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“Nem tudo o que se enfrenta pode ser modificads naala
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Albert Einstein



RESUMO

Este trabalho aborda um estudo de caso efetuadorenempresa multinacional, do ramo metal
mecanico, fabricante de equipamentos de bens d#alcajestinados a construcdo e a
pavimentacdo de rodovias. A pesquisa consiste eafisan a conducdo do processo de
desenvolvimento de novos produtos — DNP —, ideatifias lacunas e propor melhorias para
aumentar a suaficiéncia e eficaciaO incremento de eficiéncia e eficacia permiterapresas a
busca pela vantagem competitiva no mercado em tgaengpor: i) reducdo de desperdicios, de
custos no produto e processo, e de tempo de lan¢amie produto, sendo mais rapido do que o
da concorréncia; e ii) incremento de tecnologimauridade no desenvolvimento de novos
produtos. Para que fosse possivel avaliar o ppocde DNP, estabeleceu-se uma estrutura
hierarquica que norteia o referencial teérico agtslo, subdividida em projeto e produto. Com
relacdo a projetos, aborda-se a importancia dongemento de projetos organizacional,
estabelecendo-se a inter-relacdo entre gerenciam@at projetos, gestdo da mudanca e
aprendizado organizacional. Com relacdo a prodwbsyda-se o referencial tedrico sobre
processos de desenvolvimento de produtos, cujasipais caracteristicas sdo apresentadas, bem
como sua evolucdo, desde o0 processo sequenciabsafgrocessos contemporaneos. Esse
referencial tedrico é de suma importancia no estdeste caso para que seja efetuado o
diagnéstico do estado atual do processo de DNRtifidar as lacunas e a fragilidade desse
processo, além de propor melhorias para o estamwofuO método de pesquisa utilizado
consiste de pesquisa qualitativa, representada gpieacdo de questionarios com perguntas
objetivas e descritivas, e execucao de reunideguj®m de foco e observacao direta. O periodo
de analise do processo ocorreu entre julho de 20&zembro de 2010. A coleta de dados da
pesquisa foi realizada entre julho e dezembro d€®.20omo conclusao, foram evidenciadas 18
oportunidades de melhorias de dimensao estratéfficia e operacional, e identificadas 8
perdas no fluxo do processo de DNP. Foram aprefEntugestdes de melhorias para aumento
de eficiéncia e eficicicia no processo.

Palavras-chave:

DNP — Desenvolvimento de Novos Produtos, Gerencitormde Projetos, Gestao de Portfélio de
Produtos, Ciclo de Vida do Projeto e do Produtost&e da Mudanca e Aprendizado
Organizacional



ABSTRACT

This paper discusses a case study carried out nmuléinational company, industry, metal
mechanic, a maker of equipment for capital goodsctmstruction and road paving. It is to
examine how it is being conducted the process wf pr@duct development, NPD, identify gaps
and propose improvements to increase efficiencyedfettiveness of that. Increased efficiency
and effectiveness of this process allows companissek competitive advantage in working for
1) reduction, waste, product and process costsicegtltime for product launch, this faster than
the competition, and 2) an increase of technolagy maturity in developing new products. To
enable it to evaluate a NPD process establisheerarbhical structure that guides the theoretical
framework presented. This is divided into projead goroduct. With regard to projects is
discussed the importance of project managementiaagi#on which establishes the interrelation
between project management, change managementrgaizational learning. With regard to
products is discussed on the theoretical developnpeacesses of products, which are
arepsentadas their main characteristics and ewaolufrom the sequential processes to
contemporary. This important theoretical contribatin the case study to make the diagnosis of
the current state of the NPD process, this beimgtified gaps and weaknesses and propose
improvements to the future state. The research adethgy consists of qualitative research
through the application of questionnaires with otj@ and descriptive exedcucdo of focus
group meetings and direct observation. The perfaghalysis of the process is considered from
July 2007 to December 2010. The implementatiorhefresearch was conducted between July
2010 to December 2010 to collect data. As a cormatusvere found 18 opportunities for
improvement with a strategic dimension, tacit apdrational, identified the eight losses in the
flow of the company's NPD process and made sugyestor improvements aimed at increasing
their efficiency and effectiveness.

Keywords:
NPD — New Product Development, Project Managentenatjuct Portfolio Management, Project
and Product Life-Cycle, Change Management and Qzgaonal Learning
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1 INTRODUCAO

O crescimento da populacdo mundial, principalmamie paises emergentes, tem
contribuido para o aumento do consumo de produsEn\ecos. Esse incremento de consumo,
associado ao nivel de exigéncia estabelecido noagerinternacional, pode servir de referéncia
para a busca de melhorias nos processos das @gaeiz Sendo assim, nesse ambiente
competitivo, o acréscimo do consumo, associadaescicnento do PIB, resulta na necessidade
de mais produtos disponiveis no mercado para aatish demanda.

O incremento da oferta de produtos no mercadoagjlpbde dar-se em razéao de: i)
novo produto, objeto de inovacao tecnologica queqg valor ao cliente e seja percebido por
ele; ii) aumento da oferta, por um mesmo fabricadeeum produto atual; e iii) aumento da
oferta de um produto atual, realizado pela entdgal@ovos concorrentes; mais a contribuicdo
dos servicos de pos-vendas (Dibb, 2001; Meredi@@62 Moen, Gavlen, Endresen, 2004;
Sakarya, Hillegard, Eckman, 2007; Shankarmahestharth Honeycutt, 2005).

Neste cenario, um processo adequado e eficiente @atesenvolvimento de novos
produtos — DNP — ou na revitalizacdo dos produtistentes exerce um papel importante, visto
que auxilia as organizagOes na manutencdo de sopetitividade e em sua visibilidade, tanto
pela qualidade, como petflesignatraente de seus produtos.

Porém, ndo s6 a qualidade dos produtos define igdoode destaque da organizacéo,
outras variaveis também séo importantes, como eidade na entrega, a exceléncia em seus
servicos e o preco, cujo valor necessita ser malbogue o da concorréncia para um mesmo
produto ou servigo, sendo percebido pelos seustetieconforme afirmam Penttinen e Palmer
(2007) e Shankarmahesh, Howard e Honeycutt (2005).

Ingenbleek (2007), no que se refere a vantagem etitimp e a politica de precos dos
produtos, destaca a seguinte relacao de efeiteesempenho de novos produtos na pratica de
precificagdo: (i) se o produto apresenta excelageempenho, representando vantagem
competitiva no mercado, a concorréncia exerce baitkaéncia na precificacdo; porém, (ii) a
concorréncia exercera grande influéncia na pregfio, se o desempenho do novo produto for
aquem do esperado, ndo caracterizando vantagenetiovap

O preco de venda normalmente € definido pelo mer¢elente e concorréncia), visto
que os clientes, dispondo de varias opg¢fes parad@me decisdo na aquisicdo de um produto,
tornam-se elementos-chave e balizadores da puegdfic Além do preco de seus produtos,

qualidade e desempenho, as empresas estdo se mozedaecdo da oferta de mais solugdes e



16

servicos completos, garantindo outras formas derahtiacdo e de relacionamento, como
servicos de pos-vendas, destaca Ingenbleek (2007).

Segundo previsdo da FIESP, a taxa de investimemtmdustria brasileira para 2010
sera de 18,4%, para sustentar o crescimento do (Ri®,& superior a 5,5 %. No setor de
maquinas e equipamentos, o investimento deve ficaredor de R$ 92,7 bilhdes, R$ 11,8
bilhdes a mais que o ano de 2000. A proporgdo uessiimentos, respectivamente, sera de
49,3%, 45,1% e 65,1%, distribuidos em Gestéo, lflava Pesquisa e Desenvolvimento.

Neste cenario, ressalta-se a importancia do dek@memto de novos produtos e da
potencializagdo e do aprimoramento dos produtsteskies. H4 a necessidade do gerenciamento
adequado do processo de DNP, a fim de que a oggginizonsiga obter eficiéncia e eficacia no
atendimento do Escopo, Custo e Praz@® garantir o lancamento do produto de forma mais
rapida do que o da concorréncia.

Segundo Calantone e Benedetto (2007), as melhorpeesas no desenvolvimento de
novos produtos — DNP — dependem, de forma diretagdeita obtida com os novos produtos
para continuarem suas vendas, e o lancamento deaduto eficaz melhora muito as chances
gerais de sucesso, crescimento e competitividadgue¥le Varandas (2009) destacam que o
processo de DNP torna-se essencial para a obtetlgdwantagem competitiva para as
organizacdes, sendo considerada uma das atividaaissmportantes para manter a posicdo no
mercado.

Percebe-se que a introducdo de novos produtosencado tem aumentado de forma
expressiva nos ultimos anos como na industria aabdistica, eletrnica e principalmente de
telecomunicacgdes, por conta do aumento da demadaaxgéncia por parte dos consumidores,
0 que pode relacionar-se o sucesso do novo pradumelhor eficiéncia e a eficacia do processo
de DNP nas organizacdes que desenvolvem novos tpeodDessa forma, havendo produtos
adequados as necessidades dos clientes e orga&szagd processo seja eficiente e eficaz,
pode-se obter a vantagem competitiva mencionadAmparade (1998), Cheng (2007), Contador
(1995), Hornos da Costa e Rozenfeld (2008), Ingak(2007), Penttinem e Palmer (2007),
Silva (2001) e Zilbovicius (2008).

1.1PROBLEMA DE PESQUISA
O incremento de novos produtos ou revitalizaca@rdolutos existentes com base em

inovacdo e nvoas tecnologias partfolio de produtos de uma empresa do segmento de bens de

capital pode ser considerado como uma vantagem (uagaas organizacdes se mantenham
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competitivas nos mercados em que atuam. Assimp@eise que € necessaria a utilizacdo de um
processo eficaz, que permita planejar, executanngralar as etapas do desenvolvimento do
produto até o seu langcamento, com eficiéncia, plater o resultado pretendido.

Cabe, entédo, questionar a importancia da eficiéaai@a eficacia em um processo de
DNP. Eficiéncia envolve a forma como uma atividédeita, enquanto eficacia refere-se ao seu
resultado. Segundo Ducker (1995) e Cooper (2000kfiaiéncid significa “fazer as coisas
direito”, do inglés “doing the things right”, enquia que €ficacid significa “fazer as coisas
certas” do inglés “Doing the right things”.

O problema de pesquisa a ser abordado neste trabafisiste em analisar o processo
de desenvolvimento de novos produtos — DNP —, emote tedricos e praticos, com énfase na
identificacdo de possiveis contribuicbes para mighta eficacia e da eficiéncia desse processo
em uma empresa de bens de capital aplicando @siasitverificados no referencial tedrico e
confrontados com o diagnostico do estado autammesa em estudo. Essas melhorias referem-
se a verificagdo de como o processo pode garamgiogroduto atinja o desempenho esperado,
dentro do custo e do prazo planejado, e que oas®amento seja efetuado de forma rapida e
com baixo numero de revisdes apoés o inicio da caaizacao.

Para o termoéficiéncid, vincula-se a avaliacdo do desempenho do prodess®, no
sentido de verificar se todas as etapas planegimpsojeto foram desenvolvidas adequadamente
e com menor indice de perdas, contribuindo pardiamgpconhecimento entre os integrantes do
time de projetos e atingir o lancamento do prodigtonaneira mais rapida.

Com relacéo aéficacid, o objetivo consiste em analisar e avaliar setapas foram
concluidas, se as dimensfes do gerenciamento getgsrocomo &scopo, custo, prazoé
qualidade, foram atendidas dentro das metas paéeadstidas até o langamento do produto e se
o produto obteve o desempenho esperado no clesrepaixo nimero de alteragbes do projeto
apos seu lancamento, conforme definem Miguel, @abMarioaka (2009), Cheng, Leonel Del
Rey (2007), Cooper (2010), Dinsmore, Cabanis e Brg2009), Oke, Walumbwa (2008) e
Rozenfeld (2006).

Cabe destacar que uma empresa de bens de cag@atjosramo eletromecanico das
areas de engergia, construcdo ou petroquimica,epemplo, possuem a especificidade de
desenvolver produtos com caracteristica de eleviado, complexidade e valor agregado, para
atender aos mercados com caracteristicas de baixme de producdo, normalmente para um
namero pequeno de clientes. E 0 oposto para enspdeshens de consumo, que desenvolvem

produtos em larga escala, como o ramo da indidgreletrodomeésticos e telefonia por exemplo.
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Dessa forma, o processo de desenvolvimento de for&NP entende-se que necessita
ser conduzido com eficiéncia e eficacia, para qe@ijzos financeiros sejam evitados, caso nao
se obtenha o desempenho e o custo esperado @argamiento do novo produto.

Considerando o exposto, a questdo de pesquisarasestigada é: como 0 processo de
desenvolvimento de novos produtos — DNP — em umparesa de bens de capital pode ser

estruturado, visando controlar, monitorar e melharsua eficiéncia e eficacia?

1.20BJETIVO

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é analisar o pseke desenvolvimento de novos
produtos — DNP — de uma empresa fabricante de densapital, e também identificar as
contribui¢cdes que propiciam a melhoria @éciéncia e da eficacfaem seu processo.

Os objetivos especificos séo:

i- Examinar os processos de DNP - Referencialdepr

il- Mapear o atual processo de DNP da empresa;

iii- Apontar as fragilidades (Lacunas) do atualg@sso denominando de oportunidades
de melhorias OM’s;

Iv- Propor sugestfes de melhorias para as OMdeeuiadas;

1.3JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO

O processo de desenvolvimento de novos produtodlP ® um dos processos mais
complexos de uma organizacédo e desempenha umipggetante nas empresas, visto alinhar-
se aos objetivos estratégicos, de mercado e prodata uma visdo de médio e longo prazo,
focada na sua sobrevivéncia, crescimento e lualatie. Calantone e Benedetto (2007), Griffin
(1997), Mcintyre (2009), Motoya, Weiss, Wing e Satral. (2005) destacam que uma série de
pesquisas em nivel académico tem sido conduzidaigantificar os fatores criticos de sucesso
no DNP, através de estudos e casos de sucessdglenmas organizacdes da Europa, Estados
Unidos da América e Nova Zelandia.

Até onde se pesquisou foram observadas algumaemefas ao tema eficiéncia e
eficacia em um processo de DNP, seja ele novo gen@acéo, isto €, recém implementado, ou

em utilizacdo por longo periodo, Cooper (2010) érea de inovacdo Garcia (2010), Salerno
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(2011) e Tidd, Bessant e Pavitt (2005). Como cbuigio deste trabalho em nivel académico,
através da abordagem tedrica de processos de DbMificam-se lacunas e oportunidades de
melhorias em processos de DNP existentes. A seguépesentada neste trabalho permite que
seja analisada, primeiramente, a referéncia bitdfaz, seguida pela sintese dos autores dos
respectivos processos de DNP. A abordagem do nefatd¢edrico sobre processos de DNP e a
comparagao com o processo aplicado na empresatado ggessupde, de alguma forma, que
possa haver uma contribuicdo para analise e \ag#@ de processos existentes, assim como em
outras empresas de bens de capital. Considerard@®na a contribuicdo para a sociedade em
geral, como gerentes, gestores, diretores e a@snmas organizacdes que interagem com esse
processo.

Como justificativa, entende-se que empresas de Hensapital que possuem um
processo de DNP podem utilizar este trabalho pesestigar seus processos, partindo do estudo
do referencial tedrico apresentado, avaliar o secgsso e gerar um diagndéstico operacional que
permita identificar as lacunas, ou seja, oportutedade melhorias desse. Sob o ponto de vista
académico, espera-se, como contribuicdo adici@wadienciar a importancia do estudo e da
exploracdo do aprendizado organizacional de umegsmcem uma organizacdo, em especifico,
de DNP, com o fim de auxiliar na obtencao dos tadaos com maior eficiéncia.

Como resultados esperados que podem ser obtidagadiar as lacunas evidenciadas
no processo da empresa em estudo e as propostadiawias sugeridas, pode-se citar: 1) maior
velocidade em desenvolver um produto, ou seja pegptar o langcamento de um novo produto
de forma mais rapida; 2) melhor assertividade dgepy, gerando menor indice de revisdes apos
o langcamento do produto; 3) trabalho em equipevédrale um time de projeto multidisciplinar
trabalhando de forma integrada e mais eficientep#ajrole das etapas de um processo, visando
manter o custo alvo e a utilizacdo dos recursdsmiea eficaz; 5) conexdo mais eficiente com o
planejamento estratégico, levando em consideragéwpartancia de obter, de forma clara, as
necessidades do mercado para um produto ou seeng@ outros resultados que podem ser
alcancados no gerenciamento de um caso real.

Entende-se que a utilizacdo de um processo muipdiizar de forma continuada, isto €,
sem interrupcbes que venham a prejudicar o aprashalizpossa contribuir para o aporte de
conhecimento organizacional sobre o processo de, B&RIo possivel ter pessoas trabalhando
motivadas e alinhadas com o objetivo, destacamvieshe (2007) e Rozenfeld (2006). A gestéo
do conhecimento com maior maturidade para deseewatovos produtos, utilizando um

processo adequado, pode ser considerada uma cpistdi plausivel para promover o
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aprendizado organizacional. Diante do exposto,neletse que é dificil voltar atrds e fazer as
coisas como eram feitas anteriormente.

Sob o ponto de vista da empresa, espera-se proparcprofissionais com maior
conhecimento especifico para atuar no processd\i& Bo intuito de colaborar para o0 aumento
da competitividade estratégica, visto que, pararganizacdes, o objetivo principal € tornar ou
manter-se competitiva, com o lancamento de prodotais adequados as necessidades dos
clientes, confiaveis e mais rapidos do que os ad&aroéncia, com menor custo e maior valor

agregado percebido pelos clientes.

1.4DELIMITACAO

Este trabalho delimita-se a:

a) analisar o processo de desenvolvimento de novatufm®DNP de uma empresa
fabricante de bens de capital, fabricante de bensagital do ramo de maquinas
rodoviarias, através de pesquisa no referenciaicte@ efertuar a conexao com o
método de pesquisa qualitativa-Estudo de caso daresa em estudo visando
atender as contribuicfes descritas nos objetiviad geespecifico somente.

b) verificar se as contribuicdes oriundas das pesguidaliograficas se aplicam na
empresa em estudo, como contribuicdo para a inggaote melhorias do seu
processo de DNP;

c) efetuar conexdo entre o processo de DNP e o pmdes&estdao da Mudanca e de
Aprendizado Organizacional, apenas para ressaltauaa importancia, sem o

interesse em abordar esses temas detalhadamente.

1.5ESTRUTURA

A presente dissertacao esta estruturada em cipdtuloes.

No capitulo 1, sédo apresentados o0 tema e a d@irdp problema de pesquisa, 0
objetivo geral e especifico, a justificativa da adsa do tema, a contribuicdo para nivel
académico para as empresas e para a sociedade cassd a delimitagéo deste trabalho.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico sobgeal se debrucam as analises, bem

como 0s conceitos tedricos sobre os quais se emmbspesquisa.
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A metodologia de pesquisa estad descrita no cap8ulbem como esta indicado o
método de trabalho, com o embasamento sobre fdatitia e como sera o desenvolvimento do
estudo.

O desenvolvimento da pesquisa e o conteudo efetestdo dissertados no capitulo 4.
Neste capitulo também séo apresentados os resuulefdoente a analise do processo de DNP da
empresa em estudo, bem como a discussdo dasdsalg$i e as oportunidades de melhorias
apresentadas, finalizando com os resultados obtmmsalgumas das melhorias implementadas.

Por fim, no capitulo 5, esta registrada a conclesaanalise dos resultados obtidos em
relagéo aos resultados esperados, além de umsest@ieontribuicdo deste trabalho.

Constam também, no trabalho, as referéncias bidliiegs utilizadas como fonte de
pesquisa deste trabalho, apresentadas em ordefnétaléa bem como o0s anexos, que
representam as questdes das pesquisas N1 a N&u&oo de identificacdo de perdas no fluxo

de processo de DNP e um exemplo de ata de reuaiandise critica no modelo A3.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico apresenta a pesquisa bildfagr relativa ao gerenciamento de
projetos e de processos de Desenvolvimento de NBrmdutos — DNP. Aborda-se também a
importancia do planejamento estratégico de produtnercado, gerenciamento pertfélio e
ciclo de vida dos produtos, assim como 0 ambiemtge se desenvolvem esses processos, com
enfoque na Gestdo da Mudanca e no Aprendizado 2egamnal.

O objetivo de iniciar o referencial teérico com uat®rdagem sobre gerenciamento de
projetos é ressaltar a sua importancia, por serare@mde conhecimento especifico que estuda as
ferramentas e as melhores praticas de gerenciardergaalquer tipo de projeto a ser realizado
em uma determinada organizacdo. Como exemplo get@rpode-se destacar a implantacéo de
um novo servico de manutencdo, projeto de uma mon@ade fabril, que pode contemplar,
ainda, outro projeto, como a implantacéo do pracdssdesenvolvimento de um novo produto,
destaca Rozenfeld (2006).

Nesse sentido, pode-se denominar 0 projeto comaempreendimento com inicio,
meio e fim, e, ao executa-lo em cada fase, bus@a-@erimoraramento do conhecimento de
gerenciamento de projeto de um produto, atravasmd@rocesso de DNP. Assim, o projeto de
desenvolvimento de produtos é composto das segutdpas: planejamento, desenvolvimento,
validacdo e mudanca, que serd abordada de acomicuas peculiariaridades, no decorrer do
capitulo.

O enfoque em relacionar a Gestdo da Mudanca e end@mado Organizacional no
contexto deste trabalho tem como intuito contribeiauxiliar na implantacdo de um novo
processo de DNP, a fim de que possa ser gerenagatpuadamente. Dessa forma, a Gestao da
Mudanca e o Aprendizado Organizacional podem auxiia administracdo da mudanca de
cultura na organizacdo e na aquisicdo do conhetimeacessario para praticar melhoria
continua, conforme destacam Hornos da Costa e Rdd€R2008).

Gerenciamento de projetos pode ser encarado comoequisito em relacdo ao
conhecimento e metodologia para implantar ou ge@&enqualquer processo em uma
organizacdo, porque esse enfoca as fases prinajmaiplanejamento, execucéo, controle,
validacdo e mudanca, esta, na maioria das vedasionada a satisfacdo do cliente. Na Figura
1, sao apresentadas as trés importantes dimeins@esias no contexto de uma organizagéo, no
que se refere ao gerenciamento de seus projetagegitos: 1) Gerenciamento de Projetos —

DNP, 2) Gestédo da Mudanca; e 3) Aprendizado Orgaronal.
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Gerenciamento
de Projetos

Gerenciamento
de Projetos
Organizacional

Aprendizado Gestdo da
Organizacional Mudanga

Figura 1 — Gerenciamento de Projetos Organizacional
Fonte: Adaptado de Miguel, Cabral e Marioaka (2009)

O Gerenciamento de Projetos ajuda a controlar engar, de forma eficiente, a
execucdo de projetos de qualquer natureza, serslivpb utilizi-lo para avaliar um processo
existente de DNP e identificar melhorias, o qualescopo deste trabalho, Dinsmore, Cabanis e
Brewin (2009). Segundo Andrade (1998), aléem dogssc de Gestdo da Mudanca, é necessario
também o entendimento do processo sobre o conhawimequirido e disseminado na
organizagdo (Aprendizado Organizacional), poisloago do tempo, costuma aumentar o nivel
de maturidade, através da melhoria continua nosepsos de Gerenciamento de Projetos e de
Produtos.

A maturidade adquirida na gestdo do conhecimemorendizado organizacional, com
relacdo a gestdo da mudancga no gerenciamento poprgoossibilita reduzir a ocorréncia de
conflitos, boicote ou barreiras ocasionadas petasqas nas organizacoes durante a implantacao
de um novo projeto. Para abordar com clareza iegta tle raciocinio que norteia este trabalho,

apresenta-se na Figura 2 a estrutura hierarqugenudelvida para o referencial teorico.
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Projeto
I 2.1. Gerenciamento de Projetos I
1
A 2 L 4
2.1.1. Abordagem PMI 2.1.2. Abordagem Adaptativa ao PMI
1 |
L 2
I 2.2. Gestdo da Mudanga I
4
I 2.3. Aprendizado Organizacional I
L 2
2.4. Gerenciamento de Projetos, Consideragdo sobre Gestdo da Mudanga e Aprendizado Organizacional
l Estratégia do Negdcio e Produtos
I 2.5. Gerenciamento Estratégico do Produto e Mercado I
k. 2

I 2.6. Gerenciamento do Portfélio de Produtos e Ciclo de Vida do Produto I

l Desenvolvimento de Produtos

|2.7. Processo de desenvolvimento de Novos Produtos NPD |

1

|2.7.1. Do Processo de NPD Tradicional ao NPD Contemporaneo |

1 < !

2.7.1.1. Desenvolvimento |]2.7.1.2. Desenvolvimento |2,7_1_3, Novas Abordagens ao DIP |
Seguencial ou Tradicional || Integrado de Produtos DIP
A 4 |2.7.1.3.1 Abordagem CMM |
A 4

I 2.7.1.2.1 Aborda'gem APQP

{2.7.13. Abordagem PLM

2.7.1.2.2 Aborda'gem Stage Gates

|
|2.7.1.3.3 Abord'agem (60) I
|

| |2.7.1.3.4 Abordagem LEAN

|2.7.1.2.3 Abordagem PDP
L 2

|2.7.1.2.4 Abordagem TOYOTA | y
|2.7.1.4. Resumo dos processos/Autores

Figura 2 — Estrutura hierarquica para abordagem doreferencial teérico

Na Figura 2, pode-se verificar o enfoque que est@l® apresentado em relacdo a
projeto e produto: iProjeta é abordado como preé-requisito de conhecimentgogde auxiliar
de forma eficiente e eficaz na conducéo de um psacde DNP; iiProduta aborda os tipos de

processos de DNP e a sua importancia no contextegiacio em uma organizacao.
2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Antes de abordar sobre gerenciamento de projetdie pessaltar que o0s projetos ja

eram planejados e executados pela civilizacdoamjigando construiram as piramides no Egito.

Historicamente, a geréncia de projetos teve sugemrina evolugcdo do capitalismo industrial,
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apos a revolugdo industrial, periodo em que as esaprnecessitavam de um controle mais

eficiente para executar seus projetos, do que ssnmnte agregar mais horas a carga horaria

normal de trabalho, como horas extras, destacarhaR@003) e Torredo (2005). No quadro 1 é

apresentado a evolucdo das teorias sobre geremt@moe projetos.

Periodo Consideragao

Autores

Surgiu a utilizagdo do grafico de barraschamado de Grafico

1861/1919 de Gantt, baseado nasteoriasda administragdo cientifica
desenvolvida nos Estados Unidos

PERT-Program Evaluation Review techinique.
Desenvolvido como parte de programa de missil

submarinio polarisda marinha dos Estados Unidos
Década 1950

CPM - Critical Path method. Desenvolvido em conjunto por

DuPont Corporation e Remington Rand Corporation para
projetosde manuteng¢do de plantasindustriais.

PMI- Project Management Institute. Desenvolvido nos
1969 Estados Unidos para atenderinteresses dasindustriasde
Softwares e Construgdo

PMBOK-Project Management Body of Knowledge. Guia de
1981 projetos contendo padrdes e linhas mestras das praticas
que passaram a ser utilizadas

Teoria das restricdes A Meta (1984)
Sindrome do Palheiro

CCPM (1997) Crictical Chain Project Management. Busca a
Década 1970 a atual Eficiéncia e a Eficacia na condugdo de cronograma de
projetos com reconhecimento pelo PMI. Definigdo de
Pulmdo de projeto e caminho critico de projeto.
Reconhecido pelo Lean project Management-eight
principles for success de Laurence Leach (2006)

Quadro 1- Evolucao das teorias sobre gerenciamentte projetos
Fonte: adaptado de Rocha (2003) e Torredo (2005).

2.1.1 Abordagem PMI

Henry Gantt (1861-1919)
Frederik W.Taylor (1856-

1915)

Lockeed Corporation

Du Pont Corporation e
Remington Corporation

Jim Snider

Diretoresdo PM |

Elyahu Goldratt

A AMA (American Management Association) publicoun eoutubro de 2007,

em

Atlanta, Georgia — USA, o Livro “Manual de Geremosento de Projetos”, o qual fora premiado

como o “ Livro do Ano”, pela PMI Project Management Institute alinhado a 42 edicéo do

Guia PMBOK Project Management Body of KnowlejigBtretton (2009) comenta que o Guia

PMBOK é um conjunto completo de conhecimentos deseidos e preparados para servir de

base para a profissionalizacao sobre o gerenciandenprojetos. O gerenciamento de projetos é

a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferreamentécnicas para projetar atividades que

visem atingir os requisitos do projeto, conformsribnore (2007).
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Webster (2007) caracteriza projetos como: i) emquteeentos exclusivos; ii)
atividades interdependentes; iii) entregas comidaaé; iv) multiplos recursos; v) nao sendo
sinbnimo de produto; e vi) regidos pela triplaniedb que representa o balanco entre o prazo, o
recurso e a qualidade. Na Figura 3, sdo apresentsl@dimensdes principais do processo de

gerenciamento de projetos, segundo PMBOK (2009).

& scoro BN

PRAZO custo BN

Figura 3 — Dimens®@es principais do Gerenciamento derojetos
Fonte: PMBOK - Disnmore, Cabanis e Brewin (2009)

As dimensfes apresentadas na figura sao:

1 — ESCOPO: Conformidade as especificacdes. (*)

2 — CUSTO: Atendimento do custo alvo. (*)

3 — PRAZO: Cumprimento de prazo. (*)

(*) A qualidade e a adequacao a especificacdodaan novo produto estdo inseridas
no ESCOPO, no CUSTO e no PRAZO.

Webster (2007) destaca, também, que uma forma dmsivacbes sobreviverem e
crescerem neste mundo contemporaneo é geréncieudemojetos de forma eficiente e eficaz.
Os trabalhos para criar um produto e gerenciaropejar sdo diferentes. Os esforgcos para a
criacdo de produto pode ser dividido em: conceitesenho, construgcdo e verificacdo de
gualidade e entrega, enquanto que as atividadgsrdaciamento de projeto podem ser divididas
em: iniciacao, planejamento, execucdo, monitoramemntrole e encerramento. O autor define
a estrutura de processos do gerenciamento de ggajet seguinte forma:1l) Gerenciamento do
Escopo; 2) Gerenciamento do Tempo; 3) GerenciamdatdCustos; 4) Gerenciamento da
Qualidade; 5) Gerenciamento de Recursos HumanoSefnciamento das comunicacoes; 7)

Gerenciamento de Riscos; e 8) Gerenciamento dsigfes.

O sucesso na gestao de projeto consiste em maeatgrildorio durante todas as fases, e

essas fases devem estar relacionadas entre 9 pdgance dos seguintes objetivos: i) entrega
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dentro do prazo previsto; ii) custo dentro do oreatn; iii) nivel de desempenho adequado; iv)
aceitacéo pelo cliente; v) manter de forma coatt@las mudancas de escopo. A Figura 4, a

seguir, representa as fases da gestédo de projatoeacdes que devem ser mantidas.

ACHITO PELOD

CONTROLE DA

CLIENTE MUDANCA

Figura 4 - Fases na gestdo de projeto em relacéosaabjetivos
Fonte: PMBOK - Disnmore, Cabanis e Brewin (2009)

Disnmore, Cabanis e Brewin (2009) destacam querenge de projeto é a pessoa
responsavel pelo gerenciamento do projeto, cujerdpsnho esta diretamente relacionado ao
sucesso do projeto a interagdo da equipe, bem éomaturidade em tratar com as incertezas e
com os riscos. O gerente de projetos utiliza opagule processos para tratar ds interacdes entre
0S requisitos especificados de projeto, de marsesicancar os objetivos finais do produto. A
Figura 5 ilustra os grupos de processos que meenapor estarem ligados pelas suas entradas e
saidas.

Monitoramento

Encerramento
e Controle

Iniciagdo Planejamento Execucio

71

7

7%

71

i

Determina a
viahiliadade,
autoriza
formalmente e
proveé um
descricdo de
alto nivel do
projeto.

Define todas as
atividades e
recursose
estabelece
cronogramas e
outros planos
enguanto
produz o Plano
de
Gerenciamento
do Projeto.

Executao Plano
de
Gerenciamento
do Projeto.

Monitora todas
as atividades e
processos do
projeto.
Controlatodas
as mudancgas e
aspectos que
causam
mudancas.

Encerra
formalmente o
projeto.

Figura 5 — Interacdo entre os grupos de processos
Fonte: PMBOK-Disnmore Cabanis e Brewin (2009)

Rozenfeld (2006) destaca que é importante mameEsIo gerente de projeto na etapa
do planejamento e no desenvolvimento e pds- dekememto do produto. Assim, todas as
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informacgdes tratadas na etapa de planejamentoar&nc o risco de serem perdidas, caso nao
tenham sido registradas.

E importante destacar a distingdo entre as ensdqmejeto” e “produto do projetd,
uma vez que possuem caracteristicas proprias eeoralhante denominacéo para seus ciclos de
vida, cuja distingdo pode ser verificada na Figiréogo a seguir. Um gerente de projeto com
habilidades de gerenciamento de projetos nédo cdafas interagcdes do grupo de processos com
as fases de um ciclo de vida do produto e é capaplicar as interacdes entre 0s grupos para

completar, com sucesso, o ciclo de vida do proginforme destaca Disnmore (2009).
o Projeto

Ciclo de vida do projeto

Conceito | Desenvolvimento | Implementacdo |Finalizagdo

~
“

o Produto do projeto Andlise de viabilidade |Aquisicdo |Operacdo e manutengdo |Descarte
|
Ciclo de vida de um preduto de bem de capital .. |
‘\\\ i
-.\\ i
o Desenvolvimento de e . .
s Pesquisa basica |Pesquisa de Produto |Desenho |Producdo
praduto multiplos _
projetos
o Produto do Projeto: A visdo de mercado Introdugdo | Crescimento | Maturidade | Declinio

Ciclo de vida de produtos de producdo emmassa

® 0

Apresenta-se || Oprédioé O propdsito do prédio é hospedar um processo Este produto é
um projeto 0 produto produtivo para fabricar um produto em massa. A colocadono mercado
para a do projeto criagdo deste processo produtivo requer projetas e possuium ciclo de
construgdo envolvendo pesquisa basica, pesquisa de produto vida caracteristico de
um prédio e desenho do produto. Ao término desses itens de producdo em
projetos, a producdo de unidades do produto se massa.
inicia.

Figura 6 — Ciclo de projeto e ciclo de produto
Fonte: PMBOK - Disnmore, Cabanis e Brewin (2009)

O ciclo de vida do projeto serve para definir @imie o fim do projeto, o trabalho a ser
realizado em cada fase e quem deve estar envalaidoa execucédo. Para o desenvolvimento de
um novo produto, podem ocorrer dois tipos de pogje) um projeto Unico; e ii) dois projetos
dependentes. Um projeto Gnico € amplo e criado doas fases: Fase N1, para a execucao do
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estudo e viabilidade de desenvolvimento de um noeduto; e Fase N2, de continuidade da
Fase N1, ap0s sua aprovacdo e conclusdo. A Faspolli? contemplar as atividades do
desenvolvimento, validacdo e lancamento do novdyto resultando em apenas um ciclo de
vida de projeto. Entretanto, o ciclo de vida dodoto segue, e € recomendado que o0 mesmo
time de projeto execute as duas fases, afirmammiires (2009) e Rozenfeld (2006). Ja nos dois
projetos dependentes, as atividades sdo as mesma® grojeto Unico, sendo a Fase N1 um

projeto, e a Fase N2, outro projeto. Nesse casvsédois ciclos de vida de projeto.

A segunda opc¢éao — dois projetos dependentes —alsaptmais racional, pois, caso nédo
seja obtida a viabilidade e a justificativa técrémmndémica do primeiro projeto, o segundo
projeto nao é iniciado. Assim, ndo é necessarioleimuento de time multifuncional e recursos
alocados para um projeto amplo que ndo va ter mmodade, segundo Disnmore (2009),
Rozenfeld (2006) e Webter (2007). Cleland e Irel§@04) destacam os beneficios que o

gerenciamento de projetos pode conceder a organizegnforme apresenta o Quadro 2.

Beneficios do gerenciamento de projetos para opmizacs
1 Mehoria da produtMdade atraves do direcionardertanihos para a sougdo de problenas
2 Mehoria na margemde Lucro atraves da reducdistdqoor perda de tenpo e energa nas sougiieserr

Vehoria da noral e notivagéo do inegrante daithy@ojeto devido a satisfacéo de fazer partaties.
de condugZo de umprojeto emtoda a sua extenséo

4 Mehoria do processo de defincdo do workflow digsfar

Vehoria no pasicionarento conpetitvo da orgaiizaizaves de resutados nais rapidos atravidalga
matundade no gerenciarento de projetos

6  Mehoria no processo de tonmada de decistes

7 Mehoria na reconpensa ‘rewards’ para o gerepiieto e o tire de projeto, pelos resutadosebtid

8  Mehoria na Integraco e alinhamento como Plamairstratégico embusca dos resultados planejados

Mehoria do produto, servico e aprendizado organehina gestao do conhecirento do processo de
desenvoMTento e nrplenentacdo de umnovo projeto

Quadro 2 - Beneficios que o gerenciamento de proet pode conceder a organizagéo
Fonte: Cleland e Ireland (2004)

Cabe ressaltar que existaoftwarespara controle das atividades do gerenciamento de
projeto, contemplando macro e micro atividades,acomlS-Project e o WBS-Work Breakdown

Structure que permitem visualizar as atividades em grafiedarras, por linha do tempo e por
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familias, em forma de &rvore, auxiliando no comtm®Ilna verificacdo dstatuspor familia e do

caminho critico do projeto.

2.2 GESTAO DA MUDANCA

A gestdo da mudanca, considerada neste trabalho coma das trés dimensdes, no
contexto da estrutura hierarquica do gerenciameletoprojetos organizacional, tem como
abordagem principal a mudanca cultural-organizatioma implantacdo de um projeto,
relacionado ao conhecimento adquirido e dissemimad@rganizagdo. A cultura baseada no
conhecimento adquirido em prover mudancgas em tapekguer fase de um projeto, desde o seu
planejamento, escopo, riscos, contratos, custagregas, tende a auxiliar na identificacdo de
lacunas no gerenciamento de projetos nas orgamigaé® se trabalhar com time de projeto
multifuncional pode-se proporcionar a ocorrénciaidktas e oportunidades para se executar
mudancas no processo de DNP em utilizacdo em urda deganizagcdo com relacdo ao
conhecimento adquirido destaca Echeveste e Fr&tk’(2Maraviesky e Reis (2008) e Mclean
(2005).

Ireland e Cleland (2004) comentam, em seu livRyoject Manager’'s Portable
HandbookK, a seguinte expressao: “ Nao ha nada permarexdeto a mudanca — Heraclitus 573
A.C ". Esse comentario vem ao encontro do que étoda Costa e Rozenfeld (2008) destacam
nos relatos de pesquisas: “as empresas fracassamalieacdo de suas mudancas por nao

adotarem um processo de transformacédo ou um médegdestdo de mudancas”.

Logo, o conhecimento sobre métodos especificosplieagdo da gestdo da mudanca
tem por objetivo auxiliar as empresas a realizdhan@s inovadoras, bem como contribuir para
a realizacdo de projetos de melhoria continua daregsso de desenvolvimento de novos
Produtos — DNP. Essa € a busca incansavel dasizagaes, a fim de se manterem vivas na
concorréncia que é imposta pelo mercado Maraviésks e Pilatti (2008) e Maravienki e Reis
(2008).

Maraviesky, Reis e Pilatte (2008) destacam que mon@danca torna-se eficiente e eficaz
quando toda a organizacéo estiver envolvida, congecaela alta lideranca e estendendo-se a
forca de trabalho. Os gerentes, lideres e tomadiwedecisdo nas organiza¢cdes devem criar
condi¢bes para que as mudangas acontegcam.

Webster (2007) destaca que a gestdao da mudantdiférenciador”, pois cada projeto

cria mudancas significativas na cultura da orga@iaa Segundo Maraviesky, Reis e Pilatte
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(2008), no ambiente organizacional a mudanca nonerdle gera tensdes, ressentimentos,
ansiedade e temor, e é necessario um motivo ca@ntm@ara evitar a ocorréncia de resisténcia
a mudanca.

Uma mudanca néo é feita apenas de idéias, nemesmehte de uma substituicdo de
procedimentos, exige uma nova concepcado do ambienteabalho na organizacdo. Pode ser
considerada uma inovacdo ou uma melhoria atravésintlavencdo social planejada,
autossustentada e direcionada. Inovar significeatrpadrdoes, modificar, introduzir um novo
procedimento que seja capaz de gerar melhoria. dd@ 3, sdo apresentados o nivel de

ocorréncia da mudanca e a estrutura, conforme Mestay Reis e Pilatte (2008).

ANALISE ORGANIZACIONAL POR OBJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANCA
OBJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANCA
OBJETIVOS DA PROBLEMA A ACAO INOVADORA
MUDANCA MUDANCA CONSIDERAR
COERENCIA da acdo | vulnerabilidade da | desenvolver novas
ESTRATEGICA organizacional organizacio as formas de interacao
mudancas  sociais. da organizacdo com
economicas e seu ambiente
tecnologicas
ADEQUACAO da | redistribuicao de | redefinir e flexibilizar
ESTRUTURAL autoridade formal direitos e deveres os limites formais
para o
comportamento
administrativo
MODERNIZACAQ das | adequacio da | introduzir novas
TECNOLOGICA formas de tecnologia e técnicas e novo uso
especializacdo do possibilidade de da capacidade
trabalho e de adaptacdo humana
tecnologia
MOTIVACAO. aquisicao de | instituir umn novo
satisfacdo pessoal e habilidades. sistema de
HUMANA profissional e maior desenvolvimento contribuicdo e de
autonomia no individual e a redistribuicao
desempenho das aceitacdo de novos
tarefas grupos de referéncia
COESAO e identidade | ameacas a singularidade | preservar a
mterna em termos e aos padroes de singularidade
de  walores que identidade organizacional. ao
reflitam a evolucido organizacional mesmo fempo em
CULTURAL social que se desenvolve
um processo
transparente e
incremental de
mtroduzir novos
valores
REDISTRIBUICAO dos | conflites de interesses | estabelecer um novo
recursos por alteracdo mnos sistema de acesso
POLITICA organizacionais sistemas de ganhos aos recursos
segundo novas e perdas disponiveis
prioridades

Quadro 3 - A estrutura do nivel de ocorréncia da mdanca
Fonte: Maravieski , Reis e Pilatte (2008)
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Cleland e Ireland (2004) destacam o efeito da azgaéo no gerenciamento de projetos
e 0 papel do gestor e das liderangcas nas orgaezacoOnforme apresentado no Quadro 4.
Portanto, o enfoque da gestdo da mudanca culttgahizacional tem influéncia no sucesso de
implantacdo de um projeto qualquer em uma orgaiwae, com relagdo a um projeto de

produto, tem influéncia no seu desempenho e notoramiento do seu ciclo de vida.

Gestao da mudanca

Classificacdo do Papel dos gestores e da liderantas organizacdes

i) identificacdo do problema
ii) necessidade de mudancga

.. . iii) metas para a mudancga
8 Fatores criticos sobre o efeito da
organizacdo no gerenciamento de

projetos

iv) novo arranjo organizacional
v) cronograma para a mudancga
vi) equipe de participantes

vii) marcos

viii) celebracdo da mudanca

i) interrupgdo da mudanga

~ ) ii) negacdo da mudanca
5 Fases das reacOes negativas para ) negac ¢

ocorréncia da mudanca iii) realizacdo da mudanca

iv) negociando alteracGes
v) aceitar a mudanga

5 Fases da mudancga organizacional i) identificacio do problema
ii) planejamento da solugdo (estado futuro)
iii) execucdo da solucdo
iv) teste da solucdo
v) encerramento do projeto

Quadro 4 - Gestédo da Mudanca: papel dos gestoresia lideranca nas organizacfes
Fonte: Cleland e Ireland (2004)

Segundo Hornos da Costa e Rozenfeld (2008) patifiaawo processo de mudanca
com eficiéncia, independente do que se pretendeamcmmo por exemplo um projeto de
produto, € necessario definir o que se deseja mpldarejar a mudanca, e para isso é importante
que se efetue um diagnostico do estado atual. Desmaeira auxilia na execucdo no
palenjamento para o estado futuro, na implementdgdmudanca, validacdo a mudanca e no
monitoramento dessa conforme apresentado na figufda Figura 7, é possivel identificar as
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fases da gestdo da mudanca, na sequéndistiBtégica definicdo da mudancga e realizacao da
analise e do diagnostico, e avaliacdo mwtfolio de projetos; e 2)ratica/Operacional

planejamento da mudanca, analise da situacdo ptog@gcao do estado futuro, implementacao e

Definicao da
mudanca

Diagnastico

validacdo da mudanca.

Avaliando o portfélio
de projetos de

mudanca

e At:lallse“da De.senhtz da Validagao
situacdo situacdo da
mudanca
corrente futura mudanca

Figura 7 - Fases de um método de Gestdo da Mudanca
Fonte: Hornos da Costa e Rozenfeld (2008)

2.3 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Ao final da década de 1970, ocorreram avancos esgupsas académicas, com uma
série de revisdes e artigos publicados sobre amdizado organizacional. Um dos focos dessa
aprendizagem € o gerenciamento do conheciment@réndizagem relaciona a aquisicdo da
compreenséo, da experiéncia e de técnicas e raies de alguma forma, sdo denominadas
novas para o mundo, isto €, novas para a orgamizagananifestacao ocorre através de novos
pensamentos e acdes, de mudancas de comportanertoalise do desenho e do redesenho de
praticas organizacionais, destacam Antonello e Eff05).

Segundo Senge (1990), as organizacbes sO aprenttamésade individuos que
aprendem. O aprendizado individual ndo garanterendizado organizacional, mas sem aquele

ndo ocorre este. A competéncia fundamental pasggass a continuidade e a prosperidade das
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empresas em longo prazo € a capacidade de apreoie€ a educacdo dos profissionais que
leva a organizacdo ao sucesso destaca Maraviédiegon (2006) e Mclean (2005).

Senge (1990), Andrade (1998), Audy, Becker e Reitf999) destacam que a
aprendizagem organizacional tem sido identificaplaa importante elemento de resolucdo de
problemas no ambiente organizacional, especialmesterelacionados as fortes pressdes
competitivas de mercado e as mudancas de basédgicao O aprendizado organizacional pode
ser adquirido em qualquer processo de aplicacdnosias metodologias nas organizacdes e
como complemento a metodologia sobre “Gestdo daahtal. Os autores enfatizam, também,
gque o processo de aprendizagem organizacional éelatmd como um desenvolvimento

continuo, centrado em cinco disciplinas, conforpresenta o Quadro 5.

Aprendizado Organizacional

Desenvolvimento continuo centrado em cinco discipls

Dominio Pessoal A aprendizagem individual ndo garante a aprendmagganizacional.

Modelos mentais pré-concebidos, “paradigmas” quesstam ser
Modelos Mentais  superados, via inovagéo, para construgdo de unaaiaegdo
inteligente.

Visdo Compartilhada E a base do processo de mudanca.

Aprendizagemem
Equipe E a base para a aprendizagem nas organizagoes.

..~ . Disciplina integradora das demais, viabilizand@njento e o estado
Pensamento S'Stem'cofuturo

Quadro 5 — Cinco disciplinas do aprendizado organacional
Fonte: Senge (1990), Audy, Becker e Freitas (189®)drade (1998)

Cabe ressaltar que a gestdo do conhecimento queluxomo aprendizado
organizacional, para o processo de desenvolvimdatprodutos, € tdo importante quanto a
gestdo de conhecimento para gerenciar outras areasno a manufatura, visto que, no
desenvolvimento de produtos, ndo se tem um processsaturado, Audy, Becker e Freitas
(1999), Echeveste e Frank (2007). Na manufatud(méo e processos) sdo possiveis definir as
atividades necessarias antes do inicio da fabo¢gg@vendo em gquanto tempo uma operacao
ou atividade pode ser executada. Os momentos d&deso claros. Os fluxos de materiais e as

atividades séo bem definidos e, por isso, chanmaessesso estruturado.
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Todavia, € dificil prever em quanto tempo uma déde sera concluida, no processo de
desenvolvimento de produtos, pois envolve a criabfigtas vezes, existe pouca informacéo
para a execucdo de uma diretriz. Com pouco conleettnpara atingir o resultado esperado,
pode-se gastar o dobro do tempo previsto, ou ai®, pera se desenvolver a solucao definitiva
ou saber qual é a melhor solugéo, pois se podesitarede varias pequenas decisdes e recursos
diferentes do planejado.

Por trds de maior eficiéncia na area de desenvehinde produtos esta a maior
capacitacao da equipe e a habilidade da empresaaené-las atualizadas e com seus processos
organizados de forma sistémica, destaca Rozerffél@bj. Desta forma, essas organiza¢cbes sao
chamadas de “empresas que aprendem”. Os termogésmpue aprende” e “aprendizagem
organizacional” foram criados para distinguir apesas em termos de aprendizagem e revisdo
de suas préaticas. O ambiente de trabalho nessamizagbes deve ser convidativo ao
aprendizado e a inovagao destaca Echeveste e RGOIK).

A organizacdo que aprende é a aquela que consstiomilar a criacdo e manter um
ambiente propicio ao exercicio de aprendizagemiruget com vistas a pratica de melhoria
continua. Essa organizacdo deve possuir estrunganiaacional, procedimentos, préticas e
cultura compartilhadas entre toda a forca de thmhatlesde a lideranca, voltadas para o
aprendizado continuo. Echeveste e Frank (2007)ackestiue a mera disponibilizacdo do
conhecimento ndo é transferéncia, o conhecimerdoigar ser absorvido para ser realmente
transferido. Porém toda fonte de conhecimento tera determinada capacidade de absorver o
conhecimento que recebe, o qual Echeveste e FR@I) destaca a denomidacao efetuada por
Cohen e Levinthal (1990) et al como “Capacidade oftbsa”. KT significa a capacidade
abosrtiva na transferéncia de conhecimento, segbodeveste (2007).

KT (Knowledge transfer)= Transmissdo de conheniim + Absorcdo e Uso do conhecimento

Kyriakopoulos e Ruyter (2004) destacam que, no rafizado organizacional, €
importante se fazer antes a gestdo do conhecimendiepois a gestdo do conhecimento
adquirido. O antes significa ter a condicdo deesidr a cultura organizacional através da
aquisicdo das informag@es, tanto no ambiente inteomo no externo, e trabalh&-la, através da
disseminacéo, interpretacdo e aplicacdo, até ozamaaento das informacdes. Isso é vélido

para o diagndstico do estado atual e para o desknbstado futuro.
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2.4 CONSIDERACOES SOBRE GERENCIAMENTO DE PROJETOS, GESTDA
MUDANCA E APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Conforme fora abordado nos itens 2.1, 2.2 e 2.8les® afirmar que possuir 0
conhecimento sobre como gerenciar um projeto,djgual natureza ele for, € necessario para
qualquer organizacao, assim como se deve consi@ergrortancia de romper barreiras, em que
a necessidade de mudanca de cultura podera implcaestricbes a implantacdo de um novo
processo ou em melhorias destacam Maraviesky, &®étdatte (2008) e Echeveste e Frank
(2007). Essa resisténcia a mudanca pode impedir aqquaprendizado e o conhecimento
organizacional atinjam niveis mais elevados de rg#tde. Entende-se, também, que a relacdo
entre a gestdo da mudanca e o aprendizado na zagaoi vem sendo explorado no meio
académico, atraves estudos e pesquisas, e estadcasd em empresas conforme destacam
Hornos da Costa e Rozenfeld (2008).

2.5 GERENCIAMENTO ESTRATEGICO DO PRODUTO E MERCADO

Com um planejamento estratégico, acdes como deseneato de novos produtos
(DNP), ou revitalizacdo de produtos existentesgepodontribuir para o incremento das vendas
numa organizagéo. Essa agéao, alinhada a outras, @onelhoria da qualidade do produto e do
processo produtivo, gestdo da cadeia de suprimeethiscdo do custo dos produtos e processos
e reducédo de inventario, pode constituir solucdes gmpregadas adequadamente, contribuam
para a melhoria dos resultados nas organizacoesaai Cheng (2007) e Silva (2001).

No planejamento estratégico de produto e mercado alganizacdes, perceber o
posicionamento dos seus produtos em relacdo a ménc@m, se a competicdo € por preco, ou
por qualidade. Quando a empresa pretende abrirsnoeocados, necessita conhecer e entender
estrategicamente como 0s competidores locais cangsiiros estdo atuando, além de estender a
pesquisa com os proprios clientes diretos e ussifinais, destacam Gruner & Homburg (2000).

O processo de execucdo do planejamento estratégiando o foco da empresa € obter
os dados do mercado, serve para aumentar a charsteesso com o novo produto, através de
seu posicionamento no mercado. Salienta-se, airedaimportancia do processo de
retroalimentacao, conforme pode ser verificadoigarg 8, na sequéncia, De Paula (2004).

Calantone e Benedetto (2007) destacam que, nogjameento estratégico de produto e
mercado, 0s gestores devem considerar “custo-veluone’, ao efetuarem a analise de tomada

de deciséo de penetracédo de precos de produto®rmado, para ajuda a busca da “vantagem
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competitiva”. Se os custos de producdo e distrdmujgodem ser contidos, a estratégia de preco
de penetragéo pode ser eficaz.

Silva (2001) destaca que organizacdes de classdiah@speram ter entre 40 e 70% de
sua receita gerada por novos produtos, e que tesiegm sido desenvolvidos e lancados dentro
dos ultimos trés anos-U3A, no termo em inglésst‘ three years — L3Y Os indicadores de
desempenho como o faturamento de novos produteesatios ultimos trés anos sobre o
faturamento total de produtos possibilitam verifisa as decisfes estratégicas de lancamento de
novos produtos, a revitalizacdo dos existentes aiga, prospeccdo de novo mercado e
manutencdo do existente foram satisfatorias, abdtteng (2000). Nesse contexto, o0
desenvolvimento de produtos assume papel importante fator de competitividade.

NIVEIS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

) CORPORATIVO ( Metas da corporacéo)

mmmm) NEGOCIOS ( Metas do negécio)

ESTRATEGIA \ mmmml) PRODUTO ( Linhas de produto)

- PROCESSO
™, Entradas: PE corporativo e dados de mercado Todos setores
.l funcionais
Processamento:
*Definigao objetivos e estratégias do DP
Planejamento do produto; e hari
Planejamento da producéao; ngenharia

Retroalimentagéo [ -Planejamento da comercializacéo, e
*Langamento do produto mercado

b

Saida: Produto e ciclo de vida do produto

Figura 8 — Estrutura e niveis do planejamento e genciamento estratégico produto-mercado
Fonte: adaptado de De Paula (2004) e Rozenfelbj20

Rozenfeld (2006) simplifica que desenvolver umaagsfjia para uma organizacao €
responder as seguintes perguntas: 1) Onde estarfipsPara onde vamos?; e 3) Como
chegaremos |1a? Na etapa de atualizacdo da gestattgisa do produto e mercadertfolio
do produto, cabe ressaltar que o caminho é defsomo deverd ser desenvolvido o novo
produto. Para isso,O' qué?, “Por qué&, “Quandd e “Quanto deve custardevem ser
planejados e considerados como dados de entrag@onesso de DNP, conforme Rozenfeld
(2006).
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Mcintyre (2009) comenta que as empresas necessitarar seus produtos para obter
vantagem competitiva, e a capacidade para langalufos e servicos € um fator critico para o
sucesso. No gerenciamento estratégico de prodotereado, os riscos financeiros devem ser
levados em consideracdo. O Quadro 6 apresentasficiacdo dos tipos de projetos utilizados
na decisdo estratégica, segundo Silva (2001). Wdupo pode ser desenvolvido e considerado
novo pelo grau de inovacdo e, a0 mesmo tempo,s&r ma organizacao, ou somente ser um

produto existente no mercado, porém novo na orgeaw

Tipo de Projetos de Desenvolvimento de Produtos -Dis8o Estratégica
Novo ao Mundo i) Produtos novos que criam um mercado completamente

. - i) Produtos novos, pela primeira vez, que permitem a uma
Novo para a Organizacéo ) peta p quep

organizac¢do entrar em um mercado estabelecido
i) Produtos novos que completam as linhas de produto

AdicBes para as linhas existentes ) T
estabelecidas de uma organizagao

. oA i) Aprimoramento e Revitalizagdo através de melhorias
Aprimoramento e Revitalizacdo ) ) ;
incrementais nos produtos existentes

i) Produtos existentes direcionados a mercados novos ou

Reposicionamento
segmentos de mercado

i) Produtos novos que gerem desempenho semelhante ao
Reducdes de Custo existente no portfélio, porém com menor custo. Este é um
desafio para as organiza¢cGes se manterem competitivas

Quadro 6 — Classificacdo deciséo estratégica dagds de projetos
Fonte: Silva (2001)

Miguel e Ferreira (2010), Padovani, Carvalho e Mug2008) e Rozenfeld (2006)

classificam os projetos em diferentes tipos, canéosegue:

a) quatro tipos de projetos de desenvolvimento de ytosg numa abordagem de
conceito de plataforma tecnoldgica, considerand@eoenciamento de varios
projetos, chamados de multiprojetos, e adminisgado portfolio de produtos,
conforme mostra o Quadro 7; e

b) seis tipos de projetos, classificados em relacdgrao de mudancas que o projeto
do novo produto representa, se comparado ao prejegiente, e baseado na

inovacao tecnoldgica, conforme o Quadro 8.
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Tipo de Projetos de Desenvolvimento de Produtos -oRifélio VVarios Projetos

Classificacdo quanto Multiprojetos e Projetos de Ritaforma
Novos Projetos i) Quando é desenvolvida uma nova plataforma tecnolégica

A S ~ i) Quando um novo projeto utiliza a plataforma de um projeto
Transferéncia de tecnologia simultinea )a proj P proj

base, ndo concluido

i) Quando um novo projeto utiliza a plataforma de um projeto

Transferéncia de tecnologia sequencial ) N
base concluido e em fase de produgdo

- - . i) Alteracdo do projeto sem que haja mudanca na plataforma.
Modificacdo de projeto ) ¢ pro) . g . ) ¢ P
Ocorre apenas em um projeto existente.

Quadro 7 - Classificacdo quanto a multiprojetos e qjetos de plataforma
Fonte: Miguel e Ferreira (2010) e Rozenfeld (2006)

Tipo de Projetos de Desenvolvimento de Produtos baado na Inovacéo

Classificagdo quanto ao grau de mudanca de projetem relacdo ao existente
i) ModificagBes significativas no projeto ou processo do
produto, podendo criar uma nova familia ou produto inovador
ii) Novas tecnologias e materiais

Projetos Radicais " Breakthrough"

iii) Requer uma manufatura inovadora

i) Nova geragdo de produto com alteragdo significativa no

projeto de uma familia de produtos ou processos existentes
Projeto Plataforma ou Pr6xima geracdo sem a introducio de novas tecnologias ou materias.

ii) Novo conceito de plataforma que suporte toda uma

geracdo de produtos ou processo

i) Projetos que criam produtos ou processos que sdo
derivados ou com pequenas modificagdes em relalgdao aos
projetos existentes

Projetos Incrementais ou derivados  ii) Projeto de reducdo de custos
iii) Melhorias incrementais com pequenas inovagdes
iv) Requerem menos recursos, pois partem dos produtos ou
processos existentes

i) Projetos que chegam da matriz ou outra unidade de uma
multinacional que ndo requerem alteragdOes significativas,
apenas o que chamamos de Tropicaliza¢do para adequar as
normas e materiais locais.

Projeto seguir a frente "Follow-Source"

. . i) Projetos voltados a criar conhecimento, via Inovacgao,
Projeto de Pesquisa Avancada ) o o
Patentes para projetos futuros. Atividade principal de P&D.

Quadro 8 — Classificacdo dos projetos de produtosignto ao grau de mudanca e inovagéo
Fonte: Miguel e Ferreira (2010), Padovani, Carvaiduscat (2008) e Rozenfeld (2006)

Calantone e Benedetto (2007) destacam dois grupodeadsdes sobre o langcamento de
novos produtos: a) decisfes estratégicas; e a@ketaticas.

As decisbes estratégicas sdo aquelas que estacupaglas com o produto e com
questbes de mercado e, muitas vezes, séo finadizada o inicio do processo de DNP, podendo

ser de requisicao de inovacao de produto ou deifispedo das caracteristicas de novo produto.
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Ja as decisOes taticas sdo aquelas em que se dafiaketingda familia demix de
produtos, como a marca do produto, as vendas, @ apdlistribuicdo, as atividades de
promocao, o tempo de validade e a precificacao.

Essas decisbes, segundo os autores, sdo normalefentedas apos a decisdo da
estratégia de langcamento de produtos ter sido eimlaglpara que os produtos sejam gerenciados,
no dia a dia, e associados a configuracdo do nmereadque sdo ou serdo comercializados,
devem estar ativos, isto é, constanteporfolio como produto padrao valido, de acordo com
as informacdes de Calantone e Benedetto (2007).

Hileke e Butscher (1997) apontam a relacdo entren@#gs competidores que
concorrem com 0 menor predow price) e que apresentam alguns fatores de sucesso, &omo
diferenciacéo entre dois tipos de produtos, daistgforma:

a) uma empresa nova, para entrar no mercado ercencom baixo preco, necessita
gue seu produto seja de melhor qualidade do qua oodcorréncia, caso contrario havera
dificuldades e barreiras para crescer;

b) uma empresa que possua boa imagem e marcai@peade um mercado acirrado
pode concorrer com dois produtos, lancando um slegpnoduto com baixo preco e melhor
gualidade do que o do concorrente, mantendo o reeluie de melhor qualidade e maior custo
no seuwportfélio, conforme representa a Figura 9.

Assim, uma organiza¢ao que possua produtos dedgdalie marca consolidada em um
dado mercado em relacdo ao preco que consideravatenie, ao decidir lancar,
estrategicamente, um novo produto em um novo meycie desenvolvé-lo para ser capaz de
concorrer com os produtos existentes de baixo pregaforme ja mostrou a Figura 9 (lado
esquerdo, inferior). Todavia, esse novo produtoessta ter qualidade superior ao da

concorréncia local, segundo Hileke (1997).
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[ Qualidade / Imagem

Alta

Proncipais

Produtos

Posicao alvo
dosegundo
produto

Baixa > Alta Preco |

Pre¢os baixos
da
concorréncia

Figura 9- Relacdo imagem de competidores x qualidedde seus produtos
Fonte Hileke & Butscher (1997)

Ingebleek et al. (2007) descrevem que 0 processgets;ao de precos baseado no
custo €ost-based-pricingteve grande emprego desde meados da SegundaaGdendial,
estendendo-se até os dias de hoje, porém, atugmeaiialha com muito mais informacdes que
possibilitam a tomada de decisdo estratégica. fess@m permite que, independente do valor
definido pelo mercadoc(stomer value)}- valor este que o cliente esta disposto a pagar e
reconhece nos produtos e servicos — 0 valor siorao indicador para a sobrevivéncia da
companhia. Assim, é possivel que o preco seja idalue 0s niveis aceitaveis para produzir
com qualidade e prazo, e que a organizacdo condirarescer de forma sustentavel, destacam
Gonzaga, Nunes, Silva e Lima (2008) e BalestraBsiemo (2002).

No nivel das organizacdes empresariais, a adocé&wdelos de gestdo estratégica que
procuram responder a aceleracdo das mudancas maamg®porcdo e intensidade tem
conduzido, muitas vezes, a acd0es que geram ressiltdd curto prazo, que, entretanto,
comprometem a sobrevivéncia futura das organizacéesforme destaca Kasper (2000).
Shipley e Bordon (1990) comentam que, em um meredidonente competitivo, 0s precos
devem ser orientados pelos praticados por seuentes —oriented to competitor’s price
Um método que pode ser aplicado para auxiliar mogaso de desenvolvimento de produtos,
desde a etapa do planejamento estratégico de praglumercado, € o método KANO,
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representado na Figura 10, logo a seguir, queouais dados do Quadro 9, proporcionam a

avaliacdo da atratividade dos produtos.

Excitagcdo

Cliente
satisfeito
Esperado
[
S
S
g
S Necessidades
Desempenho .
< muito bem
S excelente .
preenchidas

Necessidades pesem penho Linha neutra

ndo bem ruim
preenchidas

Bdsico

= grrer
Cliente Tempo
insatisfeito

Figura 10 - Modelo KANO. Relacao de satisfagdo ddiente e nivel de desempenho do produto
Fonte: Cheng (2007), Tan e Pawitra (2001) e Fujini2010)
O Quadro 9, logo abaixo, conjugado com a Figurgédl@presentada acima, auxilia na

avaliacao da atratividade de um produto ou senngastrando quando o produto deixa de ser

atrativo para o mercado, segundo Tan e Pawitral§200
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Aplicacdo do Modelo KANO

i)Auxilio na tomada de decisdo, através de pesquisa de
satisfacdo de clientes em relagdo aos produtos ou servigos

Planejamento Estratégico de Produto e
M ercado . . .
existentes da organizagdo ou da concorréncia
i) Através de pesquisa de satisfagdo de clientes verifica se o
desempenho do produto existente estd de acordo com o
Gerenciamento do Portfélio de Produtos esperado ou se deve sofrer mudangas no seu portifélio. Estas
informag¢bes sdo levadas pelo gerente de projetos ao comité
de Planejamento Estratégico.

i) Auxilia nas informagdes sobre os produtos ou servigos
similares, ou do préprio produto ou servigo que se esta
propondo, se a pesquisa de satisfagdo for efetuado com um

Pré-Desenvolvimento de um novo cliente parceiro, devido a confidencialidade de informacgdes.

Produto Fase de viabilidade E importante pois o custo da mudancga nesta fase é menor.

Um projeto que esta sendo iniciado. auxilia na tomada de
decisdo pois um projeto ou servigo pode ser aprovado,
congelado ou cancelado.

. . i) Auxilia no monitoramento da satisfagdo do cliente pelo
P6s-Desenvolvimento do novo Produto ) ) ] ¢ P
time responsavel pos desenvolvimento

i) Auxilia nas informagdes de satisfagdo de clientes e
espectativas do produto para o monitoramento do seu ciclo
de vida. As decisd0es a serem tomadas podem ser de: manter
o produto mais algum tempo no mercado, retirada do
produto do mercado, ou de modificagdo e readequagdo do
produto

Ciclo de Vida do Produto

i) Auxilia na pesquisa de satisfagdo de clientes internos e
externos na organizagdo para o servigos de Pés Vendas por
exemplo.Informagdes sobre a satisfagdo de atendimento ao
cliente, tempo de entrega de venda de pecgas, etc.

Servigcos

Quadro 9 - Caracteristicas da aplicacdo do modeloANO

Segundo Cheng (2007), esse modelo é util paraaavaliqualidade do produto de
acordo com a percepcao do cliente. Destacam-sdifitdsde qualidade: ajens de qualidade
linear: a maior satisfacdo dos clientes esta relaciomaddesempenho do produto acima do
esperado, ao passo que a insatisfacdo estd reldaiagn baixa qualidade e ao desempenho
inferior ao esperado; lilens de qualidade Obvia ou obrigatGriaabrange a necessidade basica
do cliente, em que um item atende e satisfazpded natural; porém, se ndo corresponder a
expectativa, 0 mesmo provoca insatisfacdo;ieeny de qualidade atrativa se as necessidades
dos clientes sao satisfeitas pelo produto, o digoide surpreender-se, entretanto, se o produto
apresentar baixa qualidade e baixo desempenho,nd@sexistir alternativa no mercado, a
aceitacado ocorre da mesma forma, pois o clientloooa-se com o produto.

Informacgdes sobre as necessidades dos clientexgedaéncia dos usuarios podem ser
vistas como recursos para as empresas, auxiliandobtencdo do sucesso e do éxito no
desenvolvimento de novos produtos, sendo consideusa processo colaborativo entre as
empresas, conforme destacam Gruner & Homburg (260D&no podem ser identificadas as

necessidades dos clientes de cada fase do cicladdede um produto? Segundo Rozenfeld
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(2006), a identificacdo das necessidades dos efietdve ocorrer em cada fase do ciclo de vida
de um produto e, para isso, é importante que hajercicio de monitoramento do planejamento
estratégico entre os entes de um time de projet@ @valiar a necessidade de mudanca e a
aplicacdo de métodos como o QFDQuality Function Deployment, que auxiliam na
verificacdo para tomada da voz do cliente e nagiatgo com as etapas do processo de
desenvolvimento de novos produtos.

Esse método, QFD — Quality Function Deploymentotfdrmulado pelos professores
Akao e Mizuno, no final da década de 90, para muxila garantia da qualidade durante o
desenvolvimento do produto. Desde entdo, variaseos conceituais e metodoldgicos foram
acrescentados a ele, resultando num modelo amplo.

O QFD auxilia na definicdo dos requisitos da qual&do novo produto e contempla as
informacdes externas do mercado, como o cliente cer@orréncia, além das informacdes
internas do processo produtivo e de servigos, sEgGheng (2007). Cabe ressaltar, ainda, que a
a avaliacdo da participacdo de clientes no procdssdesenvolvimento de novos produtos é
muito importante. A interacdo do cliente € apremgaina Figura 11, em que os autores Gruner e
Homburg (2000)definem um quadro conceitual queiawalgrau de interacao do cliente com o
projeto, as caracteristicas dos clientes envolvidbgrocesso e o sucesso do novo produto, de

acordo com o destaque de.

Intensidade de interacdo do cliente: Caracteristicas dos cliente envolvidos:
- Geracdo da idéia; -Atratividade técnica;
- Desenvolvimento do conceito do produtp;|- Atratividade financeira;
- Definicdo do projeto; -Definicdo do projeto;
-Engenharia -Proximidade do cliente;
-Teste do protétipo; -Considerar as caracteristicas dos usuarios;
- Lancamento no mercado

\

Sucesso dos novos produtos:

-Qualidade do novo produto;

- Sucesso financeiro do novo produto;

- Qualidade no desenvolvimento do processo;
- Baixo custo no desenvolvimento do novo produto;

Figura 11 - Mapa conceitual da relacdo DNP x partipacéo do cliente
Fonte: Gruner e Homburg (2000)
Dessa forma, entende-se que que, para se ter uoespm que possibilite maior

confiabilidade e éxito no desenvolvimento de noposdutos, além de se efetuar a pesquisa
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através da coleta de informacdes junto ao meraadbente, dito parceiro, necessita participar
desde o inicio, na fase de levantamento de dadam®m nos testes e na validacdo do produto.
Esse fato torna-o parte integrante do processoN®, Permitindo que o fabricante e o cliente
criem uma relacdo por diferenciacdo. Como nem toddabricantes dispdem de pista de testes
que simule a situacao real, mesmo sendo crucial@aucesso do desenvolvimento de um novo
produto submeté-lo a testes de desempenho na éondi;trabalho, essa relacdo de integragéo

gue se estabelece é importantissima, conformetassaruner e Homburg (2000).

2.6 GERENCIAMENTO DOPORTFOLIODE PROJETOS DE PRODUTOS E SEUS
CICLOS DE VIDA

Na gestdo estratégica do produto e mercado, logs apdefinicdo estratégica de
lancamento de um novo produto, este necessitadsgorgado ao portfélio de produtos para
estar apto a comercializagéo na data planejadarasgtorado durante seu ciclo de vida. Dessa
forma, torna-se necessario utilizar um critériqpderizacéo para avaliar qual dos produtos dara
maior retorno a organizacdo e &imkeholdersO retorno sobre o capital investidoROIC
(Return Over Investiment Capital) 4 lucratividade a ser obtida, o volume e o prago d
desenvolvimento do novo produto sdo algumas dasafode avaliagcdo possiveis para analise de
priorizacao e tomada de decisdo, destacam Coop@8) & Silva (2001).

A necessidade de desenvolver um novo produtogewitaliza-lo, esta relacionada a
“gestéo estratégica do produto e mercado” e a dgeddportfolio”, que, por sua vez, gerencia a
evolucéo do seu ciclo de vida nas organiza¢gbesiniise (2009) comenta, sob o ponto de vista
estratégico e financeiro, que os produtos sao pldog e inseridos noPtoject portfélid da
organizacdo, e indicadores de desempenho, comdOl R- Retorno sobre o Capital
Investimento — e 0 EVA — Valor Econémico Agregadsao utilizados por varias organizagdes
em diversos segmentos.

Disnmore, Cabanis e Brewin (2009), Cheng (2007yaSR001) e Padovani, Carvalho
e Muscat (2008) destacam que os produtos, em ger&brma natural, vém sofrendo reducao do
seu ciclo de vida por algumas razoes, entre elgiseao mercado consumidor tornou-se mais
exigente frente as inovagfes que sao disponibdzaadra a utilizacdo. Essa reducdo decorre da
exigéncia do mercado, que apresenta aumento narcéncia, mais inovacdes e lancamentos de

produtos. Um produto que hoje possa estar acimaagacidade de producdo de uma dada
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organizacéo, devido a alta demanda, amanha podesessario ser descontinuado e retirado do
portfélio por falta de demanda.

De acordo com Rozenfeld (2006), ha métodos quabtate quantitativos para se
realizar a priorizacdo. O qualitativo ocorre atedé elaboracdo de uma tabela com pontuacéao.
Aquele produto que obtiver a melhor pontuacdo s@ordo de vista estratégico, desempenho
esperado e retorno financeiro, tem sua prioridagelkeida. O método quantitativo ocorre por
calculo matematico, trazendo todos os gastos ansameorridos durante um processo de
desenvolvimento do produto para o presente — VRIlopPresente Liquido). Assim, € possivel
verificar o paybackpara saber em quanto tempo, normalmente em mesasas, 0 ROIC —
Retorno Sobre o Capital Investido — sera obtidmog@r (1998) afirma que esse processo tem
sido empregado por mais de 60% das empresas qumanmapb processo integrado de
desenvolvimento de novos produtos, e a planilhedllmulo e o grafico de bolhas auxiliam na
percepc¢éao da atratividade.

Segundo Padovani, Carvalho e Muscat (2008), coag&el agortfolio de produtos, os
projetos podem ser acelerados, anulados, ou terampsioridades alteradas com seus recursos
realocados em projetos ativos. Eles afirmam queraresso de decisdo doortfolio é
caracterizado pela incerteza, multiplos objetiamrtunidades e consideracdes estratégicas no
processo decisorio. Normalmente, essa decisddéegtia de atendimento as necessidades do
mercado, gera mudanca de prioridade e realocagiedorsos destaca Cooper (2000).

Com relacado a visualizacao dos projetos de prodyuiesse encontram em processo de
desenvolvimento, apds terem sido aprovados e paidos para serem desenvolvidos, €
importante haver umoadmapde multiprojetos. Com relacdo ao ciclo de vida paslutos, é
importante também que as organizac¢des utilizemfamamenta que auxilie no gerenciamento e
na gestao visual para monitorar o estagio do aelovida de seus produtos, destaca Cooper
(2000), Cooper (2010), Rozenfeld (2006), Wheelwrglark (1992).

O gerenciamento de multiprojetos € uma forma dmperque a organizacao visualize
a fase de avaliacdo e priorizagcdo de um projetalieaws questionamentos sobre o que esta
acontecendo no mercado, através do monitoramergoesidgios em que se encontram seus
produtos e estes relacionados aos mercados entugue a sdo comercializados e, ainda, utilize
as informagdes no planejamento estratégico de fodumercado. E possivel, também,
visualizar o investimento e o tempo de retorno panadado produto e sua priorizacao.

Outra forma de efetuar o gerenciamento do cicleida dos produtos sob o ponto de
vista do negadcio, isto é, com informacdes de veedds area financeira, € apresentada na Figura

12, em um gréfico de controle do periodo do cidovitla de produtos. Esse gréfico ilustra o
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statusde vendas, os custos e o lucro que ocorre duestéeciclo, desde o seu langamento,
passando pelo crescimento das vendas, até o mhicigeu declinio. Rozenfeld (2006) destaca
que, em alguns casos de desenvolvimento de produtimécio do periodo de declinio ocorre
logo apOs o crescimento de vendas do produto iregidd 0 seu ponto maximo. Entretanto,
também relata que existem casos em que um prodaitém-se por mais tempo como sucesso

de vendas, atingindo um periodo de maturidadgds, @a-se inicio ao seu declinio.

N

Desenvolvimento Lancamento Crescimento Maturidade Declinio

\Vendas

S,

~\ o
v ~ Fluxo de caixa
~
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. Tempo
.

~,
~,
~.
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Figura 12 — Ciclo de vida do produto segundo evolég de vendas
Fonte: Rogenfeld (2006)
E importante manter o gerenciamento do ciclo de dd produto, juntamente com

registros de licdes aprendidas no seu periodo de, \para que essas informacdes sejam
utilizadas no planejamento estratégico do produtneecado e no desenvolvimento do novo
projeto. Aquilo que deu certo deve ser reforcadcada projeto, e 0 que ndo deu certo, ou
poderia ser melhor, serve como aprendizado.

O time de projeto que ira manter a coordenagaenemtoramente do produto, apds o
ciclo de vida do projeto de desenvolvimento do ptoder sido concluido e o produto lancado,
nao necessita ser 0 mesmo. Dessa forma, o mon#atanpode seguir com alguns desses
integrantes exercendo atividades de controle pasiaento. Segundo Rozenfeld (2006), Cheng
(2007) e Cooper (1994), Cooper (2010) e Wheelwrggktlark (1992)., o time encarregado de
monitorar o produto na etapa de pos-langamentoalarente, sdo integrantes das areas de pos-

venda, marketing e qualidade.

Rozenfeld (2006) destaca que, no passado, o ciclodé dos produtos era maior, pois
o produto ficava mais tempo no mercado e a coneoaéera menor. Com 0 aumento da
competitividade, com mais produtos e com maioridadk no mercado, as empresas, de forma
natural, tiveram de readequar seus processos. Assinplanejamento estratégico e o
gerenciamento do ciclo de vida dos seus produtogr@am-se operacoes irreversiveis para a
manutencédo da competitividade, Cooper (2010) e Winigat e Clark (1992). Na secéo 2.7.1.3,



48

é apresentada uma abordagem mais resumida sdiereamsentas que auxiliam o gerenciamento

do ciclo de vida dos produtos.

Silva (2001) comenta a relacdo do ciclo de vidaldens produtos com a velocidade
com que os mesmos ficam defasados, face as inavagdd percepcdo dos clientes. E
apresentado, no Quadro 10, o resumo desse pedoaobase de dados de 1999, podendo ter

sofrido variacdo até o recente periodo.

Velocidade evolutiva dos produtos Tempo
Alta Computadores, software de engenharia 6 mese
brinquedos, cal¢cados esportivos 2 anos
Bicicletas, Automéveis, Bebidas 4 a 6 anos
. . Sistemas operacionais, maquinas ferramentas 5a 10 anos
Média L .
maquinas agricolas, Fast Fc 3 a 8 anos
produtos farmaceuticos 7 a 15 anos
aeronaves comerciais 10 a 20 anos
Baixa aeronaves militares 20 a 30 anos
cnstrucao naval 25 a 35 anos

Quadro 10: Resumo do ciclo de vida dos produtos
Fontes: Fine (1999, p. 238) e Silva (2001)

2.7 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS - DNP

Existem processos de desenvolvimento de novos fm®darientados ao cliente
disponiveis para serem adotados e utilizados eiasvémpresas de diferentes segmentos de
atuacédo, Rozenfeld (2006). Segundo Mcintyre (20p83quisas académicas em universidades
americanas tém sido conduzidas para identificardatcriticos de sucesso que visam elevar a
eficiéncia e a eficacia no DNP, e estudos de cassudesso em algumas organizacfes nos
Estados Unidos, Europa e Nova Zelandia tém siderehdos nesses ultimos anos.

Esses processos tém sido desenvolvidos para peargierenciamento das etapas de
desenvolvimento de um novo produto desde o seuejplaento até a comercializacdo e
verificacdo do nivel de satisfacdo dos clientes,nmemor tempo de chegada do produto ao
mercado"Time to market"menor custo e melhor qualidade, destaca Chengr(20Miguel,
Ferreira e Filho (2010). No Quadro 11, sdo apreskst as fases do processo de DNP e as

principais atividades e ferramentas adequadasapatiazacao.
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FASES DO PROCESSO DE NPD PRINCIPAIS ATIVIDADES AREA FERRAMENTAS
Identificacdo das necessidades  voz do cliente Marketing
1- Planejamento  Definigdo e teste de conceito geragdo de ideias tme de projeto QFD, KANO
do Produto Consulta ao portfélio de planejamento estratégico time de
Decisdo- continuar ( sim) ou de produto e mercado projeto/comité
- Plano de qualidade do
Elaboragdo do projeto basico R quall
projeto e processo.
Desenvolimento do
2- Projeto do . produto BOM, CAD 3D . i QFD, FMEA,
Projeto detalhado do produto
Produto J produ modeling - design e detail time de projeto DFMA
drawings
Projeto do processo de Caracteristicas do produto PPAP, FEA
Decisdo- continuar ( sim) ou / desempenho
Preparagdo para produgdo Plano de qualidade do
paragdo para produg projeto
3- Produgdo Producio inicial Plano de qualidade do time de proieto DFMA, FMEA,
¢ processo proj PPAP, MASP, GUT
Decisdo- continuar ( sim) ou Caracteristicas do produto
(ndo) / desempenho
Preparag¢do de Marketing e de Plano de qualidade do . .
- time de projeto KANO
4-lancamento e pggjtencia tecnica processo projeto /
monitoramento Hicacso d tad .
verificagdo do resultado e esquisa
doProdutono  Verificagdo do nivel de satisfaio desem genho esatisfagdo clientes safisfa‘:I do do
Mercado dos clientes . P ¢ 'G
do cliente cleinte

Quadro 11: Fases do processo de desenvolvimentora®/os produtos
Fonte: Cheng (2007), Miguel, Ferreira e Filho (20Miguel e Gonzales (2000)

A prototipagem fisica possibilita a visualizacdo plmduto, através do meétodo de
impressao em 3D, menores do que 1 metro de extepaéoavaliacdo de varias caracteristicas
de pecas sdlidas, em escala reduzida ou real, depéo da dimensdo do produto, , como: i)
exposicdo ou acesso a espaco confinado para iengpbsicdo que necessitam de trocas
frequentes; ii) itens de seguranca, dgsigndo produto, entre outros. Normalmente, também
utiliza-se a técnica de execucao de protétipo eral@satural ou reduzida em pecas de madeira,
papelédo ou poliuretano, em escala maior que a sagceem 3D. A fase de prototipagem fisica
em escala normal ou reduzida pode servir de iegara o alinhamento interno na organizagao
com as éareas de engenharia do produto e de precdssmanufatura, de fabricagcdo e de
montagem, de logistica, de fornecedores e de eeRiozenfeld (2006) e Silva (2001).

Conforme Cheng (2007), também s&o premissas eagendurante a fase de
prototipagem, efetuar analise e revisdo dos cukigwoduto e da embalagem e realizar testes
de confiabilidade, desempenho e seguranca, adesj@sdoondicbes de uso do produto. Isso
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pode ser executado em laboratério ousite do cliente. A satisfagéo do cliente coletada nesta
fase de testes serve como pré-avaliagéo.

Durante a etapa de preparacdo da producdo e dacpmdhicial do novo produto,
conforme Quadro 11 — Fase 3, fatores que implicangarantia de producdo do novo produto
devem ser atendidos plenamente, caso contrariadquan processo de produ¢do ndo conseguir
atender plenamente o projeto do produto, devewsr econceito do produto e retornar a etapa
anterior. E nessa etapa que se inicia a fabricdggmoduto, sendo necessaria a producdo de um
lote piloto, denominad®cale up Assim, € possivel acompanhar tantos as oportdesdae
melhoria verificadas no ambiente de producao ehmalilbem como o seu desempenho, desde o
transporte, instalacdo, até o funcionamento natelie

E normal que nessa etapa haja a necessidade dde®vle projeto antes de iniciar a
producdo e a comercializacdo em maior volraep up) A quantidade necessaria de revisdo
de projeto reporta a eficiéncia e a eficacia de@sso de desenvolvimento de novos produtos e a
maturidade da organizacdo na sua utilizacdo. Tenesto, 0 projeto do novo produto revisado
e congeladddesign freeze)ara iniciar aamp up.

A etapa de lancamento e monitoramento do produtmercado (Quadro 11 — Fase 4)
necessita ser planejada e monitorada em parakthpa inicial do processo de desenvolvimento
do novo produto, conforme é possivel visualizarQuadro 11 — Fases 1 e 2, e efetuado o
lancamento junto ao mercado, apos atender aosscdetprototipo e produgcédo e ao nivel de
satisfacdo do cliente esperado no desempenho. ¢d 25, € apresentada a atividade de
lancamento do produto em maiores detalhes, consé&nfa andlise do produto e mercado e
precificacdo. O monitoramento da satisfacdo dodi@ a andlise sobre a concorréncia € um
indicador de sinalizagdo para alteracdes e pararengiamento do ciclo de vida do produto
apresentado na secao 2.7.1.3, podendo ser estdbslamntramedidas inovadoras, destaca
Cheng (2007), Wheelwright e Clark (1992), Miguedyrieira e Filho (2010).

2.7.1 Do processo Sequencial ao Contemporaneo ( Integra@@P e Pés Integrado)

Cabe lembrar que o problema de pesquisa abordatie tnebalho consiste em analisar
e avaliar um processo de DNP em uma empresa dalbearapital, com o objetivo de identificar
a fragilidade, ou seja, as oportunidades de mebko®M’'s, e possiveis contribuicbes para
aumentar a sua eficiéncia e eficacia. Portantogsapta-se, a seguir, a abordagem sobre o

processo sequencial de desenvolver produtos, bero ecabordagem dos processos integrados
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de DNP e o0s processos contemporaneos, considerado® nova abordagem ao
desenvolvimento integrado de produto-DIP.

2.7.1.1. Desenvolvimento Sequencial

Os produtos que vém sendo desenvolvidos por lomgmgo nas organizagbes séo
gerados por um conceito de “desenvolvimento segaiénde produtos, chamados de
“unidisciplinar ou funcional”. Uma abordagem mai®derna do processo de DNP, ndo mais
sequencial e sim integrada, pode ser chamada dee§so contemporaneo e multidisciplinar”,
gue engloba, entre outros, 0 monitoramento e centto “escopo, custo e prazo” durante as
fases de desenvolvimento do produto, permitindangdmento rapido e com baixo niumero de
revisdes de projeto apos o seu langcamento.

A relacdo da evolugédo e a visao sobre o modo dengemento do processo de
desenvolvimento de produtos — PDP — estad relad@oreos principios da administracao
cientifica. No processo, havia divisdo de tarefpessoas especialistas se dedicavam, nas areas
funcionais, a exercer suas tarefas, sem se preocopaas demais areas correspondentes ao
processo sequencial de desenvolvimento de novaosijos

Essa falta de integrac&o entre pessoas e procassdsamada de engenharia sequencial
especialista e unilateral, ou processo de desenveitio de novos produtos sob forma
sequencial. Era como se houvesse uma premissaemdpsenvolvimento de um novo produto
dependesse unicamente de cada area especialigta)Wwkight e Clark (1992), De Paula (2004),
Morgan e Liker (2008).

Segundo Kruglianskas (1993), o processo sequedeialesenvolvimento de produtos
que ocorre de forma sequencial e funcional, corovdepartamentalizada, apresenta tendéncia
em diferentes areas da organizacao. Esse procassza o trabalho individual, porém dificulta
a comunicacdo, diminuindo o envolvimento dos céene fornecedores e restringindo, de
maneira segmentada e dispersa, o conhecimentoldgmmodo produto. Por ser um processo,
muitas vezes, empirico e deficiente, os erros dgfar podem ocorrer repetidamente.

Normalmente, cada area da empresa tem sua espadelirealiza suas atividades e
transfere a responsabilidade pela continuacaddadlefas a outras areas; sem haver a troca de
informagdes durante a execucdo de suas tarefasgxisie uma visdo compartilhada sobre o
ciclo de vida do produto. Essa visdo sequenciasgmta as seguintes caracteristicas, conforme
destaca Rozenfeld (2006):
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a) as areas de desenvolvimento de produtos e P&Dreadsuar de forma isolada em
relacdo as demais areas, ndo integradas a esirge¥gl da organizacéo; sua visao e
administracdo séao verticais e sem mobilidade hotap

b) existem barreiras de comunicacédo entre as areasgdaizacdo, ndo ocorrendo a
integracdo durante o projeto; cada area esperarpedbimento das informacgdes,
sem interagdo com as outras areas;

c) os fornecedores participam do projeto do produtmestie na fase final do seu
desenvolvimento; o projeto é concluido pela engeali® produto e enviado para o
fornecedor, sem antes haver uma discusséao sobe¢tharmforma de construcao e de
menor custo;

d) atividades de P&D né&o sdo consideradas atividadescgntribuem para o avanco
do projeto, e sim barreiras que impedem o avangida&o projeto; normalmente,
0s custos decorrentes destas atividades naogastifd retorno do investimento;

e) pela dificuldade de comunicacdo entre as areasioigis, quando surgem
problemas, é possivel que haja dificuldade emes@ucéao.

A estrutura funcional de desenvolvimento de prosluéan como caracteristica conter

individuos que participam de projetos especifimsa ligacdo organizacional é baseada na
funcdo entre aqueles que realizam fungbes similagesambém pela posicdo hierarquica e

alocacdo fisica. Cada area funcional tem seu mrégsmpaco fisico, seu proprio orcamento e seu

gerente de projetos da propria unidade, conformesapta a Figura 13.

Diretor
Executivo

Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional
Pessoal Pessoal Pessoal
A ---F----—--- F-—-

1

; Pessoal Pessoal Pessoal 1

(e e = -
Pessoal Pessoal Pessoal

:_ _: Time de projeto Responsavel

Figura 13: Estrutura funcional
Fonte: Rozenfeld (2006)

Silva (2001) comenta que os autores Deschamps @kN@yO97) descrevem as

caracteristicas da concepcéao sequencial do prodessesenvolvimento de produtos da seguinte
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forma: a) percepcéo departamentalizada; b) trabsglyaencial; e c) hierarquia opressiva. Com
essas caracteristicas no processo de desenvoleindentprodutos, pode-se pereceber que
ocorrem problemas de comunicacao, favorecidos yoséo departamentalizada, e perdas, por
decisbes que sao adiadas devido a hierarquia gestaeelece no trabalho verticalizado, cujas
pessoas dependem de comando, controle e integragéiseus superiores.

Morgan e Liker (2008) destacam o problema de cocagéio no processo sequencial e
funcional, fazendo referéncia a ocorréncia do fesr@mchamado “Chaminé”, em que o0s
especialistas comunicam-se de baixo para cima ®pouco entre as chaminés. Na Toyota, por
exemplo, o objetivo é evitar os problemas de cooagdio e buscar maior integracédo
multifuncional entre os grupos de projetos, istv&jas chaminés comunicando-se a0 mesmo
tempo e para um mesmo objetivo comum.

No entanto, cabe destacar que o processo sequemciajue alguns autores como
Morgan e Liker (2008), Deschamps e Nayak (199 Haamam também de processo tradicional e
destacam que “esse procesdo pode ser considerado como inadequado, vistargutas das
organizacdes existentes no mundo utilizaram ouaagstdo utilizando este processo sequencial
e funcional e se mantiveram até entdo competindcescendo no mercado em que atliam
Deschamps e Nayak (1995) salientam também que dnemrti®s mais estaveis e com baixo grau
de incerteza e riscos o processo de desenvolvinssgoencial e funcional e tradiconal como
eles mencionam possui a vantagem de sefadd tontrole e de garantir a previsibilidatle

2.7.1.2. Desenvolvimento Integrado de Produtos™ DI

Com a necessidade de inovagao e aprimoramentoodegso de desenvolvimento de
produto, no final dos anos 1980, surgiu a engeatsamultanea — ES —, que obteve melhorias até
a metade dos anos 1990-2000. Nessa fase, iniciaws#o por processos, em detrimento das
atividades sequenciais. O termo ES também poddesgrminado de engenharia concorrente,
decorrente do term@oncurrent Engineeringembora ndo seja muito utilizado.

A ES rompeu com paradigmas de desenvolvimento @esnprodutos uma vez que
abandonaram trabalhos individuais e especialispgsgaram a considerar: a) integracado entre as
equipes, com participagcdo de um time multifuncipbglinteracdo entre clientes e fornecedores
durante o processo; e c) busca do atendimento pgectativas dos clientes. Entre 0s seus
objetivos, destacam-se: a) reducdo de custos dmtutos; b) reducdo do ciclo de vida do
projeto, isto €, do tempo de desenvolvimento; aua)ento da qualidade do produto, com o foco

no cliente.
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Segundo Rozenfeld (2006), a pratica da ES utilizaodos como o QFD, DFMA,

FMEA, CAD/CAE, PLM, entre outros. Ao mesmo tempo, E&S se confunde com o
desenvolvimento integrado dos produtos, que corteng participacdo de um time
multidisciplinar em todas as fases do desenvolvime® processo PBBPfoduct Based
Busines) —o negdcio baseado em produtos, desenvolvido perdea e Fenoglio, em 1999 —
tem como viés principal a sistematizacdo da inavagd rotina da empresa, criando modelos
mentais para pensar e inovar no desenvolvimenfratbitos. A partir desse momento, passou-
se a estudar o método de desenvolvimento de poduitimo um processo. A Figura 14

apresenta a evolugcédo dos métodos de DNP, confaier@aDe Paula (2004).

1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000
PBB -~
DIP
" AGestao de

projetos Gestao de

e - reconhecim. projetc_)s

“Es Stage Gates |dacarreira globais

como _
profissional Integracao

das

bordagens
'/go PDPs

1980 1990 2000

Foco na Foco no projeto Foco no
producgéao do produto negocio

Figura 14 — Evolucéo dos processos de desenvolvitede produtos
Fonte: adaptado de De Paula (2004)

Com a integracdo entre estratégia de mercado eutprodm meados de 1990, o
processo de DNP adquiriu a imagem de um processoegécio, com énfase na gestao,
favorecendo o surgimento do método do Funil, prapg®r Clark e Wheelwright (1993),
conforme apresenta a Figura 24. Dessa forma, no, BDRétodo do Funil permite obter
informacfBes sobre o produto e o mercado e efetoalisa financeira sobre a viabilidade
econdmica, contemplando a visdo de Gestao de Dasenento de Produtos — GDP.

Em 1993, Robert Cooper desenvolveu o métStlge-Gate abordado em mais de
detalhes na sec¢édo 2.7.1.2.3, contribuindo parastéekia de um ambiente de tomada de deciséo
em todas as etapas do PDP. Naquela época, dal@isalnos 1980 até a metade dos anos 1990,
havia, simultaneamente, a Engenharia Simultaneamétodo do Funil, e oStage-Gatg
contribuindo para o Processo do Desenvolvimenteghado do Produto — DIP. Desde ent&o, o

DIP passou-se a ser considerado um processo caminiggradora, com valorizacdo do P&D e
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time multifuncional para a execucdo de um projdemdo inicio ao processo de modularizacao
de novos produtos, entre outras caracteristicanp cafirmam destacam Rozenfeld (2006) e
Cheng (2007).

O modelo do Funil, proposto por Weelwright e CI&tR92) e apresentado na Figura
15, contempla, de forma abrangente, os dados doandere as fontes de capacitacdo e de
inovacdo tecnoldgica para se obter vantagem cotipetiComo caracteristicas do DIP,
podemos citar: a) o0s projetos sado conduzidos poio nde times de desenvolvimento
multifuncionais; b) os fornecedores sdo envolvidogrocesso desde o inicio das atividades; c)
existéncia de treinamento, capacitacao e selecpessmal para trabalho em grupo; e d) revisdes
constantes e o monitoramento dos custos e alinhancem o planejamento estratégico, entre

outras.

Processo de inovag¢do centrada

no cliente
Desenvolvimento .

tecnologico

—=>

Projeto — A gestao da mudanca

Desenvolvimento Mercado |Lucro

Da demanda

conceito
correto

Gerenciamento do processo
de inovag¢cdo
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y ded"‘l"g

o°
)
°c°

Figura 15 — Método do funil para DNP, considerandinformacdes estratégicas de mercado
Fonte: Clark e Wheelwright (1993)

No processdStage-Gatede desenvolvimento de produto, as expressdes ¢Dihia
Right Things” e “Doing the Things Right”, correspimm ao objetivade eficiéncia e eficacia
estabelecido por Cooper (2000-2010). O que se &sp@no objetivo na aplicacdo de um
processo de DNP é obter a eficiéncia e a eficanidoeas as fases, desde o planejamento até o

langcamento.

Rozenfeld (2006) descreve a relacao entre a eficiéna eficacia do processo de DNP
da seguinte forma: a eficacia refere-se a apres@mtde resultados em projetos e produtos,
adequados e competitivos, integrados com as ndadssi do mercado e da estratégia das
organizacdes; ja a eficiéncia corresponde a oatedgs resultados com o minimo de recursos,
custos e prazos. No Quadro 12, é apresentadacaoetatre eficiéncia e eficacia, com algumas

comparacdes para facilitar o entendimento de ummaa@ratica, Chiavenato (2000).
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RELACAO ENTRE EFICIENCIA E EFICACIA

EFICIENCIA EFICACIA
Enfase nos meios Enfase nos resultados
Fazer corretamente as coisas Fazer as coisas certas
Resolver problemas Atingir os objetivos
Cumprir tarefas e obrigagbes Obter resultados
Treinar os subordinados Dar eficacia aos subordinados
Manter as maquinas Maquinas em funcionamento
Jogar futebol com arte Ganhar o jogo

Quadro 12 — Relacgéo entre eficiéncia e eficacia
Fonte: Chiavenato (2000)

As empresas que utilizam um modelo eficiente derdadvimento de novos produtos
(DNP) durante a concepcao do produto tendem aredinproblemas de qualidade que possam
ocorrer e a efetuar o lancamento de forma maisl@dpme-to-market”. Cheng (2007) destaca
trés razdes pela qual se deve utilizar um procadsgquado e eficiente de DNP: a) ha muitas
atividades interdependentes entre as areas de ngaizacao e que precisam ser integradas; b)
ha o risco de insucesso que precisa ser monitotadstantemente, e reduzido; e c) é um
processo de longa duragdo e precisa ser monitqrad®d evitar perda do foco, ou seja, a
eficiéncia no processo.

E importante ressaltar que o nimero de alterac@eprdjeto do produto apds o
lancamento e o congelamento do projétesign freeze)para a sua liberagcdo para a
comercializacao seja 0 minimo possivel. Na Figérehd uma ilustracdo comparativa entre uma
montadora automotiva Japonesa e outra americaya, relacdo reducdo de custo e numero de
alteracOes de projeto em um processo contempoiamgegrado de DNP. Embora essa figura
seja antiga, os autores Miguel, Cabral e Mario&9), Cheng (2000), Rozenfeld (2006) e

Silva (2001) ainda a mencionam.

= A Montadora Japonesa

EB Montadora Americana

Figura 16 — Reducdo numero de alteracdes de projeapds o lancamento do produto
Fonte: Adaptado de Hauser e Clausing (1988) e ¢C{395)
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As escolhas e decisdes tomadas no inicio do c&cDNP sédo responsaveis por cerca de
85% dos custos do produto final. Os 15% restamtesusto séo realizados durante as etapas
seguintes. O custo da modificacdo de uma decig@o@ndo projeto aumenta ao longo do ciclo
do desenvolvimento, afirma Rozenfeld (2006). A Fgli7 apresenta essa relacao dos custos de
uma modificagdo do produto ou processo, conformebaervacées de Silva (2001), Cooper
(2000-2010) e Rozenfeld (2006).

E cach Proies Protid Falwicacs Moot 0 sonal
Figura 17 - Relagéo custo x alteracdo de modificagQ de projeto do produto.
Fonte: adaptado de Silva (2001)

Existem diversos métodos de gerenciamento de eXecde projetos de DNP, mas
todos seguem uma estrutura basica, destacam M(@aletal e Marioaka (2009), Souza (2006) e
Rozenfeld (2006):

a) observacao e andlise: definicao do problema;

b) planejar: geracdo de opcdes e escolha, divergéaliinamento e
convergéncia;

C) executar no tempo e de acordo com 0 custo alvorelassos e
investimentos do projeto e do produto e atendergdcequisitos do
escopo do produto;

d) reduzir o tempo de langcamento do produto (time-toket);

e) ter o minimo de alteracdes de engenharia ap6s garf@aento do
produto;

f)  ter flexibilidade para tomada de decisdo arlidom problemas e
pessoas; e

g) administrar as incertezas e minimizar os riscospdgeto, entre
outros.

Padovani, Carvalho e Muscat (2008) destacam quegasizacoes devem buscar: a) o
equilibrio entre a inovagédo de produtos e procesgos equilibrio entre o risco e recompensa
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através dos resultados obtidos; e c) o equilibrteeea ocorréncia da mudanca de longo prazo e
curto prazo. A tomada de decisGes de forma integsatire o projeto, quando envolvem pessoas
de varias areas nas organizacdes, como marketimggnkaria do produto e processos,
suprimentos, manufatura e assisténcia técnica, dibenentes visdes do produto, tendem a
contribuir para a reducdo de custos e do numeariteiacdes de projetos apos o langamento do
novo produto. Estima-se que reducdes em torno ée &) tempo de lancamento de um novo
produto é devido ao fato dos problemas de projsémem identificados e resolvidos na fase
inicial, ou antes de migrarem para a fase seguietgaca Rozenfeld (2006).

A estrutura de trabalho deixa de ser funcionalfarome apresentado na secédo 2.7.1.1, e
passa a ter uma caracteristica de estrutura pmt@rapresentada na Figura 18. Nessa estrutura,
os individuos trabalham em um mesmo projeto e, almnente, compartilham o espaco fisico
relacionado ao projeto, mesmo que facam parte delepartamento funcional, adaptando-se

muito bem para o conceito de processo de DIP. @siduos que la trabalham se reportam ao

gerente de projeto, e ndo ao seu gerente da unfdiacienal.

Diretor
Executivo

Gerente Gerente Gerente
Projeto A Projeto B Projeto C
Pessoal Pessoal
-4 -----—-—-F------- :
1
: Pessoal Pessoal Pessoal 1
(g oy | e pp————
Pessoal Pessoal Pessoal
:__ __: Time de projeto Responsavel

Figura 18 — Estrutura por projeto
Fonte: Cooper (2000), Cooper (2010) e Rozenfel@g20

Existe outro tipo de estrutura de projeto chamaglaestrutura matricial, que é um
cruzamento entre a estrutura funcional e a es&upar projeto. Trata-se de uma estrutura
hibrida, conforme denomina Rozenfeld (2006). Oslmmiadores estdo ligados as suas areas
funcionais e a times de projetos, e o individuospaa ter, no minimo, dois gerentes na
hierarquia, um da sua unidade funcional e outrquigeto. Nesse tipo de estrutura hibrida,
razdes como a de avaliacado de desempenho do cadimio@ de orgamento do centro de custo da
area funcional, podem surgir como conflito. Paguam o colaborador ira se reportar, ao seu

gerente funcional ou ao gerente de projeto?
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Rozenfeld (2006) destaca que a estrutura matdestinembrou-se em duas: a) estrutura
de projeto peso leve, que se destaca por ligacaesfortes na funcdo do que por projeto, cujo
gerente passa a ser um lider e coordenador entnerodros do time junto as areas funcionais; e
b) estrutura de projeto peso pesado, em que predomligacdo baseada no projeto e é cros-
funcional, cujo gerente tem autonomia e tomadaedesdo sobre os integrantes do time, embora
o colaborador pertenca a unidade funcional. A Rid® apresenta a estrutura matricial.

Diretor
Executivo
1

I 1
Gerente Gerente

1
Gerente

Funcional Funcional Programas
| Pessoal | | Pessoal ‘ P(igjreeg)t,eb\
| [ Pessoal | | - l Gerente I
:____1_ _______ | BERE Projeto B Ny
Gerente
| Pessoal | | Pessoal ‘

Projeto C

! : Time de projeto \:’ Responsavel

Figura 19 — Estrutura matricial
Fonte: Rozenfeld (2006)

E possivel avaliar, segundo Rozenfeld (2006), tiliscio qualitativa das atividades,
grau de importancia e participacdo por area de ammento durante as fases de
desenvolvimento do produto. Cheng (2007), Miguedpi@l e Marioaka (2009) e Rozenfeld
(2006) destacam que um time de projeto multidisep) com estrutura por projeto ou matricial,
contém entre 8 e 10 participantes, representaateareas de: engenharia do produto, engenharia
de manufatura, producédo, qualidade, marketing, veésla, supply-chain (suprimentos e
logistica), financeiro (custos), seguranca do theba meio ambiente e lider de projeto ,
chamado gerente de projeto. A seguir, € apred&rdaabordagem de alguns dos métodos
relacionados ao processo de DIP, conforme segu&®PARPDP/GDP, STAGE-GATE e
TOYOTA.

2.7.1.2.1 Abordagem APQP
APQP @Advance Product Quality Plannipgna traducdo Planejamento Avancado da

Qualidade do Produto € um método estruturado pefinide estabelecer os passos necessarios

para assegurar que um produto satisfaca o cli¢raeés da validacdo do produto e processo. O
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processo do APQP necessita de um método estrutadedmalise e solucdo de problemas e
retroalimentacao das informagdes. Neste casoranienta do PDCARlan, Do Check e Actign

é a indicada. O APQP utiliza uma equipe multifunalgara obter maior eficiéncia e eficacia no
processo de DNP, e a saida deste processo é onklampade um produto validado que serve de
passaporte para liberagdo de producdo em massacal&ouza (2006).

Miguel (2000) aponta que o APQP é a metodologiatraeta norma QS 9000, que
derivou do resultado da analise de necessidad@sléabricantes da industria automotiva (Ford,
Chrysler e GM) e empresas fabricantes de caminh@a&s proferir produtos com maior
gualidade e menor custo. Dessa forma, 0 proces#P{P tem por objetivo abranger todo o
processo de gerenciamento de fornecimento de unlufarodesde a fase do planejamento e
projeto do produto, abrangendo o fechamento deatone contemplando a aprovacéo de pecas,

até o lancamento e validacéo do produto, conformstna o diagrama na Figura 20.
Inicio
Entradas de Projeto e Desenvolvimento

Liberag&o do Projeto e Desenvolvimento

Liberagdo do Prototipo

Desenvolvimento do Produto Liberacdo da Producéo

Desenvolvimento do Processo

Verificacdo / Validacao

Fabricacdo do Producéo da Producéo em série
protétipo série piloto

Troca de informagdes entre os participantes e, onde aplicavel, ajustes no fluxo do processo

Figura 20 — Processo do APQP : 5 fases (Manual é&@QP - AIAG 1995)
Fonte: adaptado de Miguel e Gonzalez (2000)

Segundo Miguel e Gonzalez (2000) e Souza (200@yooesso do APQP é definido
pelo manual do APQP da AIAG\(tomotive Industry Action Grolpgue é uma associagao sem
fins lucrativos da industria automotiva, fundada £#882. O manual do APQP da norma QS
9000 inclui: a) Manual FMEARailure Modes and Effects Analygisu seja, Analise dos Modos
de Falhas e seus Efeitos; b) Manual SBat{stical Process Contrpl ou seja, Controle
Estatistico do Processo; ¢) Manual MAe@surement Systems Analys@ seja, Analise dos

Sistemas de Medicdo; d) Manual PPA&Poduction Part Approval Processou seja, Processo
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de Aprovacédo de Pecas de Producao; e) Manual @@Alily System Assesmgnbu seja,
Avaliacao do Sistema da Qualidade.

Miguel e Gonzalez (2000), Miguel, Cabral e Mariok809) e Souza (2006) afirmam
que os beneficios gerados pela utilizacdo do AP&@Rde promover a identificacdo antecipada
as necessidades de mudancas, visto que, evita gasdéardias, jA& que o processo do APQP
permite, antecipadamente, identificar e efetuanadancas dos requisitos do produto, evitando
que ocorram alteracdes nos produtos apos o lan¢an&ruza (2006) destaca as cinco fases do
APQP, conforme seguem: planejar e definir programatrata das necessidades e expectativas
do cliente; b)verificagdo do projeto e desenvolvimento do produtata dos requisitos de
engenharia e demais areas e informacgfes técnmaspdntuito de assegurar a viabilidade de
desenvolvimento do novo produto; @rificacdo do projeto e desenvolvimento do promess
trata da garantia de atendimento aos requisit@ndenharia e clientes para o produto, através
de um efetivo sistema de manufaturayaljdacao do produto e do processmata da validagéo
do planejamento do produto e do processo atravealikacdo de um lote piloto para satisfazer
as necessidades dos clientes, entendidos mcome &mgartes interessadas, os chamados
“Stakeholders clientes internos e externos, acionistas e sacie; e e)analise da
retroalimentacao, avaliacdo e acao corretiyalanos de controle que asseguram a medi¢céo do
nivel de satisfagdo dos clientes e das ocorréneigstradas no pos-vendas.

Uma relacdo entre o processo do APQP com a memiddRMI de gestdo de projetos
do PMBOK ocorre de forma integrada, visto que o RPdgfine “o que fazer” e a gestdo de
projetos define “como fazer”, “quando fazer”, “quefi@az” e “com que recursos”,
complementando o APQP. Dessa forma, essa integragdoa aumentar a probabilidade de
sucesso no desenvolvimento de novos produtos eegsos, ou sejaNew Product Process
Development NPPD”.

As nove areas de conhecimento do PMI (2004), qoewssto, prazo, escopo, qualidade,
recursos humanos, riscos, planejamento, entregdamga e aquisicdées do projeto, interagem
com as cinco fases do APQP. Além disso, a geragdistds de verificagdo, para protecdo aos
riscos ocultos e as incertezas, ajudam a redymossaibilidade de ocorrer erros durante o projeto
de desenvolvimento de novos produtos e processtrg, @es: falta de foco, escopo do projeto
incompleto, custos previstos incorretos, entreasufMIGUEL,CABRAL e MARIOAKA 2009;
SILVA, 2006; SOUZA,2006).
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2.7.1.2.2 Abordagem STAGE-GATE

O meétodoStage-Gatgossui estagios que guiam o desenvolvimento desnprodutos,
desde a sua idealizacao, isto €, da sua criacédo laldcamento no mercado. Esse modelo de
processo de desenvolvimento de produtos foi desadwopor Cooper, em 1993. Mcintyre
(2009) destaca que as melhores praticas identiftcattavés de pesquisas tém sido utilizadas por
empresas que desejam minimizar a exposi¢ao aodisante as atividades de inovacéo. O autor
ressalta que o efeito de reconhecimento a estesgcesfdeve-se ao procesStage-Gate A
Figura 21 apresenta o mapa do processo “Stage-Gatdizado para desenvolver novos

produtos e inovar, tanto em produtos como em psoses

CONDUZINDO PRODUTOS PARA O MERCADO

(]
s ™
o
ot 0\
"\
\‘3? @6
TRIAGEM TRIAGEM APROVAGAO DO REVISAO POS- ANALISE PRE- $
INICIAL SECUNDARIA PROJETO DESENVOLVIMENTO COMERCIALIZAGAO
STAGIO STAGIO STAGIO STAGIO ESTAGIO
1 2 3 ) 5
INVESTIGAGAO INVESTIGAGAO VALIDAGAO E PRODUGAO E
PRELIMINAR DETALHADA DESENVOLVIMENTO TESTES LANGCAMENTO

Figura 21 - Mapa do processo Stage-Gate
Fonte: Cooper (1994, 2000, 2009,2010)

Mcintyre (2009) destaca, também, que o PDNPxofluct Development Management
Associatiof) tem confirmado a popularidade dessa metodologi&tdge-Gate que tem sido
utilizada e aceita com adesdo em torno de 60% rdpsesas nos Estados Unidos. A sequéncia
de geracado das idéias sédo as cinco fases prindpai®oing It Right”. Pode-se considerar ,
entdo, que oStage-Gat& um modelo de referéncia para gerir o procesdoNle em uma dada
organizacdo que até entdo vem trabalhando no ¢onseguencial. A sua aplicagdo nas

organizacg6es contribui para o aumento da eficieigcEncia e o incremento de maturidade em
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desenvolver produtos e processos, desde que sggniado de forma planejada, para se obter o

aprendizado organizacional (McINTYRE, 2009).

Cooper (2000-2010) define as etapas Stage-Gatecomo estagios em que a acao

ocorre. Os membros dos times de projetos multibmas, que trabalham em estrutura por

projeto ou matricial, Figuras 18 e 19, compromegsena executar as tarefas-chave para obter as

informacgdes necessarias para o avanco do projescogaroximo Gaté', isto é, para o portédo de

passagem, ou também chamado “ponto de decisao”.

Stage-Gates

Da 1déla ao langamento de produtos Estagio: Chave eGate: para decisa

" Stage'Estagio

1 " Scope'Escopo

“Building the Business case

Construindo o negocio:

“Development-

3 Desenvolvimento
“Testing & validation’™.
validacéo e testes
5 “Lauching”- lancamento:

"Gate"Portao

" Go or advancé
Avancar

" Kill or No advance"
N&o avancar- cancelar

" Hold"
Congelar ou esperar

" Recycle'

S&o etapas onde ocorrem as fases do processedeotidErento de
produtos do Stage-Gate

Uma investigacao rapida e modelamento do projeto.

A licdo de casa detalhada destaca uma investigagdiccaso de uma de
organizagdo, como um novo produto, uma justifieaty negocio e um
plano de acéo detalhado para as proximas fases.

Esta é a fase da concepcéao e desenvohimento deramuto. Nela sdo
delineadas as fases do processo de fabricacdan@da lancamento e
Marketing, bem como os planos de testes é defiaicia proxima fase.

Nesta fase contempla a verificacéo e validacioategta do novo
produto, a producdo e sua comercializacdo.

Plena comercializacdo do produto, sendo o mareogoiaicio da produci
total, lancamento definitivo e venda como prodetdntia e contemplado
no portfdlio como produto valido para comerciafizac

O gue precede cada etapa é um portédo de entraiia esendo un
atividade de tomada de deciséo

Avancar para a proxima estapa ou estagio

Significa parar com o projeto, pois de alguma farmaesmo ndo se
mostrou favoravel para a organizacéo estrategivamemomento.

Significa esperar por um periodo para retomar jetprpois pode haver
outra prioridade ou informacgfes que devem seliadalstpara dar
condicBes de seguir em frente no projeto.

Significa permanecer na mesma fase e corrigirra&peias descritas em

Revisar e re-submeter a apivacao plano de acéo

Quadro 13 - A definicdo dos 5 estagios e gates dmpesso Stage-Gate Full
Fonte: Adaptado de Cooper (1994, 1998,2000, 2(tH18).
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Na entrada de cada estagio, existe um portdo daga® e aprovacdo chamado de
“Gaté€, que serve como controle de qualidade e pontealdicacdo do processo, em que é
determinado “Q@” ou “advance” (vai em frente), ouKill” (ndo va adiante e revise o que for
definido e estiver em desacordo com a especifigacanforme apresentado no Quadro 13.

As caracteristicas dos Gates séo:

a) existéncia de pontos de verificacdo em formda®imento padronizado, que pode
ser adaptado em cada tipo de organizacao, paria dereritério de controle de qualidade das
informacgdes e do trabalho executado no respecsitay®;

b) priorizam as decisbes de avancar, cancelar,et@n@u retornar para revisao e
atender as exigéncias da organizacao;

c) os entes dos times interfuncionais, que tomaroisdes, sdo chamados de
GateKeepersque significa Guardides, e sdo responsaveis papar a minuta do termo ao
final de cada estagio para tomada de decisdo dages dos Gates (1994, 1998,2000, 2009 e
2010).

d) ha osdeliverables que sdo os entregaveis em forma de resultadoagies que
existem em forma deheck listpadrdo para cadaate que o lider ou gerente de projeto deve
entregar para a reuniao de aprovacaGdtee submeter a aprovacao pelmteKeeperse

e) com o plano de acao aprovadodeliverablesdefinidos para o préximo estagio e o
Gate com datas definidas é que se pode atribgteapeocesso a qualidade de eficiente e eficaz;
e eficiéncia por concluir o estagio €Gate em todas as exigéncias planejadas, e a eficacia po
concluir na data previamente acordada e aprovadeuné&o ddGateanterior.

Cooper (1994, 1998, 2000, 2009 e 2010). ressakka@santes perguntas que norteiam o
processo ao final de cada estagio no processordeagdoGate conforme segue:

a) Quais foram as licbes aprendidas?; e

b) Como nés fizemos@ersusQuais sdo as proximas projecoes?

No Quadro 14, sdo apresentados 0s resumos dadadtgi de cada estagio. O autor
comenta que o estagio 5 € importante para monitocalo de vida dos produtos no quesito de
desempenho e retorno financeiro para o negociolighes aprendidas ajudardo em futuros

desenvolvimentos de produtos para aumentar o gramaturidade da organizacao.



65

GATE 1
First Ideia Screen: A
idéia d& mérito para
algum trabalho?

GATE 2
Second Ideia Screen:
idéia justifica a
investigacdo extensiva’

GATE 3
'Decision to develop:
Decisdo para
desenvolvimento

GATE 4
Decision to Test: Teste
para validacao do
produto

GATE 5
Decision to Launch:
Decisdo para langame
do produto

Stage 1: Investigacio |Stage 2: Investigacdo |Stage 3: Stage 4: Valdagdo  |Stage 5: Decisdo para
preliminar detalhada Desenvolvimento premiinar lancamento do produtd
Avaliacdo do mercado |Anélise necessidades ¢ldesenvolvimento do  |Teste de validagéo no

g L i . Vendas comegam
preliminar usuario prototipo cliente
Avaliagdo Técnica . .. . L Aqullsxgao de Resultados do

g Anélise competitiva Prototipagem rapida |equipamentos de .
preliminar oroducao monitoramento

Avaliagdo preliminar
financeira/ empresarial
(Planej. Estratégico)

|Pos-lancamento e plar]
do ciclo de vida do
produto em curso

Feed back do primeiro
cliente

Testes de avaliacdo de

Andlise de valor
mercado e venda

Plano de agdo para a |Avaliagdo e viabiidade | Testes de validagcdo ngConcluido o Iangament% e ,
L. . ~ atisfacéo do cliente
segunda fase técnica propria empresa e plano de operagéo
Pés-lancamento e |Avaliagdo do
- Plano de langamento L . .
Definicdo do produto . avaliagéo do ciclo de |desenpenho e ciclo de
definitivo . .
vida do produto vida do produto

Quadro 14: Os 5 Estagios e 0os 5 Gates do proceSsage-Gate Full
Fonte: Adaptado de Cooper (1998)

Cooper (2000, 2009 e 2010) destaca a importancteader um critério de priorizacao
dos projetos que pode ser aplicadogade 2 e 3, uma vez que o conceito do produto ja se
encontra definido e serve para auxilio na tomaddedésédo e avaliacdo em relacédo a estratégia
da organizagdo. Esse critério visa a eficacia stersia. Trata-se do modelo de referéncia dentro
do processdtage-Gate chamado A typical Scoring Model for Project Priorizatibncom a
aplicacao de seis (6) critérios que séo consideréatores de sucesso do proceStage-Gate
conforme seguem: 1) alinhamento estratégico; Qyiodvantagem competitiva; 3) atratividade
do mercado; 4) alavancagem e competéncias do megjaergia; 5) viabilidade técnica e; 6)
riscoversusretorno sobre o capital investido — ROIC.

O autor ainda destaca que, além desses seisagjtéxiste um segundo caminho que
utiliza outros quatro fatores de sucesso paraiatasymetas do gerenciamento mrtfélio de
projetos, com foco na decisdo sobre qual é a melhgiio para a organizacdo, conforme segue:
a) maximizar o valor dportfélio; b) alcancar o balanceamento correto dos projejasicancar
o alinhamento estratégico g@ortfolio; e d) balancear os recursos. A aplicacdo destmeda
auxilia na decisdo sobre qual é o produto certa pasestir e dar continuidade no processo de
desenvolvimento, obtendo o resultado mais rapidéaneBalancear os recursos, avaliar o alto e

0 baixo risco, considerar o menor e 0 maior tengra p desenvolvimento do produto, avaliar a
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melhoria, a manuten¢édo ou 0 novo produto, ou, aicoiasiderar um novo conceito tecnoldgico
e 0 grau de inovacao trata-se da utilizagdo deitadalantigo de “n&o colocar todos os ovos ha
mesma cesta”.

Em resumo, oStage-gatesé um processo completo para se trabalhar com o
desenvolvimento de produtos, pois fomenta a criac@dnovacgao, através de novas idéias, com
a visdo de negdcio orientado para o mercado eéastrde fatores de sucesso como a andlise
financeira de atratividade e retorno sobre o chpitgestido para priorizacdo doortfolio de
produtos a serem desenvolvidos. Pode ser aplicadeaeios segmentos da industria, como a
automotiva, linha branca e bens de capital (MIGUEERREIRA e FILHO, 2010; SILVA,
2001e ROZENFELD, 2006).

De acordo com a complexidade do novo produto eegsm; € possivel aplicarStage-
gate Full (completo) em todas as fases, o8tage-gates Liteom 4 fases. Essa complexidade
tem relacdo com o tipo de desenvolvimento, tecmalomovacdo e similaridade a outros
projetos da organizacéo e condigdes de manufafudecisdo ocorre pelo risco de investimento
e retorno do projeto. Na Tabela 1, é apresentadexamplo de utilizacdo do critério de tomada
de decisdo e quabtage-Gatepode ser aplicado em relacdo ao tipo de necessidad
organizacdo. Com relacdo a complexidade dos preduBilva (2001) ressalta que a
competitividade de um produto pode ser determinautatrés valores: qualidadkad-timee
complexidade. Um novo produto, para ser competitiave ter alta qualidade; bailead-time
de desenvolvimento e producdo com a minima congdee. Quanto menos complexo for
concebido o produto, mais competitivo ele sera.

Tabela 1
Versao do process&tage-gateem funcao do risco e da complexidade do desenvohanto

Tabela de decisao da versao

Complexidade
de aplicagao do Stage-Gate plext

Risco |Valor investimento $

Alto acima de 1.000.000 X Press
Médio de 500.000 a 1000.000 X Press | Lite
Baixo até 500.000 | X Press Lite Lite

Fonte: Adaptado de Cooper (2000) e Cooper (2010)



67

2.7.1.2.3 Abordagem PDP/GDP

O Processo de Desenvolvimento do Produto — PDP -umeé processo de
desenvolvimento integrado do produto — DIP —  sobalmangéncia da Gestdo de
Desenvolvimento do Produto — GDP. Esse procesgande Rozenfeld (2006), consiste em um
conjunto de atividades geradas a partir de dematelasercado e capacidades tecnolbgicas, em
que se procura chegar as especificacbes de um tpredwle seu processo de producéao.
Agregando a este conceito atividades de lancameastompanhamento e descontinuidade do
produto no mercado, a reducéo do ciclo de vidgpdogdutos e o aumento da sua variabilidade e

complexidade impdem a necessidade de uma efic&i@ aps processos de desenvolvimento.

Rozenfeld (2006) apresenta uma abordagem sobiePoePa sua evolucdo. O
autor apresenta um modelo de referéncia idealggaratilizado no processo de desenvolvimento
de produtos chamado de PDP Unificado — um modeleceteréncia. Esse modelo tem como
foco detalhar as fases de desenvolvimento de uno mowduto — DNP —, desde o pré-

desenvolvimento, até o pos-desenvolvimento, corddfigura 22:

Processo de Desenvolvimento de Produto

Desenvolvimento Pos

A A
Y4

Planejamento Acompanhar :
Estratégico dos ) Produto/ Descontinuar

Produtos Processo FIEELIE
Gates [ ‘ “ ‘ ‘ ‘ ‘ }
Planejamento Projeto Projeto Projeto Preparagao Langamento
Projeto Informacional Conceitual Detalhado Producéo do Produto

Processos | Gerenciamento de mudanca de engenharia |

de apoio

Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos

Figura 22 — Fluxo dos Macroprocessos do PDP Uniéido
Fonte: adaptado de Rozenfeld (2006)
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Na Figura 22, é possivel perceber que o PDP UddicA um processo amplo e
completo, pois retune as atividades de todos oso®uprocessos concebidos para o
desenvolvimento de novos produtos, principalmente relacéo a gestao estratégmartfolio
de produtos, gestdo do conhecimento, tipo de p®jet tecnologias, desenvolvimento do
produto, gestdo da mudanca e alteracédo do progertenciamento do ciclo de vida do produto,
monitoramento do desempenho do processo e do predatsatisfacdo do cliente. Em suma,
trata-se de um modelo de referéncia amplo, efieieneficaz, preparado para o processo de
DNP, em especial para produtos do ramo automdtivma branca, como lavadoras e geladeiras,
bem como para bens de capital, destaca Rozenf#é).2

As atividades da etapa pré-desenvolvimento no PDHicdo € subdividido em
planejamento estratégico de produto e planejamedot@rojeto, que sdo as atividades de
planejamento estratégico do negdcio e de prod@a®rporacdo. E aqui que se define a entrada
do novo produto noportfélio de projetos a serem desenvolvidos, Rozenfeld (2086
atividades apresentadas no planejamento do profetgyra 22, constituem o trabalho
relacionado apos as fases de planejamento est@tegicorporacédo, do negocio e do produto,
quando se define portfolio de projetos que serdo desenvolvidos, realizadwithhimente para
cada um dos projetos, com desdobramento das aesdaafirma Rozenfeld (2006). Este
planejamento envolve a definicdo dos principaisltados esperados em cada fase, assim como
as atividades principais para se atingir essefaess.

As atividades da etapa do desenvolvimento no PDORchlo correspondem a etapa de
desenvolvimento também no proce§&tage-gateNo inicio de cada fase de desenvolvimento,
realiza-se a atividade de atualizacdo do plano rdgetp, que é requisito mandatério para
passagem doSates.A Ultima tarefa de uma atividade de “Aprovar ad?as ajustar os critérios
para ingresso na “Proxima Fase”. Estes critériosasdalizados, analisados e avaliados para a
passagem ddSates da mesma forma que ocorre no procé&dsge-gate

O segredo do desenvolvimento de novos produtosindegRozenfeld (2006) e Dal
Forno (2008), € garantir a qualidade das informag@ea que as incertezas sejam minimizadas.
O PDP situa-se entre 0 mercado e a empresa, caleadpresa identificar e antecipar essas
necessidades do mercado. O PDP Unificado, compaeadoutras abordagens, difere,
principalmente, nos seguintes processos: a) elegeiode incertezas e riscos das atividades e
resultados; b) decisdes importantes devem ser @snaal inicio do processo; ¢) dificuldade de
mudar decisdes iniciais; d) atividades basicas esagum ciclo interativo do tipo: projetar-
construir-testar-otimizar e manipulacao e geragalthb volume de informacdes; e)informacoes

e atividades provém de diversas; e f) multiplicelade requisitos a serem atendidos pelo
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processo. Essas atividades no processo sdo ssraar@licadas no processtage-gateligura
23.

Planejamento
Projeto

Projeto Projeto Projeto Preparacao Langamento
Informacional Conceitual Detalhado Produgéo do Produto

Atividades Genéricas

-
Avaliar "Gate"

Atualizar Atualizar Atualizar r fase dg&gg@:{:ﬂa?e
plano da »| planoda [— planoda [ registrar as
fase fase fase | Aprovar LicGes

fase Aprendidas

Figura 23: Atividades genéricas das fases do méto@®DP Unificado
Fonte: adaptado de Rozenfeld 2006 e Dal Forno (2008

A Figura 24 apresenta a curva do comprometimerds dustos nas fases de
desenvolvimento de novos produtos, em que é pdsdérgificar que quanto mais se avanca em
direcdo ao lancamento do produto, mais onerosousio da mudanca. Porém, as fases em que
se tomam decisGes importantes, referentes ao redptocessos, contemplam elevado grau de
incerteza, mesmo que exista a tendéncia de redugdedida que as mesmas sdo tomadas e se
avanca em direcdo ao lancamento do produto, deRaranfeld (2006). As ferramentas do
meétodo PDP s&o elementos importantes da gestamdesgo de desenvolvimento de produto, e
sao consideradas meios de promover incorporacadgtglcacdo do conhecimento, bem como
aprendizado para toda a organizacdo. Neste contagtderramentas do meétodo PDP, em
especial o PDP Unificado, tornam-se agentes dagest conhecimento.

Entre as principais ferramentas utilizados no n@®DBP Unificado, Rozenfeld (2006)
destaca: QFD Quality Function Deploymept DFMA (Design for Manufacturing and
Assembly, FMEA (Failure Mode and Effects Analyyie Engenharia Simultdnea. Cada uma
dessas ferramentas possui um foco essencial p&BFR> Unificado. Apesar de pontos em
comum, é possivel dividir as quatro ferramentasdeis grupos: as ferramentas de DFMA e
FMEA possuem forcas centradas na pratica de gdst&onhecimento, e as ferramentas QFD e

Engenharia Simultanea séo focadas no fortalecinoggrincipios da gestdo do conhecimento.
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Figura 24 - Custo das alteracdes no escopo sob fase PDP
Fonte: adaptado de Rozenfeld 2006 e Dal Forno (2008

Da mesma forma que o proces&tage-gateo modelo de referéncia do PDP Unificado
apresenta versbes para utilizacdo, novidadesus complexidade. Assim, tem-se o PDP
completo com todas as fases sendo atendidas, unmaaae versdes reduzidas com etapas
comprimidas em mendSates Dessa forma, caso haja interesse, é importapierar essas
opcdes para se adaptar ao tipo de negdcio, meecpaimluto da organizagao.

Esse modelo abrange todas as atividades centradae gerenciamento gortfélio de
projetos e produtos e apresenta um método deza@@o, qualitativo e quantitativo, da mesma
forma como o apresentado no proceSsage-Gatgara auxiliar na tomada de decisdo. Assim,
constitui o que ha de melhor para um gerente dietprdesenvolver seu trabalho, assim como
para as organizacdes, em termos de ferramentased®damento e convergéncia sobre qual € o
melhor caminho mais viavel financeiramente, refereno projeto, produto, processo e
tecnologias. Rozenfeld (2006) destaca que as fdsatesenvolvimento do projeto podem ser
definidas de acordo com a complexidade e a novidadproduto, e sua tecnologia, definicdo
das fases e gastes, em funcao da complexidadgidade, conforme Figura 25.

Planejamento Projeto Projeto Projeto Preparacéo Lancamento
Projeto Informacional Conceitual Detalhado Producéo do Produto

4 5 6 7

Novidade

Complexidade
) 3E4 5 6 7

Figura 25 - Diagrama de definicdo das fases e Gatesn funcdo da complexidade, novidade do produto e
tecnologia no PDP Unificado.
Fonte: adaptado de Rozenfeld (2006)
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Cabe ressaltar que no PDP Unificado, os procas$eentes a area de conhecimento,
estrutura organizacional, tipo de projetos e tikeeprojeto multifuncional apresentam um
enfoque detalhado que ja foi abordado nas secd@e2.8, 2.6 e 2.7. Também verificou-se que
esse processo aborda detalhadamente as atividadasla area integrante do tipo funcional com
enfoque nas atividades e no tempo, por exemplogsa €m que o fornecedor inicia sua
participagdo na atuacdo tecnolégica e estratégiomoc parceiro no processo de
desenvolvimento, bem como operacional, e assimdj@ote para as outras areas, tal como é
abordado também pelo proce§&tage-gate

Nas etapas do pré-desenvolvimento, sdo muito bealhddas as acbes referentes ao
planejamento estratégico da corporacdo, do negdao produto, assim como nas etapas do
desenvolvimento. No pos-desenvolvimento, verifiseumaior abrangéncia e detalhamento do
processo PDP Unificado, em relacdo ao abordadaomegsdStage-gatepois sdo descritas as
etapas de monitoramento apds o langamento do pradgita sua descontinuagdo, encerrando o
processo de ciclo de vida do produto.

Enfim, verificou-se que o PDP Unificado € um mode®e referéncia completo e
detalhado, que serve como um guia para qualquanagédo aplica-lo nos seus processos de
planejamento de suas estratégias, gerenciamerortfélio de produtos e seu desenvolvimento
em todo o seu ciclo de vida. O PDP aborda detathadte temas como area de conhecimento;
estrutura organizacional, que auxiliam o aprendizad incremento do nivel de maturidade das

pessoas e do processo de DNP da organizagao corcalam

2.7.1.2.4 Abordagem TOYOTA

O processo de desenvolvimento de novos produto®)Oid Toyota é baseado em um
processo de integracdo multifuncional, da forma @wamabordado no APQP, centrado em
processos, pessoas e ferramentas, assim comStage-gatee no PDP Unificado. Nesse
processo, as equipes integradas de desenvolvindmtmovos produtos e processos sao
envolvidas desde a fase inicial, em que as decté@esnpacto no destino final do programa.

As listas de verificagdo, assim como no processQRARs&ao consideradas uma fonte de
integracéo, pois reflete confianca nos processessga tratados em conjunto ou isoladamente e,
com isso, 0s grupos sabem o que esperar dos oMtoogan e Liker (2008) destacam, também,

que o ‘O coracao do desenvolvimento do projeto erxapsesenta as seguintes verdades:
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a) a) a transformagdo do desenvolvimento de um nowdybo em um
processo enxuto € mais complexo e menos exato do aju
transformacéo de uma manufatura em um processacenxu

b) b) as questdes culturais aumentam a complexidade;

c) c¢) os engenheiros tendem a reduzir as ferramentagas do DNP
em ferramentas técnicas; e

d) d) a alta lideranca precisa entender o compromatone ter
paciéncia e ser envolvida no processo de tomadaadsao.

Morgan e Liker (2008) destacam, também, que avafogasn efetuados e que o foco
esta na transformacéo enxuta. Trata-se de uma igaudattural que reforca o termo: “O coracéo
do desenvolvimento do projeto enxuto”. Nesse psmess autores destacam que uma das
solugbes adotadas foi a aplicacdo do Mapeamenfdwm de Valor — MFV, na traducéo de
SVM (Stream Value Mgp O SVM é uma poderosa e simples ferramenta pdaender o fluxo
dos processos e para reduzir o fluxo de valor.rRoessa ferramenta ndo tem efeito se néo
houver uma mudanca cultural na organizacdo. Por jggle-se considerar de suma importancia
aprimorar o conhecimento na gestdo da mudangaeadipagem organizacional.

Desta forma, sdo apresentados, por Morgan e L&@08), os métodos e técnicas
aplicados pela Toyota que deram certo, conformeeseg

e) desenvolva um agente de mudanca interno;

f)obtenha todo o conhecimento necessario;

g) Iidentifiqgue fluxos de trabalho gerenciaveis pardeeder o DNP
COMO UM Processo;

h) use mecanismos de integracdo (Obeya/ revisGeopEq)r

i) obtenha participacédo da organizacéo de linha (comgtimento da alta
lideranca);

j) domine a situag&o atual do processo enxutoi®; D

k) conduza uma verdadeira reforma cultural,

I)tenha pessoas para 0 “Coracéo do Sistema EnxutoNf

A gestdo do conhecimento e gestdo de pessoas, oensagem “Contrate as pessoas,
treine-as, mas escolha as pessoas certas e mgisadds a conducdo do projeto”, é uma das
decisdes mais importantes no processo de DNP edaufoyota. A comunicagcdo € um processo
gue deve evoluir em qualquer organizacéo paratee slicesso no gerenciamento de projetos, e
a Toyota tem trabalhado para a conscientizacdc degsortancia, tomando como mensagem
principal: “Interrompa a comunicagéo e o fluxo dermacdes e o desenvolvimento do produto
para”. Porém, a Toyota alerta que o excesso de rioagéo prejudica mais do que ajuda, pois
se torna ineficaz, desgastante e desperdica terntgderso, conforme destacam Morgan e Liker
(2008). A visdo enxuta da comunicacao simples @alis: a) todos sdo responsaveis; ninguém e
responsavel; b) se todos precisam entender tudguém entende algo em profundidade; c) se
todas as comunicacdes sé&o passadas a todos ogppatés, nenhum deles foca na comunicagéo

mais importante; e d) se fornecer muita informag&aa equipe, ninguém vai ler.
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Ward, Liker e Durwardd (1998) apontam outra caréstiea para a eficiéncia da
comunicacao do grupo de projeto e na liderancaedolisler. O engenheiro chefe de todo o
projeto € menos gerente do projeto, porém é lideledigndo produto, pois tem a capacidade de
sintetizar tecnicamente todas as inovacoes tecicakg@ todas as informacdes e processos. Ele
0 responsavel pelo resultado de todo o projetonpera organizacdo e tem capacidade de
persuasao para que seu time tome decisdo, mantesgim, a autoridade no projeto. Cabe aos
colaboradores do time de projeto procurar todadtesativas cabiveis de solu¢des, sempre com
o foco na analise do fluxo de valor. Termos comeyabNemawashi, Gechi Genbutsu e Hoshin
Kanry é praticado no processo de DNP da Toyota.

Morgan, Ward, Liker e Durwardd (1998) sublinhammitgm, que quando um
engenheiro aprende alguma coisa nova, o conhemnégrassado imediatamente paraaleck
list e aplicado para todos os veiculos da organizagdea. ferramenta muito utilizada na Toyota
para apresentar a evolucao statusdo projeto é o A3.

A Obeya, que é a sala onde ocorrem todas as reudiderojeto, contém todas as
informacdes e decisfes efetuadas. Em suas paegaesplocados todos os mapas de fluxo de
valor. Essa sala de reunibes do projeto normalménteutante e, quando uma atividade de
engenharia é concluida, pode deslocar-se para m@at®lnais proximo da proxima etapa onde
ocorrem as acodes, como a producao, a montagertestes.

Morgan, Ward, Liker e Durwardd (1998) apresentammetodologia utilizada pela
Toyota para o DNP. Trata-se de seis (6) mecanisdwssistema de gerenciamento do
desenvolvimento do produto”, que séo integradosleatham juntos, um suportando o outro.
Com isso, evita-se 0s extremos, conforme apresemiaéigura 26 e na Figura 27.

Morgan e Liker (2009) afirmam que, para cada coreptou subconjunto de estrutura
do produto, avalia- se 0 que esta sendo mantigwajeto; assim, o cliente percebe e reconhece
o valor de uma dada caracteristica presente nafo8e o cliente perceber e reconhecer, entéo
determinada caracteristica € mantida na estrutasp contrario, deverd ser eliminado o
componente da maquina dita “principal ou basicasfezindo o0 componente ou subsistema para
a configuracdo opcional. Também pode ser estudadaalternativa mais econémica, caso a
organizacao deseje que 0 equipamento mantenhanitedela caracteristica.

Segundo Miguel, Cabral e Marioaka (2009) e See(i@P8), a abordagem LEAN
aplicada ao PDP e ao sistema integrado da TOYOBAltee em maior integragdo entre as
equipes de projeto de desenvolvimento de prod@omo consequéncia, possibilita a reducao

no tempo total de desenvolvimento.
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Os processos de desenvolvimento de produtos apmdsen até o0 momento
complementam-se entre si: sistema de desenvolvindmtprodutos da Toyota, com base no
PDP do Processo Sequencial de desenvolvimento altufor, processo de Desenvolvimento
Integrado do Produto, com abordagem do negécio,oconprocesso do Funil; e a forma
sistematizada dB8tage-gateg a Engenharia Simultdnea. Todos visam aumergficiéncia e a
eficdcia do processo, e o PDP Unificado, propostoRozenfeld (2006), complementa o que

existe de processo para desenvolver produtos doiérefia e eficacia.

Como coordenar mecanismos- Trabalho conjunto

Processo de integrac¢do social Niveis de padronizac¢do

Aorganizacdo funcional, com seus Tréstipos de padrées de interacdo e
trens de orientacdo intensivada apoiaruns aos outros para melhorara
engenheiras de maneiras que velocidade de

fomentem aprofundado desenvolvimento, permitindo a
conhecimento técnicoe uma flexibilidade e aconstruc¢do da base do
comunicacdo eficiente. conhecimento

Figura 26- Seis mecanismos da Toyota para evitas extremos no DNP
Fonte: adaptado de Morgan, Liker, Ward e DurdardHBR"Harward Business Resources” (1998)



COMO A TOYQTA EVITA OS EXTREMOS

AJUSTAMENTO MUTUO

CHAMINE AO EXTREMO

TOYOTA BALANCEAMENTO

COMITE AO EXTREMO

Pouco contato face a face

Predomina a comunicagtio por escrito

Relatdrio sucinto para melhorar a comunicagéo

Reunides intensivas para resolver problemas

Reunies para acompanhar tarefas

Predomina a comunicagéio oral

SUPERVISAQ DIRETA

Superviséo dos engenheiros por
gerentes

Grandes Barreias entre as fungdes

Supervisdo técnica e funcional, treinamento,
capacitagdo e desenvolviento de seus
engenheiros

Funces baseadas em avaliar o sistema global

Baixa supervisdo de engenheiros

Fraca especializagéio funcional

LIDERANCA INTEGRADORA

Nenhum sistema com lider de projeto

Lider de projeto com limitagéio de autoridade

Sistema disperso entre os membros da
equipe de projeto

HABILIDADES PADROES

Sem rotagéio de engenheiros

Rotatividade em intervalos maiores do que o
ciclo de vida dos produtos tipicos e somente
para cargos que complementam os
conhecimentos técnicos

Alta rotatividade de engenheiros

PROCESSO OPERAGAQ PADRAO

Novos processos de desenvolvimento
para cada veiculo

Procedimentos complexos e

Marcos de referéncia- O lider do projeto decide
o calenddrio e as fungdes de preenchimento em
detalhe

formuldrios e procedimentos que sdo simples,
planejado por pessoas que os utilizam, e

Agenda de desenvolvimento , rigida,
longa e detalhada

Efetuando procedimentos para cada

burocraticos ) L. projeto
atualizado conforme necessdrio
PROJETOS PADRONIZADOS
padraes de trabalho que séo mantidos e
monitorados pelo pessoal que os utilizam e
Obsoleto, Rigido peiop g Sem projeto padrdo

mantém o ritmo de capacidade atual da
empresa
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Figura 27: Como a Toyota evita os extremos
Fonte adaptado de Fonte: adaptado de Morgan, LiWard e Durwardd - HBR "Harward Business Resources”
(1998)
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Considerando a abordagem apresentada nesta sdg@& as@sséncia do sistema de
desenvolvimento de produtos da Toyota, baseada iblkogoafia referenciada sobre o
desenvolvimento integrado do produto — DIP, entesedque que processo de desenvolvimento
de novos produtos DNP da Toyota além de estar @emrglo como abordagem ao DIP, segundo
Rozenfeld (2006), percebe-se que sao aplicadosraeitos LEAN destaca Fujimoto (2010) e
seria possivel pressupor, esse processo ser catgideomo nova abordagem ao DIP. Desta
forma, o processo Toyota busca a forma mais emxatabrangéncia de seu desdobramento,
através do mapeamento do fluxo de valor, eliminadd@® 8 perdas ou desperdicios, gestao
integrada baseada nas pessoas e utilizagcdo danémtiaa e metodologia A3 para solucbes de
problemas, como é a esséncia do LEAN. Assim, entenet esse posicionamento pode ser
explorado por estudantes que tenham interesse teitlae® assunto, ou por profissionais que
atuam nesse processo nas organizacgfes, ou quentertbeesse nessa area Fujimoto (2010).

Na proxima secado, serdo apresentadas as novatagbos ao DIP, o que se entende
ser um complemento ao processo de desenvolvimentmwebs produtos DNP abordados até o

momento.

2.7.1.3 Novas Abordagens ao DIP

De acordo com a Figura 2, estrutura hierarquicacguapde a abordagem teérica deste
trabalho, destaca-se que o processo de DNP migraundsistema de processo sequencial e
estrutura funcional para um processo integrado-Difn estrutura de time de projeto
multidisciplinar e, atualmente, encontra-se em tasa de evolugao e aprimoramento das licbes
aprendidas de acordo com as necessidades do mei@aedsa forma, entende-se estarmos
mundialmente em uma nova abordagem ao DIP, objetpesquisas de nivel académico e
aplicacdo pratica nas organizacoes, segundo Rdd€af@06), que permite o desenvolvimento
de solugBes mais enxutas, com maior eficiéncidcd@é. Esses novos conceitos, modelos e
metodologias para o processo de desenvolvimentmodes produtos-DNP vém ganhando
expansao devido ao sucesso obtido em algumasuig8ts ou organizacdes que se beneficiaram
com essa pratica, destacam Rozenfeld (2006) Se@0uB) e Graebsch (2007). Portanto, as
novas abordagens ao DIP sédo: LEAN, CMM — Modeldvi#guridade, Seis Sigma “6¢” e
Gerenciamento do Ciclo de Vida do ProduRi-M. A seguir sdo apresentadas estas novas

abordagens ao DIP.
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2.7.1.3.1 Abordagem CMM — Capability Maturity Model

O processoCapability Maturity Model- CMM —, traduzido para o portugués em
Capabilidade de Modelos de Maturidade, é definidlma a soma das melhores praticas para
diagnostico e avaliacdo de maturidade no processdedenvolvimento dsoftwares que sao
produtos, normalmente, com servicos conjugadosén?0é possivel utilizar um modelo de
maturidade para avaliar as melhores praticas e a@¥lpas aos niveis de maturidade de um
processo desenvolvimento de novos produtos , cgmoo, exemplo, 0 que ocorre nas
organizagoes.

Jugend, Onoyama, Silva, Toledo e Pacagnella e J(2008) e Prado (2008) destacam
que CMM consiste em 5 estagios de niveis de maiteidconforme apresenta o Quadro 15.
Além dos cinco niveis apresentados nesse quadrtainbéem, seis dimensdes de maturidade de
intensidade diferentes, que podem ocorrer em cados estagios.

A Figura 33 apresenta um diagrama, para identéicagsual, do posicionamento dos
cinco niveis de maturidade e das seis dimensOesdeteaminada organizacdo, utilizando os

critérios apresentados no Quadro 15 do CMM.

T Alinhamento Estratégico

Competéncia

Nivel 5 - Comportamental
Otimizado

y Estrutura Organizacional
Nivel 4 -

Gerenciado
Nivel 3 -
Padronizado
Nivel 2 -
Conhecido

Nivel 1 -
Inicial

Informatizacao

SUCESSO

Metodologia

Competéncia Técnica e
Contextual

DIMENSOES

NiVEL DE MATURIDADE

Figura 28 — Niveis de maturidade
Fonte: Adaptado ddugend, Onoyama, Silva, Toledo e Pacagnella e 1J(2068) ePrado (2008)
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Niveis do Modelos de Maturidade - CMN

Niveis Processos Chave

1 Inicio  N3o apresenta

Planejamento do Projeto

Acompanhameto e supervisdo do projeto
2 Repetivel Gerenciamento de subcontratagdo

Garantia da Qualidade

Gerenciamento da Configuragdo

Engenharia do produto

Plano de revisdes (Peer review)
Gerenciamento Integrado

Programa de Treinamento

Defini¢do do processo na Organizagdo
Foco no processo na Organizagdo

3 Definido

Gerenciamento da qualidade do produto
Gerenciamento da qualidade do processo

4 Gerenciado

Gerenciamento da mudanga no Processo

5 Otimizado Gerenciamento da mudanca tecnolldgica

Prevencdo de defeitos

Caracteristicas

As organizacdes ndo seguem regras ou processudateNao existe
processo padronizado. O sucesso esta baseado pet@oria
individual das pessoas do time de projeto.Os prazustos nao sao
atendidos em sua maioria

Adocdo de um processo de desenvolvimento ajudgui sstapas pré
estabelecidas. As técnicas do gerenciamento detgsqjodem ser
aplicadas para estipular custos e prazos.Supeddssprojetos para
monitorar 0S Ccustos e prazos

A organiza¢do possui um conujunto de padrdes dstalms e segue
estes padrdes. Os projetos estabelecem seus jposegando 0
conjunto de padrdes. Estes processo sdo gereneiadinge-se metas
genéricas.

Utiizacdo de métricas. As organizages neste civeeguem metas
quantitativas

A organizacdo atingiu todas as metas. Existe oocggso continuado
melhorias sendo aplicado. O Desempenho dos pracegdaorou.
Foram introduzidas inovacdes tecnologicas e otades repercutram
na Organizagao

Quadro 15 — Os 5 niveis do CMM: Modelos de maturidde
Fonte: Prado (2008) Silva (2001) e Rozenfeld (2006)

2.7.1.3.2 Abordagem Ciclo de Vida do Produto

O processo de gerenciamento

do ciclo de vida ddupwp ou seja, PLM Product

Lifecycle Managemensegundo Rozenfeld (2006), € uma nova abordagesistiona integrado

de DIP, pois integra todas as etapas do ciclo da &b produto, abrangendo o negdcio e o
mercado, utilizando os recursos de TI,

pode auxiliar as organizagdes a alcancar seuswigeate forma continua. Esses objetivos, como

producisogetps. E uma estratégia de negdcio que

manter-se na vanguarda tecnolégica, desenvolveratiujos de tecnologia superior; atingir os

resultados esperados; reduztime to marketou seja, lancar os produtos de forma mais rapida

com menor custo, com a evolugéo da tecnologiafdanacao, tornam-se elos globais na cadeia

de negdcios e um desafio para esse processo.
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Esse processo teve origem no processo de gestdesamal, através da evolucdo dos
sistemas ERP Enterprise Resource Plannirgque, atualmente, tem obtido avangos através de
softwaresespecificos que permitem a comunicacao e o genaarito dos dados e documentos
de projetos de forma sistémica e integrada. Exisegramentassoftwares que executam esse
gerenciamento, utilizados juntamente com o sisi@engestdo ERP de uma organizagéo, e com o
software do sistema de geracdo de projetos, como CAD/CABEICEAsStss softwares séo
denominados:

a) PDM — Product Data Managemer€onsiste no gerenciamento de
dados dos produtos ou documentos relativos aostpsoflo produto, processos e
gualidade. Ajudam a criar um lista de material dgemharia, chamada de BOM —
Bill of material — a partir do modelamento de CAdystemem 3D do produto.
Permite seguranca a um projetista quando estiveoro projeto aberto e em
trabalho, pois 0 outro projetista, ao abrir essgepo na rede, ndo consegue editar
mudancas, a ndo ser que seja autorizado via sis#ssam, com esse trabalho
totalmente integrado ao Sistema ERP tem-se melmlidgade das informacdes e
reducdo dos desperdicios nos processos com ciiculale documentos,
deslocamentos e meios de comunicacdo. Tanto notc@&mbei uma organizagao
local, como em empresas multinacionais, € percebelfeciéncia e a eficacia desse
processo. O PDM é uma parte do processo amplo clwaRiaM.

b) PLM — Product Life Cycle eonsiste no gerenciamento do ciclo de
vida dos produtos. Essesftwares,em sua maioria, contemplam o gerenciamento
de documentos e dados do prodR@M, em sua estrutura. Com a utilizacdo desse
software é possivel, juntamente com outros com@RM — Customer relationship
management € o de geracdo de projetos do produto e processengar todo a
vida de um produto, desde a criacdo até a suamtesgdade. Quando o soélido de
modelamento em 3D do projeto do produto é geragmséivel tanto a engenharia
do produto preparar BBOM — Engineer Bill of Material —.como a producdo ou
engenharia de manufatura prepar&BOM — Production Bill of Materialambos
via ERP, destaca Miguel (2008) e Rozenfeld (2006).

A Figura 29 apresenta um mapa exemplo de ambienfggjetos colaborativos de um
sistema PLM, contemplando um processo global. Néssese o processacollaboration que
utiliza os meios da internet para comunicacao @miisa yia wel). Ele pode ser utilizado pelas
as areas de engenhasapply chain e tem-se a relacdo de sistemas de gestdo ERRPogom

softwaresde geracdo de projetos (CA§ystem) além da integracdo com os fornecedores,
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destaca Santos (2000). Vérissftwaresde gerenciamento permitem sua insercdo no sistema
ERP, como osoftwaresde gerenciamento de projetos QFD, DFMA, FMEA, RE@re outros.

Enterprise
Resouce
Planning ERP

Engineering
Collaboration CAD Systems
(remote < Worlwide
users)

Supplier
Collaboration PDF
(external View/Markup
users)

Proposal and
Estimating
System

Figura 29 — Exemplo de um ambiente de projetos cdarativos
Fonte: adaptado de Santos (2000)

Quando é executada, por exemplo, uma simulacdoodesso de manufatura e fluxo de
montagem do produto, baseada no mapeamento do diexalor e usando técnicas como o
Fishbone,que corresponde, na traducédo para o portuguéssgimha de peixe em linha de
montagem, onde tem-se materiais sendo alimentadosiquina por ambos os lados e de forma
a proporcionar o fluzo de montagemKaizen( melhoria continua), informacdes sdo geradas
para alimentar ®BOM Production Bill of material, ou seja é a lista deteniais de engenharia
de um produto no ambiente de producéo).

Dessa forma, os materiais sdo entregues a linlmotdagem exatamente no posto de
trabalho, gerando um ganho de controle do inveng&rpermitindo a utilizacdo de técnicas e
ferramentas comd&anban WIP (Work in process), entre outras importantes no gssc de
producao puxada, todas atreladas ao sistema diodeBP convencional ou customizado, para

diferentes aplicacdes nas organizagoes.
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AlteracOes de engenharia chamada&@& — Engineer Change ManagemdaCP —
Engineer Change Processu ECO — Engineering Change Ordséo planejadas e controladas
desde a sua abertura, com inicio da alteracaoistroego sistema, com a utilizacao stedtware
de PLM e sistema de gestdo ERP. Isso possibiliexexucdo de todas as atividades de
planejamento do ciclo de vida do produto junto faosecedores e ao processo produtivo, bem
como 0s ajustes nos manuais e catalogos dos pspdidoumentacdo de vendas e propostas e
especificacbes técnicas do produto, em tempo habéls da execucdo da mudanca. E possivel,
também, monitorar o nUmero de ocorréncias do desenopdo produto na linha de producéo e

no campo, assim como a satisfacao do cliente mdegrom sistema CRM.

2.7.1.3.3 Abordagem Seis sigma”“

Com relacdo a abordagem seis sigma &' “6, cabe destacar que a Motorola foi
pioneira em sua implantacdo, em 1987. Apoés, oetrggesas, como General Eletric e Citybank,
a partir de 1990, comecgaram a utiliza-la. Em resurata-se de uma melhoria do ciclo PDCA de
Edward Deming. O programa Seis Sigma)(&m crescido em popularidade pela sua proposta
de reducdo maximizada de defeitos/falhas.

Buscar o defeito zero, reduzir perdas, maximizauos e incentivar as equipes e 0s
funcionérios a inovar pode ser atribuido como ustetgia gerencial para promover mudancas
nas organizacdes. O objetivo maior € satisfazeliestes e, dessa forma, € necessario incorrer
em melhorias em todos os processos, produtos ecaerde uma organizacdo, destacam
Penczkoski (2008) e Sanches (2005).

Trata-se de uma metodologia que utiliza analisstisita dos defeitos e falhas, defeitos
relacionados a produtos; e falhas, a processog/@enEm uma amostra, por exemplo, toma-se
um defeito ou uma falha e realiza-se um calculatissico de nimero de erros, gerando o desvio
padrdo da amostra, que é relacionado com a leagagsigma o). Ela é utilizada, pelos
estatisticos, para medir uma variabilidade qualquer

A Tabela 2 relaciona o desvio padrdo de amostragectidos em seis escalas sigma
(0). O rendimento, ou eficiéncia, ou confiabilidadeecgse busca obter esta relacionado a um
namero de defeitos ou falhas por milhdo, chamad®lOPR Defeito por Milhdo de Ocorréncias

— que € convertido ao valor padrdo na escala sfghte 1 a 6.
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Tabela 2
Tabela simplificada de conversao em sigma

Tabela simplificada da conversdo em Sigma

se seu rendimento €... seu DPMO é... seu Sigma é...
30,9% 690.000 1
69,2% 308.000 2
93,3% 66.800 3
99,4% 6.210 4
99,98% 320 5
99,9997% 3,4 6

Fonte: Pande et al. (2001); Penczkoski (2008)

Com relacdo a abordagem do processo de desenvobange novos produtos no
contexto seis sigma ¢, € importante destacar as metodologias DMADV &85, e DMAIC.
Segundo Penczkoski (2008),0 ciclo DMAIC s6 é uiilia quanto se tem um processo produtivo
implementado. Caso se apliques”6o processo de desenvolvimento de novos produfNP,
deve-se utilizar o DMADYV ou DFSS. O Quadro 16 apnéa um resumo das caracteristicas dos
ciclos DMAIC e DMADV/DFSS. Segundo Sanches (200&)rmalmente as organizacdes que
adotam a metodologia 66 para melhorar seus produtos e processos, saoipagaes maduras
e que ja contemplam uma cultura organizacional dussena qualidade de seus produtos,
principalmente em grande volume de producdo. Poéépassivel ser implantado o seis sigma

em pequenas empresas, como apresenta o ciclo DNMdaIEigura 30, Sanches (2005).

Definicao Medicao [_ ) Analise * Melhoria [ )] Controle

Que
Processo
estudar ?

Quais
variaveis
medir ?

Como garantir
a estabilidade
do processo ?

Quais
causas causam
maior impacto ?

I Mapeamentos e medidas I

Desdobramento da funcao Qualidade . —
Dispositivo
(QFD) .
a prova de
I Matriz causa efeito I falhas

Teste de hipoteses Padroes

Como corrigi
O processo ?

Folha de verificacao

I Estratificacao I
I Regra de Pareto I

Diagrama de
relacao

Figura 30 — Mapa de implantacdo do ciclo DMAIC — g sigma em uma pequena empresa
Fonte: adaptado de Sanches (2005)
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Os fatores criticos para 0 sucesso em uma impEmtde “@”, de acordo com

Penczkoski (2008), em ordem de prioridade, séo:

a) envolvimento e comprometimento da geréncia e lidEa

b) entendimento da metodologia, ferramentas e técdw&eis-Sigma;

c) aplicacdo da estratégia de negdcios (produto eau@)c primeiramente com 0s
clientes e depois com os fornecedores;

d) infraestrutura organizacional,

e) mudanca de pensamento da cultura organizacional;

f) habilidades e conhecimento adquirido; e

g) aprendizagem organizacional.

Caracteristicas do CICLOS processo Seis Sigma -o)6

Vv

. Metas Estratégicas e mercado: Os Objetivos deviemadishados com as
Define goals
necessidades dos clientes e com a estartégicgatizacéo
Medicéo e avaliacédo de Riscos do negécio: Idemtiicmensurar as caracterist
Measure and identify criticas para a qualdade, capacidades do prodagacidade do processo de
producdo e gestao de riscos

Concepcao do projeto:Analisar e avalair as capdeglpara desenvolver as

Analyze . .
y melhores alterantivas e concepgao para 0 produtncesso

Detalhamento do projeto:, otimizar o projeto e gjana verificacdo do desenho.
Design details
Esta fase se torna uma das mais longas pelo fatecéssitar muitos testes

Verificagdo e validacéo - langamento: verificarojgto, executar pilotos do
Verify the design  processo, implementar o processo de producdoeg@ntio proprietario do
processo

DFss Design For Six sigma

D

M

A

Definicdo do problema: a partir de opinides geraigtifuncional e objetivos do

Define the problem ,
projetc

Mensurar os principais aspectos: Coletar dadosrienies no processo atual ¢

Measure key aspects i
serem analisados

Analisar os dados: investigar relacdes de caedgite e até conhecer as caudas

Analyze the data, do defeito do produto ou falha do processo.

Melhorar e otimizar 0s processos: baseado naedalis dados , testes amostrais
Improve the process
de dispositivos a prova de erros, validacdo dosgssns e padronizacao

Controle e monitoramento: controlar e monitorasta@o futuro. Implementar
Control; sistemas de controle como um controle estatistiqurolcesso ou quadro de
producdes, e continuamente monitorar 0S processos

Quadro 16 — Caracteristicas dos ciclos DMAIC e DMAN/DFSS do &
Fonte: adaptado de Penczkoski (2008)
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27134 Abordagem LEAN

O processo de DNP, integrado a abordagem LEAN,istensm “produzir mais e mais,
com cada vez menos (menos esforcos humanos, mampe,tmenos recursos etc.). Para que
isso seja possivel, dean Manufacturingcompde-se de objetivos, cujos conceitos estao
alicercados no jeito Toyota de conceber o prodaliarcando os seguintes aspectos:

a)maximizacao do valor para o cliente;

b)minimizacao de perdas;

c)minimizacao do tempo de desenvolvimento de progutos
d)minimizacao de custos;

e)minimizacao do work-in-process; e

f) sintonia DP, producdao, fornecedores, times e coéaloves.

Os elementos fundamentais na abordagem LEAN sderi@snentas, os modelos de
processos, a cultura organizacional, as pratiaastenes de desenvolvimento de produto, tendo
0S gerentes como mentores e professores. Fujin2®D0) destaca as fases do processo de
desenvolvimento do produto LEAN, apresentadas nad€@u 17. Pode-se verificar que o0s
estagios, de certa forma, sdo os mesmos do proSesge-gate do PDP Unificado. O processo
LEAN abrange todos esses processos, pois, destaafonbtém-se o enfoque global em

desenvolvimento de produtos.

Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos basg@ao conceito LEAN

Etapas/Fases Caracteristicas

[y

Definicdo do ConceitoFase de prospec¢do do novo produto. Viabiidadadeaoa e mercado

2 Projeto Basico  As etapas de elaborag¢ao do escopo principal dafarod

E efetuado o detalhamento do produto considerarfideoade valor em

3 Projeto Detalhado todos os passos do projeto, tendo o cliente comaiar interessado no
projeto
. E efetuado a simulagao do processamento do prejédbricacdo e a
4 Projeto do processo : . e
montagem em linha do produto. E efetuado tambératotjpo pioto
Ocorre 0 langamento comercial do produto e iniei@ snonitoramento
5 Langcamento

pos lancamento

Quadro 17 — Etapas do processo de desenvolvimento groduto LEAN
Fonte: Adaptado de Fujimoto (2010)
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Sendo assim, esse processo pode ser implantadouglguer tipo de organizacao,
mediante analise prévia de seus produtos, proeesegdcio em que estdo inseridas. A esséncia
do processo é focada no fluxo da cadeia de vatoitrabalho padronizado e na reducédo dos
desperdicios. A principal pergunta a ser feita emsistema LEAN €: “No meu processo, 0 que
agrega valor para o cliente, tanto interno comerext?”. I1sso define valor. Olhando com os
olhos dos clientes, vocé pode separar 0 que éue md@p é valor no seu processo, eliminando,
portanto, os desperdicios. A metodologia do S\B#tgam Value Map que na traducdo para o
portugués fica Mapa de Fluxo de Valor, € uma mareficaz de identificar os desperdicios, isto
€, as perdas nos processos e produtos em gerbdértachamado dé/aste processonforme
destaca Graebsch (2007) e Seering (2008). See2b@B) ressalta que Taiichi Ohno (1990)
identificou 8 formas de desperdicios que podempsecebidas ndo somente nas linhas de
producdo, como nos fluxos de processos das areasnismlativas das organizacoes,

representadas no Quadro 18:

Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos basd@ao conceito LEAN
8 Waste in product development process - 8 perda® iprocesso de NP

Desperdicios Caracteristicas

1 Excesso de producéo .Produ,2|r itens para 0s quais ndo ajz.:\ pedidos (¢aziaoa Ford.),. estourando o
inventario e tendo um custo excessivo com trarsplerimateriais
Trabalhadores apenas assistindo a uma maquinazjae farefas

2 Espera automaticamente, esperar pela proxima etapa degsogcferramentas ou
suprimentos ou simplesmente por néo ter trabaleconitim nos processos
administrativos.
Distancias longas para transporte de materiais@oegso, criar transportes

3 Transportes desnecessariodneficientes ou mover matérias-primas, componaniggodutos acabados em

este serem necessarios

Excesso de processos ou

' Ter tarefas desnecessarias para processar 0S GHgN
processos incoerente

Excesso de matéria-prima, produtos acabados owcemes, causando

5 Excesso de Inventario . N .
longos lead-times, obsolecéncia, defeitos etc

. .. _Movimentos desnecessérios do empregado durantsedmi seu trabalho,
6 Movimentos desnecessarios
procurando por ferramentas, componentes etc

Producéo de partes defeituosas, reparos, re-toabattrap, produtos

Defeit i [
7 eletos remanufaturados e inspecdes que desperdicem teegiorgo

Nao utilizacao da perda de tempo, idéias, habiidades, mehoriasendigados por ndo ouvir o
criatividade dos funcionarios sey funcionario

Quadro 18 — As oito perdas no processo LEAN aplicadao processo de desenvolvimento de novos produtos
Fonte: adaptado de Ohno (1990) e Seering (2008)
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Ainda com relacdo aos desperdicios no processoedendolvimento de produtos,
Graebsch (2007) destaca que a recuperacao danei&iBo processo de desenvolvimento de
produtos LEAN tem relacéo direta com a reducaareim¢cao das perdas que ndo agregam ou
geram valor ao negaocio, tanto nas atividades, comfluxo de informacéo dos processos. O
Quadro 19 apresenta uma lista de desperdiciossecatecteristicas de ocorréncia, destacado por
Graebsch (2007). Esse quadro faz parte de umaipagupra identificar pontos de oportunidade

de melhorias nos processos, com o objetivo de nedsizlesperdicios.

Waste Drive List- Check list dos desperdicios no pcesso de NPD

Desperdicios Caracteristicas / Exemplos
1 Qualidade deficiente da informagao Caracteristica de informacdo inadequada
2 Acessibilidade Sem acesso a informag&o. Exemplo link ndo funciona
3 Acuracidade Informagéo néo estad filtrada ou refinada
4 Quantidade Muita informagéo
5 Integridade Informagéo incompleta. Exemplo: faltando figuras ou dados qualit./quant.
6 Concisdo- clareza Formato inapropriado. Exemplo: um texto em vez ddbé¢la
7 Facil de entendimento Texto ilegivel
8 Interpretabilidade O contexto ndo esta claro para entender e recebarfarmacao
9 Objetividade Visdo subjetiva em vez de usar dados atual
10 Relevancia A Informagdo nédo condiz com a necessidade
11 Erro de dados Dados errados
12 Aprovagao excessiva Muitas pessoas para aprovar os documentos
13 Excessivo trafego nos dados Trdfego lento na comunicagéo de dados
14 Alta variabilidade do sistema Estrutura caodtica
15 Caga ou procura da Informagao As informagées necessitam ser localizadas
16 Comunicacao ineficiente A forma de comunicagao é inapropriada
17 InformagOes prontas para a corpora¢do Falta de vontade e cooperagéio em dividir as informagéoes na corporagéio
18 Falta de acesso livre e direto Os membros do time ndo usaram as ferramentas ou a metodologia
19  Falta de disciplina para usar o sistema Asregras ndo sdo seguidas
20 Recursos limitado O Budget ou o tempo é tdo pequeno para executar uma tarefa
21 Recurso de Tl limitado O computador ndo pode rodar e pendurou o programa
22 Excesso de informagao Recebe muito mais informagéo do que o necessdrio
23 Excesso de processamento Excesso de processamento em qualquer atividade
24 A Organizagao é ruim As infomagdes séo enviadas tardiamente
25 Conteudo ruim- inadequado Tarefas diferentes podem produzir algo inadequado
26 Atendimento aos prazos ruim- atrasado Tarefas independentes sédo conduzidas fora da sequéncia padréo do trabalho
27 Verificagdo ruim ma executada Saidas como verdadeira falta de testes. Check list ou PoKa Yoke
28 Retrabalho A saida ou fornecimento das informacbes devem ser refeitas
29 Metas e Objetivos nao claros Metas que requeiram questionamentos para esclarecimentos
30 Responsabilidades nao claras A responsabilidade néo estd definida previamente
31 Regras ndo claras As regras acordadas sdo falhas e ndo sdo claras de segui-las
32 Detalhes inuteis e desnecessarios Detalhes sendo conduzidos por fora das tarefas
33 Espera por capacidade ( pessoas) Tarefa ndo pode ser iniciada por falta de pessoal
34 Espera por capacidade ( recursos) Ndo hd espaco para executar o trabalho
35 Espera por informagdo Receber é aguardar para transferir

Quadro 19 — Check List de desperdicios no processe desenvolvimento de novos produtos de forma mais
abrangente aos 8 desperdicios principais
Fonte: Graebsch (2007)



87

Conforme destacado por Fujimoto (2010), a indiséna geral, tem adotado o conceito
de projetos tipo plataforma, principalmente a itdéisde bens de consumo, como a
automobilistica e a de linha branca, de eletra@letos. Para reduzir a complexidade dos
produtos e dos processos, & preciso ampliar o itonde projetos tipo plataforma. E
imprescindivel a participacdo da area da Tecnoldgidnformacéo (T1) como participante em
auxilio integral no processo de desenvolvimentondgos produtos, poisoftwarescomo
CAD/CAE/CAM, PDM, PLM e a necessidade de simulagdasaliacbes permanentes durante o
processo de desenvolvimento do produto sdo neaessar aumentam a eficiéncia e a
capabilididade do processo. Desta forma, poucdsigmas chegam e permanecem no protétipo
piloto.

Fujimoto destaca que, no processo de desenvolvintenproduto LEAN, a arquitetura
do produto e processo nas organizacdes japondsasobsa Otica doMonozukuri. Este termo
que dizer “Gestdo da Cadeia de Valor’. Assim, ssiabelecidos cinco passos para seguir a
cadeia de valor no desenvolvimento da arquitetwsa projetos de produtos e processos,
conforme apresenta o Quadro 20.

Arquitetura do Produto- 5 passos da gestao da Cadede Valor- Monozukuri

Passos Caracteristicas

1 Informacéo de projeto  com vista a manufatura
2 Capacidade Organizacional em relag&o ao controle do fluxo dos processos

3 Medicdo de desempenho de forma integrada em todas as fases e inclusebdwde fabrica

Arquitetura do Produto e

processo definido como um caminho basico

Capacidade de desenvolve

. Ue forma a expandir a competitividade
a arquitetura

Quadro 20 — 5 passos da capacidade de trabalho deqaitetura do desenvolvimento do produto no conceit
da cadeia de valor — Monozukuri

Fonte: adaptado de Fujimoto (2010)

O autor ressalta a importancia de utilizacdo dodvidg Fluxo de Valor para identificar
as perdas, inclusive nos meios de comunicacao asfpessoas, como email, entre outros. Nesta
pesquisa, utiliza-se do um modelo de documento pargreenchido durante o processo de
Mapeamento do Fluxo de Valor e em auditorias roisecom o intuito de verificar quais foram
os desperdicios e o local em que foram encontradepois disso, sdo apresentados 0s

resultados qualitativos e quantitativos das ocaeiadn listando os desperdicios mais
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encontrados. Na sequéncia, pode-se utilizar a mletgid do A3, também chamado de Hoshin
Kanri no Japédo, para elaborar um plano de ac&ogpaelhoria continua.

Com relacdo a area de conhecimento, Fujimoto (20d€3taca que o importante em
uma estrutura organizacional éiaerdade ou seja, o tempo para o pensamento livre. Para d
liberdade, primeiro € preciso padronizar as tanetés todos os times de desenvolvimento de
produto a querem. A padronizagcdo faz com que asopssintegrantes do time de projeto
trabalhem mais motivadas e felizes com o seu tnab& termooverlappingsignifica focar-se
no trabalho padronizado. O autor destaca, també@mpduturo deve-se a novas solucdes, com
tecnologia mais limpa, melhor desempenhdesigninovador. Por causa da cadeia de valor, o
inicio sera sempre na area de projetos.

Fujimoto (2010) destaca, também, os tipos de aqud de projeto em utilizagcdo no
momento em empresas do Japdo, como a Honda e T@&yatampara com os fabricantes
chineses da industria automotiva. A Figura 31 ésgprta tipos de arquitetura de projetos no
conceito LEAN: a) arquitetura integral, b) arquitet modular fechada; e c) arquitetura modular

aberta.
INTEGRAL MODULAR
-CARROS PEQUENOS POPULAR -FERRAMENTAS PARAMAQUINAS
FECHADA -MOTOCICLETAS -LEGO ( Building-Block Toy)

SSOIBUTUAR(E HARAENGIES -ESTRUTURA DE COMPUTADORES

-COMPUTADOR PESSOAL-PC
ABERTA -BICICLETAS

-SOFTWARE PARAPC
AINTERNET

Figura 31 - Trés tipos basicos de arquitetura do mduto
Fonte: Fujimoto (2010)

O autor destaca, também, como exemplo de argutéttegral fechada, o automével
Honda Civic Station Wagomr o automoével hibridd’rius, da Toyota Como exemplo de
arquitetura modular fechada, tem-se os difereniemaveis fabricados, utilizando-se a mesma
plataforma, isto €, 0 mesmo chassi e outros commesdabricados pela propria organizacao,
como eixo, sistema de direcdo, pneus etc. Comoitetgrda modular aberta, tem-se, como
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exemplo, os automoveis chineses, que utilizam-seodgonentes de outros fabricantes, como
cap0, paralamas, rodas, entre outros. Outro exesapl@s computadores pessoais ou notebooks,
gue muitos fabricantes utilizam-se dos mesmos caeres, como placas, memarias etc.

Mesmo assim, existem situacdes em que deve-se raBdrdo conceito de projetos
plataforma, que visa obter producdo em larga escadalucdo de custo global, para um tipo de
projeto diferenciado, pois nem sempre o conceitplaaforma é a melhor solugdo em termos de
desempenho e tecnologia e custo otimizado. Fujiroteenta que, no Japao, a preferéncia é a
fabricacdo de automoveis de arquitetura integrahdda, pois ganha-se em qualidade,
diferenciagdo e posicionamento junto aos clierdespasso que os fabricantes chineses tém o
posicionamento orientado pelo preco e ndo na difemedo e criagdo de tecnologias.
Atualmente, no Japdao, o trabalho de desenvolvimdatoovos produtos tem sido focado no
processo de reducdo do consumo de energia, coroesgmregenerativo. A Figura 32 apresenta
a relagcédo entre o custo do produto e o seu desémpearlacionando o tipo de orientacdo dos
clientes e o mercado em relagéo aos produtos.

CUSTO MEDIO

A

¥
& INTEGRAL
A

Pl
/¢ MCLIENTES
//, 7 ORIENTADOS PELO
/!

/ DESEMPENHO
-

MODULAR  *CLIENTES

ORIENTADOSPOR
PRECO

L
>

PERFORMAMCE
Figura 32: Relacdo entre o custo e o desempenho daodutos com o tipo de arquitetura do produto e
orientacao dos clientes
Fonte: Fujimoto (2010)

Em uma organizacao que fabrica produtos com a#to de comunizacéo, objeto de seu
desenvolvimento interno, também pode-se considerarquitetura de seus produtos como
modular fechada. Porém, se esta mesma organizagdozpum produto diferenciado, que nao
agregue na sua estrutura de produto outros compnel® outros produtos, este tem sua
arquitetura chamada de integral fechada. E, aisdanesta mesma organizacdo montam-se

produtos utilizando produtos padronizados, comkza@dos normalmente no mercado, o sua
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caracteristica passa a ser de arquitetura modokataa Fujimoto (2010) descreve, no Quadro
21, a tendéncia de arquitetura de projetos na indiemutomobilistica, em termos de vantagens

comparativas de competitividade no cenario mundial.

Tendéncia no tipo de arquitetura de produtos no ceario mundial

Mais competitivas em produtos com arquitetura liefehaseado

Empresas Japonesas na habiidade em processos integrados de manaufatu

Mais competitivas em produtos com arquitetura nascalberta,
Empresas Chinesas ou quase modular aberta (sendo um pouco fechada) co
habilidade focado no trabalho produtivo.

Mais competitivas em produtos de bens de capital, arquitetur

Empresas Koreanas arquiteturamodular movendo-se para aquiteturayradte

Mais competitivas em trabalhos de producéo de fonensa e

Empresas Asiaticas com arquitetura integral fechada.

Mais competitivas em conceitualizag&o para o futbeseado no

Empresas Americanas conhecimento e tecnologia, com arquitetura quaskilencaberte

Mais competitivas em habiidade expressiva comitatqra
Empresas Europeias integral fechada, basedo nas habiidades da n@esign e
marketing.

Quadro 21 — Previsdo e tendéncias para o futuro erelacdo ao tipo de arquitetura de projeto de produd no
cenario mundial
Fonte: Fujimoto (2010)

Como resumo sobre o processo de desenvolvimergoodatos LEAN, entende-se que
€ a utilizacdo dos processos de desenvolvimenfwratkitos de forma integrada — DIP —, com
enfoque muito forte para a analise do fluxo e mayeedo da cadeia de valor, tendo o cliente
como eixo principal, além de manter o enfoque maieacdo dos desperdicios em todos os
processos, seja ha producédo, seja na administraiggespecial nas atividades da cadeia de valor
do processo de desenvolvimento de produto.

Fujimoto (2010) comenta que um engenheiro do tismprdjeto gasta em torno de 10%
do tempo com atividades que agregam valor; o restdo tempo passa em reunido ou
procurando solucdo para atender os requisitos do pduto. Sugere-se medir esse tempo. A
pesquisa proposta por Graebsch (2007) é uma altexrn@ara o registro do desperdicio nos
processos. Verifica-se a preocupagéo no conceifeNLEom a arquitetura do produto, seja ela
integral, que visa o beneficio do desempenho;sefutar, que beneficia a competicdo baseada

no preco.
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2.7.1.4Resumo dos Processos de DNP e Autores

O Quadro 22 apresenta o resumo das melhores prdfisaabordagens dos processos de
desenvolvimento de produtos deste referencialdeddontendo as principais caracteristicas de
cada processo e 0s respectivos autores que destesamcontetdo. A intencdo é proporcionar,
de forma resumida, um entendimento sobre cada gsoae DNP e abordar a abrangéncia de
cada processo na aplicacdo em todas as fases geouesso de desenvolvimento de produtos,
além de permitir uma conexao com o estudo de casmdo abordar as sugestdes de melhorias

no processo da empresa em estudo.

Capitulo Abordagem Melhores praticas Autores

processo sequencial

Desenvolvimento “Baseado naincomunicagdo entre as Morgan & Liker (2008)-
2.7.1.1  Tradicional ou seqiiencial cha m|r'1es' . 'At|V|dades desenvolvidas por especialistas de (2009), Miguel (2009),
forma individual. Rozenfeld (2006) e

Problemas de comunicag¢do e monitormento do projeto.
Baixo grau de motiva¢do das pessoas no processo de NPD

Atividades paralelas
Time multifuncional
Cliente e fornecedores inserido no contexto de Rozenfeld (2006) e De Paula

2.7.1.1 Engenharia Simultanea desenvolvimento de produtos interagem nos processos (2000), Miguel (2009)

Analises estatisticas - analise dados de mercado e dos
processos internos

Estratégia do negdcio- cliente e mercado

Fase de pré-desenvolvimento — Ideias e pds
2.7.1.1 Modelo de funil desenvolvimento. Clark & Wheelwright (1993)
Andlise financeira e viabilidade econémica do novo

Incentiva a inovagdo tecnoldgica, ideias e design
Visdo do Planejamento estratégico do Negdcio e inter

2.7.1.2 DIP e PBB relagdo com o Planejamento do produto e a Gestdo de
portfélio de produtos

Rozenfeld (2006) e De Paula
(2000)

Enfase para processos, validagdo, controle e retro-

alimentacdo

Abrange desde a fase de planejamento do produto,

desenvolvimento do produto, desenvolvimento do

processo, lancamento do produto até a producdo em Miguel (2000)-(2009) e Souza

chria (2006)
utiliza ferramentas da qualidade como DFMA, FMEA,

PPAP, PDCA
andlise estatistica de dados

2.7.1.2.1 APQP

Forte relagcdo com Gerenciamento de projetos-PMI

Front -End process- As fases iniciam-se e encerram-se
dentro e um gate

Abrange desde a fase de geracdo de ideias, preparagdo
para o desenvolvimento, desenvolvimento do produto,
lancamento do produto e pés langamento do produto
Incentiva a inovagdo tecnoldgica

Critério de priorizacdo, analise financeira e viabilidade

2.7.1.2.2 Stage-Gate econdémica de um novo produto

Cooper (1994), (2001), (2010)

5 estagios e 5 gates mais uma fase de geragdo de ideias
que antecede o gate 1 e uma fase de pds-lancamento
posterior ao estagio 5

Dependendo da complexidade do produto e processo e
risco do investimento, pode-se ter um processo reduzido
com fases agrupadas e menos gates para aprovagao
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continuagdo

Capitulo Abordagem Melhores praticas Autores

As fases de um gate corrempondem a um percentual de

entrega e encerram-se em outro gate

Abrange desde a fase de geracgdo de ideias, preparagdo

para o desenvolvimento, desenvolvimento do produto,

langamento do produto e pds langamento do produto

Incentiva a inovagdo tecnoldgica

Critério de priorizagdo, analise financeira e viabilidade

econdmica de um novo produto Rozenfeld (2006), Cheng
Possui 3 macro-fases. Pré- Des, Desenvolvimento e Pds- (2007), Miguel (2009)
Des. Uma fase de Planejamento Estratégico de Produtos

e 1 Gate, 6 fases de desenvolvimento e 6 gates do Gate 2

ao Gate 7, mais duas fases de pds-langamento posterior

ao gate 7.

2.7.1.23 PDP / GDP

Dependendo da complexidade do produto e processo e
novidade, pode-se ter um processo reduzido com fases
agrupadas e menos gates para aprovag¢ao

Valorizagdo das pessoas e forte conhecimento do
engenheiro chefe de projetos em: marketing, design,
projetos e processos

Redugdo de perdas no processo de NPD

2.7.1.2.4 Toyota Morgan & Liker (2008)

Time multifuncional

Estrutura por projeto, A sala de projeto Obeya se desloca
junto com o time para ficar mais précimo da etapa do
desenvolvimento.

5 Niveis de maturidade: Iniciante, Repetivel, Definido,

Gerenciado e Otimizado Rozenfeld (2006), Silva(2001)
serve para avaliar ndo sé o processo de desenvolvimento e Prado (2008)

de novos produtos NPD, como para toda a empresa

2.7.1.3.1 Modelos de maturidade

Otimizagdo através de toda a cadeia ou ciclo de vida do
produto; PDM, PLM

27132 Gerenciamento do Ciclo Integracdo com softwares desistemas de Gestdo ERP Rozenfeld( 2006), Miguel
B devida de produtos  |ntegracio com softwares de CRM 92008) e Santos (2000)
Integragdo com softwares de execugdo de projetos CAD-
CAE-CAM
Processo com fases DMAIC - DFSS, para desenvolvimento
de produtos
“60” Processo com fases DMADV para desenvolvimento de Penczkoski (2008), Sanches
2.7.1.3.3  Design for Six Sigma— processos (2005) e Rozenfeld (2006)
DFSS Otimizagdo estatistica- DPMO -Defeito por milhdo de
ocorréncias
Eficiéncia e Eficacia para produgdo em grande escala
Redugédo de perdas no processo de NPD
Mapeamento do Fluxo de Valor voltado para a satisfacdo
do cliente Fujimoto (2010), Graebsch
2.7.1.3.4 Lean Ferramenta A3, para analise estratégia, desenvolvimento (2007), Seering (2008),
de produtos, processos e resolugdo de problemas Womak ( 2009).

Valorizagdo das pessoas, motivagdo e time multifuncional
Diferenciacdo entre os tipos de arquitetura de projetos
Quadro 22 — Resumo do processo DNP
Fonte: adaptado de Rozenfelf (2006), Cheng (20Di@rk e Wheelwright (1994), Miguel e Almeida (200Miguel

e Gonzales (2000), Miguel e Cabral (2009), MiguEkereira (2010) Silva (2001) Morgan & Liker (2008ooper
(2000-2010), Seering (2008), Fujimoto (2010) et al.
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Dessa forma, ao analisar o quadro 22, entenda-sgdte apresentado, neste trabalho,
um resumo bibliografico dos processos de desemuelvio de novos produtos, que poderdo
servir para a analise e a avaliacdo do processtesknvolvimento de novos produtos-DNP da
empresa em estudo, além de possibilitar a avalidg@stado atual e sugestdo de melhorias, que
visem a eficiéncia e a eficacia de seu processm (@tacdo aos processos que apresentam um
modelo composto de fases, etapas ou estagios davibsmento de um novo produto-DNP,
como o Stage-gate, PDP, APQP, que abordam deseleléageracdo da idéia, concepcdo do
produto, execucdo do projeto do produto, lancamelatgproduto, validacdo do produto ao
monitoramento desse, entende-se que:

a) os mesmos tém referéncia direta maior co@fiGcia, quando considerado o fator

de atendimento as suas fases e resultadgsianto que:

b) os processos de DNP como o da Toyota, LEAN, S@m&i CMM e PLM tém
referéncia direta, além da eficacia, maior coefieéncia,pelo fato de executa-las
de forma integrada, ou seja, integrando pessoadufr e processos em um time
multidisciplinar e ainda utilizando conceitos, téas, ferramentas recursos de
software para analise e transporte de dados wensseletronico. Desta forma é
possivel pressupor ao estudar o referencial tedjio® uma empresa que utiliza um
processo de DNP, esse composto de fases parawg@aatas atividades, e ao final
de cada fase exista uma atividade para tomada cdsadee aprovacdo do seu
conteudo mediante regras, esteja contribuindo pafeciéncia e aeficaciado seu
processo de DNP.

Verificou-se também que segundo os autores RoZd@f#06), Cheng (2007), Clark e
Wheelwright (1994), Miguel e Almeida (2007), MiguelGonzales (2000), Miguel e Cabral
(2009), Miguel e Ferreira (2010) Silva (2001) Mamng& Liker (2008), Cooper (2000-2010),
Seering (2008), Fujimoto (2010) et al., esses gswus de DNP podem ser utilizados um
diversos segmentos de baixa ou larga escala deigodcomo na Industria automobilistica,
eletrodomésticos, telefonia e eletroeletronicomp@@m empresas de fabricacdo de produtos de
e bens de capital, sendo necessario cada segnvatier @ aplicar o que melhor lhe convier.

Como exemplo pode-se citar o processo Seis Sigmausmos autores Penczkoski
(2008) e Sanches (2005) destacam ser mais apfopiguela empresa que ja tenha adquirido
um nivel de maturidade elevada de qualidade emmegsssos. No entanto verificou-se que o
seu desdobramento das fases do processo em siethapte aos outros processos integrados-
DIP de DNP, pois abordam desde a anadlise do estad, 0 que se deseja , planejamento,

controle, validagdo e o0 respectivo monitoramentmtreéfanto, esse referencial tedrico
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apresentado ndo tem a intencao de esgotar o aspoige@ntende-se que pode ser aprimorado e
enriquecido com informagdes mais atualizadas enesssg, tanto a nivel académico, como nas

praticas adotadas pelas organizacoes.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Como guia deste trabalho e para auxiliar o enteadionde como foi desenvolvida a
pesquisa, validando o estudo de caso com evidésagymsficativas entre o fenbmeno e o

contexto, sado apresentadas, na Figura 33, asgaia@tapas executadas.

Problemade Pesqguisa

Referencial Tedrico NMetodo de Pesquisa

Estudode Caso

7

> Diagndstico Atual —————
> Oportunidade de melhorias -OM's e E—
»| Sugestio de Melhorias para as OM’s je———

Figura 33: Etapas para execuc¢do da pesquisa e estude caso
Fonte: o autor

3.1 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa deste trabalho € um estudoast®e que se constitui de
planejamento, coleta, analise e interpretacdo desdaAlém disso, o estudo de caso representa
um delineamento em que sao utilizadas diversascgce coleta de dados, como entrevistas,
observacdes diretas e andlises de documentos teluranperiodo de tempo definido. Os dados
obtidos em entrevistas sdo contrastados com ddutmo® mediante observacbes ou analise de
documentos,para garantia da qualidade das infomsaggegundo Gil (2009). Dessa forma,
utiliza-se o estudo de caso como método para &aeab da pesquisa com O objetivo de
identificar, avaliar e analisar as informacdes tadas na empresa em estudo e compara-las
com o referencial tedrico. Yin (2001) destaca qoeastudo de caso investiga um fenédmeno

contemporaneo dentro de um contexto real.
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Gil (2009) alerta que o estudo de caso tem sidzadb, atualmente, para evidenciar
fenbmenos que ocorrem nas empresas publicas edasiviRessalta, também, que embora o
estudo de caso possa parecer um processo simpigspesquisadores iniciantes, por nao
requerer amostras numerosas e calculos estatistmoplexos, caracteriza-se, por elevado
onsumo de tempo e energia intelectual e fisica pesjuisadores, que o vém utilizando
amplamente em trabalhos académicos.

Sabe-se, porém, que ndo ha como garantir sua daleldidedignidade sob o ponto de
vista estatistico, nem se 0os mesmos refletem eratanmaquilo que se pretende medir (GIL,
2009). O autor também destaca que o estudo deseas® para andlise do processo de mudanca,
pois possibilita estudar, no ambito de uma empresa,fendbmeno em pleno processo, que,
mediante coletas de dados ao longo do tempo, fldssiéd verificacdo de mudancas e a
associacdo a determinados fatores, ou ainda acéetete conflitos que podem promover
mudancgas.

Para o tipo de estudo de caso em questédo, tomawesecucao de pesquisa qualitativa
exploratdria, com a execucado de entrevistas atdaéplicacdo de cinco (5) questionarios, com
perguntas abertas e fechadas. A pesquisa explaratégca uma aproximacdo com o fenébmeno,
que permite ao pesquisador conhecer mais (YIN 20BIB identifica problemas, variaveis
relevantes, define hipéteses a testar e evolutivatunente até teorias fundamentadas. Assim, ela
permite identificar conceitos abordados, estudadospresentados no referencial teorico,
relacionados com o0s aspectos praticos da empresastrdo, que podem ser averiguados,
apurados e analisados.

Segundo Gil (2009), a pesquisa exploratéria envdbxantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tiveram (ou tém) éxquiais praticas com o problema pesquisado e
analise de exemplos que estimulem a compreensateddsienos. Possui, ainda, a finalidade
basica de desenvolver, esclarecer e modificar dmsce idéias para a formulacdo de abordagens

posteriores.

3.1.1 Unidade de analise

O estudo de caso deste trabalho é considerado, imicseja, uma Unica amostra, e foi
efetuado em uma empresa multinacional de bens gialcalo ramo metal-mecéanico, com 38
anos de atuacao, fabricante de equipamentos pacmsirucdo e pavimentacdo de rodovias,

situada na grande Porto Alegre, Rio Grande do Esde trabalho esta delimitado a analisar o
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processo de desenvolvimento de produtos dessadenidao abrangendo outras unidades a nivel

mundial.

3.1.2 Coleta de dados

A coleta de dados esta desdobrada em atividadedefiridas e focadas, porque é
necessario observar, entender e avaliar como éu@Eco processo de desenvolvimento de
novos produtos da empresa em estudo. A coleta adgsdutilizados neste trabalho ocorreu
durante ao longo de seis meses, de julho de 2@&@eambro de 2010.

O foco da coleta de dados foi captar informacoéseso planejamento estratégico do
negocio, ou seja, do produto e mercagartfélio de projeto e produtos, dados de projetos e
produtos, area de conhecimento e times de projetaglancas de projeto do produto e
indicadores de desempenho.

Foram analisados dados gerados entre julho de 2@#&zembro de 2010, periodo em
gue houve mudancas no processo de DNP da empresaareceram ser avaliadas para gerar
um diagndstico mais consistente do estado atual.

Os dados foram coletados durante reunides, ob$mvalretas e entrevistas, conforme
detalhamento que segue:

a) reunides de grupo de foco: consiste em um tipontiedsta em
profundidade, realizada em grupos, em que ha diousemiestruturada entre
pessoas que tém algum conhecimento ou interessejuestdes associadas ao
estudo. As reunifes de grupo de foco tém o objetigolevantar informagdes
importantes para a construcao dos dados e fatpsrilmdo em analise. As reunifes
de grupo de foco foram executadas com individuasada area de conhecimento da
organizacdo que interagem no fluxo do processoedenyolvimento de produtos
DNP. Essa técnica permite, através do encontre €o@s ou mais pessoas, efetuar
o levantamento e a organizagao de informagOespaitesle determinado assunto,
mediante conversacdo e analise de dados. Ela mwdetikzada para coleta de
dados, diagnostico ou tratamento de um problemsimAsas reunides de grupo de
foco permitem descrever as caracteristicas de y@togllar sentido a relacdes entre
as variaveis, além de servir para a previsdo dénfienos (YIN 2001). Para a
realizacdo desta pesquisa, as reunides de grupmcdeocorreram duas vezes por
més, entre julho de 2007 a dezembro de 2010, coat@in, em meédia, de 2 horas,

buscando-se dados a partir de julho de 2007 nestneesgdos processos de DNP da
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empresa, bem como consultas via sistema. As areasodhecimento que

participaram da pesquisa sao da engenharia do tproelugenharia de manufatura
(processos), producéo, qualidade, compras, assst&tnica, custos e marketing.
Ao todo 18 pessoas participaram das reunides deogta foco de acordo com o
tema analisado. Decidiu-se envolver essas areaomeecimento por serem, de
acordo com o referencial tedrico, Rozenfeld (2006}ooper(2010), consideradas
importantes para atuacdo no processo integradcesiendolvimento de produtos
para atingir o resultado com eficiéncia e eficacia.

b) observacéo direta: € usada para adquirir o conleatinde forma
clara e precisa para o estudo da realidade da saymtavés da analise de dados
em documentos e no sistema, via recursos fisicesetednicos. Dessa forma,
executou-se observacdo direta nas atividades, alseardos documentos e nos
fluxos dos processos relativos ao processo de dalsenento de produtos da
empresa em estudo.

C) entrevistas: foram realizadas as entrevistas arde&uestionarios
com perguntas abertas e fechadas, para auxiliarema&€ncias e constatacoes
obtidas nas reunides de grupo de foco e obsendigéta. Foram entrevistados 15
pessoas de diferenntes area e fungdes na orgamizagaial estdo identificadas as
mesmas por fungdo no capitulo 3.1.3. Desta foregyrelo Gil (2009), a entrevista,
por ser uma técnica flexivel e eficiente para atiende dados referente a fatores
gue determinam o comportamento humano frente a &amos processos, tendem a

complementar a andlise das informacdes coletadas.

3.1.3 Preparacéo dos instrumentos de coleta de dado

A Figura 34 apresenta um diagrama com os atribase®lhidos para execugao da
pesquisa. E um modelo para guiar a pesquisa atrdeégerspectivas com evidéncias
consideradas relevantes para satisfazer as etaghaghodstico do estado atual, oportunidades de
melhorias (OM’s) e sugestbes de melhorias, medat@mativas possiveis de interpretacdo dos
resultados. Yin (2001) destaca que um estudo deecasmplar antecipa as alternativas obvias e
mostra, de forma empirica, a base como essasatlters podem ser rejeitadas. O estudo de caso
percebe a atitude e o comportamento dos entreustaghte aos assuntos de interesse.

Foram preparados questionarios com questfes fexhadabertas para auxiliar na

obtencdo de informacgdes relevantes ao processoNfe da empresa em estudo e para a
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verificagdo de oportunidades de melhorias (OM&mo amostra, foram selecionadas 15
pessoas na empresa para atuarem como entrevistad@sponderem aos questionarios. A
amostra contou com a participacdo de dois diretpidsis gerentes, trés supervisores e oito
colaboradores de algumas areas que atuam no processmo engenharia do produto e
processos, custos, marketing, assisténcia técplaagjamento, compras e qualidade Figura

34 apresenta os atributos norteadores para a é@dasg entrevistas através dos questionarios.

Atributos para um processo
Eficiente e Eficaz

de NPD

Gerenciamento de Metodologia do

Processo de

projetos/ Gestdo da

Mudanga/Aprendizagem
Organizacional

Estrutura de Projeto
Conhecimento

Desenvolvimento de
Novos Produtos NPD

IpNa!
l L1
Como esta no estado Como estano estado Como estano estado

atual ? atual ? atual ? I— ——
I [ I PN5!
L1

Como deve ser no estado Como deve ser no estado Como deve ser no estado
futuro? futuro? futuro? I-P I-\l 6-|
L

@ o @

| 1
ey

1 1
L2

I'pN3!

L_—' p——

Figura 34 - Diagrama dos atributos para a execucatda pesquisa

As pesquisas N1, N2 e N3 correspondem a avaliagpec#ica dos assuntos
considerados na linha vertical do diagrama da Bid4, isto €, a pesquisa N1 refere-se ao
gerenciamento de projetos, gestdo da mudanca eds&ado organizacional, e assim por diante.
Nessas pesquisas, € apresentada uma escala dei$ ddvescala Likert, sendo dois deles
negativos, um neutro e dois positivos. Segundo(Zi09) e Mattar (2001), Rensis Likert, em
1932, elaborou uma escala para medir esses nAisscalas de Likert, ou escalas somadas,
requerem que os entrevistados indiquem seu graor®rdancia, neutralidade ou discordancia
em relacdo a atitude do que esta sendo medido.

Pode-se atribuir valores numeéricos as respostas nedletir a forca e a direcdo da

reacdo do entrevistado frente a sua declaracaaleglaracdes de concordancia leve ou forte
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recebem valores positivos +1 e +2, enquanto akrdedes de discordancia leve ou forte
recebem valores negativos -1 e -2 além do zero gackaracéo neutra, destaca Mattar (2001).
As declaracdes devem oportunizar ao entrevistagpeessao respostas claras, em vez
de respostas neutras, ambiguas. Mattar (2001)caxglie a cada célula de resposta é atribuido
um numero que reflete a diregcdo da atitude doonegmtes em relagdo a cada afirmacgdo. A
pontuacdo total da atitude de cada respondentela pila somatoria das pontuacfes obtidas
para cada afirmacdo. Pode-se também somar-se #dauiende concordancia, discordancia e
neutralidade e verificar o percentual atingido ¢qaxta.
Para entender melhor como sao distribuidas essavistas, foram utilizados quatro
guestionarios com questdes fechadas, sendo:
a) pesquisa N1: 18 questdes referentes ao gerenciardenprojetos, gestdo da
mudanca e aprendizado organizacional,
b) pesquisa N2: 25 questbes referentes a estrutyreopdo e conhecimento;
c) pesquisa N3: 40 questdes referentes ao processesdavolvimento de novos
produtos;
d) pesquisa N4: 48 questdes referentes a analise i dé maturidade da
empresa em gerenciamento de projetos. A fonteslgststdes é Prado (2008),
disponivel em www.maturityresearch.com.
Também foi usado um instrumento de coleta que stngie seis questbes abertas,
descritivas, sobre o processo de DNP da empressgatn como pesquisa Nb.
Além disso, ha um instrumento para orientar a coadulas reunides de grupo de foco

e observacéo direta, chamado de pesquisa N6.
3.2 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho esta organizado conformeratest apresentada na Figura 37,
que consiste de etapas inter-relacionadas quebgitam a execug¢do do estudo de caso,
conforme segue:
3.2.1 Etapa 1 — Referencial tedrico

Aborda-se o referencial tedrico sobre processoedert/olvimento de novos produtos -

DNP, que visa apresentar o conteudo utilizado cmfevéncia no estudo de caso. O tema deste

trabalho é “analisar o processo de desenvolvimelonovos produtos de uma empresa
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fabricante de equipamentos de bens de capital poprmelhorias que visem aumentar a
eficiéncia e a eficacia deste processo”. Portaoéna que fosse possivel analisar e avaliar o
processo de DNP da empresa, considerou-se necesfdiiar pesquisa sobre o referencial
tedrico através das bibliografias existentes sabtema e disponiveis para consultas, que se
encontra na secao 2.

A figura 2 é apresentada a estrutura hierarquieanguteia este referencial teérico. Essa
estrutura hierarquica contempla duas abordagemgetpre produto. A primeira abordagem,
referente a projeto, tem o objetivo de tratar sobrgerenciamento de projetos em uma
organizacdo, denominado d&érenciamento de Projetos Organizacidn&ssa denominacéo
deve-se ao fato de que as empresas que decidenvdese novos produtos, além de utilizar
um modelo de referéncia para processo o desenvatwomde produtos, necessitam ter ou
adquirir o conhecimento em gerenciar um projetajaddamente, seja ele qual for, e adquirir o
“Aprendizado Organizacional”

Cabe ressaltar que, para gerenciar um projetossggese de nome do projeto, local a
ser implementado e recursos para executa-lo. Panaaaexecucdo, por sua vez, precisa-se
nomear um time multifuncional a ser liderado petcegte de projeto. Sendo assim, considera-se
importante para desenvolver produtos com maiorniéefita e eficacia possuir conhecimento
tacito e interno na organizacao, com qualificag@aerenciamento de projetos.

Acrescenta-se, a esta abordagem, o processdsdstdo da Mudan¢a porque, no
entender do contexto, uma organizacdo que naoaektdituada a executar seus projetos,
utilizando o conceito adequado de uma metodologigatenciamento de projetos que consiste
em planejamento, execucdo, entregas e validacém, safera reconhecer o valor desta
qualificagdo e conhecimento. O resultado esperadaréer-se no escopo, custo e prazo; porém,
sem a utilizacdo de uma metodologia em gerencianmEnprojetos, podera resultar no fracasso.

Portanto, segundo Maravieski (2008), Hornos da &esRozenfeld (2008), pode-se
pressupor que uma empresa no qual ndo possua wacoitganizacional disseminada de
gerenciamento de seus projetos através de umalohagea adequada, ao iniciar a aplicacao de
uma nova metodologia ou a utilizacdo de um modelaaleréncia, € necessario destacar a
importancia em adquirir o conhecimento sobre adgedd mudanca. Mudar o qué? Para qué? E
guando? Dessa forma, mudar do estado atual pastado futuro necessita de empenho e de
compromisso para adquirir conhecimento e permitsua disseminagédo. Para que ocorra 0
aprendizado organizacional, o conhecimento néo ficalena mente das pessoas, muito embora

as pessoas sejam consideradas, atualmente, comosumaiores valores das organizacoes.
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No entanto, se o conhecimento fica ha mente dasoges nao se constréi nem se
desenvolve um processo padronizado — veja a alemdam secédo 2, sobre a esséncia do
processo Toyota e do processo LEAN —, as pessoasem embora, levardo consigo o
conhecimento tacito e o conhecimento operaciongliigdo na organizagcéo. Ocorrendo isso,
corre-se o risco de tudo voltar a ser como erasante

Ao considerar os processos da gestdo da mudancacenaeito do aprendizado
organizacional, ambos com visdo sistémica, enteadgde uma organizacao possa evoluir e
adquirir maturidade cultural e organizacional. ificstse, portanto, a abordagem do
gerenciamento de projetos, da gestdo da mudangaprendizado organizacional para explorar
esta pesquisa, pois, na andlise efetuada na engmmesstudo, viu-se oportunidade de melhorias.

A segunda abordagem trata de produtos e se subdimidduas partes: a) estratégia do
negocio e produtos; e b) desenvolvimento de prad#@arte referente a estratégia do negocio
e produtos subdivide-se em: a) planejamento egicatéa organizacdo em relacdo a produto e
mercado, gerenciamento do portfélio de produtogielo de vida dos produtos. Tem como
objetivo apresentar a importancia da visao esti@ég 0 posicionamento no mercado em
relacdo a tecnologia, inovacédo e produtos, assmoaow retorno sobre o capital investido que
uma organizacao necessita atingir para obter vamtagmpetitiva.

A outra parte, referente ao desenvolvimento deyiosg tem o objetivo de abordar a
revisdo bibliografica dos processos de desenvohtiméee novos produtos-DNP. Tem inicio
com uma abordagem cronologica em relacdo aos tipgsrocessos que foram concebidos e
utilizados para o desenvolvimento de produtos, elesdorma sequencial, até os conceitos
contemporaneos, utilizados atualmente nas orgaesagu disponiveis para tal.

No entanto, esse referencial tedrico apresentadotede a intencdo de esgotar o
assunto, pois, conforme ja fora informado no cépiu7.1.4, € apenas uma possivel abordagem
utilizada como fonte de informacéo para a execughestudo de caso. Sendo assim, atraves do
referencial tedrico apresentado, considerou-seiy@ssnalisar um processo de DNP em
utilizagdo, mediante observagéo e avaliagao, rtattea de identificar os pontos fortes e fracos,

isto é, as lacunas e as fragilidades desse processo

3.2.2 Etapa 2 — Diagnéstico atual

Consiste em analisar o processo de DNP atual daesm@em estudo, através da
execucdo de diagnéstico operacional, e identifesrlacunas desse processo, ou seja, as
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oportunidades de melhorias definidas como “OM’sltaRessa analise, tomou-se como premissa
a utilizacdo dos instrumentos de coletas de dadosseja, reunides em grupo de foco,
observacdo direta e as entrevistas realizadas éatrde questbes abertas e fechadas, ja
informadas na secao 3.1.3.

Assim, utilizando a abordagem do referencial t@grfoi possivel entender, de forma
cronologica, como ocorreu a evolugdo do processtedenvolvimento de novos produtos até a
fase contemporanea. Esse referencial tedrico fpoitante para a elaboracdo do conteddo da
pesquisa, auxiliando no diagndstico atual da emapeses estudo. Durante o trabalho, ocorreu
relacdes entre o conteudo do referencial teéri¢orraulacdo do problema de pesquisa e a etapa
de andlise do estudo de caso, de forma que nam foeadidas as ligagbes dessas informagdes
entre si.

Para a realizacdo do diagnéstico atual do proceesdNP na empresa, foram
analisadas as caracteristicas do processo de @dbserento de novos produtos (DNP) da
empresa em estudo, em funcdo das caracteristicaprddutos. Esses produtos podem ser
classificados como estacionarios de baixa mobiidaccompactos com alta mobilidade, tipo
semi-reboques, montados sobre chassi de caminh@utopropelidos (vide Quadro 23). Os
conceitos dos tipos de produtos que séo desenesléms processos de desenvolvimento seréao

abordados em detalhes na secéo 4.

Classificagcao dos produtos

Produtos Classificacdo Caracteristicas
L Produtos que demandam maior tempo de instalaggremtsf a montage
Estacllonano mecanica, obra civil e elétrica. Seus componeai@sransportados
(Fixo) separadamente em varias cargas e pode ser necasaportes
Usina de Asfalto especiais.
1 Usina de Solo
Usina de Concreto Produtos compactos tipo semi-reboque com alta idaudd que
Tanque Asfalto/Combustivel Movel possibiitam maior agiidade de transporte poisrsbocaveis, rapidez na
(Rebocavel)  sua instalacéo e start up. Necessitam de um caniahd execugdo do
transporte. Necessita adequar-se as legislagOEsuaito- Denatran
Produtos compactos com afta mobiidade tipo Tratooen motor Diese
Moével Podem ser fornecidos com esteiras ou com pneusniPlodomover-se
Pavimentadora de Asfalto (Auto propelido)  nas obras individualmente e para distancias maie@sssitam ser
Fresadora de Asfalto transportados por prancha especial, truck ou eaixsicessita adequar-
se as legislacdes de Transito- Denatran
Movel Produtos compactos com afta mobiidade montadeesmlbhassi do
3 Micro Revestinento (Montado sobre  caminhdo tornando-se um produto consolidado. tgeslequar-se as
Espargidor chassi do caminh&o)egislacbes de Transito- Denatran

Quadro 23 - Caracteristicas dos produtos quanto dassificacao
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3.2.3 Etapa 3 — Oportunidades de melhorias (OM’s)

As OM’s identificadas no processo sdo apresentaalascao 4.2, de forma organizada
e agrupadas em ordem estratégica, tatica e opeehciobre essas OM’s, serdo propostas, na
secao 4.3, melhorias que visam a aumentar a efiai@ a eficacia do processo de DNP da
empresa em estudo.

Ao analisar o estado atual da organizacédo, de pdaseinformacdes coletadas,
analisadas e observadas, foi possivel identifisdaeunas, isto é, oportunidades de melhorias,
ditas OM’s, que correspondem aos pontos fracos efraglidades do processo de
desenvolvimento de novos produtos da empresa ardoestabe salientar, que o resultado das
pesquisas também ajudam a identificar os pontdssfatesse processo, porém ndo esta no
escopo desse trabalho. As lacunas apresentadas dgrapadas por assunto (vide sec¢éo 4), para
que fosse possivel a realizacdo de um plano de fatdm e estabelecer prioridades como

sugestao.

3.2.4 Etapa 4 — Sugestdes de melhorias para as GM’

O objetivo é propor a sugestdo de melhorias apésatise e o diagnostico atual da
empresa em estudo, através das OM’s evidenciatagiado a uma nova maneira de gerenciar
projetos, de forma integrada, ou seja, integrareks@as e processos, visando ao aumento da
“eficiéncia e eficacia” do processo de DNP da eisgem estudo. Sao apresentadas as seguintes
questbes norteadoras para guiar as sugestoes lgriaepara as OM’s identificadas:

a) eficicia: como garantir que a cultura existenten @ utilizacdo de um processo
sequencial de DNP, mude e evolua para a utilizaligprocesso integrado de
desenvolvimento de novos produtos no estado futuro?

b) eficiéncia: como garantir que se obtenha o conhmdion e o aprendizado
organizacional com a utilizacdo da metodologia ®afeentas do processo de
desenvolvimento de novos produtos DNP?

c) eficacia: como garantir que o processo de deseinvehto de novos produtos seja
utilizado na organizacdo de forma sistémica, emdateento de todas as suas fases?

d) eficiéncia: como garantir que as pessoas traballmams motivadas e ajudem a

executar as tarefas mais rapidamente?
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e) eficiéncia e eficacia: como garantir que os reslals financeiros, como o target
cost, e 0 ROI, e de desempenho do produto sejardidts na sua totalidade e que

existam planos de acéo consistentes para trazieleglta ao estado planejado?
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4 O ESTUDO DE CASO

Esta secéo restringe-se ao estudo de caso, coatatop diagndsticos e as opc¢des de

melhorias.

4.1 DIAGNOSTICO ATUAL

4.1.1 Resultados das reunides de grupo de foco esetvacao direta

De acordo com as informacgdes obtidas nas reun&gsupo e na observacao direta, foi
possivel fazer a leitura das principais caracteaistdo processo de desenvolvimento de produtos
da empresa em estudo, no periodo considerado @matajde tempo, isto €, de julho de 2007 a
dezembro de 2010. Para melhor abordar e descregmercesso atual, foram considerados dois
aspectos: 1) produtos; e 2) processos de DNPHastrde projeto e area de conhecimento.

1) Produtos— Os principais produtos comercializados pela esgprem estudo séo:
usinas de asfalto, usinas de solos, usinas deatonmlado, tanques de asfalto e
combustiveis, aguecedores de fluido térmico, paviat®ras e fresadoras, entre
outros, como espargidores e usinas de microrrevesto. Quanto ao tipo de
produtos que a empresa em estudo comercializa,peld=sm ser definidos como:

produto padréo, produto customizado, produto répediproduto modular.

A Figura 35 apresenta o diagrama que ilustra con# definicAo dos produtos da

empresa em estudo.

Definicao dos Produtos

Produto customizado Produto modular

y
Produto repetido

A4

A Produto padrao S

y
Portfélio de produtos

Figura 35 — Definicao do tipo de produtos da empresem estudo
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a) Produto padrédo sao produtos validos nportfélio para serem comercializados
normalmente e de acordo com suas caracteristicaserses. Esses produtos
constam ngortfolio de multiprojetos da organizacéo e sao concebids gtender
diferentes mercados. Normalmente, durante o plarejto estratégico, eles séo
utilizados para planejar a receita, volume e calaad de producao, tanto na venda
de produtos, como nos servigos e pecas de reposicao

b) Produto customizadodenominacdo dada para quando houver a necessiliade
alteracdo de um produto padréo. Isso ocorre pdusédo de um novo sistema que
nao existe no produto padrdo e, ao ser desenvolpatte vir a tornar-se padrao ou
opcional; ou por alteracdo de um sistema ou dglnsss existente no produto
padréo, para atender a necessidade do client®é® aagatisfacdo da necessidade, vir
a tornar-se padrao ou opcional, se for atrativa pasrganizacéo e houver demanda.

Na empresa em estudo, considera-se como “custagoizi;um produto” a incluséo ou

alteracdo de um sistema ou subsistema com abraagnaté 20 % da quantidade de itens ou
do custo total do produto, ou seja, em relacaoradybo padrédo descrito em “a”. Se ultrapassar
esse patamar, entdo se trata do desenvolvimenim a@vo produto. Normalmente, os produtos
com essas novas caracteristicas, objeto de umanumatdo, ndo foram fabricados
anteriormente na organizacdo e ndo estdo conteaspfaxl seportfélio de produtos. A seguir,
sdo apresentadas algumas caracteristicas do moakssdesenvolvimento do produto
customizado:

— 0 processo de desenvolvimento de um produto custmiminecessita ser rapido e
eficiente, pois, durante a solicitacdo de analsevidbilidade e orcamentacéao,
normalmente, torna-se em pedido firme do clienta gar executado com prazo
definido de entrega,;

— 0s maiores desafios desse projeto sdo manter-easho previsto e no tempo de
entrega prevista;

— ocorre 0 atravessamento, ou seja, consome recqge®stavam destinados a
outras atividades, tanto na engenharia do prodgt@lanejamento e aquisicéo de
componentes, como no espaco fisico de producdohleade montagem;

— o0s testes de qualidade e desempenho de validacfoodoto sdo efetuados no
préprio produto, na fabricacdo, sendo esse o mrdpotétipo, e a conclusdo da

validacéo é realizada no cliente;
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— mudancas de projeto sdo necessarios ao lontgaddimede fornecimento desse
produto customizado. Portanto, retrabalhos podemr@cem todas as fases, tanto
nas atividades do processo de desenvolvimento, conpds-desenvolvimento do
produto.

A empresa em estudo tem como misséao, visdo e salatender as necessidades dos
seus clientes e ser lider com a melhor solucéo foan@cer equipamentos e servicos para a
pavimentacéo de rodovias, no mercado em que amaelcéo aos seus produtos, verificou-se
que, historicamente, a companhia tende a se esfoaca atender a esse tipo de necessidade de
seus clientes, em detrimento de outros problemagpgdem ocorrer no processo.

Seus produtos customizados vém sofrendo decliei@lando que a organizagcédo esta
atendendo ao mercado com seus produtos de lintsejauprodutos-padréo, sem necessidade de
tanta customizagdo. Como a organizagdo tem a neeteeduzir os produtos e processos
customizados a zero, a médio prazo, entende-sé quedesafio arrojado, pois ainda necessita
aprimorar seus processos para identificar previtanas necessidades dos clientes antes que a
concorréncia o faca, de maneira a ser reconheoidsgp pioneirismo e inovagao em tecnologia.
De certa forma, um produto customizado, sendoamteium parceiro, apesar do risco, gera um
aprendizado tacito para a equipe de desenvolvimpots explora o pensamento e a capacidade
de inovar nos processos e novas idéias em seustpsod

c) Produto repetido originario do produto customizado que, devidoaamnento da

demanda por recorréncia de necessidade, passanstarcaoogportfélio de produtos.
Assim, torna-se necessario efetivar melhorias paraefinamento do projeto
customizado, visando assegurar a qualidade notprgjeocessos e desempenho.
Essas melhorias sdo consideradas “manutencédo dotptoe correspondem, em
média, a alteracdes de até 10% da quantidaderdedtedo custo total do produto.
Nos pedidos posteriores, o produto e os proceskpsram estabilidade e passam a
ser considerados como produto padréo, incluidgsoniddlio.

d) Produto tipo plataforma e conceito moduladesenvolvidos com sistemas e

subsistemas que permitem ser configurados pardicagio desejada pelo cliente.
Pode ocorrer a comercializacdo de subsistemasimpstedacdo futura no produto
principal, definido como opcionais. Esses produtstdo sendo objeto de
desenvolvimento recente da companhia, atraves ilizagiio de um processo de
DNP padronizado que, apos seu lancamento e vatidagiontemplado nportfolio

de multiprodutos e com visibilidade de curto, médidongo prazo. Caso seja

necessario efetuar a manutencdo de um produtceetastdescrito em “a”, “b” e
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“c”, cuja alteragao atinja a quantidade de itenscasto total do produto acima de
10%, deve ser utilizado o processo de DNP padrdaiza
Com relacdo ao numero de alteragdes, isso ja énpadke engenharia nos produtos da
empresa. A Figura 36 apresenta um resumo do nuderteracdes de projetos executados
entre julho de 2007 e junho de 2008. Esse numerobfido via reunido de grupo de foco e
observacdo direta. Nesse periodo, ndo havia algwoegso na empresa que tratasse de
alteracOes de projeto. A execucao de retrabalhpromemas de qualidade em um novo produto
desenvolvido pode acarretar, na maioria das vézesto elevado” da operacédo, pois necessita
de realocacéo de pessoal e capital extra. Tambémeat outras dificuldades para se retrabalhar
determinadas regides dos componentes e obter igadengeometria, resultando em atrasos na

entrega do novo produto, comprometendo a satisi@gatiente.

Quantidade de revisdes emitidas entre Julho/2007 e Junho/2008
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julf07 |ago/07 | =et/07 | outf07 | nov/07 | dez/07 | jan/08 | fev/08 |mar 08 | sbr/08 | mai/08 | jun /08
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Figura 36 - N° de revisfes totais entre junho/07jelho/08

Esse elevado numero de alteragfes de projeto dotoré ruim para o negdcio que, por
necessidade de melhoria de desempenho, deu origeplantacdo da ferramenta ECP-BP, ou
seja,Engineering Change Process-Breaking Poiibm essa ferramenta, € possivel planejar e
adotar as mudancas, além de relaciona-las ao nideesérie do produto. Para desenvolver essa
ferramenta de alteragdo de engenharia, internamergenpresa, foram utilizadas a metodologia
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do pensamento sistémico. Por que fora utilizad@@dologia do PS?. Porque esta metodologia
fora abordada em detalhe no curso de PPGEP dessarditlade, o qual permitiu a este
pesquisador, explorar o conceito em uma aplicagatica, ha empresa em estudo. Assim,
construiu-se arquétipos, definiu-se questdes miotaa e se estruturou o processo de mudanca
do projeto de alteracdo de engenharia na empresstento.

A Figura 37 apresenta o arquétipo do limite dedinesnto com os enlaces reforcadores
e balanceadores, que auxiliaram a criacdo e atwsttdo da ferramenta, levando em
consideracao o estado futuro que se pretendiaratiaya cada alteracdo de engenharia € criada
uma situacdcAdd-Delete isto €, 0 componente que entra e 0 componente sgugara
proporcionar o melhor entendimento e analise pele fue ird tratar da mudanca do projeto.

Assim, € possivel avaliar os custos decorrentesnddanca, do planejamento da
execucdo da mudanca relacionado ao niumero ded®peoduto, e 0 impacto no inventario.
Como decorréncia da necessidade de melhoria, &uada a aplicacdo da metodologia do
pensamento sistémico, buscando-se uma mudanc¢aatultganizacional. Definiu-se, também,
além dessa ferramenta do ECP- BP, implantar naesapyutras ferramentas, como DFMA,
FMEA e o processo estruturado do DNP.

Verificou-se também que este processo da forma dormaceleaborado e aplicado tera
um ciclo de vida finito sob o ponto de vista ddizagdo extra-sistema de gestdo, porque a idéia
da organizacao é de vir a adquirir um outro sistdmgestdo que contemple este processo em
seu portfolio. Porém considera-se estar ocorren@oooesso de aprendizagem organizacional
em ter-se um processo, mesmo que extra sistemestiogtrate da alteracdo de engenharia, ou

seja, as mudancas de projeto do produto de forstensatica.

Desta forma, ocorreu a sequéncia dos fatos queanaanco processo de transicdo na
empresa em estudo. Iniciou-se com o processo dampadeferente a alteracdo do projeto de
produtos, pois, para utilizar a ferramenta ECP-@iafigurou-se um time multifuncional atuante

para tomada de deciséo e condug¢ao do processo.

Isso coincidiu com a fase de transicdo do procdsestesenvolvimento de produtos do
tipo sequuncial, associado a estrutura funciorea Butro tipo de processo de DNP chamado
integrado, observe a secdo 2, Quadro 22 (Resurabdinorteador do referencial tedrico), e a
Figura 38. A Figura 38 pode ser considerada conrteadora do método de trabalho, pois
contempla um resumo da andlise cronolégica dos fatdficados na pessquisa e considerados
importantes em relacdo ao processo de desenvoliomeé® novos produtos- DNP, que

ocorreram na empresa em estudo no periodo dee@néhsiderado.
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Cronologia dos Fatos que evidenciam a mudanca naganizacao

2007 2008 2009 2010
Fatos Fonte
Jan-Jun |JuI-Dez |Jan-Jun |JuI-Dez |Jan-Jun |JuI-Dez |Jan-Jun |JuI-Dez
Fase sequencial de NPD
1 |In|'cio das medi¢cbes do nimero de revisbes de prajsttotal | Intemo | i | | | | | |
2 |Definido Grade de Projetos Padrdes X Projetos Cusihizados | Intemo | | . | | | | | |
3 |Inicio das medi¢cbes do numero de revisbes de praget por produto | Intemo | | . | | | | | |
Fase de transi¢cdo para processo integrado NPD

a |Treinament0 DFMA e Inicio Aplicacdo DFMA Consultor | ' |
5 |Treinament0 APQP e FMEA Extermo | . |
6 |Pr1'meir0 Treinamento NPI- New Product Ide ntification Matriz USA |
7 |Pr1'meir0 Treinamento NPPD- New Product Process Devepment Matriz USA |
8 |Dese nvolvimento da ferramenta ECP/BP interno |
9 |Inici0 da Aplicacdo da ferramenta ECP/BP intermo

10 |Pr1'meir0 projeto de novo produto utilizando NPI/NPFD

Inte mo/Global |

11 | Conhecimento e Qualificagcdo em Gerenciamento deqgjtos

interno/e xterno |

12 |Inici0 da aplicacdo mapa MultiProjetos - MGPP e initadores desemp.

Inte mo/GIobaIl

13 |Primeira tentativa de time multifuncional para novos produtos

Inte mo/Global |

e

Fase de utilizagdo do processo integrado NPD

18 |N0va tentativa de time multifuncional para conduzir novos produtos

Inte mo/Global

19 |Segundo Treinamento em 3P ( Produto, Processo, Puadio)

14 |Alte racdo Organograma de Engenharia- criado Gerentele Projetos | intemo | | | | |. | |
15 |Treiname nto em conceito Lean e Producao Puxada | Exter | | | | | . | |
16 |Treiname nto em Kayzen | Externo | | | | | . | |
17 |Treiname nto SVM- mapeamento de Fluxo de Valor | Extera | | | | | . | |
18 |Treiname nto metodologia A3 | Intemo | | | | | .l |
19 |Primeir0 Treinamento em 3P ( Produto, Processo, Pducao) | Matriz USA | | | | | | .l
16 |Segundo Treinamento NPI- New Product Identification | Matriz USA | | | | | | |
17 |Segund0 Treinamento NPPD- New Product Process Dewspinent | Matriz USA | | | | | | |

| | | | | | | |

| | | | | | | |

Matriz USA

L HA eleme® el

Figura 38 - Cronologia dos fatos referente ao prosso de desenvolvimento de produtos da empresa ertueds de 2007 a 2010.




113

2) Processo de DNP/ Estrutura de projeto da empré3aanto ao
processo de DNP, a empresa atravessa uma fasactomad do seu sistema de
gestdo de desenvolvimento de produtos. Essa fasgengpla a transicdo de um
processo sequencial, para a fase de implantacmioag@io de um processo de
desenvolvimento de novos produtos DNP de formagiati. A empresa tem o
objetivo avancar na aplicacdo desse processo plgraria conhecimento e obter
aprendizado organizacional. Em paralelo, plangjasenvolver e executar acdes
para o contexto LEAN, conforme abordado no refeekntedrico, na secao
2.7.1.3.4. Quanto ao tipo de estrutura de projetun relacdo as areas de
conhecimento que conduzem ao processo de deseneold de novos produtos da
empresa em estudo, também, atravessa a fase toeradad transicdo ocorre da
estrutura funcional para a estrutura matricial.Usegas fases em detalhes:

— Fasel —Processo sequencial de DNP / Estrutura funciorfal
primeira fase, isto €, a fase funcional ocorrecafimal do ano de
2007, conforme apresenta a Figura 41. De acordoccmaferencial
tedrico, esse tipo de estrutura consiste no exerdas atividades
por funcéo, e os especialistas que as conduzealteab de forma
sequencial.

Muitos emails durante esse processo geram problemammunicacdo e retrabalhos
por dificuldade no entendimento da informacgé&o. I&so lembrar um dos oito desperdicios
citados no capitulo 2.7.1.3.1. A forma de relaaimanto entre a engenharia do produto com
vendas, compras, e manufatura nessa fase era sejuene caracteristica especifica de cada
condutor de um projeto. Desta forma, surgiam agepecias na forma de conducdo das
atividades em funcao do desempenho de um processiestnvolvimento de novo produto e
essas acOes individuais que davam certo eram evad@s comdenchmarkinginterno na
organizacao.

Devido ao seu sistema de gestdo da qualidadeiBcegdo ISO 9001, desde o0 ano de
2004, a cada pedido de venda ocorrem reunifesssageam de pedidos pela area comercial para
a area operacional, chamada de reunido de awcéliga. Independente se o produto é padréao
ou especial, dito customizado, é executada a rewtedanalise critica. Essas reunides ocorrem
de forma integrada e multifuncional com os entesataas de conhecimento que processam as
atividades principais no fluxo de producao de umligiee de produto e o seguem administrando

em suas atividades funcionais até o embarque egando cliente.
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As atividades de desenvolvimento de produtos, patander aos pedidos,
exclusivamente, seja customizacdo ou melhorias,dsiutidas e tratadas inicialmente nesta
reunido. O restante das atividades sao padronizadaam a atender os requisitos do sistema de
gestdo da qualidade da empresa e as exigénciasma 50 9001, e os documentos principais
sdo enviados a engenharia do produto para cormratquivo na pasta do cliente e, em caso de
auditoria, pode ser requisitada a verificagdo dpss&eSsSO.

Em suma, € meramente um processo padronizado fearden o fluxo de pedidos e
tratar das informacfes de entradas, processamesditdas de um projeto. Ao comparar esse
processo quando se tem atividades de projeto deroduto para atender a um pedido, com um
processo de desenvolvimento de novos produtos,gmd@irmar que esse seria um processo de
DNP sequencial, processado em uma estrutura fuadci@rFigura 39 apresenta um exemplo de
como se concentra o nivel de informagfes e conleatorsobre o produto durante um processo

de DNP nessa fase sequencial.

Frodugao

Flansjamento Prﬂblemas de

atendimento ‘ qualidade, baixo
atendimeanto & alto
CLsto

Baixa interagao das Cetalhamento

Aress Na concepgac -‘
produts

insuficients do

processo insuficiente da

producaoc

Figura 39 — Nivel e fluxo de informacdes nas ativatles de um processo de DNP sequencial.

— Fase 2 (Transi¢cae) Processo sequencial para integrado de DNP /
Estrutura funcional para matriciallEssa fase iniciou-se com a
implantacdo de um processo integrado de desenvationde
produtos em 2009, chamado de NPPINew product process
development ou seja, processo de desenvolvimento de novos
produtos e processos (Figura 41). Teve origem r@ega matriz,
nos Estados Unidos, onde ocorreu treinamento ppoateade
conhecimento e pratica para aplicacdo e dissenunpaéa esta
unidade. A metodologia desse processo € semelaaftimge-gate
e PDP Unificado, apresentadas nas secles 2.74.2.7.1.2.3,
respectivamente, com estagios pré-definidGaieesde aprovacao.
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O primeiro estagio desse processo chama-se WRWw-Product Identificationou seja,

é uma fase de pré-desenvolvimento com a ident#icale um novo produto que contempla as
fases de geracédo de ideias, analise de mercadatggst do produto e mercado com a andlise de
viabilidade e priorizacdo para desenvolver o nonampto. Essa etapa apresenta-se semelhante
ao processo do Funil proposto por Clark e Weelr{d®03), se¢cdo 2.7.1.1, e aos processos
Stage-gatee PDP Unificado, secbes 2.7.1.2.2 e 2.7.1.2.perdvamente, 0 que pressupde que
o NPPD teve origem em sua criacdo nesses processos.

Ainda nessa fase inicia-se o NPPD, em que € codwpitaconceito do produto para
iniciar o desenvolvimento através de planos pagaré@smas fases. E definido, também, o time
multifuncional que deve iniciar o desenvolvimeni@&so algum projeto de novo produto esteja
congelado na fase no NPI, seria 0 momento de m@asgat informacdes e reativa-lo para a
aprovacao da fase e do respeciivate Essa fase é chamada fdse zeroe possui untGate
chamaddGate zeroEsseGate zercé o passaporte para os demais estagios do NPPD.

Ao todo, sdo 6 fases, de zero a cinco, e 6 gagege a cinco, que assemelham-se
também aos processos abordados no referenciatdedoi desenvolvimento e lancamento do
produto, propostos por Cooper (2001), secédo 2.2,1e2Rozenfeld (2006), secédo 2.7.1.2.3. O
Gate 5 contempla o lancamento do produto e a aiadgobre o processo de lancamento até a
producdo em massa; ndo contempla o monitoramentictibde vida do produto apds o seu
lancamento. N&o serdo detalhados nesse trabalbe tmlentregaveis de cada estagio e cada
Gate do processo de DNP da empresa, por sigilo dasmiaigbes e confidencialidade, assim
como ndo foram apresentados, neste trabalho, eetathes para os processos de DNP,
abordados no referencial teérico. Ao todo, sdo TZregaveis, também chamados de
“deliverables para as 6 fases.

Durante essa fase e periodo, ocorreram treinamedeésmultiplicacdo desse
conhecimento na organizacdo para alguns colab@sdias demais areas que interagem no
processo de desenvolvimento de produtos, paraet@sdmétricas de planejamento estratégico
de implantagédo desse processo, buscar a mudargaat@ o aprendizado no estado futuro,
conforme apresenta a Figura 42. Dessa forma, s@udse que ocorreu o inicio das atividades
constituidas de um time multidisciplinar para o gesso de DNP, sendo ainda os seus
integrantes pertencentes em uma estrutura funcipaogdm com a figura de um lider de projeto
na area de P&D da engenharia do produto, atuando gerente de projeto.

Seguiu-se ainda por algum tempo, até meados de, 2000 este tipo de estrutura
funcional. Ocorriam perdas de foco em detriment® gi@oridades e demandas do projeto do

novo produto, por atendimento as suas atividadpsogidades de ordem funcional. Porém,
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nesse periodo, entre 2009 e meados de 2010, vergie que o time multifuncional definido

para atuar nesse projeto, aos poucos, foi idemtifio-se com a metodologia do processo.

Entretanto, as atividades mandatorias do refende tesumiam-se as demandas originadas pela

estrutura funcional.

- Fase 3 -Estrutura funcional e matricial / processo
integrado DNP Verificou-se que no ano de 2008 ocorreu o inicio
do processo de qualificacdo de alguns colaboradatas
organizacdo em gerenciamento de projetos. A mapmitencia a
area de conhecimento engenharia de produto. Ohabjeta gerar
conhecimento tacito organizacional que permitissgrafissional
entender e conduzir melhor um processo de desemasito de
novos produtos, em especifico, um projeto de noxaduio,
conforme fora citado no referencial teérico. Em dusade 2009,
ocorreu a mudancga na estrutura organizacional dendaria do
produto, que se estende até esta data. Essa mudtarsjatira no
objetivo de trabalhar com uma estrutura matriciabu seja,
funcional e matricial, com o0s seguintes tipos deemfes de
projetos, conforme segue:

i) Gerentes de projetos funcionaisexercem suas

atividades sobre os produtos correntes, isto é&apado

portfélio de produtos. Essas atividades sdo de manutencéo,
melhorias e adequacdo as demais necessidades da
organizacdo. As customizacdes sdo executas nduestru
funcional. Executam as alteracdes de engenhariao com
ECP-BP e processam os pedidos para atender ositegjui

do sistema de gestdo da qualidade. Monitoram a
desempenho do produto junto a equipe de servicpdsie
venda.

i) Gerentes de projetos de novos produestdo alocados

em pesquisa e desenvolvimento. Essa area de
conhecimento esta situada na engenharia do produto,
esses gerentes de projetos exercem suas atividkdes
forma matricial. Gerenciam o0 escopo completo das

atividades do processo de DNP. Participam do psoces
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viabilizagdo do novo produto e definem o time
multifuncional que ir4 interagir no projeto. Elador o
escopo do projeto, custos, prazos e as entregadeyeen

ser executados e entregues ao final de cada estagio
Preparam a apresentacdo do conteudo Gades
Conduzem as atividades de aprovacao@atesjunto ao
time de projeto e elaboram minuta de reunido para o
registro das licbes aprendidas e acdes futuras gara
proximos estagios. Além disso, esses gerentesojktqs
interagem com o0S outros integrantes do time
multifuncional em todas as atividades do processo d
desenvolvimento de novos produtos como avaliacdo do
escopo, custos e prazos, porém nao exercem a @erénc
funcional nesse time, ou seja, apenas de coorde
atividades do projeto. Esses gerentes de proje¢os s
reportam ao seu gerente funcional na estrutura da
organizacao.

Na figura 40, é apresentado um fluxograma padrésade
atividades do processo de desenvolvimento de pysdut
para atender aos pedidos, executados pelos gerdates
projetos na estrutura funcional e dos novos praduto
executados pelos gerentes de projetos na estrutura

matricial.



118

Gerente de Solicita de reunido de analise critica
projeto de entrada de dados
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Figura 40 — Processos de desenvolvimento de prodst@mpresa em estudo

A validacdo do projeto ocorre somente depois quaocaluto tem seu desempenho
confirmado no cliente. Na figura 41, é apresentasiomodelo de reunido de analise critica de
entrada de projeto, utilizado desde junho de 2@@9a os pedidos de venda, utilizando o
modelo A3. No canto superior esquerdo € registfadestado atudldo inicio do pedido, ou
seja, os participantes da reunido e as caractedgtio produto e data de entrega do produto ao
cliente, considerado como “dados de entrada’. Daran processo, ocorrem as reuniées

intermediérias, sendo registradas, nesse documeatoanto inferior esquerdo. As saidas do
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projeto, ou seja, os “dados de saida”, com o parakmle conclusdo dos entregaveis como

BOM, desenhos e outras informagdes estdo no captrier direito. Para melhor visualizagéo

desta figura 41, observe o anexo VII.
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Figura 41 - Registro de atas de analise critica eanitoramento do pedido no modelo A3

A “validacdo dos dados de saida”, ou seja, o radalfinal do processo, contém um

campo no centro a direita quando os dados retodeoampo, isto €, do cliente com a entrega
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técnica efetuada, fornecidos pelo Pds-Vendas. @ograma de entrega do projeto do produto
“no estado futurbpara o controle do planejamento encontra-se méocaferior direito, como
indicador de desempenho, em forma de coluna, panstonar se todos os campos foram

preenchidos para garantia de execucdo do procestiver apto para futura auditoria.

Como relagéo ao processo de DNP da empresa, naHige apresentado um fragmento de
cronograma de gerenciamento macro de projetoszamido o software MS-Projectpara

monitorar e gerenciar os estagioSaesdo projeto do novo produto.

1 FIURTO YLIA FUWT E1WH SUDURTYE | VR LD W T S e —_
2 Kick Off masting odws Wed 221008 Wed 2210108 gg-2210
‘ 3 | Phase 0 - Preposal Development tadys  Thu231ooe  Mon 171108
+ | Gite Revisw 0 Odws  Mon 171108 Maon 17/11/08
5 | Phase 1-Faaskiliy sidys Wediwnie  Monmiszoe
TR [E | GaleReview odys  Mon 16209 Men1a2e
A Phase 2 - Product and Process Development ehdys  Tue 17200 Tue 19509
8 Pretotyps Bull odws  Tue 19500 Tue 19509
| Gate Review 2 vdys  Wed2omon  Wed 20509
0|5 Phase 3 - Cuaity and Design Verificaton oadys  Thuzusoe  Mon 1810709
T Pt Baich odys  Mont@i000  Mon 1610109
iz |5 Gale Review 3 odys  Mon1g1X09  Mon 181009
EE Phasé 4 - Validation and Launch Readimess 25dys Tue 2011009 Mon 231109
T4, Full Praduction Starts pdws  Mon231108 Mon 23119
15 |5 Gate Review 4 odys  MonZiTe Mon 210
6 | Phase & - Launch 2dwys Tee2MMGe Tue 21200
“ﬁ"‘ T GatoFoview 5 bdys TwZi2 Tw2idw

Figura 42 — Exemplo de cronograma utilizado pelo gente de projetos de des'envolvimento de novos
produtos, desde final de 2008

Com relagédo ao gerenciamento miwrtfolio de produtos e do ciclo de vida do produto
durante o estagio de desenvolvimento e ap0s or@ga, verificou-se que € utilizado um mapa
multigeracdo de multi-produtos, que permite a ifieatdo e o monitoramento dos produtos
para o horizonte de médio e longo prazo, istoétrés anos a frente. Para 0 monitoramento e a
validacdo dgoortfélio de produtos, € especificado que deve ocorrer wongr envolvendo a
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alta lideranca e a gestdo, com o fim de avaliadados do mercado como “clientes e a
concorréncia”, e os resultados financeiros e afagéo dos clientes.

O retorno sobre o capital investido, ou sejaR®I-return of investimeht possibilita
verificar a priorizacdo de um projeto em relacdou&ro noportfolio na empresa em estudo.
Maior taxa ou 0 menor tempo de retorno indica api@izacdo. Outro fator € a lucratividade
gue um produto pode gerar na empresa, que € simsglaate as unidades a serem vendidas
anualmente, considerando a margem de lucro poradeidObviamente, esse calculo é
considerado comdorecast ou seja, como previsdo de vendas, e precisa saitarado
constantemente. Os encontros para o gerenciamenportfélio e tomada de decisdo devem
ocorrer com frequéncia.

Verificou-se que 0s encontros para monitoramentidacdo e atualizacdo do mapa
multiprojetos ndo ocorrem com frequéncia. Sob ot@ae vista estratégico, isso garantiria a
visdo de até quando um produto esté valido e qudede ocorrer a transi¢cdo para outro, novo,
ou até mesmo a sua descontinuidade, constituindd laouna importante. Essa lacuna pode
prejudicar a eficiéncia e eficacia do processofalba de debate das informac6es do mercado e
do produto ou de priorizagdo sobre um projeto elacé® a outro, ou até mesmo 0 seu
cancelamento ou congelamento.

Quanto a complexidade dos produtos da empresa @moesverificou-se que se
enquadram nos trés niveis de complexidade aprewesntao referencial tedrico, Tabela 3.
Quando se trata-se de melhorias no produto, cormuteracdo ou plano de reducao de custo, €
considerado de baixa complexidade. Alguns produiosndo requerem customizacao, sua
complexidade pode ser considerada baixa ou méejendlendo do grau de inovacao do sistema
ou subsistema. Novos produtos costumam ser englesdraomo de média ou de alta
complexidade.

No processo de DNP da empresa, verificou-se qumsmplexidade esta relacionada ao
fato de haver dominio daquilo que sera desenvolala empresa ou pelo fornecedor, quanto ao
produto e ao processo, bem como ao risco finangeieoo mesmo gera para o negécio. O termo
novo ao mundo, ou novo ha organizacao, é considedadalta complexidade, pois significa
desenvolver novos processos e novas tecnologias.

A taxa de investimento de um novo produto tambémilizada para medir o grau de
complexidade. Maior investimento e menor conhectmetos processos sobre o produto
indicam alta complexidade. Portanto, sobre essaipse, foi possivel verificar, no periodo de
analise considerado, a seguinte relacdo de condpléxinos projetos efetuados: cerca de 60%

dos projetos executados tiveram baixa complexida@ép média e 10 % alta complexidade.
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4.1.2 Resultados das entrevistas

Neste capitulo sdo apresentados os resultadososbtttavés da utilizacdo das
entrevistas, instrumento de pesquisa com questéhadas N1, N2, N3 e N4, e da pesquisa com
guestdo aberta N5. Essas entrevistas foram dedimiddilizadas como instrumento de coleta de
dados, com o intuito de complementar do processestlido de caso, melhorar a percepcao e o
alinhamento das informacgdes obtidas com as reuni@agupo de foco e observacao diréta.
Figura 38, apresentada na secao 3.1.3, correspmylatributos preparados como um fluxo
orientativo e adotado como norteador para a exectdggpesquisa e conexao entre o referencial
teorico e o estudo de caso.

As respostas das pesquisas N1, N2, N3 e N4, defoenha, condizem com a realidade
da empresa em estudo, visto que se constatouraefdedo desses resultados com a percepcéo
do processo de DNP durante as reunides de grugocdee observacéo direta. As questdes
tratadas na pesquisa N5 corresponderam a expegtptiis permitiram, de forma direta, coletar
informacdes consistentes. As questfes tratadasenages de grupo de foco, abordadas na
pesquisa N6, contribuiram para a coleta de dadmksdara a elaboracdo do diagnostico atual.

Em suma, efetuar a pesquisa bibliografica dos gaems de DNP, constante no
referencial tedrico, permitiu uma conexdo amplaadie a execucdo do estudo de caso, com 0s
processos da empresa em estudo. Dessa forma,zitragunum processo continuo de analise e
verificacdo, idas e vindas de informacdes, conswta ambos 0s processos, no tedrico e no
praticado, para avaliar se o contexto, em relaggarecesso e 0os dados observados na empresa
eram condizentes com o referencial tedrico.

Caso fossem efetuadas somente as pesquisas NN3N2N4, poder-se-ia afirmar que
o resultado e a percepc¢ao das lacunas nao serianeInos, isto €, poderiam levar a erros de
interpretacdo conforme destacam Gil (2009) e M&2@01). Porém, como trata-se de um estudo
de caso, as reunides de grupo focado e a obserdagda, pesquisas N5 (descritiva) e N6
(descritiva e exploratéria) respectivamente, peramt que a avaliacao fosse sustentavel.

Seguem os dados da pesquisa:

a) Pesquisa Nlcontempla 18 questdes referentes aos processGsréaciamento de
Projetos, Gestdo da Mudanca e Aprendizado OrgaairacO propdsito foi gerar
blocos de perguntas que tratassem desses processos, interesse em captar dos
entrevistados se a empresa encontra-se alinhadaocoomceito e aplicacdo das

metodologias adequadas aos processos.
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Na Figura 43, pode-se verificar que ndo houve nmahaoncordancia plena com a
evolucdo desses processos ha organizacdo, poisc8@dcordaram, 17% se mantiveram neutros
e 44% discordaram. Entende-se que que uma parterdieistados, aproximadamente 40%,
entende que a empresa esta em um nivel satisfatarielacdo as praticas de gerenciamento de
projeto que vém sendo executadas, a0 passo (88 meEsma proporcao, ou seja, 44 % dos
entrevistados, discordam.

Gerenciamento de Projetos, Gestao da Mudanga e
Apendizado Organizacional

B Discordo Totalmente W Discordo & Indiferente W Concordo m Concordo Totalmente

Figura 43 - Grafico correspondente a pesquisa N1

Analisando a Figura 44, pode-se verificar que exisha lacuna em termos de Gestao
da Mudanca, pois muitos ndo entendem que possedeido a mudanga nos processos ou no
comportamento em desenvolver produtos. Por conseguiverificou-se que ndo ha
reconhecimento do Aprendizado Organizacional enerdedver produtos, o que demonstra
coeréncia.

No entanto, pode-se afirmar que uma grande parteelpe que a prética do
Gerenciamento de Projetos tem sido adotada eaddina empresa. Dessa forma, entende-se
gue existe um movimento e a¢do de convergéncia g@ralterar a cultura em desenvolver

projetos de forma integrada.



124

100%
90%
80%
/0%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

B Discordo lotalmente M Discordo M Indiferente M {Concordo M Concordo lotalmente

Aprendizado Gestdo da mudanca  Metod. Ger. Projetos Seguranca

Figura 44 — Grafico correspondente aos blocos da gguisa N1

b) Pesquisa N2 contempla 25 questdes referentes a Estrutura get® e

Conhecimento. O propdsito foi de gerar blocos dgup#as semelhantes a pesquisa
N1, com o interesse em captar dos entrevistadoa senpresa encontrava-se

alinhada com o conceito e aplicacdo das metoda@glaquadas aos processos.

Na Figura 45, com relacdo a pesquisa N2 pode-sicaerjue 56% dos entrevistados

entendem que a estrutura do tipo de projeto ainda@de forma funcional, ao passo que cerca

de 34% interpretaram que a empresa avancou pasauduea do tipo de projeto matricial, ou

seja com a utilizacdo de atividades de forma iatdge em time de projeto.

O restante, 10%, mantiveram-se neutros e isso gadaterpretado como se a empresa

nao se encontra do tipo funcional ou matricial, anda, que 0s entrevistados ndo sabem

diferenciar uma da outra. Assim percebe-se umant@m termos de existir um estrutura

voltada para um processo integrado de DNP ondeaedtia time multidisciplinar trabalhando

com um time de desenvolvimento de novos produto.
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Estruturade Projetos e Conhecimento

B Discordo Totalmente M Discordo & Indiferente m Concordo M Concordo Totalmente

Figura 45 - Gréfico correspondente a pesquisa N2.

Ao avaliar as perguntas agrupadas por blocos deedifes assuntos, entre eles a
autonomia na tomada de decisdo, conhecimento,tgsirde projeto, hierarquia, participacao
integrada do time de projetos, seguranca das idfpies e valorizacao profissional, pode-se
afirmar que as respostas permitem efetuar um dsigocde forma mais detalhada. Com relacéo
ao conhecimento dos integrantes dos times de pspjebs entrevistados avaliaram a
concordancia em torno de 50%, sendo que 33% évpbgsierpretar que na opnido dos

entrevistados as atividades do processo de DNPemcate forma integrada.

Visto Isso, é possivel perceber que o time de farajee trabalha em um projeto de
novo produto encontra-se alinhado, mas em pequénmweno de participantes, em que nao
havendo mais participantes com o conhecimento s&despara participar em novos times de
projetos de forma integrada, incorre em uma lacumgortante relativo ao conhecimento.
Portanto é possivel pressupor que ndo havendomaitbros de time de desenvolvimento de
produto com o conhecimento adequado a ser aplieadom novo projeto pode acarretar em

perda de eficiéncia e eficacia do processo de DNP.

Também ao analisar os resultados percebe-se qualé8%ntrevistados entendem que
a estrutura ocorre de forma Funcional e desta focoratribui também para a relacéo de que 60
% dos entrevistados entendem uge ha fragilidademada de deciséo pelo time do projeto, pois

pode ocorrer conflito de autonomia na tomada desdecpara uma necessidade de ordem
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funcional concorrendo com uma atividade de um raogeto de produto em um determinado
integrante de time de projeto. Na Figura 46 € amtaslo o grafico que corresponde a essas

descricdes.
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Figura 46 - Gréfico correspondente aos assuntos agrados por bloco da pesquisa N2

c) Pesquisa N3contempla 40 questdes referentes ao ProcessesEniblvimento de
Novos Produtos, em especifico a aplicacdo da miegidcem todas as suas fases, e
aprovacao do&ates De acordo com as respostas, 64 % dos entrevsseadendem
gue o processo de DNP da empresa é efetuado dea émmsistente, contra cerca de
32% que discordam. A Figura 47 apresenta o gra&fico o resultado geral dessa

pesquisa.

Essa pesquisa néo foi dividida em assuntos espessifpor se tratar integralmente da
utilizacdo de forma sistematica do processo de DBiBMo lacuna, percebe-se que devem
ocorrer treinamentos dos individuos que interagem o processo de DNP ou atuam de forma
indireta, para se atingir o conhecimento desejadapticacédo da metodologia de forma eficaz.

Outra lacuna refere-se ao planejamento estratégaminformacdes até a definicdo de
entrada do produto rortfélio o qual a pesquisa evidenciou que ndo ha um ententtnelaro
sobre como deve funcionar o processo de planejardmiproduto e mercado. Verificou-se,
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também, que ndo existe um comité que trata dosi@ssastratégicos de produto e mercado de
forma sistémica, ou que a execucgdo dessas atiddaeé consistente. A falta desse comité de
DNP e a divulgacéo das informacdes para a forgaatdalho incorrem em perdas por espera de
informacdes, durante a tomada de deciséo no pmdesBNP.

Metodologia do Processo de Desenvolvimento de Novos
Produtos (DNP) / New Product Development (NPD)

H Discordo Totalmente H Discordo ™ Indiferente B Concordo H Concordo Totalmente

Figura 47 — Grafico correspondente a pesquisa N3.

As pesquisas N4, N5 e N6, do diagrama da Figurat&f, abrangéncia para todo

contexto processo de DNP.

d) Pesquisa N4refere-se a maturidade em gerenciamento de psojgd empresa.

Trata-se de uma pesquisa existente na intemetv.maturityresearch.com

elaborada por Prado (2008). Sao 40 questdes paliarans 5 niveis de maturidade.
Para o nivel 1 — iniciante, ndo existe questionga@a avaliar a maturidade dos
niveis 2 — conhecido, 3 — padronizado, 4 — geaglocie 5 — otimizado, ha 10

guestdes para cada.

Na figura 48, é apresentada uma analise compaiva empresas privadas no Brasil
em 2006 e a empresa em estudo. A relacdo mostra gasultado coletado na empresa em
estudo a coloca na posi¢cdo de nivel de maturidadgeeenciamento de projetos, com média de
2,22, enquanto que empresas no Brasil atingemar waddio de 2,45. Nao se dispbe de dados
mais recentes sobre o nivel médio de maturidadendgresas, porém acredita-se que esse
patamar de 2,45 deve ter sido incrementado. Veufie que a cada 4 anos essa pesquisa é
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divulgada nos veiculos de informagdo como no sitew.maturityresearch.comporém a

pesquisa com dados mais recentes de 2010, aindaradmnstatado a sua publicacao.

Comparativo entre empresa analisada e resultado
do relatorio MPCM - Maturidade Brasil 2006

W
Empresa pesquisada -

Empresas de iniciativa Privada

21 215 22 225 23 235 24 245 25

Figura 48 - Comparativo de maturidade
Fonte: adaptado de Prado (2006)

Entende-se que, mediante analise do resultado gessmisa efetuada em 2006, que
uma empresa pode obter um nivel médio de maturidadeatamar de 2,45, porém apresenta
pontos fortes que a colocam de forma parcial nelrive, ao mesmo tempo, com pontos fracos
gue denotam fragilidades e a colocam no nivel 8iM\sa empresa pode apresentar maturidade
em parte de seu processo de gerenciamento degsr@etstar no nivel de iniciante em outras
atividades, como falta de padronizacdo de seugesos.

A empresa em estudo obteve a pontuacdo de 2,22oddoacom o resultado pode-se
pressupor a ocorréncia de falta de padronizacdoralmesso de gerenciamento de processos, 0
que é uma evidéncia de lacuna, ou seja, oportuaidid melhoria OM, para se obter o
aprendizado e a disseminagcdo do conhecimento. §laaF49, € apresentado o resultado da
pesquisa por niveis de maturidade.

O resultado obtido nessa pesquisa N4, Figura 4§ueia empresa encontra-se ao redor
de 33% no nivel 2, isto é, hd uma lacuna de 67d¥&np estd no avangcando nos demais niveis.
No nivel 3 também atingiu 33 %, com lacuna de 68 ¥ mesmo para o nivel 4. O nivel 5 ficou
ao redor de 25%. De acordo com esse resultade;g®mdbservar que a empresa, devido as suas
iniciativas de evolucdo na implantagédo do procels®NP, alteracdo de estrutura de projeto,
treinamentos e execucao de técnicas e ferrameotesndeito LEAN, como SVM, A3, Kaizen,
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FishBone e 3P, apresentados na Figura 38 (anatiselégica dos fatos), apresenta um possivel
avango em seus processos e com determinada peyqepcpgarte dos entrevistados. Porém, as
lacunas evidenciadas nas outras pesquisas reftetgune de fato ocorreu, ou seja, que nao fora
verificado maior pontuacao e melhor situacdo ado®gnos niveis 2 e 3.

Conforme analise dos resultados verificou-se quesaxg@esquisa N4, entre os 15
entrevistados da empresa em estudo, a mesma exeendituada entre 0s niveis 2 e 5, ou seja,
no nivel 2,22 e pode-se admitir que ha um conhetimmeconhece um pouco sobre
gerenciamento de projetos na organizacdo e com@&smm esta sendo conduzido de forma
geral, o qual pode-se também entender que possarsgderado nessa pesquisa, 0 processo de
DNP da empresa, com tendéncia a padronizacéogatdes geracdo de documentos padrbes da
gualidade e treinamento buscando a melhoria camti@fietuando o gerenciamento de algumas
atividades de desdobramento do processo de DNRte powco em termos de otimizacdo. Para
atingir um nivel maior de maturidade seria impddaanalisar as sugestdes de melhorias

propostas neste trabalho para efetuar um plangate executé-lo e monitorar seus resultados.

Perfil de Aderéncia ao Modelo de Maturidade - MMGP

2-Conhecido 3-Padronizado 4- Gerenciado 5- Otimizado

Figura 49 — Resultado da pesquisa N4 na empresa @studo

Na figura 50 é apresentado uma outra forma de afiasgédo do nivel de maturidade
onde esta situado a empresa em estudo, ou segaosnifveis 2 e 5, no patamar de 2,22.
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E Gerenciado
2 Nivel 3-
o Padronizado
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Inicial
— >

NiVEL DE MATURIDADE

Figura 50 — Posicionamento do nivel de maturidadda empresa em estudo

e)Pesquisa N5evidenciada na Figura 34, refere-se a questtegitieas do processo de
desenvolvimento de novos produtos. Ela contém 6tdas, com objetivo de perceber
guais sao os pontos fortes e fracos, dito lacundeagilidades desse processo, na visao
e declaracdo dos entrevistados. O resumo de algewidéncias verificadas nas

respostas em relacdo ao processo de DNP da engpresa

— informacéao iniciou ha pouco tempo, e muitas areas aindada&o
a devida importancia para a metodologia, mas, aosgs, esta se
“enraizando”. Lacunas treinamento, conhecimento e

disseminacéao, conscientizacdo para utilizar o gsme

— informacao considero importante a definicdo do escopo (céaro
objetivo), otarget coste a interacdo entre as are&scunas:
definicdo dos dados de entrada como resultado awepimento
estratégico de produto e mercado, a utilizacdo ivafede

ferramentas de coleta de dados de mercado, comby @ais
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eficiente e eficaz se associar aos dados intera@gresa para se
constituir os requisitos dos produtos.

informac&o maior integragdo das areas e um foco maior napesc
do produto, visando definir e atingir as expectstindo cliente.
Lacunas:a integracdo entre as areas reflete o tipo detesirde

projeto e conhecimento.

informacéo falta de conhecimento ou colaboracdo das areas de
conhecimento em relacdo a metodologia do process®NP.
Lacunas:integrac@o entre as areas reflete o tipo de esdrute
projeto e conhecimento e a falta de treinamentcositoramento

na utilizacéo e aplicacdo do processo de DNP ded@ficaz.

informagao entendimento correto dos requisitos e necessidade
dos clientes validados pela equipe comercial e ardaclos com
todo o time de projeto. Alocacdo de recursos agetmrode
desenvolvimento e acompanhamento do projeto atde&ates
Tempo de teste de campo e fabrica para estrestes &3 possiveis
falhas do equipamento e entendimento de possivesosnde
falha. Durante o funcionamento do ciclo de vidgduduto, ndo ha
monitoramento efetivo. Assim, perde-se em se tgstr® de dados
sobre o desempenho do produto e de satisfacaoiades, pois
efetua-se a satisfacdo somente na entrega tédejpais abandona-
se o controle.Lacunas: definicho dos dados de entrada como
resultado do planejamento estratégico de produtneecado, a
utilizagéo efetiva de ferramentas de coleta de slaté mercado
mais eficiente e eficaz, como o QFD, e associadadss internos
da empresa para se constituir os requisitos dadufos. Falta de
um comité estratégico de produtos e mercado palsare tomada
de decisédo. Controle sobre o ciclo de vida do pgodie forma

eficiente e eficaz.

informagéo alocacdo de recursos aos projetos para evitar
concorréncias de atividades e falta de priorizaddacunas:

estrutura de projeto do tipo matricial em fase éomaria e
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evolutiva. Treinamento para melhorar o conheciméeticiéncia)

em efetuar as tarefas e atividades e em atingasas e o resultado
(eficacia). Envolvimento do RH na colaboracdo pasarecursos
necessarios. A falta de priorizacdo remete ao €odetgestao de

produtos.

informacé&o:dados de entrada de projeto do produto, escogteste
com o produto e escassez de recurso para o degemsolo do
projeto e acompanhamento em camp@cunas: as lacunas
verificadas referem-se a falta de dados de entradarojeto,
indefinicho de escopo, testes de durabilidade, esestle
desempenho, testes de resisténcia de componeteiste ele campo
gue constituem falha na elaboracdo dos requisdogudlidade do
produto no inicio do processo de desenvolvimentdarBbém é
salientada a escassez de recursos humanos destmadpipe de

projeto e que compromete a execuc¢ao dessas aegdad

informacdo: respeitar todas as fases e ndo prosseguir sem té-|
completa.Lacunas: utilizar a metodologia do processo de forma
integral, proporcionar o treinamento do time e corgizagao.

Perde-se em eficacia do processo de DNP da empresa.

informagao: ndo deveriam ser langados novos produtos sem a
utilizacdo do processo de DNPacunas:isso se refere ao fato de
se ter produtos com customizacéo para atenderealdgs, em que

se perde em eficiéncia e eficacia do processo sengelvimento

do produto e estd sendo sugerido eliminar essaafalentrabalho

€m curto prazo na empresa.

informagéao: ainda em fase de desenvolvimento, por se tratar de
uma empresa com uma cultura enraizada com o0 pmcess
sequencial, dependemos das opinides dos ditos ialsgtas em
detrimento da andlise de dados e alinhamento entréime de
projeto. Dados, muitas vezes, ndo disponiveis, apem espaco
para percepcoes e julgamentos pessoais. Essesnaiitgs vezes,

podem comprometer os resultados do proje&munas:utilizar a
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metodologia do processo de forma integral, propoan o
treinamento do time e conscientizagcdo. Evidencrar plano de
gestdo da mudanca e praticar o PDCA para corrggproblemas
encontrados. Buscar o alinhamento entre as areesntiecimento
gue integram um time multifuncional e promover geaplizado
organizacional. Dessa forma pode-se atingir mafaiéacia e

eficacia do sistema.

— informacao:devido aos volumes e valores envolvidos, na fase de
prototipagem e producdo piloto ndo tem sido reagaita
metodologia do processo, expondo um produto em fise
desenvolvimento a um nivel de avaliacdo ao quabdyto ainda
nao se encontra maduro para talcunas:tratar desse assunto no
comité de gestdo de produtos sugerido. Aplicar tododogia de
forma eficaz em todas as fases. Buscar o alinhanesite as areas
de um time multifuncional e promover o aprendizado

organizacional.

- Entre outras, informacdes verificadas que se nefedis lacunas

apresentadas no diagnostico atual.

f) Pesquisa Nbrefere-se a questdes abertas e norteadoras cu® toatadas nas
reunides de grupo de foco no periodo entre julhdd® a dezembro de 2010. Tem
0 objetivo de perceber quais sdo os pontos forfemce s,0u seja, a fragilidade do
processo de DNP, poréem com énfase em buscar dadoslagicos sobre a
evolucéo do processo de DNP e as mudancas oconidasriodo de analise, entre
julho de 2007 e dezembro de 2010.

Na secao 3.2.2, € apresentado o diagndstico gumk resultado das reunibes de grupo
de foco, da observacao direta no processo de DN#Phgaesa, da andlise dos dados do sistema
de gestédo e dos documentos da empresa, além degistas. Portanto, nesse capitulo nédo sera
abordado em detalhes os resultados da pesquisaihé,vez que o seu resultado ja esta
contemplado na secdo 3.2.2. Na secao 3.2.3, sésempadas as oportunidades de melhorias

OM’s. Portanto, o resultado dessa pesquisa enesmtn@ssa secao atraves da abordagem dos
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tipos de produtos, estruturas de projeto, faseprdoesso de desenvolvimento do produto,
apresentados em ordem cronoldgica na Figura 42.

4.1.3 Analise complementar

Via observacao direta nesse periodo de analispofsivel avaliar alguns indicadores
de desempenho de forma comparativa entre um préd@am produto B, ambos concebidos
sobre a estrutura de projeto funcional e um pracssguencial de DNP. O produto A apresentou
um nuamero elevado de alteracdes de projeto, comdew significativas, em um periodo de 2
anos apods o seu lancamento. Foi possivel verifjoaro custo efetuado durante o projeto do
produto A ultrapassou em 100% ao previsto e, enestiatura de engenhaira BOM, ultrapassou
em 35 % darget cost

O prazo de langamento foi replanejado diversassvéza suma, esse projeto A, teve de
ser refeito e encontra-se, nesse momento, redm@doopara o processo de DNP atual, para sua
repotencializacéo, revitalizacdo e enquadramenteeg®s e normas das fas@gtescom o
objetivo de aumentar a eficacia e ainda buscarmmaiegracdo do time multifuncional de DNP
da empresa.

Por outro lado, o produto B teve seu desenvolvimeqlicando todas as etapas do
processo de DNP e obteve seu lancamento na datstprenuma feira de produtos para a
construcdo em geral, e seguiu-se com as atividdeesonitoramento. O sdarget costainda
nao foi atingido , mas encontra-se numa faixa dorrde 5%, cujo processo de reducédo de custo
deve ser ser explorado, tanto a nivel de matet@iaplogias do produto, quanto em processos.

O Projeto, em especial a estrutura do produto BQ@Iagia para atender o fluxo de
montagem e a alimentacdo de pecas, permitiu mebrdrole do inventario e planejamento de
itens comprados e manufaturados internamente. agdel comprado € de 72 % contra 28 %
manufaturado interno, o que passa atualmente pa awaliacdo deMake or Buy O
desempenho atendeu as expectativas no cliente,nme b@xo namero de mudancas de
engenharia, ao redor de 1,5 % , ficando abaixo dta rastabelecida de 3% em numero de
componentes.

Percebeu-se, na aplicagdo do processo de DNP atmahaior grau de motivacéo do
time de projeto quando havia encontros informassgecificos pré-agendados para tratar de
assuntos referentes as tarefas e atividades det@rap novo produto. Assim percebeu-se que as
respostas sdo fornecidas mais rapidamente, paexitse tempo de espera do solicitante em

alguns momentos. Enfim, entende-se que a empress®@imio encontra-se em um processo de
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mudanca e no caminho para obter o aprendizadalei@corganizacional de forma gradativa
de seu processo de DNP que possa gerar de motipac@dimes de projetos futuros, porém no
momento esta concentrado em um grupo muito peqaema na organizacdo. Espera-se que
esse trabalho possa contribuir para aplicacdo deplamo de acdo e que esse plano seja

monitorado de forma eficiente e eficaz para a nrehdo processo de DNP da empresa.

4.2 OPORTUNIDADES DE MELHORIAS (OM’S)

Através do diagnostico atual, secéo 4.1, foi petsipresentar como sao considerados
os tipos de produtos e o processo de DNP, assino @opstrutura de projeto da empresa em
estudo e sua evolugdo no periodo de andlise. Tarfddaapresentada, em ordem cronoldgica, a
ocorréncia dos fatos considerados marco de mudaagayaniza¢cdo, como treinamentos, inicio
de aplicacdo de alguns processos (NPPD e NPIg eatros, assim como, a fase de transicdo de
utilizacdo de um processo sequencial para o prodessgrado de desenvolvimento de novos
produtos.

Portanto, essa descricao corresponde ao resuli@adwmldta de dados referente aos
instrumentos destacados no método de trabalho, esmeunides de grupo de foco, observacao
direta e entrevistas com questdes abertas e fech&tta Quadro 24 sdo apresentadas as
oportunidades de melhorias (OM’s) de ordem esigthtica e operacional, abrangendo desde
planejamento estratégico, gestdo de conhecimentmlamga e aprendizado organizacional,
estrutura de projeto, até processo de desenvoluinuennovos produtos DNP.

Para identificar nas oportunidades de melhorias€)Mou seja, nas lacunas
evidenciadas, o que afetaficiciéncia e aeficaciado processo de DNP da empresa em estudo
cabe destacar a seguinte pergunta: Como pode-Barawa processo e perceber se 0 mesmo
esta sendo mais, ou menos eficaz? — de acordo aefierancial tedrico analisado entende-se
que, se a metodologia de um processo de DNP focadpl em sua abrangéncia completa,
mesmo que em alguns casos possa nao haver aplaiegi@ode todas as suas atividades para um
determinado produto ou segmento da inddstria, magnesmo esteja sendo utilizado em toda
a sua extensdo, estara contribuindo para a suacieficEstaeficacia deve-se ao fato de nao
pular-se fases e conclui-las uma a uma antes darpagase seguinte. E se fora conduzido de
forma integrada as suas atividades, com um timetidmadgiplinar, estrutura adequada de

desenvolvimento de produto que gere e dissemimloecimento e cultura na organizagao e no
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menor tempo possivel, minimizando perdas no progesstard contribuindo para a sua
eficiéncia

Pode-se presumir que, ao efetuar a andlise ecagdfo ao final de cada fase, pelo time
de projeto, como € previsto na literatura dos eae de DNP, bem como ao efetuar a avaliacéo
das licGes aprendidas, tende a auxiliar a inteapéet e constatacdo do seguinte: a) a aplicagéo
do processo seria eficaz, se fora aplicado todasi\adades previstas em uma determinada fase
e encontrado respostas para cada uma delas; padéeeficacia ou seja, ocorreria devido
alguma atividade considerada importante em umadasprocesso ter sido ignorada, e como
decorréncia disto, a falta de informacdes relewamnte uma fase, ou qualquer outra raz&o
pertinente a essa fase, e que isso possa comprapsetesultados do projeto, como custos do
projeto, custos do produto, desempenho do prodyts) a falta deeficéncia pela perda no
tempo de execucdo de projeto, motivacdo da equgra &r-se que voltar atras para efetuar a
alteracédo do projeto do novo produto e complettivédade ndo executada na ocasidao. Portanto
pode ser gerado retrabaho de atividades pré-coadae concluidas Muitas atividades de uma
fase podem ser efetuadas individulamente, porérassgam de apoio a tomada de deciséo e
integracéo do time de projeto e por isso se jusHiceunido de passagem de cada fase a outra.

Porém eeficiénciaseria afetada também, se ocorrer por exemplog@ue#io de uma ou
mais atividades de determinada fase do processa gErticipacao do time de projeto de forma
integrada, caso essa necessitasse de alinhameatdopzgada de decisao pelo time de projeto
multidisciplinar. Neste caso pode-se entender gaealtonstatacdoda naoeficiéncia do
processo. Isso pode ocorrer por falta de um timprdgto multidisciplinar constituido para o
desenvolver o produto, ou pela falta de integram@smesmo de alguma area importante,
conforme destacada no referencial teérico. Dessaaf@a falta deficiéncia ou seja ineficiéncia
na conducdo de um projeto de produto, pode ocqwerbaixo nivel de conhecimento do
processo de DNP, pelos integrantes do time poizagéo devido a recurso humano ser
insuficiente em numero, ou por resisténcia porepaleé algum integrante em atender as
exigéncias estabelcidas no respectivo processd\Nike D

Essa constatacdosobre eficiéncia e a eficacia sera considerada neste trabalho e
utilizada para avaliar o processo de DNP da emmesastudo no sentido de verificar se 0 seu
processo esta sendo conduzido de forma eficiegfieaz, porém o quanto é eficaz é dificil saber
e esta pergunta pode ser respondida pelos ressiltdiimlos de: i) se 0 custo do projeto e do
produto foi atendido de acordo com o planejadoseilo desempenho do produto foi obtido de
acordo com o planejado, iii) se o tempo de lancaomnén produto atendeu as expectativas, iv) se

a avaliacdo do grau de satisfacéo do cliente tfagorio, ou seja, de acordo com o esperado e
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V) se o produto correspondeu em sua lucratividadleteve-se o volume de vendas previsto no
planejamento estratégico de produto e mercado.

No quadro 24 é indicado qual das lacunas, ou sagaogortunidades de melhorias
OM’s estédo realcionadaseéiciéncia e aeficacia do processo de DNP da empresa em estudo.
Para guiar esta abordagem, na figura 51 é apreleenta diagrama, em forma de grafico de
posicionamento denominado de cenario, que visatari@ relacdo entreficiéncia e aeficacia
com processo de desenvolvimento de novos proddtéB, gestdo do conhecimento e esttrutura
de projeto da empresa em estudo. Para geracaodiagtama € apresentado a tabela 3 e as
equagles 1, 2 3, 4 e 5. Na tabela 3 foi aplicaéscala de Likert abordado no secéo 3.1.3, para
auxiliar na avaliacdo dos resultados das entreyistaseja das pesquisas com questdes fechadas
N1, N2 e N3.

Tabela 3
Resultado das pesquisas N1, N2 e N3 — dados paraipmnamento da empresa em estudo

e Caracterfstica Escala Likert Peso da Escala -

DT D I c ctr 2 -1 O 1 2 Total

Aprendizado 33%)]| 25%| 0%)| 42%| 0%]-0,66|-0,25| 0,00] 0,42| 0,00| -0,49

N1 Gestdo da Mudanca 0%)] 50%| 30%]| 20%| 0%] 0,00{-0,50/ 0,00| 0,20| 0,00| -0,30
Met. Geren. Projeto 0%| 20%| 20%]| 60%| 0%] 0,00{-0,20/ 0,00| 0,60| 0,00 0,40
Seguranca 0%)| 50%| 25%]| 25%| 0%| 0,00{-0,50/ 0,00| 0,25 0,00| -0,25
Autonomia 10%| 50%| 0%)]| 30%| 10%)j-0,20[-0,50| 0,00| 0,30 0,20| -0,20
Conhecimento 0%)| 25%| 25%]| 50%| 0%| 0,00{-0,25| 0,00| 0,50| 0,00| 0,25

Estr. Organizacional 58%)| 8%| 8%| 17%| 8%]-1,16/-0,08| 0,00( 0,17| 0,16} -0,91

N2 Hierarquia 17%| 17%| 17%]| 33%| 17%j-0,34{-0,17| 0,00 0,33| 0,34 0,16
Partic Integrada 33%)]| 33%| 0%)| 34%| 0%]-0,66|-0,33| 0,00 0,34| 0,00| -0,65
Seguranca 0%]| 50%| 0%)] 50%| 0%] 0,00{-0,50/ 0,00| 0,50| 0,00 0,00
Valoriz. Profissional 17%| 67%| 17%| 0%| 0%]-0,34/-0,67| 0,00[ 0,00| 0,00] -1,01

N3 Metodologia do processo DNP [20%( 22%| 15%| 28% | 15%|-0,40|-0,22( 0,00| 0,28| 0,30] -0,04

(DT) Discordo Totalmente; (D) Discordo; (I) Indifer  ente; (C) Concordo; (CT) Concordo Totalmente.

X =3 ((0T*(-2))+(D*(-))+ (1 * (0)+(c* W)+ (CT*(2))  equagao 1-eixo x

Y= (N, +N,)/2 equagcao 2- eixo y

N, =2 (DT*(-2))+(D* (-1)+ (1 *(0))+ (C*(@)+(cT*(2))) equagao 3 - pesquisa N1
N, =3 (DT*(-2))+(D* (-1)+ (1 *(0))+(C* 1))+ (cT*(2)) equagao 4 - pesquisa N2

N3=X equadh- pesquisa N3
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Gestao do Conhecimento / Estrutura de projeto

Alta
Eficiéncia
[4
I ‘ v
Transi¢ao Processo de DNP Integrado
(Estrutura Funcional p/ 1 Maturidade:Time projeto |
Matricial ou por projeto) (Estrutura e Conhecimento)

2 Alta
Eficacia

Transi¢ao
——=t—f——(Processo DNP Sequencial p/ —
processo Integrado DNP)

Baixa _p I1
Eficacia

Processo de DNP Sequencial
" Estrutura Funcional

Processo de DNP/ Atendimento as fases

Baixa
Eficiéncia

Figura 51 — Diagrama de relagéo entre Eficiéncia Eficacia X Processo de DNP/Estrutura de Projeto e

Conhecimento

Conforme apresentado na figura 51 € posivel obses/guadrantes: a) o quadrante |
refere-se ao processo sequencial e ao tipo ddwestde projeto funcional o qual convencionou-
se neste estudo de caso, que a utilizacdo de wegz®m de NPD, em uma dada organizacgao, e
em especifico na empresa em estudo, seja conformeadrante |, apresenta a tendéncia de
proporcionar baixaficiéncia e eficaciano seu processo de DNP; b) Por outro lado no gnéalr
IV considerou-se que a utilizagdo de uma estrutigrgrojeto do tipo matrical ou por projeto
possibilitara executar os trabalhos sob a fornegnada com um time multdisciplinar em um
processo integrado-DIP de DNP, tende a prporcioreor eficiéncia e eficacia desses; e c) os
quadrantes Il e lll referem-se a fase de transE@oque a empresa em estudo, ou outra
organizacao, possa estar atravessando, ou sej@ppaada no estado atual.

Assim o quadro 24 esta constituido das evidén@aspdrtunidades de melhorias OM’s

com a respectiva indicacao se afeta a eficiénciaeficacia do processo de DNP da empresa em
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estudo. As perdas evidenciadas no fluxo do processDNP da empresa sao apresentadas no
Quadro 25.

Processos/ Descri¢do das OM's

Dimensao Atividades (oportunidades de Melhorias Eficiéncia  Eficacia

Nao existe um comité de

Planejamento ~ L e
gestdo estratégica especific

Estratégico de

O

1 Estratégica para avaliar o negécio em X X
produto e ~
relacédo aos produtos e
mercado
mercados.

As reunides estratégicas do
negocio com visao de produto
e mercado para tomada de
Planejamento | decisdo ndo ocorrem com
Estratégico de | freqiéncia de ordem
produto e sisteméatica e quando ocorre
mercado de forma anual sem data
predefinida. Nessa reunido
nao sao revisados todos os
produtos do portfélio.

2 | Estratégica

[N

Falta de informacgéao
quantitativa e qualitativa de
quais produtos esta com
Gerenciamento | projeto do produto 100%

3 | Estratégical do Portfolio de | atualizado e disponiveis para X X
multi-produtos | comercializacéo para evitar
revisdes de ultima hora,
quando vendido, vindo a
ocorrer customizagao.

O mapa multigeracao de
produtos e os indicadores n&o
sao entendidos pela maioria
dos entrevistados. Percebetse
a falta de treinamento e
conscientizacdo da
importancia desse
gerenciamento.

Gerenciamento
5 | Estratégical do Portfolio de
multi-produtos




Dimensao

Estratégica

Processos/
Atividades

Planejamento
Estratégico e
Gerenciamento
do Portfélio de
multi-produtos

Descricdo das OM’s

(oportunidades de Melhorias

A execucédo do QFD ou outr
ferramenta que coleta as
inofrmacdes de mercado e
auxilia na construcéo do
requisito da qualidade do
produto, ndo ocorre de form
eficiente na etapa do NPI e

NPPD fase zero e Gate zera.

Isso ocorre devido a falta de
informacdes sobre o mercad
para se constituir os
requisitos de qualidade do
produto.

Eficiéncia Eficacia

je )

o

Tética

Gestao do
Conhecimento

A maioria dos entrevistados
nao consegue entender a

abrangéncia do processo de
DNP, ou aqueles que o
conseguem ndo o véem con
um processo sendo seguido
de ordem sistémica. Outros

véem motivados a participar,

no

Téatica

Gestéo da
mudanca e
aprendizado

Falta treinamento de mais
colaboradores da empresa

sobre o processo de DNP para

buscar o dominio e a
disseminacéo do
conhecimento. Isso impede
mudanca cultural e o
aprendizado organizacional
em desenvolver produtos.

D

Téatica

Gestao
Organizacional
areas de
conhecimento

N&o existe uma area de
conhecimento estruturada,
como por exemplo, Eng. de
aplicacao, para acompanhar
desempenho do produto no
mercado, principalmente na
validag&o do produto e
acompanhamento durante o
lancamento e pos-
langcamento.




NO

10

Dimensao

Téatica

Processos/
Atividades

Gestao do ciclo
de vida do
produto

Descricdo das OM’s
(oportunidades de Melhorias

N&o existe o indicador de
monitoramento da satisfagag
do cliente especifico para ur
novo produto apds o seu
langcamento.
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Eficiéncia Eficacia

= T
X

11

Tatica e
Operacional

Gerenciamento
do Processo de
DNP

No projeto de
desenvolvimento de produto
se consegue que o produto

atinja o desempenho esperado

no cliente, porém verificou-s
em alguns casos ocorre atrg
na entrega ou acréscimo no
custos prejudicandotarget
costdo projeto

S

e X
SO

)

12

Operaciona

Gestao
Organizacional/
equipe
multifuncional

Necessidade de viagem ao
campo, pelo time da
engenharia do produto, para
monitoramento do
desempenho do produto, en
alguns casos, devido a
ocupacao do integrante da
area de servicos e assisténg
técnica em outro
atendimento, Isso porque a
gerencia funcional tem
autonomia sobre o integrant
do time funcional e n&o
cabendo ao gerente de projs
determinar a prioridade sobr
0 mesmo.

I

ia

4%

2to

13

Operaciona

Gestao do ciclo
de vida do
projeto

O indicador de avanco do
€scopo, custo e prazo e o
EVA do projeto ndo é
atualizado com frequéncia.
Percebe-se falta de
conhecimento. Necessita de
treinamento;

14

Operaciona

Gestao do ciclo
de vida do
produto

Falta de controle de forma
sistematizada da evolugéo d
custos dos produtos durante
ciclo de vida desses;




Dimensao

Processos/
Atividades

Descricdo das OM’s

(oportunidades de Melhorias

142

Eficiéncia Eficacia

Desperdicios: Retrabalhos em
componentes por ndo
. conformidades verificadas em
Gerenciamento .
. de projetos do desenhos deAsatyaIlzados, por
15 | Operaciona DNP/ falta de tolerancias GD&T- X
o de forma e posigéo, ou
Organizacional . "
caracteristicas criticas comag
Torgque, sem ocorrer o
aprendizado. Saber fazer!
. Documentacdo técnica do
Gerenciamento
. do Projeto na novo produto entregue fora
16 | Operaciona Estrutura da data de embarque do X X
) equipamento nos casos de
funcional s
customizacéao de produtos..
Estrutura do produto BOM,
com varios niveis (até 8
niveis) na maioria dos
Projeto do produtos padrdes e nos casos
17 | Operaciona Produto- norma de.customlzagao Qe prodqtos X X
e padronizacao | pois agregam-se itens ao item
de engenharia | principal. Podem ser
reduzidos para menos niveis
COmMo Nos novos produtos em
desenvolvimento;
Elevado numero de cadastro
de itens de componentes
, similares, com nomenclaturas
Projeto do :
diferentes, roscas e outros
. Produto- norma .
18 | Operaciona .__ ~_ | detalhes, que impedem a X X
e padronizacéo R e
: padronizacao na utilizacdo de
de engenharia
componentes no
desenvolvimento de novos
produtos.
Projeto do DFMA, FMEA e Fishbone
19 | Operaciona Produto- norma (3P) n_a,o.apllcado a segundo X X
e padronizacao | um critério e para quais 0s
de engenharia | tipos de produtos e processos.

Quadro 24 - Oportunidades de Melhorias (OM’s) nosmcessos e areas da empresa
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Tipo de Perda Descricao Eficiéncia Eficacia

Processo parado esperando a aprovacéo de uma

~ . X
mudanca do escopo ou do custo ndo planejado

Espera

Muitas das operagdes manuais podendo ser
Movimentacdo | transferidas para a maquina, isto € melhorianas X
rotinas das operacoes

Excesso de Avanco de uma etapa do projeto com velocidade
Produgéo sem ser considerada o caminho critico

Movimentacdo de materiais que geram custo
nao agregam valor

D

Transporte

Acontece pela revisdo/manutencao de produtos
em processo e produtos acabados, gerando dusto
Inventario financeiro e que podem ocasionar em perdas, X
como sucata ou estoque elevado para ser
comercializado pela area de pés-venda.

Plotagem de desenhos em quantidade elevada

Excesso de -~ . ~ -

para revisao, uma vez que ainda ndo estao aptos X
Processamento .

para serem revisados

O retrabalho de produtos defeituosos consiste em

solucdes para fabricacdo de componentes ou
Retrabalho & P ¢ P X

produtos que néo estdo dentro das especificagdes
do projeto
Quadro 25 - OM’s - Perdas no Fluxo processo de pratb verificadas no mapeamento do fluxo de valor VSM

4.3 SUGESTOES DE MELHORIAS PARA AS OM’S

Para guiar o contexto geral do negdcio, foi elathmnam mapa estratégico da empresa,
como sugestao de um norte, que permita a gestéal\des macroprocessos e indicadores de
desempenho, relacionados ao processo de DNP. Aésipossivel visualizar as etapas
importantes desse processo e 0s respectivos imdesade desempenho, conforme Figura 52.
Esse mapa é subdivido em Gestéo Estratégica, Gaéstortfélio e Gestdo do Produto. Dessa
forma, pode-se verificar a integracdo entre o géanento estratégico do produto e mercado, o
gerenciamento dgortfélio de produtos e o ciclo de vida dos produtos, conmespectivos
indicadores de desempenho do negocio. Para a Gast&wodutos, € possivel diferenciar os
novos produtos de manutencdo dos produtos existetdmbém com o0s seus respectivos

indicadores de desempenho.



144

Comite e Gestao de Portfolio [ Mercado

|’ -Vendas
Gestdo Eratégica Indicadzires il oA
-Margem
L - Faturamenito vs Bugtgat por mercado
- Faturamento vs Bugget par prodato

- % de novos produtos (L3Y) / Total
1 mni‘ '['f " —  Indicadores { - % produto revisades [ Totl
e - % produto sem afteragfes | Total

Gestho do Portftdo

Contrale de produtos
validas *

* validagan via indhcador KGFP

| -Escopo
- Custo do projets- Target cost
Desenvenvimento %) {1 - Custo do progdute - Target cost
Mova produto HEPD: | -Prazo
- Desampenha
-Qualidade

Gestan da Produta A=

- Contrale de revishes
Manumenggo do produto - Estrumuras niveladas
guistENts - Padronizacio do produto
- Dieszmpenho

Figura 52 — Gerenciamento Estratégico: Produto, Marado ePortfélio

1) Gestdo estratégica de produto e mercado e portf@iagere-se a criagcdo de um
comité de gestédo dmortfolio e mercado. Esse comité necessita conter pessadis dideranca,
como a diretoria, e ser composto por gestores dasade conhecimento de marketing, do
financeiro, da engenharia, do pés-venda e da qudidalém de contar com a participacdo de
alguns gerentes de projetos que possuem experidac@ocesso de DNP. Sugere-se que as
reunides desse comité, para tratarem do procesfaNéeeem relacdo ao produto e mercado,
devam ocorrer mensalmente. O Quadro 26 apresentgoainel de controle visual para

acompanhar a evolucdo da ocorréncia destas reunides
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Painel de controle visual - Processo NPD Ocorréncia  da reunido do comité Gestao portfolio produto e mer  cado - 2011
Processos é

Produto

Gestdo Estratégica OIS ILOIS LI e LI
Mercado OK [ ok [ oK [ oK | ok
Ciclo de vida do produto

Gestéo do Portfdlio OF || B L el
Controle de produtos validos oK | ok | ok
Desenvolvimento novo produto oK | ok | ok | ok

Gestéo do Produto
Manutencdo do produto existente ok | ok | ok | ok | ok

Convegéo: OK reunido ocorrida

reunido ndo ocorrida

Quadro 26 — Painel visual para acompanhamento dacorréncia das reunides do comité dportfélio de
produto e mercado.

As atividades, sob o ponto de vista estratégicondgocio (mercado e produto),
priorizam que produto desenvolver; gerenciamentpaitiolio e do ciclo de vida do produto sao
as atividades que possibilitam uma melhor visdgoaiwesso inicial de desenvolvimento de
novos produtos, de forma integrada. Para exersasedividades, sugere-se aplicar os conceitos
abordados no referencial tedrico apresentado n@ose¢.1.2.2, ou seja, no processo PDP
(ROZENFELD, 2006) e na se¢ao 2.7.1.2.3, ou sejprocesstage-gat COOPER,2001).

Dessa forma, sera possivel tratar das atividadeatégicas,como o planejamento
estratégico de produto e mercado, analise de Mabl@ financeira e priorizagdo para o produto
entrar noportfélio e iniciar o desenvolvimento de forma eficiente fieag. Eficiente pela
agilidade, isto €, de forma mais rapida. Eficaz, wiizar as fases e estagios dos processos
supracitados dentro do processo de NPl e NPPD.dpuarorrer a aprovacao de @ate com
0 passaporte para avancar para o proximo estagfasey evidencia a eficacia do sistema. Na
Figura 43, é possivel verificar a inter-relacdoreerg gestdo estratégica com o produto e o
mercado.

Conforme destaca Cooper (2000-2010), sugere-sgerenciamento dportfélio de
produtos, utilizar o processo de priorizagdo daxlpios para auxiliar na tomada de deciséo
estratégica. Assim, sera possivel identifcar quadiyto trara mais resultado para a organizagéo,
e quais estao situados na regido “pérolas”, dar&i§3. A atratividade dos produtos que estao
em analise para serem aprovados, ou para visuabizégrante o ciclo de vida do projeto do
produto, esta representada por grafico de bollmedpene pode ser visto na Tabela 4 (de dados)
e Figura 53 (gréfico de bolhas).
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Tabela 4
Dados para priorizagao de projeto e construcao dordfico de bolhas
. L Data Lucratividade | Investimento Score Ranking
Nome do projeto Data inicio . o o

Lancam. em 3 anos no projeto prioridade | prioridade

Produto A Jun-10 Dec-11 $4.635.000 $50.000 2289 1

Produto B Sep-10 Jul-11 $9.897.200 $269.000 584 2

Produto C Apr-11 Jun-13 $5.000.000 $327.500 492 3

Produto D Sep-11 Jan-13 $4.725.000 $370.000 304 4

Fonte: adaptado de Cooper (2000-2010)

Lucro /Investimento vs Score Risco
25,0
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©
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10,0 8.0 6.0 ) 4.0 20 0.0
Alto Risco Baixo

Figura 53: Gréfico para ilustracéo e decisdo sobra atratividade para priorizagdo de projeto
Fonte: adaptado de Cooper (2000-2010) e Rozer#8lb]

Da mesma forma que apresentado na Tabela 3 e na g, na analise do lucro sobre
o investimento para a tomada de decisédo, é possbiel outra tabela e outro grafico que
considere otime to market'bu, ainda, o valor atual do projeto com os re@iesoruza-los entre
si, para ver, realmente, qual € a melhor opcaaidezacéo para a organizacao, destaca Cooper
(2000-2010).

Com relacdo ao plano de gerenciamento de multiejeo portfdlio de produtos,
sugere-se adotar a utlizacdo de omaster plan ou seja, um planoasterde multiprojetos,
conforme apresenta a Figura 54. Neste plaagter é possivel identificar, estrategicamente e

com visdo de longo prazo, a evolucao do ciclo da de uma familia de produtos, ou por cada
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tipo de produto conforme, segue: a) produto atoetemercializacao, isto €, o produto vigente;
b) produto em inicio de comercializacdo. Signifizee producédo e fornecedores deverdo estar
nesta data, apto a iniciar a producdo em escalap' up”. A documentacdo de engenharia,
vendas e demais processos envolvendo a forca diaverede de distribuicdo e assisténcia
técnica também necessitam estar aptos a comeacia@idlar o suporte ao novo produto; c)
transicdo de um produto atual para um novo prod8ignifica que, por um periodo de
lancamento do novo produto que ird assumir o sgarlmo mercado, a organizacao decide
manter o produto atual no mercado por mais um @eriou por estratégia, ou para zerar o
estoque de pecas produzidas, entre outras neadssidUp Grade, ou seja, revitalizagdo ou
ainda, aprimoramentoque significa que melhorias importantes séo atkis em um produto
atual, sem que haja a necessidade de desenvolvenawm produto; e, por ultimo, e)
descontinuar o produto. O produto ndo serd maidugido. O termo Quarter Q1 ao Q4,

significa os trimestres do ano.

Portfolio do Ciclo de Vida dos Produtos

0 Legenda Atal Transicdo rade
Portfélio dos produtos 2009. — ] lzojlpf

QL @ Q3 Q4Ql 2 @B Q4Q Q2 Q3 Q4

ovo SC.
2012 | 2013 | 2014 | 2015

Produto 1
Produto 1
Produto 1
Produto 2
Produto 3

Produto 4 -

Figura 54 —Master plande Multiprojetos do portfélio do ciclo de vida de produtos
Fonte: adaptado de Cooper (2000-2010)

2) Produtos Sugere-se eliminar as customizacdes a curto prAgoinformacoes
fornecidas e verificadas nos processos via obs&@ovageuniao de grupo focado mostraram que
a customizacdo de forma especial nos produtos nitesedeixou de ser uma estratégia por
diferenciacdo. Mesmo assim, se a empresa achaemieme para a tomada de decisdo, pode
avaliar o custo x beneficio e efetuar customizacBede haver ganho financeiro gerado em um
pedido, porém isso ndo reflete no resultado globaja vista as perdas que ocorrem por
comunicacdo, espera, retrabalhos, inventarios kzagio de recursos que poderiam ser
maximizados para outras atividades que agregam aalm novo produto ou processo.

Assim, desenvolver novos produtos usando o procgsg€Pl e NPPD que existe na

empresa de forma sistémica contribuird para uma naitura e aprendizado organizacional em
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desenvolver solugdes que satisfacam seus clientdsigo tempo, com maior ciclo de vida de
seus produtos. Neste caso, deve ser avaliada@sydexidade e inserir o desenvolvimento do
novo produto na aplicacédo do processo integraddRlee NPPD, mesmo que tenha um pedido
de cliente e o prazo de desenvolvimento possarsgrauco mais dilatado em comparagcdo ao
processo sequencial.

Esse fato ird contribuir para a eficiéncia e aéefi@ do processo de desenvolvimento da
customizacgao e garantir que os retrabalhos encébrcampo sejam reduzidos, com tendéncia a
serem eliminados. Sugere-se estabelecer um cridériatilizacdo do processo de NPPD de
forma a utiliza-lo com eficacia. Trata-se de esenlimediante célculo de sua complexidade, a
aplicacdo do processo NPHDII ou NPPDLight. O Full é o processo completo com todas as
fases de cada vez, elight € o processo simplificado, que permite o agrupamede fases,
tornando o processo de DNP mais agil, sem perdgciéncia e a eficacia.

Como tipo de produto, sugere-se, de acordo consamiado na Figuras 31, 32 e quadro
21 (FUJIMOTO, 2010), usar a seguinte relacéo: afjpsgara disputar o0 mercado por prego:
produtos do tipo arquitetura modular fechada atrad@ modularizacdo e comunizacdo de
componentes internos na empresa; b) se for dispugacado por desempenho: desenvolver
produtos com arquitetura integral fechada. Dessadp busca-se o desempenho e qualidade

superior em um tipo de produto como estratégiafeecthciacao.

2.1) Complexidade dos produto€omo sugestéao, entende-se que a complexidade pode
ser reduzida a patamares mais baixos se houveridaate adquirida de nivel mais elevado no
processo de desenvolvimento de novos produtosyéatrde: a) fornecedores parceiros e
alinhados com os objetivos da empresa e familidogaom o tipo de produto; b) concepcéo de
a maioria dos projetos ser do tipo arquitetura rfardiechada; e c) aprimoramento da area de
P&D, que possibilite desenvolver inovacdes e vdidapreviamente, como um laboratério
especializado em inovacao para, quando houver lasé@ dessas em um produto existente,
deixarem de ter alta complexidade, pois nesse @asnosco diminui. Havendo baixa
complexidade na analise para 0s novos desenvoltasigoode-se aplicar o NPRIght e, com

isso, ganhar em eficacia e reduzir o tempo de taag#o, ou sejalime-to Market

No Quadro 27, é apresentada a sugestdo de aplidagamcesso de desenvolvimento
de produtos da empresa em estudo, considerando t@dottgia de novos produtos ou
manutengdo. Em caso de novos produtos, aplicarDNRH e NPPDLight, coordenado pela

area de conhecimento P&D e com estrutura do tiptricizd. Em caso de manutencao de



149

produtos, aplicarBreaking Point- BP, coordenado pela area de conhecimento dalesmge de

manutenc¢éo do produto.

MATRIZ COMPLEXIDADE E METODOLOGIA

Complexidade
Investiments

ALTA
(6.0-10.0)

MEDIA
(3.0-6.0)

BAIXA
(1.0-<30)

Critico > R§500 Mil

P&D

NPPD Full (6 Gates)

P&D

NPPD Full {6 Gates)

1]

NPPD Light Gates 0, 1 e 4)

Medio > R§50 Mil

P&D

NPPD Full (§ Gates)

P&D

NPPD Light (Gates 0, 1 e 4)

Manutengéo

NPPD Light (Gates 0, 1 e 4)

Baixo < RS0 Wil

Manutengao

NPPD Light (Gates 0, 1 e 4)

Manutencao

Breaking Point (BP)

Manutengéo

Breaking Point (BP)

Quadro 27 - Matriz de complexidade dos produtos

2.2) Estrutura de projetoComo sugestdo a pequeno e médio prazo, a emgessa
manter a estrutura do tipo “matricial”, conformeyia 23, devido a necessidade em aprimorar
Sseus processos has areas funcionais e ter esdassszursos, compartilhando um percentual do
seu tempo em times de projetos de novos produtesseDforma, podem-se compor times de
projeto do tipo “peso leve” e do tipo “peso pesadi® acordo com o risco e a complexidade dos
novos produtos, conforme Rozenfeld (2006) e abamleda secdo 2.7.1.2.

Em longo prazo, deve-se avaliar a possibilidadsedéer uma area especifica para o
gerenciamento de projetos de novos produtos, pdssarirabalhar com o tipo “estrutura por
projeto”. As pessoas das areas funcionais deveres@tas para a estrutura por projeto no ciclo
de vida do projeto do novo produto ou, dependersdarda de conhecimento, podem seguir no

monitoramento do novo produto apds o lancamento.

2.3)Area de conhecimentés areas se subdividem em time ou equipe multiburadide

pré-desenvolvimento e desenvolvimento de prodetpgs-desenvolvimento do produto. A érea
pré-desenvolvimento e desenvolvimento de proélwimmposta por entes das seguintes areas de
conhecimento: engenharia do produto, engenhariamdaufatura, suprimentos, producéao,
custos/financeiro, Pds-Venda (suporte ao clientepdas/ marketing e qualidade, conforme
mostra a Figura 55. Na areaples-desenvolvimento do produtemo néo existe na organizacao
um time focado para monitorar o produto apos odarento, sugere-se compor um time menor
do que o de desenvolvimento. Nesse time, € impertgue estajam engajadas as mesmas

pessoas integrantes do time de projeto durantesengelvimento do produto. Essa importancia
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da-se pelo aporte das informacdes tratadas duoaptecesso, mesmo aquelas que ndo foram
registradas. Na Figura 55, é apresentado um maedgkrido de como deve ser este time.

Vendas/
Marketing

Suporte ao

Qualidade Cliente

Financeiro/

Custos [MRVENGES

Engenharia
do Produto

Producgéo

Engenahria
de
Manufatura

Figura 55 — Sugestado de time de projeto multifuncital e destacaque de equipe que deve monitorar o ghato
apo6s o langamento.

As areas indicadas em amarelo, na parte supemorespondem ao time de pos
desenvolvimento. As atividades sao de pesquisa edengpenho do produto, pesquisa de
satisfacao do cliente, monitoramento do ciclo diavdo produto e os resultados financeiros do
negoécio desse novo produto.

2.4) Gestdo da mudanca e aprendizaddravés das pesquisas, constatou-se que poucas
pessoas na empresa conhecem as ferramentas e adologghs para o processo de
desenvolvimento de novos produtos, que ainda peroeam com a caracteristica de um processo
empurrado pela engenharia do produto, em especificlos gerentes de projetos. Ocorre a
dificuldade de nomeacgéo e participacao do timeifanttional, incorrendo em perdas por falha
na comunicagao e espera.

Portanto, como sugestdo a esta OM, deve-se firmaracordo com as areas de
conhecimento, por intermadio de seus responsawgisiohais, para definir as pessoas
capacitadas para participar de um time de proketeas serdo as primeiras a serem qualificadas
para participarem de um processo de DNP. Deve-sgamam plano de acgdo para buscar a
ampliacdo desse treinamento para qualificacdo acttapdo do maior nimero de pessoas
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possiveis na organizagdo. Exercicios praticos desemutilizados para esse processo de
qualificacéo e capacitagao.

2.5) Indicadores de Desempenho-rotina-Quadro de gesi@oak Para melhorar a
rotina no processo de comunicacdo e retroalimentalg® indicadores de desempenho e
cronogramas de projeto, sugere-se implementar wdrqude gestao visual. Essa pratica auxilia
na condugao da rotina, visto que o gerente detpsopgdualiza os seus indicadores e, a0 mesmo
tempo, é possivel o restante dos colaboradorealizam, cada um na sua area, como estdo 0s
projetos e os resultados. Aqueles resultados aunraicdes confidenciais devem ser mantidos
na intranet da organizagdo, com senha para acessalamlos. N&o serdo apresentados no
trabalho, por questdo de confidencialidade e sigk dados da empresa em estudo, seus
indicadores de desempenho.

2.6) Perdas (desperdicio) no fluxo do processo de DilRende-se que perdas podem
ocorrer tanto no processo produtivo, como no psmesiministrativo. O processo que permite
identificar a ocorréncia das 8 perdas definidas@dNO é o SVM, ou seja, 0 mapeamento do
fluxo de valor, e a ferramenta indicada para vigagho do estado atual e suas caracteristicas, 0
estado futuro desejado, e as acdes necessaradipgir o estado futuro, € o modelo A3
segundo conceito do Lean Development Womak (2@@®gsentado na secdo 2.7.1.3.4.

Como sugestao para identificar de forma mais efieieas perdas que ocorrem no
processo de DNP, é indicado efetuar o mapeamentfludo de valor. Na Figura 56, é
apresentado o fluxo sugerido como guia para execdpdSVM, que para seja efetuado na
empresa em estudo.

Através do desenho do estado atual, é possivekramrificar as tarefas de todas as
atividades do fluxo do processo de DNP. Dessa fopode-se identificar as 8 perdas descritas
no Quadro 18 (ROZENFELD, 2006; OHNO,1990), na s&&:d@.1.3.4 e propor acdes no estado
futuro que minimizem ou as eliminem. Como partesdesabalho, utilizando as reunides de
grupo focado e a ajuda de outros colaboradorempaesa, foi possivel realizar o Kaizen em um
evento de dois dias e efetuar o mapeamento de dlex@lor do estado atual.
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Kaizen Processo de DNP

)

Time multifuncional

Mapeamento Fluxo de
Valor
N
3 Desenho do estado atual
3 Desenho do estado futuro

I

Plano de Agao para o Estado Futuro

Figura 56 — Fluxo sugerido como guia para execuc@tm Mapa de Fluxo de Valor

Na Figura 57, € apresentado o desenho do estadb Atwsigla “AC” representa a
reunido de analise critica que € efetuada na enttadbedido. Na sequéncia, a engenharia do
produto efetua a estrutura do produto “ BOBAH of material’ e a envia da forma sequencial
para as areas de engenharia de processos de measigply chain(planejamento da producéo,

inventario e compras) e producao.
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Figura 57 — Mapa do fluxo de valor da fase sequeradipara o processo de DNP.
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Durante a execucédo do mapa do fluxo de valor thmlesatual (Figura 57), foi possivel
identificar as perdas no processo de DNP atual,foam utilizadas como oportunidade de
melhorias OM’s. Dessa forma, entende-se que atéiogde melhoria constitui 0 desenho de
estado futuro. Assim, da mesma forma que na agy@&ir do estado atual, executou-se o
desenho do estado futuro. Na Figura 58, é apres®ntdesenho do estado futuro sugerido.

Sugere-se utilizar a metodologia e a ferramentpaa validar essa sugestao e abrir um
projeto com o plano de agédo de cada &rea de comdwetti integrante desse novo desenho para

gerenciar esta mudanca e adquirir o aprendizad@acional no estado futuro.
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Figura 58 - Mapa do fluxo de valor do estado futurgara o processo de DNP

Sugere-se aumentar a eficiéncia no fluxo do procets DNP no decorrer das

atividades de desenvolvimento de produto no esttid e no estado futuro, identificando as 35
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perdas evidenciadas ntheck list Para analisar a ocorréncia dessas 35 perdasteusan

atividades no processo de DNP, sugere-se utiliZarroulario modelo proposto por Graebsch
(2007), apresentado na Figura 59, no Anexo F. 8uggrtambém, que o time multifuncional de
um projeto nomeie auditores para 0 monitoramentosaledessas ocorréncias e promover

melhorias junto a equipe.

Folha de entrada de transférencia de informacao

#:

EQUIPE (secédo)

LJ transferéncia prevista?

|Transferéncia ID: ( ) para ( )

Data | Hora

| local

remetente (s):
(area ou time responsavel)

receptor (s):
(area ou time responsavel)

TIPO
LJ Processo (descrever)
L. contetido LJ técnica
L] apresentacéo
LJ outro (especificar)

MEIO

LJ conversa

LJ documento
Ll apresentacdo
LJ video

LJ outro (especificar)

LJ fisico L] eletr6bnico

PRINCIPAL | reunido (lista participantes) SUPORTE LJ alfa-numérico

LJ email (destinatéarios da lista) LJ grafico

L] outro (especificar) LJ modelo

LJ outro (especificar)
OBSERVACOES
PROBLEMAS
DESPERDICIO condutores 1 2 3
causa

QUALIDADE DA INFORMACAO

intrinseco nivel de detalhe
dados quantificados
outro

muito alto LJLJLJLJ L] muito baixo
siml]naoll

Acessibilidade

contextual oportunidade
plenitude
LJvalor

outro

LJpermitido

LIsim[LJno atraso (hrs:min) :
Ldsim|Jno
LJdesperdicio

representacional
utiidade da midia
outro

facilidade de entendimento muito bom LJLJLJ LJ]LJmuito pobre

Figura 59 — Modelo de formulario para identificar perdas no processo de DNP

Fonte: Graebsch (2007)
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5 CONCLUSAO

O objetivo desse trabalho foi a execucdo de undestie caso em uma empresa do
ramo da industria metal mecanica, fabricante deumagq para a construcédo e pavimentacao de
rodovias, no que se refere ao processo de deseémeoito de novos produtos (DNP), e, a partir
da analise, propor melhorias que visam aumentaraaeficiéncia e eficacia. O propdésito em
apresentar um referencial teorico, de maneira gdegse auxiliar e contribuir para a analise de
dados, execucdo de um diagnostico do estado aiyabdesso de DNP da empresa em estudo e
propor melhorias desse, conjugado aos métodos siguigsa e de trabalho definidos para a
geracédo do estudo de caso.

O referencial tedrico também serviu de base e fued#o para a analise e validacédo das
informacdes levantadas durante a pesquisa, 0 quaiderou-se que as informacdes pesquisadas
nas referéncias bibliograficas foram adequadas p#borar um diagndstico e formular
propostas de melhorias no processo de DNP da eanpneestudo. Alguns processos de DNP se
identificaram mais com o tipo de segmento de atuagiempresa em estudo, como o Stage-
Gate, PDP e APQP, por conterem fases estruturagasaloyangem por completo o ciclo de
desenvolvimento de um produto, sendo que os praedssyota e LEAN sdo complementares,
pois aborda a questdo do conhecimento, reducaerdag

No entanto, dentre as novas abordagens ao DIP PaMo CMM e Seis Sigma, o PLM
esta inserido nas sugestdes de melhorias comaraméntas de alteracdo de produto e, para se
monitorar o produto e a satisfacdo do cliente aptancamento. O CMM, embora seja muito
utilizado, segundo os autores pesquisados, por esaprdesenvolvedora de software, foi
efetuado a entrevista através de questionario graahsar o nivel de maturidade da empresa e
estudo e no futuro pode ser efetuado periodicamente

Em relacdo ao processo Seis Sigma, embora essenaijapropriado para empresas
que produzem em larga escala entende-se que asgdfageracdo da idéia, conceito, diagndstico
do estado atual e o que se deseja no futuro estacemo com o0s processo de gestdo da
mudanca para atingir-se um maior grau de maturided®rganizacdo em relacdo aos seus
processos, e ndo fora considerado esse processagestdes de melhorias por considerar que a
empresa em estudo necessita atingir um nivel ndaionaturidade. nesse momento. Com maior
volume de producao, se for adotada a arquitetudutanaberta ou fechada com a utilizagéo de
componentes padronizados, dessa forma além deautdi processo do APQP/PPAP para se
atingir um grau de qualidade maior com menor indieedefeitos, esse processo possa ser

aplicado tanto na fase de desenvolvimento do pooctuino em linha de produgé&o no futuro.
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Com relagéo ao conhecimento sobre a metodologisndprocesso de desenvolvimento
de novos produtos DNP e a respectiva estruturaajetp adequada para conduzir um processo
integrado de DNP, que leve em consideracdo as Gdscide ordem estratégica, tatica e
operacional e a cultura em desenvolver novos pogdsbb um processo de forma integrada
concluiu-se que:

a) Integracdo Area de conhecimento com o processoNf& Boi possivel
verificar que, havendo um processo estruturadmuahed padronizada e
multifuncional, pode ocorrer a participacéo e anatdo em um time de
projeto amplo e multidisciplinar que atua de forimi@grada, ou seja,
integrando pessoas e processos para participae desdcio da analise
e do desenvolvimento do novo produto. Também venufise a
importancia em ter-se um time multidisciplinar dssehvolvimento de
produto que contemple areas que tomam decisdeatégstas, taticas e
operacionais e que trabalhem de forma integrada.

Dessa forma, concluir um estagio de um Gate qualkgueceber
a aprovacao formal para ingressar ao proximo estagi fase de um
processo integrado de DNP, é possivel concluiraguesentara melhor
eficiéncia e eficacia, se as ac¢bes pertinentes ragegso forem
conduzidas por: i) um time de projeto que posswardecimento da
metodologia do processo utilizado; ii) uma estatde projeto de
desenvolvimento de produto que suporte a condug@idodas as
atividades desse; e iii) um processo integradDE que possua uma
metodologia detalhada e padronizada de forma aifiretreinamento e
o aprendizado continuo, e que seja executada delcacmm o
planejado.

Foram verificadas lacunas, ou seja, oportunidagesndlhorias
OM’s no processo de NPD da empresa em estudo. Emsasas
identificadas representam de certa forma, a fdayle do processo
atual conforme apresentado na secédo 4.1.-“diagwdstiual”, como
resultado das entrevistas, objeto de pesquisatafizdi exploratoria.
onde analisou. Além das lacunas identificadas,eja, ®portunidades
de melhorias OM’s, como fragilidade ou ponto fralm processo,
perceberam-se como pontos fortes, ou uma direcgitivaoem relacao

ao estado futuro desejado, naquelas pessoas dqi@ppaam do time
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de projeto do produto, menor nivel de estressetahilidade durante
as atividades diérias.

Na pesquisa de grupo de foco, observacao diretatrevestas,
verificou-se que cada participante que teve pelonaseuma
oportunidade de participar de um time de projetoapam novo
produto, mesmo que fosse de forma parcial, denpteferéncia para
trabalhar desta forma, ou seja, integrada, em &elago processo
anterior que participava essa somente funcionasa Eevidéncia se
origina do fato de haver um projeto importante essetivolvimento na
empresa em estudo, com escopo, prazo de lancaneentasto

definidos.

b) Processo de mudanca de cultura e aprendizaGom
relacdo a evolugcao de aplicagdo do processo de BAlBmpresa em
estudo, e a mudanca de cultura, bem como do apesttdiadquirido
pode-se concluir que ndo existe um plano de muddafjaido para
que o processo de NPD seja aplicado de forma paddm e
sistematica, o que caracteriza uma lacuna relev®eteebeu-se uma
falta de foco em treinamento para o aporte de comiesto, aplicacao
e validacdo da metodologia empregada no proces$aNie Mesmo
assim, agueles que participaram ou interagiram esse processo na
empresa no periodo analisado, verificou-se o issere motivagdo em
serem agentes da mudanca de cultura, mesmo semumav@ano de
acdo ou um projeto de gestdo da mudanca abertorgzenizacao.
Quanto ao aprendizado em aplicar a metodologiaesolprocesso de
DNP, percebeu-se que existe uma lacuna pelos psdperentes de
projetos que se deparam com situacOes reais pefei@E vez, no
entanto a motivacdo das pessoas envolvidas, deterds fato de
haver um representante de cada area para inte@giomento em que
ocorre a necessidade auxilia na mitigacdo sob eiaete algo dar
errado, e desta forma o processo tende a ser grai€tntrolado, assim
como o espirito de apagar incéndio ocorre de forr@aos intensa.

c) Processo de DNP:O processo de DNP adotado pela

empresa em estudo é estruturado, visto estar sditidado em outras
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unidades da companhia, no entanto essas outrasdesidestdo
passando pelo mesmo processo de mudanca e apdendiza
organizacional que a empresa em estudo, o0 quefisggrmaminhos
abertos para discussdes sobre os resultados erggefiraticas entre si.
Como conclusao, em relagdo a empresa em estudficoresse que ela
passa por uma evolucdo na aplicagdo do seu proakssbNP,
migrando de uma fase sequencial e funcional, na ajnda depende
das opinides dos ditos especialistas, em detringm@malise de dados,
para uma fase do processo integrado de DNP contamgm Dados,
esses muitas vezes nao disponiveis para analisecoraéta e coerente.
Esses fatos, muitas vezes, podem garantir quesala®@os do projeto
sejam eficientes e eficazes. Porém, percebeu-sehguee avancos
significativos nesse periodo em relacdo a mudanga cdltura
organizacional, permitindo o desenvolvimento nopasiutos e com o
resultado muito proximo do esperado e, em algursoscacom
superacao em relacdo ao desempenho.

d) Nivel de Maturidade em gerenciar projeto®: nivel de
maturidade apresentado, de certa forma, refletegaatq a empresa tem
que se esforgar para atingir e manter-se em unt miges elevado ao
verificado de 2,2 em uma escala de 2 a 5. Se campas dados
existentes de 2006 onde as empresas brasileiraanuo da industria
apresentaram um nivel de 2,45, a empresa em esfi@@sta muito
defasado, porém muito préximo do estagio inicial.edtanto, entende-
se que a empresa esta na rota planejada, promoweraitos e

mudanca da sua cultura em desenvolver produtoseagar projetos.

Com relacdo ao propdsito deste trabalho em ideati sugerir melhorias no processo
de DNP da empresa em estudo entende-se que o ni@sahwancado. O fato de ser incluida a
abordagem sobre o processo de gestdo da mudanpeerdiaado organizacional permite
concluir que é uma forma adequada de avaliar-serogesso qualquer que seja, no seu estado
atual, ou até mesmo que nao houvesse processomeemgdo utilizado.

Assim, € apresentado neste trabalho o diagnosticesthdo atual da empresa em
estudo, o resumo das lacunas evidenciadas e ast@egpara melhoria do seu processo, levando

em consideracdo essas lacunas identificadas. ldater# possivel afirmar a existéncia de outras
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lacunas que néo foram possiveis de serem idenki#ficaeste momento, 0s quais devem surgir ou
serem expostas naturalmente, no momento em quérsata o processo de mudancga. Portanto,
cabe ressaltar que nao fora efetuado um plano @e pgra almejar a mudanca cultural e
organizacional na empresa em estudo e desenvab@utps com maior eficiéncia e eficacia. O
que se pode pressupor € que se no plano de aefio Gititizadas estas sugestdes de melhorias, é
possivel que venha obter-se ou chegar mais proxinecesultado esperado, que poderia ser
identificado como fhaturidade em desenvolver novos produtos buscanuteroa satisfacdo de
seus clientes e possibilitar o retorno sobre o talpnvestido de forma rapida”

No entanto cabe destacar algumas atividades guenpadxiliar a empresa em estudo,
na melhoria de seu processo e no plano de acaw fttnforme segue: Um processo orientado
para trabalho no fluxo de valor do cliente com aimizagao das perdas no fluxo de processo de
DNP, mantendo um time multifuncional mais motivadm processo de desenvolvimento de
produto estruturado e uma estrutura de projeto wdkq para desenvolver produtos, podera
contribuir para a melhoria da sediciéncia Dessa forma, aplicando a nova abordagem do
processo integrado (DIP), ou seja, o conceito LEpAdposto na secéo 2.7.1.3.4, entende-se que
€ possivel atingir o estado futuro do processoP Pom maiokeficiénciae eficacia

Com treinamento adequado as necessidades da empprasampliar o conhecimento
sobre como desenvolver produtos, até o seu doneireodisseminacédo, contribuirdo para a
mudanca cultural em desenvolvimento de produtoss®&rma, pode-se afirmar que é possivel
a empresa adquirir o aprendizado organizacionallesenvolvimento de novos produtos com
uma nova abordagem de DNP, isto €, contemporaneeoniité proposto para abordar o
planejamento de produto e mercado, assim como t6lhorde multiprojetos pode ser
considerado como uma fase inicial, para saber argudar ou aperfeicoar. Como fase seguinte,
investir no processo de melhoria continua motivaelm conceito LEAN do processo enxuto,
para aprimorar e padronizar as atividades e docameuertinentes ao processo de NPD e
investir em treinamento de mais colaboradores danizacgao, independente de sua fungdo. O
registro das lices aprendidas e de todo o proeessmutado de DNP, ira auxiliar na verificacdo
do avanco que se obteve com relacdo ao seu inicio.

Quanto ao trabalho desenvolvido desse estudo de aassidero que permitiu concluir
0 que no inicio parecia impossivel desde o refémbtedrico abordado, analise do estado atual,
experiéncia com o projeto de pesquisa e esperaesesie trabalho possa ter contribuido para o
propodsito da pesquisa e cabe ressaltar que n&@vesa intencéo de esgotar esse assunto. Espera-
se, também, que o mesmo possa contribuir para icaaxpesquisas de ordem cientifica e

académica para outros trabalhos referentes aogzmde desenvolvimento de novos produtos.
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Pesquisa N1

Gerenciamento de projetos, gestdao da Mudanca e  Aprendizado Organiza cional

Prezados, esta pesquisa tem a intencao de avaliar a utilizacdo de praticas de conhecimento em
Gerenciamento de projetos, como é abordada a gestdo da mudanca e obtencao da cultura e do
aprendizado organizacional, na empresa.

Favor ler atentamente todas as perguntas antes de respondé-las para situar-se no contexto da
pesquisa e auxiliar na coeréncia das suas respostas.

Tempo aproximado para responder essa pesquisa: 0,5 minutos por questdo; total aprox.: 10 minutos

DIsEely Discordo |Indiferente |Concordo Cungeril

PONTOS DE AVALIAGAO R ——. Totalmente

A empresa ao implementar projetos segue uma metodologia de gerenciamento (de
projetos) de forma sistematica?

A empresa ao implementar projetos nomeia um gerente de projeto e um time (de
projeto) para interagir nas fases desse?

A empresa antes de implantar um projeto, normalmente planeja e efetua um
3) diagnostico operacional e, avalia o estado atual (com o fim) a fim de conhecer as
oportunidades de melhorias?

Na empresa ao implementar um projeto séo utilizadas informacdes oriundas de um
4) diagnostico operacional ou outras como informagdes relevantes contendo as
necessidades primarias que devem ser atendidas nesse?

Durante a implantacéo de um novo projeto na organizagédo ocorrem reunides
5) freglientes para acompanhamento das fases e ac¢des prioritarias, dito criticas (do
projeto)?
Normalmente ocorre a comunicagdo para as partes interessadas, geréncia ou
(for¢a) equipe de trabalho, quando se inicia e durante o desenvolvimento de um

1)

2)

6) novo projeto, assim como (0 que se espera obter) assim como o resultado
esperado com a sua implantagéo?
7 Se ocorrer resisténcias a implantagéo de um novo projeto por parte da (forca)

equipe de trabalho, na organizacéo, essas sdo normalmente identificadas?

Quando torna-se necessario aos integrantes do time de projeto ter(-se) o
8) conhecimento sobre certas ferramentas, metodologias e praticas necesséarias para
obter eficiéncia e eficacia na condugéo desses, sé&o efetuados treinamentos?

Alguns integrantes do time de projeto ao adquirir o conhecimento necessario para
9) atuar no desenvolvimento do projeto normalmente atuam como multiplicadores a
for¢a de trabalho, na organizacéo?

Melhorias e sugestdes durante a fase de desenvolvimento e implantag&o do projeto
10) sado sempre bem vindas, independente de onde venham: diretoria, geréncia,
fornecedores e da (for¢a) equipe de trabalho?

Os riscos e as incertezas como: atendimento aos custos do projeto, atendimento
11) aos prazos das fases do projeto e a seguranga das informagdes séo claramente
tratadas entre os integrantes de um time do projeto.

Os riscos e as incertezas com relagdo a seguranca, salide, acidentes e ao meio
ambiente s&o consideradas de maior importancia sobre as demais?

Ao implantar um novo projeto na organizagéo € utilizado o ciclo PDCA ( Plan-Do-
Check-Action) como forma de verificagdo e acao corretiva?

O RH recursos Humanos organiza ou participa da programacao e execuc¢éo dos
14) eventos de treinamentos para as partes interessadas e efetua pesquisa de
avaliagdo do instrutor e da assimilag&do de conhecimento pelos participantes?

As informagdes tratadas e registradas do projeto sdo mantidas em local seguro sob
coordenacgdo ou monitoramento pela equipe de TI?

Na sua opiniéio existe uma preocupagdo da empresa em buscar atingir um nivel
16) elevado de organizagdo cultural que incentive a fazer as coisas certas com
coragem, comprometimento e motivagéo para ajudar os outros?

A cultura organizacional obtida com a implantagdo de um projeto importante ajuda a
elevar seu conceito de satisfacdo em pesquisa de clima organizacional?

E possivel implantar um projeto com eficiéncia e eficacia, sem que haja um
18) planejamento de todas as fases de um projeto e um time multifuncional para atuar
no processo em todas as etapas?

12)

13)

15)

17)
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Por favor, comente as respostas assinaladas com DISCORDO TOTALMENTE

Faca outros comentarios que, em sua opinido poderiam ajudar na melhoria continua de nossas
publicacdes.

Obrigado por sua colaboracao!
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Pesquisa N2

Estrutura de projeto e Conhecimento

Prezados, esta pesquisa tem a intencao de avaliar como € o tipo de Estrutura de Projeto que conduz o
processo de desenvolvimento de novos produtos- NPD, na empresa.

Favor ler atentamente todas as perguntas antes de respondé-las para situar-se no contexto da
pesquisa e auxiliar na coeréncia das suas respostas.

Tempo aproximado para responder essa pesquisa: 0,5 minutos por questédo; total aprox.: 15 minutos

PONTOS DE AVALIACAO Discordo |pyiqordo [Indiferente |Concordo |.CONCOrd0
Totalmente Totalmente

Uma estrutura de projeto ideal para desenvolver produtos na empresa é aquela em
que as pessoas efetuam suas atividades funcionais reportando-se cada um, ao seu
responsavel funcional ou gerente/supervisor da sua funcdo. Desta forma um
especialista na sua fungéo é muito importante mesmo que o seu trabalho ndo seja
compartilhado com outra area de conhecimento quando esse estiver sendo
desenvolvido.

1)

Acredita-se que um projeto possa ser desenvolvido atualmente na empresa
executando-se atividades em sequéncia, como numa corrida de atletismo tipo
revezamento 4x100 m ou 4x1500 m. Desta forma cada atividade do processo de
desenvolvimento de um novo produto quando for executada por uma area é
entregue para a outra area, de forma sequencial pronta para ser utilizada sem
necessitar de alinhamento prévio.

O trabalho individual ou isolado por especialistas de uma area funcional € uma
forma eficiente para executar as tarefas de desenvolvimento de produtos?

2)

3)

E possivel desenvolver produtos na empresa executando o minimo de reunifes ou
discussdes a cerca das caracteristicas e da variabilidade que norteiam o produto, o
processo e a qualidade desse, durante as fases de desenvolvimento do novo
produto?

4)

A estrutura de projeto na empresa € do tipo matricial, onde um integrante de um
time multifuncional de projeto responde ao gerente de projeto somente sobre as
atividades desse, porém faz parte de uma area funcional no qual executa outras
atividades funcionais e responde ao seu responsavel sobre suas atividades,
budget entre outros como assuntos referentes a sua carreira e ocupagdo na
empresa.

A estrutura de projeto na empresa € do tipo por projeto, onde um colaborador que
pertence a uma area funcional é cedido para trabalhar em um projeto como um

6) integrante do time multifuncional desse, e passa a reportar-se ao gerente do
projeto, no que tange as suas atividades, budget, entre outras, como alteracdo de
nivel funcional de sua carreira.

5

O Gerente de projeto que conduz um processo de desenvolvimento de novos
7) produtos NPD na empresa necessita ser um colaborador da engenharia do
produto, como engenheiro ou especialista em projetos?

O Gerente de projeto que conduz um processo de desenvolvimento de novos
8) produtos NPD na empresa necessita ter conhecimento prévio ou capacitacdo em
gerenciamento de projetos, como Pds Graduagao, MBA, PMI ou outra fonte?

Existe um time de projeto multifuncional na empresa que atua no processo de

9) desenvolvimento de novos produtos (NPD) da empresa?
10 O Gerente de Projetos de novos produtos reporta-se ao Gerente Funcional da
) area?

11) O Gerente de Projetos de novos produtos reporta-se a Diretoria ou a um escritorio
central de projetos que coordena todos os projetos em execugéo da empresa?

12) O Gerente de Projetos tem autonomia na tomada das decisdes sobre a utiliza¢do
dos recursos do projeto (humanos, financeiros...)?

Cada area de conhecimento como comercial/marketing, compras, produgéo,

13) qualidade, p6s-venda, custos, engenharia de produto e engenharia de processos
de manufatura, possuem representantes que participam de um time multifuncional
do processo de desenvolvimento de novos produtos NPD da empresa?

14) Cada éarea de conhecimento como comercial/marketing, compras, produgéo,

qualidade, p6s-venda, custos, engenharia de produto e engenharia de processos
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de manufatura, possuem representantes que participam de um time multifuncional
do processo de alteragédo de um produto Engineering Change Process/Breaking
Point “ECP-BP"?

15)

Vocé entende que os integrantes de um time de projeto multifuncional abandonam
suas atividades funcionais internamente nas suas areas para dedicarem-se por
tempo integral em um projeto de desenvolvimento de um novo produto sob
controle do gerente do projeto?

16)

O processo de escolha dos participantes para a formag&o de um time
multifuncional do processo de desenvolvimento de novos produtos é definido por
seu responsavel funcional?

17)

O processo de escolha dos participantes para a formag&o de um time
multifuncional do processo de desenvolvimento de novos produtos é definido por
solicitagdo pelo gerente de projeto ao seu responsavel funcional devido a ter
analisado as caracteristicas desse para integrar o seu time?

18)

Os colaboradores que atuam em time multifuncional percebem oportunidade de
crescimento em sua carreira organizagao?

19)

Quando existe um time multifuncional para a conducgéo de um projeto de
desenvolvimento de um novo produto é mais motivador para atingir os resultados
esperados de escopo do produto, custo, prazo e desempenho, quando comparado
ao ambiente onde se executa suas atividades funcionais?

20)

O RH participa do processo de escolha, capacita¢cdo ou recrutamento, esse aberto
ou fechado, na aquisi¢éo de recursos humanos para participacdo como integrante
de um time de projetos multifuncional no processo de NPD?

21)

As informagdes tratadas e registradas durante as fases do projeto sdo mantidas
em local seguro sob coordenacgéo ou monitoramento pela equipe de Tl, embora
esta néo participe ativamente do time multifuncional?

22)

Acredita que seria importante ter-se um time de projeto multifuncional peso pesado
para desenvolver produtos com inovacao tecnolégica, de alta complexidade e risco
financeiro, e peso leve para desenvolver novos produtos com menor risco e
complexidade?

23)

O profissional que exerce a lideranga, na empresa, como um gerente de projeto de
desenvolvimento de novos produtos normalmente é um integrante da engenharia
do produto por possuir maior conhecimento e dominio das informagdes técnicas
sobre os produtos?

24)

O profissional que exerce a lideranga, na empresa, como um gerente de projeto de
desenvolvimento de novos produtos normalmente é um integrante deve ser um
integrante da area comercial/marketing por possuir maior conhecimento e dominio
das informacgdes sobre o mercado - clientes e a concorréncia.

25)

O profissional que exerce a lideranga, na empresa, como um gerente de projeto de
desenvolvimento de novos produtos pode ser um integrante de uma das areas:
qualidade, processos, producao, supply chain e custos

Por favor, comente as respostas assinaladas com DISCORDO TOTALMENTE

Faca outros comentarios que, em sua opinido poderiam ajudar na melhoria continua de nossas

publicacdes.

Obrigado por sua colaboracgéo!
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Pesquisa N3

Metodologia do Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos-DNP
New Product Developm ent- NPD

Prezados, esta pesquisa tem a intencao de avaliar como esta sendo efetuado o processo de
desenvolvimento de novos produtos da empresa.

Favor ler atentamente todas as perguntas antes de respondé-las para situar-se no contexto da
pesquisa e auxiliar na coeréncia das suas respostas.

Tempo aproximado para responder essa pesquisa: 0,5 minutos por questéo; total: 30 minutos

Concordo
Totalmente

Discordo

Totalmente Discordo |Indiferente |Concordo

PONTOS DE AVALIAGAO

Normalmente a pergunta a seguir é respondida durante a fase inicial do projeto:

1 )
) Por que devemos nos comprometer com o desenvolvimento deste produto?

Normalmente a pergunta a seguir é respondida durante a fase conceitual e de
desenvolvimento do projeto: O conceito do produto e do processo possui
condi¢bes adequadas para iniciar um desenvolvimento detalhado? Com quais
metas de Qualidade, Custo e Entrega a equipe esta se comprometendo?

Normalmente a pergunta a seguir é respondida durante a fase final de
desenvolvimento do projeto:Temos a confianga necessaria no projeto e no
processo, obtida através de analises e testes, para iniciar uma construgéo antes da
manufatura em série?

Antes da introduc&o na linha de montagem a pergunta é respondida: Verificamos o
4) produto e o processo por meio de testes e estamos prontos para colocar unidades
piloto nas méos dos clientes?

2)

3)

Tipicamente nos perguntamos antes do ramp up na linha de montagem: Os nossos
5) fornecedores e a planta estéo prontos para produzir no volume necessario e o
campo esta pronto para apoiar o novo produto?

Existe uma metodologia na empresa especifica para ser aplicada no processo de

6) desenvolvimento de novos produtos NPD..
A metodologia que esta sendo utilizada para o desenvolvimento de novos produtos
7 na empresa chama-se NPPD- New Product process Development, ou seja,

Desenvolvimento de Novos Produtos e Processos e contempla um processo
integrado de desenvolvimento de produtos NPD

A metodologia do NPPD de processo integrado de NPD possui fases que abordam
8) atividades desde o Planejamento Estratégico até a fase de lancamento e pés-
lancamento de novos produtos

A fase inicial da metodologia do NPPD que aborda a fase do Planejamento
9) Estratégico chama-se NPI- New Product Identification, ou seja, a Identifficacéo de
novos produtos.

Na fase do NPI é o momento onde séo geradas as idéias de um novo projeto ou
servico, baseado nas informagdes no mercado “cliente e a concorréncia”.

Na fase do NPI, para definir a viabilidade de execucao de um novo projeto na
empresa € executado a andlise financeira de retorno sobre o investimento sobre o
capital investido e o pay back (prazo desse retorno).- ROIC e avaliagéo da
complexidade do novo produto e processo.

Nos estagios do NPPD na empresa séo executados as atividades de planejamento
12) e conceito do produto, desenvolvimento do produto e processos, produgéo do lote
piloto e o langamento do novo produto.

As reunifes de alinhamento e monitoramento dos trabalhos nos estagios do
13) processo de desenvolvimento de novos produtos da empresa usando o NPPD séo
executadas?

As reunifes de aprovacéo dos GATES do processo de desenvolvimento de novos
produtos da empresa usando o NPPD s&ao executadas?

Como resultado da reuniéo de aprovacao dos GATES do processo de
desenvolvimento de novos produtos da empresa usando o NPPD, na empresa
pode ocorrer necessidades de mudancgas no escopo do projeto o qual se deve
manter no mesmo estagio e refazer as atividades para reapresentacao.

10)

11)

14)

15)
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16)

Para definir quais estagios do NPPD devem ser executados para o
desenvolvimento de um novo projeto na empresa deve ser executado a avaliagdo
da complexidade do novo produto e processo e o risco do negoécio.

17)

Existem projetos que ja foram langados com esta metodologia na empresa.

18)

Em sua opinido, o processo de desenvolvimento integrado de novos produtos,
onde se integram: pessoas, processos e uma metodologia ampla e sistematizada
que abrange desde o planejamento estratégico ao langamento e pés-lancamento
do produto é eficiente e eficaz.

19)

Os projetos que foram langados utilizando o processo de desenvolvimento de
produtos integrado com a metodologia do NPPD, normalmente apresentam baixo
numero de alteracdes de projeto apés o langamento?

20)

Em sua opinido, o processo de desenvolvimento de produtos seqiiencial ou
tradicional, onde existem especialistas nas fungdes que executam suas tarefas e
seguem uma metodologia propria ou sequencial para desenvolver produtos é
eficiente e eficaz.

21)

Os projetos que foram langados utilizando o processo de desenvolvimento de
produtos do tipo sequiencial ou tradicional, normalmente apresentam baixo numero
de alteracGes de projeto apos o lancamento?

22)

Para ter-se a resposta prévia sobre o desempenho do produto, custos e validacédo
do projeto e processos é importante executar um protétipo ou ainda um lote piloto
chamado scale up,

23)

A satisfacdo dos clientes para avaliar o desempenho do produto deve ser coletada
no prot6tipo, lote piloto e no langamento do novo produto?

24)

A satisfacéo dos clientes para avaliar o desempenho do produto necessita ser
coletada ap6s o langamento do novo produto e durante todo o ciclo de vida do
mesmo?

25)

A evolugéo do custo do produto, lucro e market share necessitam ser monitorados
apés o lancamento do novo produto e durante todo o ciclo de vida do mesmo?

26)

Vocé acredita que os produtos desenvolvidos no processo de desenvolvimento de
novos produtos com a metodologia NPPD apresentam melhor desempenho em
relagéo aos produtos concebidos anteriormente na empresa?

27)

Vocé acredita que a estrutura do produto BOM “Bill of Material” pode apresentar
numero menor de niveis na estrutura e voltada para montagem quando ocorre o
alinhamento com as necessidades de processos e producao através de um
processo integrado?

28)

Vocé acredita que os conceitos LEAN podem ser utilizados no processo de
desenvolvimento de novos produtos NPD?

29)

Vocé acredita que as perdas que normalmente ocorrem no fluxo do processo
produtivo podem ser identificadas no fluxo do processo de desenvolvimento de
novos produtos NPD.

30)

Na empresa séo utilizados e aplicados conceitos LEAN no processo de
desenvolvimento de novos produtos-NPD?

31)

Vocé consegue perceber as perdas no fluxo do processo de desenvolvimento de
novos produtos na empresa?

32)

O Gerente de Projetos tem autonomia na tomada das decisdes sobre a utiliza¢éo
dos recursos do projeto (humanos, financeiros...)?

33)

Vocé entende que os integrantes de um time de projeto multifuncional séo
alocados ao time de projeto em tempo integral em um projeto de desenvolvimento
de um novo produto sob controle do gerente do projeto?

34)

Existem clientes que sdo envolvidos no projeto do novo produto da empresa,
desde a etapa inicial de forma a gerarem idéias ou discussdes que visam garantir
melhores condicdes de performance?

35)

Os fornecedores sdo envolvidos no projeto do novo produto, na empresa, desde a
etapa inicial de forma a gerarem idéias ou discussdes que visam garantir melhores
condi¢Bes de manufaturabilidade e redug&o de custos?

36)

Vocé considera que os custos durante o projeto( gastos do projeto) e do produto (
custos do novo produto e processos) sdo abordados e monitorados durante todos
os estagios de desenvolvimento de forma a manter-se no Target cost?

37)

O RH participa do processo de desenvolvimento de produtos na escolha,
capacitagdo ou recrutamento, esse aberto ou fechado, na aquisi¢ao de recursos
humanos para participagdo como integrante de um time de projetos multifuncional
no processo de NPD?

38)

As informagdes tratadas e registradas durante as fases do projeto sdo mantidas
em local seguro sob coordenag&o ou monitoramento pela equipe de Tl, embora
esta néo participe ativamente do time multifuncional?
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Vocé considera que os custos durante o projeto( gastos do projeto) e do produto (
39) custos do novo produto e processos) séo abordados e monitorados durante todos
0s estagios de desenvolvimento de forma a manter-se no Target cost?

Ap6s o encerramento formal do projeto e durante o ciclo de vida do produto,

40) _Abordamos 0s problemas do produto,_ manufatura e de campo que ocorreram na
introdug@o? Entregamos os compromissos do programa? E avaliado como
podemos melhorar todo o processo na proxima vez?

Por favor, comente as respostas assinaladas com DISCORDO TOTALMENTE

Faca outros comentarios que, em sua opinido poderiam ajudar na melhoria continua de nossas
publicacdes.

Obrigado por sua colaboracao!
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Pesquisa N4: Questionario de Avaliacao de Maturidad e
.

Fonte: Prado, Darci

Extraido do livro
“Maturidade em Gerenciamento de Projetos” — 1°Edic o
Versao do Modelo 1.5.0 — 01/Fev/2008 — Editora INDG —
Tecs — 2008
www.maturityresearch.com




O questionario mostrado a seguir pode ser utilizado para avaliar a maturidade de
um setor (tal como Engenharia, Desenvolvimento de Novos Produtos, T.1., etc.)

de uma organizagéo.

A. Como Totalizar as Respostas

Utilize esta tabela para avaliar suas respostas:

» Resposta a: 10 pontos.
Resposta b: 7 pontos.
Resposta ¢ 4 pontos.
Resposta d: 2 pontos.
Resposta e: 0 ponto.

E também conveniente dar visibilidade ao Perfil de Aderéncia, preenchendo o

guadro seguinte:

Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos |10 (20 (30|40 (50 | 60| 70 | 80 | 90 | 100
2
3
4
5
Exemplo:
Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos (10|20 |30 |40 |50 | 60| 70 | 80 | 90 | 100
2 40
3 20
4 20
5 0

Depois de respondidas e avaliadas, coloque o Total de Pontos Obtidos na

formula abaixo.

Pontos Obtidos:
Nivel 2: 40
Nivel 3: 20
Nivel 4: 20
Nivel 5: 00

Total de pontos obtidos: 80

Avaliagdo Final = (100 + total_de_pontos) / 100

Para o exemplo, temos:

Avaliacéo Final da Maturidade = (100 + 80)/ 100 =1,8
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NIVEL 2 - CONHECIDO

1. Em relacéo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte da alta

administracédo do setor (ou seja, as chefias supenores que tém alguma influéncia nos

projetos do setor), assinale a opcéo mais adequada:

a.

a n oW

O assunto € aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um
ano. A alta administracdo estimula fortemente o uso correto desses
conhecimentos.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Esta sendo iniciado um trabalho de conscientizacdo na alta administracéo.

O assunto parece ser ignorado pela alta administracio.

2. Em relacdio 4 aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos

gerentes de projetos do setor, assinale a opcéo mais adequada:

a.

T a2 n o

O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano. Os gerentes de projetos se sentem fortemente estimulados a
utilizar esses conhecimentos.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Esta se iniciando um trabalho de conscientizacéo com os gerentes de projetos.
Os gerentes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos
gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

3. Em relacio 4 aceitacdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos

clientes dos projetos do setor (ou seja, dos setores internos ou externos a organizacao

gue recebem o produto ou servico criado pelo projeto), assinale a opcéo mais adequada:

a.

@ a n -

O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
Menos, um ano.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéa se iniciando um trabalho de conscientizacéo dos clientes.

Os clientes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos
gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

178



4. Em relacdo ao nivel de conhecimento técnico (ou contextual ou da area do

negoécio) pela equipe de gerenciamento de cada projeto, assinale a opcéo mais

adequada:

a.

A equipe conhece suficientemente bem os assuntos técnicos (ou contextual ou
da area de negocio).

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

O nivel de conhecimento & fraco, e estdo sendo feito esforcos para disponibilizar
treinamentos.

O nivel de conhecimento & inexistente e ndo ha nenhuma perspectiva de
melhoria.

5. Em relacdo aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizacéo),

relativos a gerenciamento de projetos, assinale a opcéo mais adequada:

a.

T e o o

580 realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos
metodolégicos e soffwares, com frequéncia e regularidade.

A situacéo existente € levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéo se iniciando esforcos internos para se ter um programa de treinamento.

A organizacdo ndo da importancia a este aspecto e néo realizou nenhum curso
interno no altimo ano.

6. Em relacédo aos treinamentos efetuados fora da organizagéo (tais como cursos de

aperfeicoamento, mestrado, MBA, cerificacdo, etc.) para profissionais do setor

envolvidos com gerenciamento de projetos, nos (limos doze meses, assinale a opcéo

mais adequada:

a.

b
C.
d

A organizacdo estimula tais iniciativas desde que adequadamente justificadas.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

A organizacéo esta analisando a questéo e pretende divulgar normas sobre este
assunto.

A organizacdo desconhece ou desestimula tais iniciativas.
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7. Em relacéo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de

projetos, assinale a opcéo mais adequada:

a.

® a0 o

O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de conhecimento,
conforme o PMBOK em nivel adequado aos gerentes de projetos. Praticamente
todos os gerentes de projetos foram treinados.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Esta se iniciando um programa de treinamento.

MN&o foi realizado nenhum treinamento para os gerentes de projetos e ndo existe
nenhuma iniciativa neste sentido.

8. Em relacéo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido 4 alta administracdo do

setor (ou seja, as chefias superiores gue tém alguma influéncia nos projetos do setor),

assinale a opcdo mais adequada:

a.

© o o O

O treinamento abordou aspectos relevantes a alta administracéo e deve duracéo
e profundidade adequados. Praticamente toda a alta administracdo do setor que
necessita do treinamento foi treinada.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Esta sendo elaborado um programa de treinamento para a alta administracéo.
N&o foi fomecido nenhum treinamento a alta administracéo do setor e néo existe
nenhuma iniciativa neste sentido.

9. Em relacdo ao entendimento da importincia de aspectos organizacionais

(Escritorio de Gerenciamento de Projetos, Comité, Estrutura Matricial, Sponsor, etc.)

para o bom andamento dos projetos, podemos afirmar que:

a.

As principais liderancas do setor e da alta administracdo da organizacédo
conhecem o assunto, sabem da sua importancia para o sucesso de projetos e
déo forca para sua implementacéo e aperfeicoamento.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Foi iniciado um esforco no sentido de divulgacéo do assunto para liderancas.
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e.

As principais liderancas de gerenciamento de projetos do setor e da alia
administrac&o da organizacédo desconhecem o assunto,

10. Em relacdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo

(seqienciamento de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opcdo mais

adequada:

a.

@ a 0o o

Foi fornecido treinamento introdutdrio a quase todos profissionais que
necessitam deste recurso.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Foi feito um plano de treinamento para soffware de gerenciamento de tempo.

Nada foi feito neste assunto.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relacdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas

envolvidas com projetos, no setor, assinale a opcéo mais adequada:

a.

© a o o

Existe uma metodologia aparentemente completa, implantada e que aborda os
cinco grupos de processos e as areas de conhecimento, tidas como necessarias,
do PMBOK. Seu uso é rotineiro por todos os principais envolvidos com projetos
ha, pelo menos, um ano.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estédo sendo feitos estudos para implementar uma metodologia.

Néo existe metodologia implantada e ha um plano de implementacéo

2. Em relacédo a informatizacao da metodologia, assinale a opcéo mais adequada:

a.

© a o o

Existe um sistema informatizado para os diversos tipos de projetos do setor, em
uso por todos os principais envolvidos ha, pelo menos, um ano.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.
Estéo sendo feitos estudos para implementacéo.

Néo existe informatizacéo implantada e ndo existe nenhuma iniciativa neste

sentido.
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3. Em relacdo ao mapeamento e padronizagdo dos processos que envolvem as

etapas para a criacdo do produto/servico, abrangendo o surgimento da idéia, o estudo de

viabilidade e suas aprovactes (Planejamento Estratégico) e o ciclo do projeto, podemos

afirmar que:

a.

L a o0 o

Todos o0s processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns,
informatizados. O matenal produzido esta em uso ha mais de um ano.
A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
Estéo sendo feitos estudos para iniciar o trabalho citado.
Ainda nao existe uma previsdo de quando as tarefas acima serio iniciadas.

4. Em relacdo ao planejamento de cada novo projeto e conseqiente producio do

Plano do Projeto, podemos afirmar que:

a.

© a0 o

Este processo é feito conforme padroes estabelecidos que demandam diversas
reunides enfre os principais envolvidos e o modelo possui diferenciacdes entre
projetos pequenos, médios e grandes. Ele € bem aceito e esta em uso ha mais
de um ano.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéo sendo feitos estudos para se planejar os novos projetos.

Néo existe nenhum padrdo em uso e n&o existem planos para desenvolver
nenhum novo modelo. O atual processo € intuitivo e depende de cada um.

5. Quanto a estrutura organizacional implementada (projetizada, matricial forte,

balanceada ou fraca), relativa ao relacionamento entre o Gerente do Projeto e outras

areas da organizacéo (também chamadas de "fornecedores internos”), podemos afirmar

que:

a.

b.

Foi feita uma avaliacdo do tipo de estrutura organizacional mais adequado e
possivel no momento e foi acordada uma estrutura com os "fornecedores
internos”, com regras claras. Esta estrutura estd em uso pelos principais
envolvidos ha mais de um ano.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
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C.

d.

e.

A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
Estudos foram iniciados para atacar este assunto.
Nada foi feito.

6. Em relacéo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) do setor, assinale a

opcdo mais adequada:

a.

Foi implantado e possui forte envolvimento com o plangjamento e
acompanhamento dos projetos do setor. Esta operando ha mais de um ano e
influencia todos os projetos importantes do setor.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéo sendo feitos estudos para implantacdo de um EGP.

N&o existe EGP e ndo existem planos para sua implantacéo.

7. Em relac&o ao uso de Comités para acompanhamento de projetos, assinale a opcéo

mais adequada:

a.

® an o

Foram implantados, reunem-se periodicamente e tém forte influéncia no
andamento dos projetos importantes do setor que foram escolhidos para ser
acompanhados pelos comités. Estdo operando ha mais de um ano.

A situacéo existente € levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéo sendo feitos estudos para sua implantacéo.

MNéo existem Comités e néo existem estudos para sua implantacéo.

8. Em relacéo as reunides de avaliagdo do andamento de cada projeto efetuadas

pelo gerente do projeto com sua equipe, assinale a opcéo mais adequada:

a.

Séo organizadas segundo uma disciplina pré-estabelecida que prevé horario,
local, pauta, participantes, relatorios, etc., e permitem que todos os membros da
equipe percebam o andamento do projeto. Estd em uso por todos os projetos ha
mais de um ano.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estdo sendo feitos estudos para implementacio de reunides de avaliacdo do
andamento.
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e.

Desconhece-se a necessidade do assunto.

9. Em relacdo ao acompanhamento da execugdo de cada projeto, assinale a opcéo

mais adequada:

a.

© o 0 T

Os dados adequados séo coletados periodicamente e comparados com o plano
baseline. Em caso de desvio da meta, contramedidas séo identificadas e
designadas aos responsaveis. O modelo funciona e esta em uso por todos os
projetos ha mais de um ano.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéo sendo feitos estudos para implementar o acompanhamento dos projetos.
Mada é feito e nfdo existe nenhuma iniciativa neste assunto. Ao que parece, 0s
projetos ficam & deriva.

10. Com relacéo ao planejamento técnico do produto ou servigo que esta sendo

desenvolvido (ou seja, a documentacéo técnica) e que é utilizado pelo Lider Técnico,

pelo Gerente do Projeto e outros que dele necessitam, podemos afirmar que:

a.

T oo n o

A documentacéo técnica produzida em cada projeto € de muito boa qualidade e
todos os principais envolvidos no setor conhecem o assunio e o tem praticado
com muita propriedade ha mais de um ano.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéo sendo feitos estudos para implementacéo do assunto.

MNada existe, assim como néo existe nenhuma iniciativa no assunto.

NIVEL 4 - GERENCIADO

1. Em relacéo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos aspectos (caso

sejam aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do produto/servico que foi criado;

gualidade do gerenciamento; armazenamento de Licdes Aprendidas, podemos afirmar

que:

a.

Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e existe uma guantidade
adeguada de dados que séo de otima qualidade. O sistema esta em uso ha mais
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© an o

de dois anos pelos principais envolvidos, para plangjar novos projetos e evitar
erros do passado.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéo sendo feitos estudos para criar um banco de dados tal como acima.
Existem alguns dados, mas estdo dispersos e ndo existe um arguivamento
informatizado central. Nédo existe a pratica do uso. Néo existe um plano para
atacar o assunto.

2. Em relacéo 4 gestdo de portfélio e de programas identificados no Planejamento

Estratégico para o setor, assinale a opcdo mais adequada:

a.

Todos os porftdlios e programas recebem um atendimento especial, tendo o seu
préprio gerente, além dos gerentes de cada projeto. Este gerenciamento & feito
em fina sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da organizacio ha
mais de 2 anos.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Esta sendo criada uma abordagem para dar prioridade a portflios e programas
identificados pelo Planejamento Estratégico.

Desconhece-se a importdncia deste assunto.

3. Em relacdo 4 Melhoria Continua no modelo de gerenciamento de projetos existente no

setor, praticada por meio de controle e medicdo da metodologia e do sistema

informatizado, assinale a opcéo mais adequada:

a.

© a0 o

Existe um sistema de melhoria continua pelo qual os processos Séo
permanentemente avaliados e os aspectos que mostram fragilidade ou
inadequabilidade s#o discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos
principais envolvidos ha mais de 2 anos.

A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

0 assunto ainda n#o foi abordado.
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4. Em relacdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento ou que acabaram de

ser executadas (inicio muito fora do previsto, duracéo muito além da prevista, estouro de

orcamento, etc.), assinale a opcio mais adequada:

a.

T a0 o

Existe um procedimento praticado por todos os gerentes de projeto pelo qual se
coletam dados de anomalias de tarefas e se efetua uma anéalise para identificar
0s principais fatores ofensores. Esta em uso com sucesso ha mais de dois anos.
A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Esta sendo implantado um sistema com o objetivo citado na primeira opcéo.

O assunto néo foi abordado.

5. Em relacéo as causas de fracasso de projetos ja encerrados (atrasos, estouro de

orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento as exigéncias de

qualidade) oriundas do proprio setor ou de setores externos, assinale a opcdo mais

adequada:

a.

T a n o

Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas
e implantadas contramedidas para evitar que estas causas se repitam. Todos os
principais envolvidos utilizam estes conhecimentos ha mais de dois anos.

A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéo sendo feitos estudos para implantar um sistema tal como o acima.

Ainda néo existe um trabalho nesta direcéo.

6. Em relacéo a estrutura organizacional existente, é possivel afirmar que a estrutura

implementada anteriormente para governar o relacionamento entre os gerentes de

projetos e os "fornecedores internos” (veja questéo 5 do nivel 3):

a.

Evoluiu para uma nova forma realmente correta e eficiente. Os gerentes de
projetos possuem e exercem a autoridade necessaria e adequada para as suas
functes. A nova forma é praticada por todos os gerentes de projeto com sucesso
ha mais de dois anos.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Os estudos para a evolucéo foram concluidos e esta se iniciando a implantacédo

da nova estrutura.
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e.

Nada foi feito. Ndo se conhece adequadamente o assunto para se tracar um

plano de evolucéo.

7. Em relacéo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e

ao estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos,

assinale a opcéo mais adequada:

a.

Existe um Sistema de Awvaliacdo dos gerentes de projetos, pelo qual se
estabelecem metas e, ao final do periodo, se avalia quio bem eles se
destacaram, podendo, eventualmente, obter bénus pelo desempenho. O sistema
funciona com sucesso ha pelo menos dois anos.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.
Foram feitos estudos nesta direcfo e estéo sendo implementados.

N&o existe nenhuma iniciativa nessa direcéo.

8. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor,

com énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociacdo, conflitos,

motivacéo, etc.), assinale a op¢éo mais adequada:

a.

© a0 o

Existe um plano estruturado formal de treinamento e praticamente todos os
gerentes de projeto ja passaram por este treinamento. Os cursos sdo de dtima
qualidade, séo bem avaliados e modelo tem funcionado com sucesso nos
ultimos dois anos.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéo sendo feitos estudos para fornecer treinamento avancado de qualidade.
N&o existe nenhuma iniciativa nessa direcéo.

9. Em relacdo ao estimulo para a obtencéo de certificagdo pelos gerentes de projetos

do setor, assinale a opcdo mais adequada:

a.

Existe um plano em execucdo para estimular os gerentes de projetos a obter
uma certificacdo PMP, IPMA ou equivalente. Este plano esta em funcionamento

ha mais de dois anos e uma quantidade significativa de gerentes de projetos ja

obteve certificacéo

b. A situacédo existente & levemente inferior ao apresentado no item a.
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c. Asituacio existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. O assunto é visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste sentido.

e. N&o existe nenhuma iniciativa neste sentido.

10. Em relacédo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negoécios

da organizagé&o (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opcéo mais adequada:
a. Foram criados critérios enérgicos para gue 0S nNovos projetos somente sejam

aceitos se alinhados com os negdcios da organizacéo e eles tém sido

respeitados. O sistema funciona eficientemente ha mais de dois anos.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estéo sendo feitos estudos para a criac&o dos critérios.

L oa o o

N&o existem critérios enérgicos de alinhamento com os negécios da organizacéo
para que 0s novos projetos.

NIVEL & - OTIMIZADO

1. Em relacéo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos seguintes
aspectos (caso aplicaveis): retomo do investimento; qualidade do gerenciamento;
gualidade técnica e desempenho do produto/servico obtido, assinale a opcéo mais
adequada:
a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é
utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.
e. O cenario existente ndo atende ao item a.

2. Em relacdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca a Ligdes
Aprendidas, assinale a opcéo mais adequada:
a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é
utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.
e. O cendrio existente ndo atende ao item a.

3. Em relacdo a avaliagdao da estrutura organizacional implementada no setor
(Comités, Escritorio de Gerenciamento de Projetos, Gerentes de Projetos, Sponsors,

Estrutura Projetizada, Estrutura Matricial, etc.), assinale a opcéo mais adequada:
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a. A estrutura implementada & perfeitamente adequada ao setor, foi otimizada
e funciona de forma totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos.

e. O O cenario existente ndo atende ao item a.

4. Em relacdo a visibilidade de nossa organizagdo na comunidade empresarial,
assinale a opcéo mais adequada:

a. MNossa organizacéo é vista e citada como benchmark em gerenciamento de
projetos ha, pelos menos, 2 anos. Recebemos freqientes visitas de outras
organizacdes para conhecer nosso sistema de gerenciamento de projetos.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

5. Em relacdo a capacidade dos gerentes de projetos do setor em relacionamentos
humanos (negociacéo, lideranca, conflitos, motivacéo, etc.), assinale a opcdo mais
adequada:
a. A guase totalidade de nossos gerentes & altamente avancada nesses
aspectos ha pelos menos 2 anos.
e. O cenario existente ndo atende ao item a.

6. Em relacéo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos,
assinale a opcéo mais adequada:

a. O assunto gerenciamento de projetos € visto como "algo natural” no setor
ha, pelo menos, 2 anos. Os projetos séo plangjados de forma otimizada,
com rapidez e eficiéncia e a execucdo ocorre em um clima de baixo stress,
baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

7. Em relacéo ao programa de certificagdo PMP, IPMA ou equivalente para os
gerentes de projetos do setor, assinale a opc&o mais adequada:

a. A quantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi atingida.

e. O cenario existente néo atende ao item a.

8. Em relacéo as causas de fracasso dos projetos (atrasos, estouro de orcamento, néo
obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento de exigéncias de qualidade), tanto
internas como extermnas ao setor, assinale a op¢éo mais adequada:
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a. Todas as causas foram mapeadas e acdes de commecéo ja séo executadas
com sucesso gquase total ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cenario existente nfo atende ao item a.

9. Em relacéo a informatizagao implantada no setor, assinale a opcéo mais adequada:
a. Ela é totalmente adequada ao setor, aborda todos os aspectos necessérios
ao gerenciamento, pode ser utilizada por diferentes tamanhos de projeto e é
utilizada rotineiramente durante todo o ciclo de vida de cada projeto ha, pelo
menos, 2 anos.
e. O cenario existente ndo atende ao item a.

10. Em relacédo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negoécios da
organizagéo (ou com o planejamento estratégico), assinale a opcdo mais adequada:

a. O alinhamento € de 100% ha muito tempo (acima de 2 anos).

e O cenario existente nfo atende ao item a.
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Pesquisa N5
Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos - DNP
New Product Development- NPD

Prezados, esta pesquisa tem a intencdo de conhecer de forma resumida a percepcéo sobre o objetivo
e como ocorre 0 processo de desenvolvimento de novos produtos da empresa.

Favor ler atentamente todas as perguntas antes de respondé-las para situar-se no contexto da
pesquisa e auxiliar na coeréncia das suas respostas.

Tempo aproximado para responder essa pesquisa: 5 minutos por questao; total: 30 minutos

PONTOS DE AVALIAGAO

1) O que vocé considera importante com relacéo a aplicacdo da metodologia do NPI/NPPD

para o processo de NPD na empresa?

2) Em sua opinido, como esse processo esta sendo conduzido na empresa? Justifique.

3) O que vocé considera importante em relacdo ao fluxo do processo de NPD avaliando

todas as fases em que ocorre o desenvolvimento?
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4) Quais sao as atividades principais sobre o ponto de vista do negdcio da empresa, em

relacdo ao fluxo do processo de NPD?

5) Vocé pode enumerar a(s) lacuna(s) que vocé identifica que ocorre(m) na empresa, em

relacdo ao fluxo do processo de NPD?

6) Quais seriam as sugestdes de melhorias para essas lacunas identificadas, na empresa,
em relacao ao fluxo do processo de NPD?

Obrigado por sua colaboragéo!
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Pesquisa N6
Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos - DNP
New Product Development- NPD A tade reunido de grupo de foco

Ata de reuniao n° 01/2010 Data: 02/07/2010

Presentes:

Antonello - Eng
Marcelo Ritter - Eng
Carlos Eduardo - Eng
Rogério Vidal - Eng

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

1) Como é efetuado o processo de NPD da empresa?

2) Quantos niveis tém as estruturas do produto BOM?

3) Qual é o numero de alteracdes de projeto de produto? Novo e existente?
4) Quantos itens sédo cadastrados por més na empresa?

5) Quantos itens existem cadastrados na empresa e quantos sao ativos?

6) Quantos fornecedores dos cadastrados sao ativos?
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Ata de reunido n° 02/2010 Data: 23/07/2010

Presentes:

Antonello - Eng
Carlos Eduardo - Eng
Daniel Silva — Prod.
Raissa Zanella

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

4) Como é efetuado o processo de manufatura da empresa?
5) Existe banco de dados de tempos e ciclo de fabricacédo dos produtos?
6) Os processos sdo revisados com frequiéncia dos produtos existentes?

7) Para os novos produtos séo utilizados os mesmos tempos e roteiros dos processos

existentes de produtos similares?

8) Como sédo baixadas as ordens de producéao? ao final de cada operacdo ou no momento

de produto faturado?

9) Existem dispositivos para fabricacdo e montagem dos produtos. Qual é a freqiéncia de

desenvolvimento desses?

10)Como € a integracdo entre a engenharia do produto e processos de manufatura para

desenvolver um produto ou melhorias?
11)Quem define os processos de pintura, soldagem

12)A manufatura possui um espaco para desenvolver protétipos e qual é a interferéncia

desse no fluxo produtivo e de montagem

13)Como tramitado as alteracdes de projeto de componentes no ambiente de manufatura e
producdo?
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Ata de reunido n° 03/2010 Data: 06/08/2010

Presentes:

Antonello — Eng. Prod
Raissa Zanella- Eng Man
Rosi- Compras

Bruzzo- Supply Chain

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

14)Como ¢ efetuado o cadastro de novos fornecedores na empresa?

15)Durante um processo de desenvolvimento de produtos compras tem participado desde o
inicio? E de que forma?
16)Como séao tratadas as alteragdes de engenharia dos produtos nos fornecedores?

17)Como sao definidas as embalagens dos novos produtos; entre a engenharia do produto,

manufatura, compras e fornecedor?

18)0O processo que existe na empresa para desenvolver produtos atende a necessidade da

empresa?

19)Compras e logistica possuem representantes para atuar no desenvolvimento de novos
produtos? Como é a relacéo deste trabalho? os custos séo claramente definidos durante

o desenvolvimento?
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Ata de reunido n° 04/2010 Data: 27/08/2010

Presentes:

Antonello — Eng. Prod
Reus- Diretor geral
Gilvan- Diretor comercial
Ivan- Marketing

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

20)O que precisa ser efetuado para termos um processo de desenvolvimento de novos
produtos mais eficiente, referente a analise de dados de mercado: quais sdo as
dificuldades em se obter dados da concorréncia, clientes, como: ameacas, precos

praticados pela concorréncia, necessidade do cliente.
21)Como podemos alimentar o mapa de gerenciamento de produtos de forma sistémica?
22)Como sao efetuadas as reunides de planejamento estratégico referente ao mercado?

23)Os nossos representantes contribuem com informacdes relevantes para verificar os
Nossos produtos?

24)Como é efetuada a pesquisa de satisfagédo dos clientes?
25)Temos o0 mapeamento de vendas perdidas e por que?

26)Discutir sobre planejamento estratégico de produto e mercado.
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Ata de reunido n° 05/2010 Data: 10/09/2010

Presentes:

Antonello — Eng. Prod
Marcelo Ritter- Eng. Prod
Leonardo- AST

Gilberto -AST

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

27)Como sdo passadas as alteracbes de engenharia dos prosutos para a assisténcia
técnica?

28)A Assisténcia técnica participa do processo de desenvolvimento de produto de que

forma?

29)Como séo reportados os problemas de campo para que sejam utilizados como dados de

entrada no desenvolvimento de novos produtos?

30)A assisténcia técnica possui representantes que auxiliam no desenvolvimento do

produto ou no processo de alteracéo?
31)Quem faz a engenharia de aplicagéo?
32)Quem monitora o desempenho do produto no cliente, ou seja no campo?

33)Discutir sobre planejamento estratégico de produto e mercado com relacdo ao

envolvimento do pos venda e assisténcia técnica.
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Ata de reunido n° 06/2010 Data: 24/09/2010

Presentes:

Antonello — Eng. Prod
Marcelo Ritter- Eng. Prod
Carlos Eduardo- Eng. Prod
Rogério Vidal- Eng. Prod

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

34)Como ocorreu o processo de BP- ECT no detalhe?

35)Como sao passadas as alteraces de engenharia dos produtos para as demais areas?
36)Quando e como foi o primeiro treinamento em NPI/ NPPD na empresa?

37)Quem participou desse treinamento?

38)Quais foram as dificuldades em implantar esse processo de NP1/ NPPD na empresa?
39)Quem faz a engenharia de aplicagéo?

40)Quem deve monitorar o desempenho do produto no cliente, ou seja, no campo?

41)Discutir sobre planejamento estratégico de produto e mercado com relacdo ao

envolvimento do compras, pcp e produgéao.
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Ata de reunido n° 07/2010 Data: 08/10/2010

Presentes:

Antonello — Eng. Prod
Felipe Iglesias- Eng. manuf
Giovane- PCP

Flamarion- Prod

Carine- Compras

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

42)Como ocorreu o processo de BP- ECT no detalhe?

43)Como sédo passadas as alteracdes de engenharia dos produtos para as demais areas?
44)Quando e como foi o primeiro treinamento em NPI/ NPPD na empresa?

45)Quem participou desse treinamento?

46)Quais foram as dificuldades em implantar esse processo de NPl / NPPD na empresa?
47)Quem faz a engenharia de aplicacao?

48)Quem deve monitorar o desempenho do produto no cliente, ou seja, no campo?

49)Discutir sobre planejamento estratégico de produto e mercado com relagdo ao

envolvimento do compras, pcp e producéao.
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Ata de reunido n° 08/2010 Data: 29/10/2010

Presentes:

Antonello — Eng. Prod
Patricia- Custos
Giovane- PCP
Eduardo- Tl

Adriano- Almo/exped.

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

50)Como ocorreu o processo de BP- ECT no detalhe?

51)Como sao passadas as alteracdes de engenharia dos produtos para as demais areas?
52)Quando e como foi o primeiro treinamento em NP1/ NPPD na empresa?

53)Quem participou desse treinamento?

54)Quais foram as dificuldades em implantar esse processo de NP1/ NPPD na empresa?
55)Quem faz a engenharia de aplicacéo?

56)Quem deve monitorar o desempenho do produto no cliente, ou seja, no campo?

57)Discutir sobre planejamento estratégico de produto e mercado com relagdo ao

envolvimento do compras, pcp e producéo, e demais areas.
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Ata de reunido n° 09/2010 Data: 05/11/2010

Presentes:

Antonello — Eng. Prod
Patricia- Custos
Giovane- PCP
Eduardo- Tl

Adriano- Almo/exped.

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

58)Como esta o processo de NPD atualmente na empresa?

59)Qual é a trajetéria ao longo do tempo considerado os ultimos 3 anos em relacdo ao

processo de desenvolvimento de produtos da empresa?
60)Como sao criados os produtos na empresa?
61)Como sao controlados os custos dos produtos da empresa?

62)Como estdo e quais sdo os indicadores de desempenho em relacdo aos novos
produtos?

63)Referente a estrutura de desenvolvimento de produtos- debater.
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Ata de reunido n° 10/2010 Data: 26/11/2010

Presentes:

Antonello — Eng. Prod
Carlos Eduardo- Eng. Prod
Juliano Faé- Comercial
Daniel Silva- Producéo
Rosi-Compras

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

64)Como esta o processo de NPD atualmente na empresa?

65)Qual € a trajetdria ao longo do tempo considerado os ultimos 3 anos em relacdo ao

processo de desenvolvimento de produtos da empresa?
66)Como sao criados os produtos na empresa?
67)Como sao controlados os custos dos produtos da empresa?

68)Como estdo e quais sdo os indicadores de desempenho em relacdo aos novos
produtos?

69)Referente a estrutura de desenvolvimento de produtos- debater.
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Ata de reunido n° 11/2010 Data: 03/12/2010

Presentes:

Antonello — Eng. Prod
Carlos Eduardo- Eng. Prod
Juliano Faé- Comercial
Daniel Silva- Producéo
Rosi-Compras

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

70)Como esta o processo de NPD atualmente na empresa?

71)Qual é a trajetdria ao longo do tempo considerado os ultimos 3 anos em relacdo ao

processo de desenvolvimento de produtos da empresa?
72)Como sao criados os produtos na empresa?
73)Como sao controlados os custos dos produtos da empresa?

74)Como estdo e quais sdo os indicadores de desempenho em relacdo aos novos
produtos?

75)Referente a estrutura de desenvolvimento de produtos- debater.
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Ata de reunido n° 12/2010 Data: 13/12/2010

Presentes:

Antonello — Eng. Prod

Reus Rosa — Diretor Geral
Gilvan- Diretor Com. e MKT

QUESTOES A SEREM TRATADAS NA REUNIAO

76)Como esta o processo de NPD atualmente na empresa?

77)Qual é a trajetdria ao longo do tempo considerado os ultimos 3 anos em relacdo ao

processo de desenvolvimento de produtos da empresa?
78)Como sao criados os produtos na empresa?
79)Como sao controlados os custos dos produtos da empresa?

80)Como estdo e quais sdo os indicadores de desempenho em relacdo aos novos

produtos?

81)Referente a estrutura de desenvolvimento de produtos- debater.
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Folha de entrada de trasferéncia de informacéo

Folha de entrada de transférencia de informacéo

#.

EQUIPE (sec¢édo)

[] transferéncia prevista?

[ Transferéncia ID: ( ) para ( )

Data [Hora

[local

remetente (s):
(area ou time responsavel)

receptor (s):
(area ou time responsavel)

TIPO
[ ] Processo (descrever)
[] contetido [ ] técnica

[] apresentagdo
[ ] outro (especificar)

MEIO

[ ] conversa

[] documento
[] apresentagédo
[ ] video

[] outro (especificar)

[ ] fisico [ Jeletronico

PRINCIP/[] reuni&o ( lista participantes) SUPORTE [] alfa-numérico

[] email (destinatarios da lista) [] grafico

[ ] outro (especificar) [ ] modelo

[] outro (especificar)
OBSERVACOES
PROBLEMAS
DESPERDICIO condutores 1 2 3
causa

QUALIDADE DA INFORMACAO

intrinseco nivel de detalhe
dados quantificados

muito alto [ J[J[J[J[] muito baixo
sim [] ndo []

outro

Acessibilidade

contextual oportunidade

[]sim [] no atraso (hrs:min) ___ :

plenitude []sim [] ndo
[ ] valor [ ] permitido [ ] desperdicio
outro

representacional
utilidade da midia
outro

facilidade de entendimento

muito bom [ ][ ][] ][] muito pobre
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ATA DE ANALISE CRITICA - ACOMPANHAMENTO DO PROJETO (AC) - Modelo A3
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