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RESUMO

Este trabalho apresenta uma proposta para estruturagdo do Processo de
Desenvolvimento de Produtos. O modelo proposto, baseado em teorias universais de gestao
e organizagdo dos processos de desenvolvimento de produtos, € estruturado dentro da
realidade e das necessidades de uma empresa metalurgica de produgao de bens de capital
sob encomenda. O modelo proposto abrange a gestdo do PDP, a sua organizagdo e as
ferramentas aplicaveis. No modelo de gestdo do PDP, propde-se o mapeamento do
mercado, o estabelecimento das estratégias de mercado e de tecnologia e o planejamento e
gerenciamento do portfélio de produtos. Quanto a organizagdo, o modelo prevé a
reestruturagdo do setor de engenharia, de forma a racionalizar e melhorar o
desenvolvimento das atividades, além da aplicagdo de procedimentos de projeto de produto
que incorporam os elementos filosoficos de trabalho da engenharia concorrente, o uso de
times multifuncionais e a divisdo do trabalho em etapas de execugao seguidas de etapas de
avaliagdo. Para as diversas etapas previstas no modelo prevé-se o uso de técnicas e
ferramentas que irdo possibilitar a sistematizacdo e formalizagdo necessarias. E
apresentado também o plano de implantagao deste modelo, onde os diversos aspectos que

envolvem um processo de mudanga s&o analisados.
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ABSTRACT

This dissertation presents a proposal for Product Development Process (PDP)
structuration. The proposed model, based on universal theories of product development
processes management, is structured according to the reality and needs of a metallurgical
company that produces capital goods to order. The proposed model comprises the
management of PDP, as well as its organization and applicable tools. For PDP management,
the model proposes: (i) market mapping, (ii) establishment of market and technology
strategies, and (iii) management of a product portfolio. Concerning organization, the
proposed model predicts: (i) re-structuration of the engineering department in order to
improve development activities, (ii) application of a model to project products that incorporate
a philosophic elements of concurrent engineering, (iii) use of multifunctional teams, and (iv)
division of the work in steps of execution followed by steps of evaluation. For the several
steps of the proposed model, the use of tools and techniques is foreseen to make available
the necessary systematization and formalization. Also, the implantation plan of the proposed

model is presented, and the many aspects that constitute a process of change are analyzed.
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1 INTRODUCAO

1.1 Comentarios iniciais

Até o final dos anos 80 a industria brasileira vivia sob uma politica protecionista,
através de barreiras alfandegarias, o que gerou um mercado interno sem grandes desafios,
que nao oferecia grande incentivo ao desenvolvimento da competitividade das empresas

nacionais.

Com a adogao de uma politica de abertura de mercados, por parte do governo
federal, no inicio dos anos 90, todo o setor industrial brasileiro voltou-se para a necessidade
da melhoria da qualidade e competitividade, visando enfrentar os possiveis concorrentes

externos e também com vistas a possibilidade de conquista de novos mercados.

Porém, apesar das politicas de abertura praticadas pelo governo brasileiro, as
condicdes econdmicas no inicio dos anos 90 ainda ndo eram favoraveis aos investimentos
externos. Isto possibilitou a muitas empresas iniciarem uma modernizagdo, sem muitas
dificuldades, através da adogdo de modelos de gestao voltados a qualidade, tais como

Qualidade Total e certificagbes ISO.

A partir de 94, com a adoc¢ao do plano real e a estabilizagdo da economia brasileira,
a aceleragdo dos processos de abertura de mercado e privatiza¢des trouxe ao pais grandes
investimentos estrangeiros. Este fluxo de capital inseriu definitivamente o pais na

globalizagao, trazendo consigo todos os efeitos deste processo.

A estabilizagdo econdmica melhorou o poder aquisitivo da populagéo, passando ela
a ter maior acesso aos produtos industrializados. Um exemplo é o aumento do consumo per

capita de cervejas, que, segundo dados da Associagéo Latino Americana de Fabricantes de
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Cerveja, no inicio dos anos 90 era de aproximadamente 28 litros, passando em 95 para
aproximadamente 50 litros (ALAFACE, 2001).

Este aumento significativo do consumo né&o representou, de imediato, um aumento
nas mesmas proporgdes da produgdo nacional, pois o real valorizado diante do délar e a
abertura de mercados possibilitaram o ingresso no pais de cervejas de praticamente todo o
mundo . Somente com a gradual desvalorizagdo do real perante o délar € que se observou a
substituicao das importagdes, tendo as marcas estrangeiras praticamente desaparecido das

prateleiras dos supermercados atualmente.

O consumo per capita de cerveja no Brasil tem permanecido estavel desde 95, entre
47 e 50 litros, caracterizando um crescimento apenas vegetativo. Esta tendéncia de
estabilizagdo do consumo tem sido observada no mundo inteiro, exceto em alguns

mercados emergentes da Asia e do Leste Europeu. (ALAFACE, 2001).

Segundo uma pesquisa da ACNielsen que enfoca o crescimento das industrias de
produtos alimentares e bebidas, feita em 47 paises e publicada em maio de 2002, a
categoria de produtos com maior expansao global de mercado entre 1999 e 2001 é o de
"Misturas Alcodlicas™. Na Europa, a taxa de crescimento foi de 33% no ano de 2001. Isto
demonstra que, ndo havendo grande incremento dos indices de consumo das bebidas
tradicionais, as empresas estdo diversificando, langando novos produtos. Esta tendéncia
ainda nao é verificada com a mesma intensidade no mercado brasileiro, porém deve

acentuar-se nos proximos anos.

Dentro deste ambiente de mudancas, a industria de bebidas tem passado por um
processo de reestruturagdo nos ultimos anos, acentuado em grande parte pela criacédo da
AmBev. Com a fusdo da Brahma e Antarctica, foram desativadas 32 cervejarias no pais, de
um total de 80 pertencentes ao grupo, concentrando a produgédo em fabricas de maior porte

e mais modernas.

A AmBev, detentora de aproximadamente 70% do mercado de cervejas nacional,
nao investiu na construgdo de fabricas novas desde a sua criagdo, restringindo-se apenas
na otimizagdo da produgdo e absorgao da capacidade produtiva ociosa. Fato evidenciado
pela taxa média de crescimento da produtividade da mé&o de obra na industria de bebidas,
11,1% em 1999 e 11,2% em 2000 (Ministério do Desenvolvimento, Industria e comércio,
2001).

Outro processo, ja verificado ha mais tempo no mercado de bebidas brasileiro, € o

ressurgimento de marcas regionais, tanto de cervejas como de refrigerantes. Em anos
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passados, Brahma e Antarctica, de forma independente, dominaram o mercado através de
aquisi¢des das pequenas marcas, fazendo com que praticamente desaparecessem as
marcas regionais. Com a fusdo das duas e consequente reestruturagcdo, com o fechamento

de vaérias unidades, abre-se este espago novamente.

Atrelados ao setor da industria de bebidas estdo os fornecedores de maquinas e
equipamentos para cervejarias e industrias de refrigerantes. Quaisquer mudangas no
primeiro refletem diretamente no segundo, pois estes sdo fornecedores praticamente

exclusivos para o setor.

Neste contexto, o ambiente de estudo € uma empresa metalurgica de médio porte,
localizada em Canoas, Rio Grande do Sul, que produz equipamentos sob encomenda, para
a industria de bebidas, a qual definiu como seu negdcio: Desenvolver e prover solugbes

para as industrias de bebida, alimento e transporte de liquido.

A linha de produtos da empresa pode ser classificada em dois grandes grupos
(quadro 1). O primeiro e mais importante € o das instalagdes para cervejarias e fabricas de
refrigerantes, para as quais sao desenvolvidas solugcbes completas, desde o projeto do
processo produtivo da bebida, projeto e fabricagdo dos equipamentos, montagem, posta em

marcha da instalagao e treinamento de pessoal.

O segundo grupo é o das maquinas para as industrias de bebida e implementos
rodoviarios. Sdo produtos com maior padronizagao e, quando possivel, j& saem da fabrica
totalmente acabados. A linha de implementos rodoviarios, restrita a construgdo de tanques
semi-reboque e sobre chassi, esta amparada na capacidade da empresa em construir

tanques em aco inoxidavel.

O mercado mais representativo para a empresa é o setor de Bebidas, onde 75% do
faturamento da empresa advém dos segmentos de cervejas e refrigerantes, conforme pode
ser visto na tabela 1. Nao existe uma analise sistematica da participacdo neste mercado,

mas estima-se que esta em torno de 30% dos negdcios que a empresa tém disputado.

Tabela 1 — Distribuicdo do Faturamento

Média dos ultimos
4 anos (1999-2002)

Industria de Bebidas (Cervejas e Refrigerantes) 75 %

Setor de origem do faturamento

Implementos Rodoviarios 8%

Outros Setores (industria de sucos, quimica, etc.) 17%




Quadro 1 - Linhas de Produtos

Produtos para Cervejarias

Salas de Fabricacédo
Cozinhador de Macerado
Cozinhador de Grits
Tina de Filtragcao
Cozinhador de Mosto
Rotapool

Salas de Filtracdo
Tanque Pulméao de cerveja
Filtro de Velas
Tanques de Aditivos
Carbonatador de Cerveja

Adegas
e  Tanques Fermentadores/Maturadores

e  Tanques de Presséo

Equipamentos para CIP
e  Tanques de CIP
. Sistemas CIP

Produtos para Fabricas de
Refrigerantes (xaroparias)

Dissolugéo e Tratamento de Agucar
. Sistema de Recebimento e Transporte
de Agucar
Dissolvedor de Aglcar
Filtro de Areia
Filtro de Carvao Granulado
Filtro de Xarope
Trocador 16nico
Tanque Reator
Tanque de Recuperagao de Agucar
Tanque Pulmao de Xarope Simples

Preparacdo de Bebidas
e  Desaerador de Agua
. Sistema de Dissolugdo de Componentes
Solidos
. Blender de Xarope/Bebida Final
. Tanque Pulméo de Bebida
. Tanque de Xarope Final

Equipamentos para CIP
e Tanques de CIP
. Sistemas CIP

Sistemas de Tubulacdes/Interligacdes
. Cervejarias
. Xaroparias
. Demais Instalagbes Industriais

Instalacado Elétrica e Automacéo
. Cervejarias
. Xaroparias
. Instalagdes Diversas

Maquinas e Equipamentos

Magquinas para Linhas de Engarrafamento

Lavadoras de Garrafas
Aquecedores de Latas
Mescladores
Pasteurizadores de Cerveja

Implementos Rodoviarios
. Carretas Tanque Semi-reboque
. Tanques Sobre Chassi

Tanques em Geral
e  Tanques Estacionarios
e Tanques Especiais

16
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1.2 Tema e objetivos

1.2.1 Tema

Este trabalho de conclusdo tem como tema o Processo de Desenvolvimento de

Produtos (PDP), a sua gestao, organizagao e ferramentas.

1.2.2 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho € propor um novo modelo para o processo de
desenvolvimento de produtos da empresa em estudo, com base em modelos tedricos
apresentados na literatura, os quais precisam ser adaptados a realidade de uma empresa
fornecedora de bens de capital sob encomenda, cujos projetos, na sua grande maioria, sao

customizados.

Como objetivo secundario, pretende-se introduzir e difundir na empresa em estudo

novos conhecimentos a respeito do Processo de Desenvolvimento de Produtos.

1.3 Justificativa do Tema e Objetivos.

Nos ultimos anos tem se observado uma grande redugdo nos pregos relativos das
instalagbes para a industria de bebidas. Isto se deve principalmente a otimizagdo e
racionalizagéo dos processos de fabricacdo de bebidas e, em menor escala, na redugao dos
precos dos equipamentos e componentes. Em produtos desenvolvidos mais recentemente
pela empresa, tem-se conseguido redugdes de pregos, porém nao abrange todas as linhas

de produtos.

N&o existe controle e acompanhamento sobre o ciclo de vida dos produtos. Muitos se
tornam defasados sem que a empresa tenha tomado alguma ag¢do de melhoria ou
substituicao. O conhecimento sobre as necessidades do mercado geralmente vem através

das solicitagdes dos proprios clientes. Também, dentro deste mercado, existem nichos a
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serem explorados, havendo a necessidade de desenvolvimento de produtos para os

mesmos.

A empresa desenvolve pouca tecnologia propria. A maioria dos projetos configura-se
como adaptagdes de projetos anteriores. A evolugédo tecnolégica € muito lenta e o nivel
tecnolégico estd abaixo da concorréncia em determinadas linhas de produtos mesmo
estando ligada a uma empresa alema do setor equipamentos para cervejarias. O baixo nivel
de padronizagdo de equipamentos que sirvam de base para as aplicagbes (customizagdes)

leva a necessidade de desenvolvimentos de ultima hora, sujeitos a muitos erros de projeto.

A informacdo e o conhecimento a respeito do produto ndo estdo disponiveis para
todas as pessoas da empresa. Nao existe um fluxo de informagbes adequado, que seja
claro e compreensivel para todas as pessoas, mesmo as que ndo estejam diretamente
envolvidas no desenvolvimento do produto. A organizagdo da documentagdo do processo
de desenvolvimento de produtos depende do interesse pessoal de cada envolvido, que

mantém (ou nao) os seus proprios arquivos.

A alta especializagdo e conhecimento dos coordenadores de projetos ndo garantem
o atendimento adequado das necessidades reais dos clientes. Todo o processo de geragao
e definicdo do produto se resume a visdo de somente uma pessoa. Mesmo estando os
responsaveis pelo desenvolvimento do produto envolvidos com varias atividades, nao esta
caracterizada uma integragao entre as varias areas envolvidas. Nao existe uma difusdo do
conhecimento, nem mesmo entre os coordenadores da engenharia de aplicagdo. Ha

especialistas para as diversas tecnologias .

Em decorréncia do exposto, verifica-se que a empresa tem perdido competitividade
perante a concorréncia e esta enfrentando muitos problemas recorrentes como erros de
projeto (erros em listas de materiais, desenhos, dimensionamento de componentes, selegéo
de materiais, etc.) solugbes de engenharia carentes de qualidade, pouco dominio da
tecnologia por parte da empresa, atrasos, alto nUmero de garantias, dentre outros. Diante
deste fato, a diretoria da empresa tem como objetivo a revisdo do atual Processo de

Desenvolvimento de Produtos.
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1.4 Metodologia

Segundo Dick (2000), a pesquisa-agao € uma familia de metodologias que contempla
simultaneamente a pesquisa e a agdo. A agado toma a forma de implentacdo, mudanga ou
melhoria no espago de trabalho do pesquisador. A pesquisa consiste em estudo e
entendimento, geralmente conduzindo a publicagdo dos resultados. Segundo o autor, duas

énfases podem ser dadas a pesquisa-agéo, dependendo do objetivo da pesquisa.

A énfase tedrica (theory-driven research) é dada quando o objetivo principal &
contribuir a um conjunto de conhecimentos através do refinamento, extengado ou desafio
destes. A énfase baseada em informagao, ou dados (data-driven research), é dada quando
0 pesquisador busca tratar com a situagdo em pesquisa da forma como ela ¢, despojado de
idéias pré-concebidas e aberto a experimenta-la de uma forma mais ampla. Ou seja, a
pesquisa-agao, cuja énfase € baseada em dados € sensivel a situagao e flexivel, conforme o
pesquisador for aprofundando o estudo e ampliando os conhecimentos a respeito da

situagao pesquisada.

Segundo Dick (2000), a pesquisa-agdo, com énfase em dados, € mais adequada

quando o pesquisador busca:

¢ No curso da pesquisa estar habil a entender e melhorar sua prépria pratica;

e Se um dos objetivos da pesquisa-agao for melhorar o ambiente ou situagéo objeto da
pesquisa;
e E obviamente, com a conclusdo exitosa da pesquisa-a¢do, o pesquisador atingir uma

qualificagdo em um degrau superior.

Portanto, este trabalho de conclusdo caracteriza-se como uma pesquisa-a¢cao, com
énfase em dados, pois busca analisar o ambiente de estudo e propor melhorias a este,
dentro da sua realidade, e pela efetiva participagao do autor, como membro do corpo de
engenharia, responsavel pela analise do PDP atual e elaboragdo de um novo modelo para o
PDP.

As etapas do trabalho sdo as seguintes:

e Revisédo bibliogréfica abordando o Processo de Desenvolvimento de Produtos, sua

gestao, organizacao e ferramentas, organizada em topicos nesta mesma ordem.
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e Anadlise da atual forma de execugdo do PDP e diagnédstico dos problemas, a cargo do
autor deste trabalho, tendo como base discussées com colegas de trabalho e diretoria

da empresa, a luz do embasamento tedrico da reviséo bibliografica.

e Elaboracdo de um modelo teérico de PDP, a cargo do autor deste trabalho de concluséo,
com base na literatura objeto da revisao bibliografica e adaptado para a realidade da
empresa em estudo. Serdo definidas as atividades relacionadas ao PDP no que diz
respeito a sua gestdo, organizagdo e ferramentas, bem como seu encadeamento e a

definigdo do fluxo do processo.

e Apresentagdo da revisdo bibliografica ao grupo diretivo da empresa com o proposito de
introduzir os conhecimentos a respeito do PDP necessarios para o pleno entendimento
da proposta de reestruturagdo do atual PDP. A partir da revisdo bibliografica sera
elaborado material didatico de auxilio, que sera distribuido a todos os integrantes do
grupo diretivo para prévia leitura. Posteriormente, em reunido entre o grupo diretivo € o
autor deste trabalho, sera feita a apresentacdo da revisdo e a discussdo de seu

conteudo.

o Apresentacao e avaliagdo do modelo tedrico. A apresentacéo e a avaliagao serao feitas
em reunides entre o grupo diretivo e o autor deste trabalho, conforme necessario e em
etapas, a saber: (1) Apresentagdo do modelo tedrico detalhado em suas etapas e fluxo
de processo. (2) Discussdo do modelo tedrico e proposi¢cao de possiveis alteragbes ao
modelo. A discusséo sera feita pelo grupo diretivo conjuntamente com o autor deste
trabalho, baseada nos conhecimentos a respeito do PDP introduzidos através da

apresentagéo da revisao bibliografica e na realidade e necessidades atuais da empresa.

e Discusséo e elaboracéo de diretrizes para a implantagédo do novo PDP, a cargo do autor

deste trabalho.

1.5 Estrutura

O capitulo 1 introduz o leitor ao ambiente da pesquisa com uma breve apresentagao
da empresa e o mercado em que ela esta inserida. Apresenta o tema e objetivos, bem como

as suas justificativas e a metodologia aplicada.
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No capitulo 2, faz-se uma revisdo bibliografica a respeito do PDP (Processo de
Desenvolvimento de Produtos) abrangendo a sua gestdo, organizagdo e ferramentas

aplicaveis.

No capitulo 3, é apresentada a empresa em estudo e, em maior detalhe, o processo
de desenvolvimento de produtos, como ele acontece atualmente, bem como a sua analise e
deficiéncias atuais do processo. E apresentada a construcdo do modelo tedrico baseado na
revisao bibliografica, modelo este ja voltado para as necessidades da empresa e produto em
estudo. Sdo descritas a mecéanica do modelo, como a sua utilizagdo supostamente atingira

as deficiéncias apontadas e quais as limitagdes deste modelo.

No capitulo 4 é apresentado o planejamento da implantagdo do novo PDP.
Inicialmente serdo abordados de forma genérica aspectos importantes nos processos de
mudanga e posteriormente discutidas as atividades envolvidas na implantagdo. As
atividades serdo desdobradas em tarefas, a partir das quais sera elaborado o cronograma

de implantacéo.

No capitulo 5, sdo apresentadas as consideragdes finais deste trabalho, bem como

sugestdes para trabalhos futuros que possam complementar a pesquisa realizada.

1.6 Limitagoes

Os objetivos deste trabalho limitam-se ao estudo e compreensao dos problemas do
PDP atual e da proposicdo de um novo modelo, tendo como foco principal as macro

atividades do processo, no que diz respeito a sua gestao e organizagéo.

O modelo resultante do trabalho é uUnico e especifico para a empresa em estudo,
porém o método de trabalho é relativamente genérico, podendo ser aplicado a empresas do

mesmo porte e setor.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestao do PDP

2.1.1 Desenvolvimento de Produtos como Processo de Negécio

A reengenharia, processo no qual as estruturas organizacionais foram modificadas a
fim de melhorar a competitividade, originou a abordagem de processos dentro das empresas
(ROZENFELD, 1996).

O mapeamento (modelagem) de todos os processos de uma empresa, a
identificagdo dos business processes (BP), é essencial para que toda a empresa possua a
mesma Vvisdo, ou seja, se obtenha uma visdo holistica. Visao holistica significa ter-se uma
“imagem unica” de uma empresa. Possuir uma visdo holistica do negocio é a forma mais
segura para a tomada de decisdo em relagdo a visGes mais especificas, pois ndo perde-se a
visdo da abrangéncia desta visdo em relagdo as demais visbes (GARVIN 1995, apud
ROZENFELD, 1997).

Os processos de negécios podem ser organizacionais ou gerenciais. Os processos
organizacionais sao os processos de ftrabalho, os processos comportamentais e o0s
processos de mudangas. Os processos gerenciais sao os processos de direcionamento, os
processos de negociagcao e o0s processos de monitoramento e controle. Segundo esta
classificagdo, o PDP é um processo organizacional, mais especificamente um processo de
trabalho (GARVIN, 1998 apud MUNDIN, 2002).
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2.1.2 O Desenvolvimento de Produtos como fator de crescimento

A troca de valores entre a empresa e seus clientes ocorre através do fornecimento
de produtos em troca de remuneragdo. Esta remuneragdo paga os custos operacionais
(custos diretos e indiretos) e, adicionalmente, a parcela correspondente ao lucro (ver figura
1). Enquanto a empresa possui produtos de interesse para os clientes este fluxo de
rendimentos se mantém (PATTERSON & FENOGLIO, 1999).

No entanto, se parte do faturamento nao for investido em novos produtos a fim de
renovar este fluxo de rendimentos, havera um declinio até o ponto de ndo haver mais
vendas (PATTERSON & FENOGLIO, 1999). Empresas que dispendem pouca atengao a
renovagado, em relagdo a concorréncia € aos avangos tecnoldgicos, irdo desaparecer do
mercado (ANDREASSEN & HEIN, 1987).

Rendimentos de Produtos “Maduros”

Lucros de
negoécios
base

Investimentos
em inovagao

Rendimentos de novos Produtos
Lucros de
novos
produtos

Custos
operacionais

Consumiveis
Nova

informagao Mecanismo Saida de
Tecnologia d Valor
a -
Tendéncias -~ Agregado Servicos >
de mercado Inovagao

Produtos “Maduros”

Universo dos Clientes e Usuarios

Operacoes

Novos Produtos

Necessidades do Cliente

Figura 1 — O Mecanismo da Inovagao
Fonte: Patterson & Fenoglio, 1999.

Para evitar este declinio, parte dos rendimentos devem ser investidos em processos
de negocios criticos, que séo responsaveis pela criagdo e langamento de novos produtos
(PATTERSON & FENOGLIO, 1999). Desta forma deve-se assumir uma postura ativa,

contando com a ajuda do desenvolvimento de novos produtos, que € uma fonte de energia
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que influencia substancialmente na capacidade da empresa em renovar-se (ANDREASSEN
& HEIN, 1987).

Ainda segundo Patterson & Fenoglio (1999), o aumento de faturamento oriundo do
esforco em desenvolvimento de novos produtos depende das oportunidades e da
capacidade da empresa em criar novos produtos e servigos. Os quatro fatores fundamentais
que conduzem a um aumento do faturamento sao (1) a eficacia das operagdes de vendas e
distribuigdo, (2) a qualidade dos processos relacionados a novos produtos, (3) a lideranga
efetiva da alta diregdo da empresa e (4) a criatividade e produtividade dos empregados que

trabalham em novos produtos.

2.1.3 O Mecanismo da Inovagao

O mecanismo da inovagéo possui dois planos de agdo. O estratégico, que trata do
planejamento da politica e gerenciamento do portfélio de produtos, e o tatico, que trata da
identificacdo das oportunidades e dos projetos dos produtos. Este mecanismo envolve a
empresa toda e introduz um fluxo regular de novos produtos (PATTERSON & FENOGLIO,
1999).

Planejamento estratégico e
Gerenciamento do Portfélio

A A
Estratégico
Tatico
v \ 4
Identificacdo da Execucao do
oportunidade de Produto e
Desenvolvimento Lancamento

Oportunidades
Descartadas

Figura 2 - Funcionamento Interno do Mecanismo da Inovagéo

Fonte: Patterson & Fenoglio, 1999.
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2.1.4 Estratégias de inovagao de produtos

Para fazer frente a competi¢do industrial, atender a demanda dos consumidores e
acompanhar as mudangas na tecnologia, segundo Wheelwright & Clark (1992) apud
Karlsson & Ahlstrom (1997), € necessario possuir uma estratégia de desenvolvimento, cujos

propdsitos sao:

e Criar, definir e selecionar um conjunto de projetos de desenvolvimento que irdo
prover produtos e processos superiores;

e Integrar e coordenar tarefas funcionais, tecnolégicas e setores organizacionais
envolvidos nas atividades de desenvolvimento ao longo do tempo;

e Gerenciar os esforgos de desenvolvimento a fim de que converjam para atingir os
propositos do negécio da forma mais efetiva e eficiente possivel;

e Criar e implementar as capacidades necessérias para tornar Desenvolvimento

uma vantagem competitiva ao longo do tempo.

Segundo Patterson & Fenoglio (1999), as atividades de planejamento estratégico e

gerenciamento do portfolio tem como fungéo:

o Definir uma estratégia efetiva;
e Estabelecer e gerenciar o portfélio de projetos;

e Construir e manter a capacidade de criar novos produtos.

A equipe responsavel pela elaboragéo da estratégia € gerenciada pela pessoa que
possui o controle sobre todos o0s recursos necessarios para criar e introduzir novos
produtos. Em pequenas e médias empresas esta pessoa € o proprio presidente ou CEO. O

staff desta equipe inclui os gestores das areas de marketing, engenharia e manufatura.

Wheelwright & Clark (1992) apud Karlsson & Ahlstrom (1997) propdem um
framework (figura 3) através do qual é possivel ativar as mudangas das estratégias de
desenvolvimento de produtos. Este framework incorpora elementos relativos as estratégias
de mercado e tecnoldgica, objetivos e metas de desenvolvimento, plano agregado de

projetos, gestao e execugao de projeto e aprendizagem e melhoria continua.

O desenvolvimento da estratégia comega com duas atividades pré projetos, que irdo
possibilitar a geréncia a delimitar os projetos individualmente. A primeira é o
desenvolvimento dos objetivos € metas, que ira assegurar a consisténcia e a coeréncia das
estratégias de mercado e tecnoldgica, através da definicdo basica em termos de tempo,

qualidade e produtividade. A segunda € o plano de projeto complementar, cujo primeiro
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passo € assegurar que os recursos sejam aplicados de forma adequada para os diferentes

tipos de projetos e mix de produtos.

Estratégia Tecnoldgica

Avaliagéo e .
Previsao e
Tecnoldgica
Metas e ob]envos Plano de I Gerenciamento AD'FEHdIZ.agem
Projeto e execugao do . pos-projeto ~e
desenvolwmemo Complementar proieto implementagao
Avaliagio e I P
Previsdao P
Mercadolégica

Estratégia de Mercado/Produto

Figura 3 - Framework da Estratégia de Desenvolvimento
Fonte: Wheelwright & Clark, 1992 (apud Karlsson & Ahlstrom, 1997).

Karlsson & Ahlstrom (1997) propéem duas ferramentas para operacionalizar e
implementar o desenvolvimento de metas e objetivos e elaborar o plano de projeto
complementar. A primeira ferramenta é os “mapas funcionais” e a segunda é estruturar o

“funil do desenvolvimento”.

Os mapas funcionais sao a representagao grafica das forgas que conduzem o
mercado e a posicdo da empresa em relagdo a dimensbes criticas relacionadas a
competitividade e em relagdo a concorréncia. Sdo elaborados sob varias perspectivas como
marketing, engenharia e manufatura. As questdes criticas na implementagdo de uma
estratégia de mercado incluem o niimero de plataformas de produtos, 0 nimero de variantes
e a freqliéncia de langamento de novos produtos. O objetivo da estratégia tecnologica é
servir de guia para a empresa quanto a desenvolver, adquirir e aplicar tecnologias que

gerem vantagens competitivas.

O funil do desenvolvimento é a forma como a organizagao converge da idéia para a
realidade. Ele abrange a geracao e selegéo de idéias, a sequéncia de decisdes e a natureza

da tomada de decisdes.
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Patterson & Fenoglio (1999), apresentam os elementos que formam um Joop de
atividades estratégicas (figura 4), onde o ponto de partida € o “Conhecimento Base” dos

gestores a respeito do negdcio que gerenciam e o contexto no qual ele se insere.

Uma das aplicagdes deste conhecimento base é estabelecer uma diregao estratégica
efetiva e focada no programa de novos produtos. Esta estratégia e o conhecimento base
possibilitardo o desenvolvimento de planos especificos para o portfélio de novos produtos.

Isto inclui o planejamento da familia de produtos atual e futura.

Planejamento do Portfélio

Negécios Planeja[m_anto
’ Estratégico |
Mercado — > .
Conhecimento
Tecnologia —P Base

Diregbes ) /_‘ \;
|

Planejamento da
Familia de Produtos

estratégicas

A A A

Acompanhamento Resolugéo dos Selegéo de Desenvolvimento
dos Projetos ”| “Gargalos” Projetos de Capacidades
A 3

| Alocacao de
Recursos

Pesquisa Desenvolvimento Aperfeicoamento

de Projetos

Figura 4 - O Processo de Gerenciamento do Portfélio de Produtos

Fonte: Patterson & Fenoglio, 1999.

O planejamento das familias de produtos e o conhecimento basico fornecem
informacdes para a selegdo do préximo projeto a ser desenvolvido. Os recursos podem ser
alocados para o desenvolvimento, pesquisa ou melhorias. Em geral, uma distribuicdo dos

recursos nos trés tipos de atividades é o ideal.

Uma vez iniciado o projeto, devem ser feitas verificagdes periddicas para que se

mantenha o foco e objetivos do negocio. Gargalos nas atividades podem ameacar o
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sucesso dos resultados. Estes gargalos devem ser resolvidos no processo de alocagao de
recursos. Este processo exige uma postura proativa no sentido de identificar € minimizar os

resultados negativos que podem causar ao projeto.

Todas as empresas, a principio, possuem todos os elementos da figura 4, de forma
explicita ou ndo. As diferengcas ocorrem no nivel de maturidade e na eficiéncia/eficacia

atingida para cada um dos elementos.

As questbes basicas a serem respondidas sao: o projeto em execugao é resultado de
um planejamento de trés anos ou é para o atendimento de uma solicitagdo de um cliente?
Os recursos estdo distribuidos de uma forma a ativar as melhores oportunidades de
negoécios ou a ‘roda mais proxima estd sendo azeitada”? (PATTERSON & FENOGLIO,
1999).

2.1.5 Gerenciamento do Portfolio de Produtos

O planejamento do portfélio de produtos inclui os processos de planejamento das
familias de produtos, selegdo de projetos, desenvolvimento de capacidades e alocagao de

recursos, com o objetivo de alcangar as metas estabelecidas pelo planejamento estratégico.

Os produtos a serem introduzidos no mercado, a forma como serdo posicionados em
relacao aos demais produtos da empresa e em relagdo ao mercado € a ordem na qual eles

sdo introduzidos é determinado pelo planejamento das familias de produtos.

Segundo Patterson & Fenoglio (1999), os objetivos do planejamento das familias de

produtos séo:

¢ Identificar produtos especificos que irdo alavancar o crescimento;
e Mover a empresa através das metas estratégicas estabelecidas;

o Enfatizar a aplicagdo das competéncias basicas da empresa.

O planejamento das familias de produtos deve ser mais do que somente uma lista de
novos produtos. Deve indicar as necessidades de desenvolver competéncias basicas e as
necessidades de associagdes estratégicas (PATTERSON & FENOGLIO, 1999).

O gerenciamento do portfolio pode ser feito através de processos formalizados,
dentro dos quais 0 uso de métodos financeiros sao os mais usados (COOPER et al., 1998).

Estes métodos envolvem varias ferramentas de analise financeira como periodo de
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payback, taxa de retorno ou valor atual. Desta forma os projetos s&o classificados em ordem
de importancia no que diz respeito ao aspecto de retorno econdémico.

Outro método usa a Estratégia do Negocio como base de decisdo na alocagédo dos
recursos para os diversos tipos de projetos. Este método é mais eficiente do que os
métodos financeiros no que diz respeito ao alinhamento com a estratégia de negdcios
(COOPER et al., 1998).

2.1.6 Fatores de Sucesso dos Novos Produtos

As duas dimensdes que podem ser usadas para capturar a performance dos novos
produtos sdo a lucratividade e o impacto nos negocios que os mesmos causam nas
unidades de negdécios (COOPER & KLEINSCHMIDT, 1996).

Um numero de fatores € critico para assegurar o sucesso de novos produtos. Se
estes fatores ndo estdo presentes, os produtos terdo menores chances de serem um
sucesso ou mesmo podem ser um completo fracasso. Sintomas desta falta podem ser as
falhas nas definigdes de objetivos, atrasos e severas dificuldades técnicas no produto em si
(McQUATER et al., 1998)

Segundo Brown & Eisenhardt (1995), existem multiplos fatores que influenciam a
performance do produto. O time de projeto, lideranga, gerenciamento e fornecedores afetam
a performance do processo de desenvolvimento em termos de velocidade e produtividade. A
lideranga de projeto, clientes e o gerenciamento afetam a efetividade do produto em relagéo
ao foco nas competéncias da empresa e nas necessidades do mercado. A combinacao de
um processo de desenvolvimento efetivo com um produto efetivo e um bom mercado levam

ao sucesso financeiro do produto.

Os principais fatores, no que diz respeito ao processo de desenvolvimento, que
afetam a performance dos novos produtos, em ordem de importancia sdo; um PDP de alta
qualidade; uma estratégia de NP definida; recursos financeiros e humanos adequados as
necessidades e; os gastos em P&D. Este ultimo fator afeta de forma acentuada o impacto
nos negocios e nao necessariamente aumenta a lucratividade (COOPER &
KLEINSCHMIDT, 1996).

Cooper & Kleinschmidt (1996) constataram que n&o basta ter um PDP formalizado. E
necessario um PDP de alta qualidade. Sendo assim, as empresas que erroneamente

acreditam que podem “fingir estar fazendo algo” e simplesmente reengenherando o seu
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PDP (geralmente documentando o que estdo fazendo atualmente) estdo caminhando para
uma grande decepgdo. O processo em si, visto como matéria de discussao quanto a sua
qualidade e natureza, construido nas melhores praticas, € o que realmente conduz ao

aumento da performance.

Nao existem atalhos para efetivar a performance de desenvolvimento de produtos.
As capacidades requeridas para atingir o mercado de uma forma rapida e eficiente estao
profundamente incorporadas em uma organizagdo. Por isto é tdo dificil para as
organizagdes aperfeicoarem estas qualidades e quando aperfeigoadas, adquirem tao grande
importancia competitiva (WHEELWRIGHT & CLARK, 1992, apud KARLSSON &
AHLSTROM, 1997).

2.1.7 Otimizagcao do PDP

A globalizagdo dos mercados teve como um dos efeitos principais a fragmentagao do
mercado em um numero maior de nichos. Isto torna o desenvolvimento de produtos um dos
principais processos para atingir significativa diferenciagdo (SCHILLING & HILL, 1998).
Segundo esses autores, um PDP de sucesso requer atengcao para quatro pontos
estratégicos. (1) A estratégia tecnoldgica, ou o processo pelo qual a empresa constroi o seu
portfolio de desenvolvimento de produtos, (2) o contexto organizacional no qual esta inserido
o PDP, (3) a formacédo e uso de times de projeto e (4) o uso de ferramentas que

aperfeicoam o PDP.

O propésito da estratégia tecnoldgica é identificar, desenvolver e amadurecer
tecnologias cruciais para a competitividade de longo prazo. Estas tecnologias precisam ter o
potencial de gerar valor para os clientes. Portanto, uma estratégia tecnoldgica coerente tem

o foco nas necessidades atuais e futuras dos clientes.

Os fatores importantes do contexto organizacional sdo o uso de aliangas estratégicas
e como estas aliangas séo escolhidas e monitoradas; o uso dos mecanismos corretos para
avaliagdo e selecdo de projetos; a forma como o processo de desenvolvimento esta

organizado e o envolvimento de executive champions (talento e competéncia).

O uso de times multifuncionais aumenta a possibilidade de sucesso dos projetos.
Estes devem incluir membros das diversas areas da empresa. Pode envolver clientes e
fornecedores no processo. As ferramentas mais importantes sdo os processos de Stage-
Gates, QFD, DF’'s e o uso de CAD.
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2.2 Organizagao do PDP

Em fungdo da importancia comercial de um processo de desenvolvimento de
produtos eficiente e a responsabilidade central dos projetistas com as caracteristicas
técnicas e propriedades econdmicas do produto, € necessario possuir um procedimento de
projeto bem definido para obtengdo de boas solugbes (PAHL & BEITZ, 1996). Ainda
segundo os autores, este procedimento precisa ser flexivel e ao mesmo tempo possibilitar o
seu planejamento, otimizagéo e verificagdo. No entanto, seguir este procedimento somente
sera possivel se os projetistas possuirem o conhecimento basico necessario e trabalharem

de forma sistematica.

Esta sistematizacdo n&o quer dizer que intuicdo e experiéncia deixam de ter
importancia. Pelo contrario, o uso de procedimentos sistematizados somente ird incrementar
a inventividade e talento dos projetistas. Esta sistematizacdo ira fomentar e guiar as
habilidades dos projetistas, encorajar a criatividade e ao mesmo tempo possibilitar uma
avaliagao objetiva dos resultados (PAHL & BEITZ, 1996).

2.21 Modelos e formas de Organizagcdao do PDP

2.2.1.1 Modelos de PDP

O desenvolvimento de produtos é abordado sob varias perspectivas, por uma vasta
literatura oriunda de diferentes areas da administracdo e da engenharia. Dentro de uma
ampla revisao bibliografica, Krishnan & Ulrich (2001) identificaram as diferentes perspectivas
das areas de Marketing, Organizagdes, Engenharia de projetos e Gerenciamento da

Producéo ( ver tabela 2).

Conforme Krishnan & Ulrich (2001), a literatura ndo difere apenas na metodologia
usada e suposicdes feitas, mas também na conceitualizagdo de como o desenvolvimento de
produtos é executado. Isto se deve a enorme diversidade de empresas desenvolvendo
produtos. Apesar de empresas diferentes usarem métodos diferentes e tomarem diferentes
decisbes, todas tomam decisbes sobre uma mesma gama de assuntos tais como, conceito
do produto, arquitetura, configuracdo, preparativos para consecucdo e distribuicao,

planejamento do projeto, etc.
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Organizagdes, Engenharia do Produto e Geréncia da Produgao
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Marketing

Organizagoes

Engenharia de
Projetos

Ger. da Producgao

Perspectiva do

O Produto é um

O Produto é um

O Produto é uma

O Produto é uma

Produto conjunto de atributos artefato resultante montagem seqliéncia de
de processo complexa de passos de
organizacional componentes desenvolvimento
interativos e/ou processos de
produgao
Métricas tipicas “Adequacéo ao Sucesso do Forma e fungdo Eficiéncia
de Performance Mercado” Market Share Projeto Performance Custo total
Utilidade ao técnica Inovagao Nivel de servigos
consumidor (as vezes (as vezes custos Lead Time
lucro) diretos) Capacidade

produtiva utilizada

Paradigma Utilidade ao cliente é Sem paradigma Modelos Fluxograma de
representacional fungdo dos atributos do dominante geomeétricos Processo
dominante produto Rede Modelos Modelos
organizacional paramétricos de paramétricos de
utilizada as vezes performance performance do
técnica processo
Exemplo de Niveis de atributos do Estrutura do time Tamanho do Seqiiéncia e
variaveis de produto, prego de produto, forma, planejamento do
decisado desenvolvimento configuragao, processo de
de produto, fungdo, dimenséo desenvolvimento,
incentivos ponto de
diferenciagédo no
processo de
produgao
Fatores criticos Posicionamento e Alinhamento Conceito e Selegao de
de sucesso preco do produto organizacional configuragdo materiais e
coleta e reunido de Caracteristicas da  criativa Otimizacao fornecedores
necessidades do equipe da performance Projeto da
cliente sequéncia de
produgao

Gerenciamento do
projeto

Fonte: Krishnan & Ulrich, Product Development Decisions: A review of the Literature.

Avaliagao de

Management Science, vol.47, n° 1, janeiro 2001.

- Concepgao do —
Produto

Estratégia

— Desenvolv. do— Desenvolv. da
Sistema Produgéo

- Langamento

Nivel macro Oportunidade Preliminar
Técnico
Identificagdo Geragéo de Elaboragéo do Especificagéo Preparagédo da Definigéo da
Nivel micro de Idéias Plano de do Projeto Fabrica estratégia de
Oportunidades Marketina lancamento
Selegéo das Selegado de Estimativa de Projeto Definigao da Testes de
Oportunidades Idéias Desempenho Preliminar Logistica de mercado
suprimentos
Andlise de Desenvolvi- Detalhamento Produgéo do Comercializa-
Demanda mento do do Projeto lote-piloto céo
conceito
Informagdes Teste do Construgéo do
do Cliente conceito Protétipo
Testes do
Protétipo

Figura 5 - Modelo Referencial Proposto para Estruturagdo do PDP

Fonte: Buss, 2002.
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Baseada em uma analise da literatura existente conjuntamente com a anadlise de
casos concretos, Buss (2002) propdem um modelo de referéncia com a intengdo de

englobar todas as atividades presentes no PDP ( ver figura 5).

2.2.1.2 Desenvolvimento Integrado de Produtos

Empresas de sucesso tém empregado estruturas organizacionais que as permite
reduzir incertezas e erros e a tratar efetivamente as mudangas de um ambiente competitivo.
Estas empresas reorganizaram o PDP sequencial “over the wall’ para um PDP simultaneo,
onde as atividades relacionadas a marketing, engenharia do produto, engenharia de
processos, producdo e suprimentos sdo sobrepostas (WHEELWRIGHT & KLARK, 1992;
CLARK & FUJIMOTO, 1991; SUSMAN, 1992; MANSFIELD et al.,, 1971; CLARK, 1989,
citados por KOUFTEROS et al., 2001)

Andreasen & Hein (1987) idealizaram o Desenvolvimento Integrado de Produtos
(DIP) a partir de estudos e conceitos formulados pelo Grupo de Engenharia de Projetos do
Instituto para o Desenvolvimento de Produtos (IPU) da Dinamarca. O modelo integra o
desenvolvimento de produtos em termos de mercado, produto e producdo. Também
esclarece a integracao entre projeto e gerenciamento, incluindo a necessidade para o

planejamento continuado do produto.

As atividades relacionadas a marketing e produgdo devem ser desenvolvidas
simultaneamente e em colaboragdo com as atividades de engenharia do produto, em cinco
fases distintas (ANDREASEN & HEIN, 1987), conforme a figura a seguir:

Na primeira fase é investigada a necessidade, na qual marketing deve estabelecer a
necessidade basica do mercado e qual produto ira satisfazer esta necessidade. Algumas
consideragdes a respeito do tipo de processo de produgdo a ser usado podem ser feitas
nesta fase.

Na segunda fase o produto e seus principios gerais sdo esclarecidos. O usuario &
identificado e determina-se como o produto sera usado. Também sdo determinados os

processos de produgdo necessarios.

Na terceira fase o produto é elaborado, ou seja, € a fase da engenharia do projeto.
Os custos séo razoavelmente determinados e marketing investiga o mercado. Os principios

do processo de producdo sdo desenvolvidos e determinados.
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A quarta fase é da preparagao para a produgéo, onde os processos sao definidos por
completo. Ajustes no produto sao realizados e a sua manufaturabilidade pode ser
comprovada pela produgdo de um lote piloto. Nesta fase é definido o sistema de vendas e
planejada a melhor dindmica de adaptagéo entre vendas e produgado para garantir o melhor

langamento do produto no mercado.

Determinagédo da Investigagao do Investigagao do Preparagéo para Vendas
necessidade usuario mercado vendas
basica
L
(@)
< - | || ||
@ Determinagéo do| Projeto do Projeto Modificagéo para Adaptacéo do
%) tipo de produto Principio do Preliminar do Manufatura Produto
w Produto Produto
Q
L
2
Consideracées Determinagéo do Determinacéo Preparagao Produgéo
sobre o tipo de tipo de produgéo dos principios de para a produgédo
processo produgéo
0 1 2 3 4 5
Fase de Fase de Fase do Fase do Fase da Fase da
Reconhecimento Investigagdo Principio do Projeto do Preparagéo da Execugédo
da Necessidade da Necessidade Produto Produto Produgéo

Figura 6 - O Desenvolvimento Integrado de Produtos
Fonte: Andreasen & Hein, 1987.

Na quinta fase é iniciada a produgcdo e vendas do produto. Podem ocorrer

adaptagdes do produto ao mercado.

O DIP essencialmente inclui todos os tépicos do processo de desenvolvimento de
produtos, consideragdes sobre o ciclo de vida do produto, raciocinio humano e métodos de
trabalho, trabalho em equipe, métodos holisticos de organizagao, aplicagdo de tecnologias
inovativas bem como formas expandidas de comunicagdo e informagao (VAJNA &
BURCHARDT, 1998).

Nao existe ainda um entendimento comum destes elementos, sendo que na Europa
a énfase maior é dada ao ciclo de vida do produto e na aplicagdo da engenharia concorrente
para diminuir o tempo de desenvolvimento do produto. Nos Estados Unidos, a énfase maior
€ no aperfeigpamento do trabalho em equipe e no fluxo de informagdes (VAJNA &
BURCHARDT, 1998).
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Vajna & Burchardt (1998) definem o DIP como um procedimento, centrado no
homem, para o desenvolvimento de produtos ou servigos competitivos, dentro de um tempo
razoavel e com excelente razao custo performance. O DIP descreve a aplicagéo integrada
de métodos holisticos e multi-disciplinares, formas de organizagéo e ferramentas com o uso

minimizado e sustentavel de fatores de produgéao e recursos.

2.2.1.3 Engenharia Concorrente

Engenharia Concorrente é definida como “uma abordagem sistematica do
desenvolvimento integrado e concorrente do produto e seus processos, inclusive manufatura
e suprimentos. Esta abordagem tem como intengdo motivar os desenvolvedores a
considerar todos os elementos do ciclo de vida do produto, desde a concepgado ao descarte,
incluindo qualidade, custos, planejamento e requerimentos do usuarioc” (PENNELL &
WINNER, 1989).

A Engenharia Concorrente tem como objetivo prover (EVERSHEIM et al., 1994, apud
EVERSHEIM et al., 1997):

o Redugao do time to market, ou seja, reduzir o periodo entre a concepgéo e o
langamento do produto;
¢ Reduzir custos de desenvolvimento e manufatura;

e Melhorar a qualidade dos produtos.

A principal meta da Engenharia Concorrente é reduzir o tempo entre a geragéo da
idéia até o langamento do produto no mercado (STAHL et al., 1997). Esta redugéo pode ser

alcancada de duas formas:

1. Todos os elementos do ciclo de vida do produto, desde a concepg¢ao ao descarte,
inclusive qualidade, custo, planejamento e requerimentos do cliente (PENNELL &
WINNER, 1989) devem ser considerados de forma a prevenir atrasos em fungéo

de negligéncias.

2. A informacéo gerada nao deve ser repassada somente quando estiver completa,
mas nos primeiros estagios quando ainda estiver em definicdo. Com o progresso

do desenvolvimento a informacéao deve ser revisada e repassada.

Desta forma, a interdependéncia das atividades na engenharia concorrente ndo é

expressa conforme uma cadeia, mas sim como uma rede, onde as informac¢des n&o sao
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trocadas de uma vez, mas continuamente. Desta forma n&o é possivel identificar a

sequéncia entre duas atividades mutuamente dependentes (STAHL et al., 1997).

Pennell & Winner (1989) identificaram trés classes de atividades complementares

que suportam a aplicagdo da Engenharia Concorrente:

e Uso de times multifuncionais;

e Uso de ferramentas de base computacional de auxilio ao projeto, planejamento e
produgéo, como CAD/CAM;

e Aplicacdo de métodos formais inclusive a aplicagdo de ferramentas especificas

com o proposito de suportar o projeto e a produgao, como QFD, DFA, DFM etc.

2.2.1.4 Times multifuncionais

Em qualquer empresa, os membros da equipe desempenham um papel fundamental
na execucgao dos procedimentos do DIP. As pessoas ndo sdo mais consideradas como
elemento produtivo (como no Taylorismo, onde eram equiparadas a maquinas, materiais e
recursos financeiros), mas sim como o mais importante recurso da empresa (VAJNA &
BURCHARDT, 1998).

Projetos sdo multi-disciplinares e interdisciplinares (ANDREASEN & HEIN, 1987) e
um dos aspectos mais desafiadores no processo de desenvolvimento de produtos é
gerenciar as interagbes humanas e transferéncia de idéias e conhecimento entre individuos
e entre grupos funcionais (GRIFFIN & HAUSER, 1996). A forma de organizagdo que melhor
resolve este problema é a formacao de equipes multifuncionais (ANDREASEN & HEIN,
1987; GRIFFIN & HAUSER, 1996).

Equipes multifuncionais sdo grupos formados por integrantes de mais de uma area
funcional, como de marketing, engenharia ou produgao. A principal razdo para a formagao
de equipes é que a variedade funcional destes times incrementa a quantidade e variedade
de informagbes disponiveis para projetar produtos. Este incremento de informagao ajuda a
equipe a entender melhor o processo de desenvolvimento, resultando em uma melhor
performance (BROWN & EISENHARDT, 1995).

Ulmann (1997) lista cinco tipos de estruturas de times de projetos.

1. Matriz de Projeto ¢é a estrutura mais usada, onde um gerenciador é responsavel

direto por todas as atividades do projeto e possui autonomia para o
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gerenciamento dos recursos. Requisita pessoal das diversas areas quando
necessario, sem a necessidade de desvinculagdo dos setores de origem.

2. A Matriz Funcional é coordenada por um gerenciador com autoridade limitada e

indicado principalmente para coordenar as atividades entre as diferentes areas.

3. Time de Projeto, onde o gerenciador do projeto € encarregado de compor o
time de tempo integral, composto por integrantes das diversas areas. O time é
desfeito apds completar a tarefa.

4. A Matriz Balanceada ¢ a estrutura onde o gerenciador do projeto supervisiona
as atividades e divide as responsabilidades com os gerentes das demais areas

envolvidas.

5. A Organizagdo Funcional é a estrutura cujas areas tem como foco uma s6
especialidade e os projetos sao distribuidos conforme estas especialidades.

Usada principalmente em produtos complexos.

De forma semelhante a Ulmann (1997), Clark & Wheelwright (1992) identificaram
quatro tipos dominantes de estruturas de times. (1) Estrutura Funcional, que corresponde a
organizagao funcional. (2) Estrutura “Peso-leve”, corresponde a matriz funcional. (3)
Estrutura “Peso-pesado”, corresponde a matriz de projeto e, (4) Times autbnomos, que

corresponde a times de projeto.

Segundo Clark & Wheelwright (1992), a estrutura “Peso-pesado” (figura 7) € a que
possui maiores vantagens. Neste tipo de organizagcdo os times adquirem um espirito de

conjunto, motivando os componentes a fazerem o que for necessario para o sucesso do

grupo.

O processo de implementagdo das equipes interfuncionais exige muito trabalho e
envolve a empresa toda. Para formar times eficientes, as organizagbes precisam mudar a
sua forma de agir para que os membros dos times também mudem (DONNELLON, 1993). A
dificuldade em criar verdadeiros times multifuncionais se deve ao fato das empresas

estarem estruturadas de forma departamentalizada, com fungdes definidas.

Para formar verdadeiros times multifuncionais ndo basta reunir pessoas dos varios
departamentos (KARLSSON & AHLSTROM, 1996) . Os componentes de um time nao
podem fazer parte como representantes das diversas areas, mas como portadores das

diferentes habilidades necessarias para o desenvolvimento do projeto (DONNELLON, 1993).



38

Gerente Funcional
GF
GF | GF /

Mercado

Nivel
Operacional

ENG PRO

Gerente do Projeto

Concei to

D B

R - Representante

Figura 7 - Estrutura de Time de Projeto do Tipo "Peso-pesado”
Fonte: Clark & Weelwright, 1992.

Times multifuncionais s&o entes sociais e um vasto numero de fatores intrinsecos e
extrinsecos afetam a sua efetividade (JASSAWALLA & SASHITTAL, 2001). Valores
estabelecidos e culturas desenvolvidas por empresas que incentivam a individualidade, tais
como controles comparativos entre setores, recompensas por desempenho individual, etc.,
sdo contraditérios com os valores do trabalho em grupo (DONNELLON, 1993;
JASSAWALLA & SASHITTAL, 2001).

O gerenciamento sénior tem um papel importante no processo de mudanga de
cultura e comportamento. Sem que a cultura e normas estabelecidas reforcem a abertura, a
troca de informagbes e a confianga, é otimismo demasiado esperar que a transparéncia e
conscientizagao surja dentro dos times (JASSAWALLA & SASHITTAL, 2001).

Os times precisam ter autonomia e o gerenciamento sénior deve passar de
controlador para fornecedor dos recursos. A descentralizagdo do processo de decisdo
estimula e encoraja os membros a buscarem solugdes criativas e a correrem riscos. Outro
aspecto importante é o acesso a informacéo e a transparéncia. Criando uma autonomia em
termos de recursos e comunicagdo, as equipes ndo formardo uma coalizdo, usando os
recursos com intengdes politicas (JASSAWALLA & SASHITTAL, 2001).

A composigao dos times de projeto € outro fator que afeta a forma de operacado. A

diversidade demografica incrementa os conflitos, reduz coesdo, complica a comunicagao
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interna e dificulta a coordenacdo. Por outro lado, esta diversidade de habilidades e
perspectivas incrementa a probabilidade do grupo gerar solugdes inovadoras (ANCONA &
CALDWELL, 1992). O time nado deve ser composto por pessoas com personalidades
parecidas, mas sim conter um razoavel espectro de inovadores, lideres, padronizadores, e
assim por diante (ANDREASEN & HEIN, 1987)

2.2.2 Projeto do Produto

2.2.2.1 O Processo de Solucao de Problemas

O desenvolvimento de produtos € um processo iterativo (ANDREASEN & HEIN,
1987; PAHL & BEITZ, 1996). A natureza iterativa de projetos € em conseqiiéncia do fato de
que nao existem métodos que nos conduzam diretamente do problema para a solucdo
(ANDREASEN & HEIN, 1987).

Solucionar problemas durante o desenvolvimento € um processo de aprendizagem.
Nao importa quanto um profissional de engenharia, de marketing ou de produgéo conhega a
respeito de determinado problema, sempre existem aspectos de um novo sistema que
precisam ser entendidos antes de desenvolver um projeto efetivo. Exceto para as tarefas
mais simples, dificilmente os projetistas desenvolverdao um projeto completo com apenas
uma iteragdo (WHEELWRIGHT & CLARK, 1994).

Fases do Processo de Solugao de Problemas

Projeto Construgéo Testes

Modelar o

Lacuna Problema
\‘ Projeto /

corrente

Avaliar | —— Solucio
resultados

Objetivos ndo
atingidos

A 4

T Repetir o ciclo

Figura 8 - O Ciclo Projeto-Construgéo-Teste no Processo de Solugéo de Problemas
Fonte: Wheelwright & Clark, 1994.
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A efetividade do processo de solugao de problemas em desenvolvimento de projetos
nao depende somente da rapidez, produtividade e qualidade com que cada passo &
desenvolvido, mas também do numero de ciclos requeridos para alcancar a solugdo ideal. O
numero de ciclos depende diretamente da extensdo da ligagcdo e integragdo entre as
atividades de cada passo do processo de solugdo de problemas (WHEELWRIGHT &
CLARK, 1994).

Dividir o processo de desenvolvimento de produtos entre etapas de trabalho e etapas
de decisdo assegura a ligagdo necessaria entre objetivos, planejamento e execugéo (PAHL
& BEITZ, 1996). Para obter o maximo do negécio deve-se usar um procedimento dividido
em fases alternando pontos de verificagdo. Durante todo o processo do projeto, os
resultados deverdo ser confrontados com os objetivos estabelecidos para marketing e
producdo (ANDREASEN & HEIN, 1987).

Baseados nas diretrizes da Associagdo dos Engenheiros Alemaes (Verein Deutscher
Ingenieure) VDI 2221 e VDI 2222, bem como nos fundamentos dos sistemas técnicos, nos
fundamentos da abordagem sistematica e no processo geral de solugao de problemas, Pahl
and Beitz (1996) dividem o processo de planejamento e projeto do produto em quatro fases

principais, conforme a figura 9:

1. Planejamento e esclarecimento da tarefa: especificagao da informagéo;
2. Projeto conceitual: especificagado do principio;

3. Projeto do conjunto (embodiment design);
4

Projeto detalhado: especificagéo para a produgao.

De forma analoga, Ulimann (1997) divide o processo de projeto do produto em quatro
fases principais, conforme a figura 10:

Planejamento do processo;
Desenvolvimento das especificagdes de engenharia;

Desenvolvimento do conceito;

0N~

Desenvolvimento do projeto.

Segundo Eder (apud Oliveira e Kaminski, 2002) as metodologias recomendadas na
ciéncia de projeto sdo formuladas em um nivel muito genérico e devem ser adaptadas e

particularizadas em relacao ao problema proposto.

Com o proposito de determinar uma metodologia basica para a fase de projeto do

produto, de facil interpretacdo e que contemple as principais recomendacdes das
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metodologias de origem cientifica, Oliveira e Kaminski (2002) propéem uma metodologia de
projetos dividida em quatro fases principais (figura 11). Esta metodologia é baseada em um
estudo de caso realizado em uma empresa do setor metal mecanico, com produtos

industriais fabricados sob encomenda.
As fases da metodologia proposta por Oliveira e Kaminski (2002) séo:

Fase | - Estabelecimento da Necessidade
Fase Il - Concepgéao
Fase Il — Conversio

Fase IV — Execucao

2.2.2.2 Planejamento do Produto

Planejar o produto, baseado nos objetivos da empresa, € a procura sistematica, a
selecdo e o desenvolvimento de idéias promissoras de produtos (KRAMER,1974; VDI-
RICHTLINIE,1980, apud PAHL & BEITZ, 1996). Esta procura parte de uma necessidade
identificada no mercado, onde nosso produto possa suprir esta necessidade e formar a base
para uma oportunidade de neg6cio (ANDREASEN & HEIN, 1987).

Conforme Ullmann (1997), planejar é o processo usado para desenvolver um plano
de programacao e alocagédo dos recursos de tempo, monetarios e humanos. O resultado
deste processo € um mapa mostrando como as atividades de projeto estdo programadas.
Também resulta deste processo um procedimento para o desenvolvimento e distribuicao

das informacgdes necessarias para as pessoas certas, no tempo certo.

Identificada a necessidade, forma-se o time de projeto. Este time deve ser composto,
conforme Ullmann (1997), pelo engenheiro de produto, para o entendimento de todos os
requisitos do produto, pelo gerente de produto, para trazer a visdo do cliente, pelo
engenheiro de processo, para o entendimento de como se constréi e, por desenhistas,

detalhistas, especialistas em materiais, controle de qualidade, etc.

Apods a formagao do time de projeto deve-se executar o planejamento, composto dos
seguintes passos (ULLMANN, 1997):

1°. Identificar as atividades/tarefas;
2°.  Fixar os objetivos para cada tarefa;
3°. Estimar recursos para atingir os objetivos;

4°.  Desenvolver uma seqléncia para as atividades(cronograma);
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5°.  Estimar os custos de desenvolvimento do produto.

Pahl & Beitz (1996) dividem o processo de planejamento do produto nas seguintes

fases:

Analise da situagao;

Formulagéo de estratégias de pesquisa;

Pesquisa de idéias de produtos;

Solucao de idéias de produtos;

Definicdo do produto.

Na anadlise da situagcao deve-se (1) identificar em que fase do ciclo de vida esta o
produto, (2) fazer um levantamento do mercado, da concorréncia e da participagao, (3)
avaliar a competéncia da empresa, (4) determinar o estado de evolugao da tecnologia e (5)

estimar futuros desenvolvimentos.

Na formulagdo das estratégias de pesquisa identificam-se as lacunas no mercado
que possam representar oportunidades e identificam-se as necessidades e tendéncias do
mercado. Determinam-se os campos de pesquisa, levando-se em conta as competéncias e

os pontos fortes da empresa.

A pesquisa de idéias de novos produtos, dependendo do grau de inovagao, pode ser
a busca por novos principios de funcionamento, novas fungbes, novos arranjos ou novas

personificagdes.

Na selegédo das idéias de produtos deverado ser usados os critérios dos objetivos da
empresa, tais como faturamento, fatia de mercado, etc. Vantagens funcionais para o cliente

também deverio ser levadas em conta.

Na fase de definicdo do produto, as idéias mais promissoras seréo elaboradas mais
concretamente e em maior detalhe. Com o uso de uma equipe multifuncional devera ser

elaborada uma proposta de produto.



Informagéo: Adaptacéo da lista de requerimentos

Tarefa
Mercado, Empresa, Economia

Planejamento e esclarecimento da tarefa:
Analise da situagdo do mercado e da empresa
Procurar e selecionar idéias de produtos
Formular uma proposta de produto

Esclarecer a tarefa

Elaborar a lista de especificagoes

Lista de

especificagdes

Desenvolvimento do Principio da solugao:

Identificar problemas essenciais

Estabelecer estruturas funcionais

Pesquisar principios de funcionamento e principios estruturais
Combinar e estabelecer variantes de conceitos

Avaliagéo técnica e econdmica

Conceito

|

Desenvolvimento da estrutura de construgao:

Desenho preliminar da forma, selegédo e célculo dos materiais
Selecionar os melhores /ayouts preliminares

Refinar e melhorar os layouts

Avaliacado técnica e econdmica

Layout Preliminar

f

Defini¢do da estrutura de construgao:

Eliminar pontos fracos

Revisao de erros, influéncias perturbadoras e custos minimos
Preparagéo da lista preliminar de pegas e documentos de suprimentos e
produgdo

Layout Definitivo

f

Preparacao da documentagao de producgao e de operagao:
Elaboragéo de desenhos e listas detalhadas

Documentagéo completa de produgéo, suprimentos, transporte e
instrugdes de operagdo

Revis&o de todos os documentos

Documentagéo do

Produto

f

Solugédo

+

Fonte: Pahl & Beitz, 1996.

Melhoria e Aperfeicoamento

Planejamento —>|

Projeto conceitual

Projeto de “Emcorpamento”

|<* Projeto Detalhado

Otimizagao da Produgéo

Figura 9 - Passos do Processo de Planejamento e Projeto do Produto

Otimizag&o do Layout, formas e materiais

<+——  Otimizagéo do Principio

43
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Ullmann, 1997.

Fonte



Processo de Projeto | |

Ferramentas

Estabelecimento da necessidade

Objetivos da Necessidades
empresa levantadas

Fase da
Concepgéo

Geracédo de
- <
concepgdes <

Nao
Avaliagao -
Sim

Estudo de viabilidade
técnica e econdmica

QFD, TGl

Sim <

Fase da
Conversao

| Otimizar concepgdes

Planejamento do
Projeto

'

| Anteprojeto

Sim

TGI, CAD, FMEA

Fase da
Execugao

Execugéo do projeto

Sim

Conclusdo da execugéo|

TGI, CAD, PR

Técnicas de Engenharia Simultanea

Validagao
Sim

Produgao

Figura 11 - Proposta de Metodologia de Projeto
Fonte: Oliveira e Kaminski, 2002.
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2.2.2.3 Projeto Conceitual

Conceito € uma idéia suficientemente desenvolvida para avaliagdo do principio fisico
que governa o seu comportamento (ULLMANN, 1997), ou seja, o conceito determina os
principios da solug&o. A fase de geragéo do conceito, precede uma fase de esclarecimento,

onde as seguintes perguntas devem ser respondidas (PAHL & BEITZ, 1996):

o A tarefa esta clara o suficiente, de forma a possibilitar o desenvolvimento?
o A tarefa necessita de maiores informacgbes?
e Realmente é necessario a etapa de geragdo do conceito, ou existem solugbes

conhecidas que permitam passar diretamente para a engenharia do produto?

Entender o problema € um ponto chave para a engenharia concorrente. A habilidade
de escrever um bom conjunto de especificagdes de engenharia é a prova de que o time de
projeto entendeu bem o problema. O objetivo de entender o problema de projeto é
transcrever os requerimentos do cliente em especificagdes técnicas, as quais precisam ser
desenvolvidas (ULLMANN, 1997). Se ndo houver um contato proximo entre o cliente e o
departamento de projetos, ndo pode-se esperar uma solugdo 6tima, pois muitas vezes as
informagdes ndo sao completas (PAHL & BEITZ, 1996):

O primeiro objetivo da geragdo de conceitos é confirmar que o produto ira operar
conforme as previsbes e com razoavel desenvolvimento posterior, 0 mesmo ira atender os
requisitos definidos (ULLMANN, 1997).

Aspectos importantes dos principios de funcionamento (como desempenho e
suscetibilidade a falhas), bem como dimensionamento (espago requerido, pesos e vida util)
e, finalmente, importantes restricdes de funcionamento precisam ser conhecidas, pelo
menos aproximadamente. Estes dados podem ser obtidos através dos seguintes métodos
(PAHL & BEITZ, 1996):

e Calculos preliminares;

o Esquemas e desenhos preliminares;

e Experimentos preliminares ou testes de modelos;

e Construcao de modelos;

¢ Modelagem analoga e simulagéo de sistemas (computadores);

o Pesquisa de patentes e literaturas especificas;

e Pesquisa de mercado para tecnologias propostas, materiais, itens comprados,

etc.
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Os conceitos precisam ser desenvolvidos a ponto de permitirem a avaliagdo das
tecnologias empregadas, a avaliagdo da arquitetura basica e em certo grau, a
manufaturabilidade do produto. Podem ser representados através de rascunhos,

fluxogramas, célculos, protétipos, anotagdes, etc.

Independente da forma como o conceito é representado, o ponto chave é possuir
detalhes o suficiente para que a idéia de funcionalidade possa ser assegurada. As técnicas

usadas para a avaliagdo dos conceitos sado do tipo (ULLMANN, 1997):

¢ Julgamento da viabilidade, baseado no conhecimento e sentimento de que o
produto vai funcionar ou nao;

¢ Avaliagao da disponibilidade tecnoldgica;

e Selegao passa-nao-passa, onde os conceitos sdo comparados com os requisitos
do cliente;

e Matriz de decisdo, ou método Pugh, usada para avaliar conceitos pouco

desenvolvidos.

2.2.2.4 Projeto Detalhado

Durante a fase do projeto detalhado os projetistas precisam determinar o conjunto
geral, os desenhos preliminares, os processos de produgado e prover solugbes para toda e
qualquer funcao auxiliar (ver figura 12).

Diferentemente do projeto conceitual, o projeto detalhado envolve um grande nimero
de passos corretivos, nos quais a analise e sintese constantemente alternam-se e
complementam-se uma a outra. Em funcdo desta complexidade nem sempre é possivel
planejar em detalhes a fase do projeto detalhado. No entanto, é possivel tragar um plano em
linhas gerais. Problemas que ndo podem ser previstos demandam desvios e passos
intermediarios subsidiarios (PAHL BEITZ, 1996). Segundo esses autores, a complexidade

do projeto definitivo se deve a:

¢ Muitas atividades precisam ser executadas ao mesmo tempo;
e Alguns passos precisam ser repetidos em um nivel maior de informacgéao;

e Inclusdes e alteragbes em uma area repercutem no projeto em outras areas.



< Conceito

<

A

Identificagdo dos requisitos determinantes |

v

Gerar desenhos de conjunto das restrigdes espaciais, em escala |

v

Identificagéo das fungdes principais |

v

Desenvolver desenhos de conjunto preliminares para as fungdes

principais

Selecionar desenhos de conjunto apropriados

v

Desenvolver desenhos de conjunto preliminares e desenhos de forma
para as fungdes principais remanescentes

v

Procura de solugdes para fungdes auxiliares

v

Desenvolver desenhos de conjunto e desenhos de forma detalhados
para as fungdes principais assegurando compatibilidade com as fungdes

auxiliares

Desenvolver desenhos de conjunto e desenhos de forma detalhados
para as funcdes auxiliares e complementar os demais desenhos de

conjunto

Avaliar diante de critérios técnicos e econémicos

v

< Conjunto Detalhado

e

¥

Otimizagdo e complementagdo dos desenhos de forma |

v

Revis&o de erros e fatores de distarbio |

v

Preparacéo de listas preliminares e documentos de produgéo |

A 4
Conjunto Definitivo

<
<€

v

Figura 12 - Passos do Projeto Detalhado
Fonte: Pahl & Beitz, 1996.

to e forma

Desenhos preliminares de
conjun

to e forma

Desenhos detalhados de
conjun

Informagéo

Definigdo

Criagao

v

Avaliagdo

v

Decis&o

v

Criagao

v

Avaliagdo

Deciséo

i
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Na fase de detalhamento do projeto, diferentemente da fase do projeto conceitual,
ndo é necessario aplicar métodos especiais para cada passo individualmente. E sempre
recomendado proceder do qualitativo ao quantitativo, do abstrato ao concreto, do desenho
de conjunto para o detalhamento e prever etapas de verificagdo e se necessario, para
correcdes (PAHL & BEITZ, 1996).

Pahl & Beitz (1996) estabelecem trés regras basicas para o desenvolvimento de
qualquer projeto. As regras basicas sao clareza, simplicidade e seguranca e derivam dos

objetivos gerais, que séo:

¢ Atendimento completo das fungdes técnicas;
e Execucao econbmica;

e Segurancga individual e do meio ambiente.

2.2.2.5 Testes do Produto

O maior objetivo da avaliagdo do produto € comparar o seu funcionamento com os
objetivos do projeto, ou seja, avaliar se os requisitos de qualidade sdo atendidos. Segundo
Ulmann (1997), a avaliagao do produto precisa ser suportada por (1) medigdes numéricas e
precisas o suficiente para comparar com os parametros de qualidade, (2) a avaliagao devera
indicar o que € necessario mudar para atingir os parametros de qualidade e quanto, (3) os
procedimentos de avaliagdo deverao levar em conta as variancias (processo, meio, uso etc),
e (4) a avaliagdo devera fazer uso das melhores técnicas de avaliagdo (métodos

estatisticos, etc).

Para atingir os objetivos da avaliagdo do desempenho do produto ndo basta construir
um protétipo e verificar se funciona. E necessario entender conceitos tais como analise de
falhas, projeto robusto, projeto paramétrico, projeto de tolerancias e projeto de experimentos
(ULLMANN, 1997).

Modelar o produto € a forma mais facil para comparar o produto com as
caracteristicas de qualidade projetadas. Os modelos podem ser desde simples
representagdes graficas, modelos computacionais e até protétipos completos. Seja qual for
o tipo de modelo (aproximado ou muito preciso) ocorrem dois tipos de erros nos dados.

Erros devido a acuracidade e erros por variagao (ULLMANN, 1997).

Independentemente do tipo de modelagem escolhida, Ullmann (1997) recomenda os
seguintes passos que contemplam os cuidados necessarios a serem tomados durante a

avaliacao:
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Passo 1: Identificar o que precisa ser medido;

Passo 2: Com que precisao precisa ser medido;

Passo 3: Identificar os dados de entrada, os parametros de controle e seus limites e
os ruidos;

Passo 4: Entender a capacidade da modelagem analitica;

Passo 5: Entender a capacidade da modelagem fisica;

Passo 6: Selecionar o método de modelagem mais apropriado para as
necessidades;

Passo 7: Executar a analise ou experimento;

Passo 8: Verificar os resultados e documentar se os objetivos foram atingidos ou se

o modelo forneceu uma clara indicagao do que precisa ser mudado.

2.2.3 Controle e avaliagao do PDP

Meétricas para pesquisa, desenvolvimento e engenharia (P,D&E) sdo importantes por
pelo menos trés razbes (HAUSER & ZETTELMEYER, 1996). Primeira, tais métricas
documentam o valor da P,D&E e sao usadas para justificar o investimento. A segunda razao
€ que boas métricas capacitam as chefias a avaliar pessoas, objetivos e projetos, de forma a
alocar efetivamente os recursos. Terceira, as métricas afetam o comportamento. Quando os
envolvidos em P,D&E sao avaliados por métricas especificas, os mesmos tomam agdes no

sentido de melhorar os resultados.

O sucesso de um produto pode ser medido através de trés dimensodes
independentes: sucesso sob o ponto de vista do consumidor, sob o ponto de vista financeiro
e sob o ponto de vista técnico ou do processo. Todos os projetos de um programa de
desenvolvimento de produtos precisam ser medidos em todas as trés dimensdes. Porém, as
expectativas em relagao a dimensio do sucesso variam individualmente para cada projeto,
dependendo da estratégia aplicada a cada um (GRIFFIN & PAGE, 1996).

Griffin & Page (1996) conduziram uma pesquisa com 80 profissionais com
experiéncia em desenvolvimento de produtos, baseada em 10 cenarios que simulam
situacdes de analise de sucesso e falhas de novos produtos, ao nivel dos projetos e ao nivel

dos programas.

Para a andlise das métricas passiveis de uso, em nivel de projeto, Griffin & Page
(1996) usaram o modelo que representa a tipologia das estratégias de projeto, introduzido
por Booz, Allen & Hamilton, no inicio dos anos 80 e largamente utilizado em pesquisas de

desenvolvimento de produtos (ver figura 13).
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Novidade para o mercado

Baixa Alta
Alta Novo para a Novo para o
Companhia mundo
Novidade i oy
para a Melhorias no Ad|ga_o a Linhas
empresa produto existentes
Reducéo de Reposicionamento
Custos no mercado
Baixa

Figura 13 - Tipologia das Estratégias de Projetos
Fonte: Griffin & Page, 1996.

Para a analise em nivel de estratégia de negodcio, esses autores usaram a tipologia
desenvolvida por Miles e Snow (1978), que classifica as empresas em Prospectoras,
Analisadoras, Defensivas e Reativas.

Segundo a tipologia de Miles e Snow apud Griffin & Page (1996), as empresas
Prospectoras sempre estdo atentas e respondem rapidamente a sinais de novas
oportunidades. Elas procuram ser pioneiras com novos produtos, novos mercados e novas

tecnologias.

As empresas Analisadoras poucas vezes sao as primeiras a chegarem ao mercado
com novos produtos, porém monitoram com cuidado as agdes dos maiores concorrentes e
frequentemente os seguem com certa facilidade, trazendo ao mercado produtos mais

eficientes.

As empresas Defensoras tentam conquistar e manter nichos de mercado seguros em
uma area de produtos ou servigos relativamente estavel. Elas protegem o seu dominio
oferecendo produtos de qualidade superior ou pregos mais baixos. Estas empresas ignoram

mudangas que nao tem influéncia direta em suas operacgdes.

As empresas Reativas ndo sdo agressivas em manter mercados estabelecidos. Elas

respondem apenas quando forgadas por fortes pressoes.

Com base nos resultados desta pesquisa, Griffin & Page (1996) recomendam para a
medicdo do sucesso e falhas de produtos, em nivel de projeto, as estratégias que aparecem

na figura 14.
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Baixa Alta
Alta Novo para a companhia Novo para o mundo

Market Share Aceitagdo pelo Consumidor
Faturamento ou Satisfagéo Satisfagdo do Consumidor
Metas de lucros Metas de lucros ou Retorno do

investimento
Vantagem Competitiva

Vantagem Competitiva
Melhorias no produto Adigdo a linhas existentes

Novidade Satisfagéo do consumidor Market Share
para a Market Share ou aumento do Faturamento / Aum do faturam./
faturamento Satisfagao / Aceitabilidade
empresa ¢
Metas de lucros Metas de lucros
Legenda:
Vantagem Competitiva Vantagem Competitiva
Redugao de custos Reposicionamento Estratégia de Projeto
Satisfagdo do consumidor Aceitagdo do consumidor 12 Métrica consumidor
Aceitagdo ou Faturamento Satisfagao ou Market Share 22 Métrica consumidor
Metas de margens Metas de lucros Métrica Financeira
Performance ou Qualidade Vantagem competitiva Métrica de Performance
Baixa

Figura 14 - Métricas Recomendadas por Estratégia de Projeto
Fonte: Griffin & Page, 1996.

As meétricas recomendadas por Griffin & Page (1996), conforme a estratégia de
negocio, podem ser verificadas na tabela 3, ordenadas conforme o uso, sendo as mais

usadas as do topo.

Tabela 3 - Métricas mais usadas para medir o sucesso, conforme estratégia de negocio

Reativas

Retorno do investimento no
PDP

Analisadoras Defensoras
Grau em que os produtos Retorno do investimento no
atendem as estratégias de ~ PDP
negécios

Prospectoras
% dos lucros advindos de
produtos < "n” anos

Grau de futuras
oportunidades dos produtos Retorno do investimento no
atuais PDP

Grau em que os produtos
atendem as estratégias de
negocios

Relagao Sucesso/falha

Grau em que os produtos
atendem as estratégias de
% de vendas de produtos negocios
<"n"anos

Relagédo Sucesso/falha

Sucesso geral do PDP
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2.3 Ferramentas do PDP

A gestdo do conhecimento é formada por principios e praticas. Os principios s&o
valores e crencas que irao nortear e fomentar as praticas. As praticas da gestdo do
conhecimento séo as agdes e alguns elementos complementares, como infra-estrutura, que

irdo gerir e disseminar o conhecimento numa organizagédo (FERRARI et al., 2001).

As ferramentas do PDP podem ser consideradas importantes elementos da gestéao
deste processo (FERRARI et al., 2001), pois sdo os veiculos para a incorporagdo do
conhecimento, para a alavancagem do aprendizado e para a transferéncia do conhecimento
em toda a organizacao (CORSO & PAVESI, apud FERRARI et al., 2001).

Hustad (apud FERRARI et al., 2001) classifica as ferramentas de suporte ao PDP em
trés categorias, sendo a primeira a das ferramentas de pesquisa de mercado, tais como
testes de conceito, focus group, voz do cliente, pré-testes de mercado, etc. A segunda
categoria é a das ferramentas de projeto de engenharia, dentre as quais estao prototipagem
rapida, engenharia simultanea, DFMA, CAD/CAE, FMEA, entre outras. E por ultimo, a
terceira categoria € a das ferramentas de desenvolvimento organizacional, representadas

pelos gerentes “peso-pesado”, equipes autogerenciaveis, organizagao matricial, QFD, etc.

Algumas das ferramentas de Hustad podem ser classificadas mais especificamente
como conceitos e metodologias e ja foram apresentadas no topico anterior. Neste topico
serdo abordadas, de forma sucinta, algumas das ferramentas e técnicas (propriamente

ditas) consideradas as de maior utilidade para a empresa em estudo.

231 QFD

O Desdobramento da Fungéo Qualidade (Quality Function Deployment - QFD) surgiu
no Japao, no final dos anos 60 e inicio dos 70, como ferramenta de apoio ao projeto. Entre
os anos de 71 e 74 o QFD se consolidou como processo, aplicado no estaleiro da Mitsubishi
Heavy Industries, em Kobe, segundo as orientagdes de Akao e Nishimura (CHAN & WU,
2002).

Originalmente o QFD foi proposto para o desenvolvimento de produtos de qualidade
superior e com o objetivo de atender as necessidades dos consumidores, através da coleta
e anadlise da voz do cliente. Portanto, as primeiras fun¢gdes do QFD foram o desenvolvimento
de produtos, gerenciamento da qualidade e analise das necessidades dos consumidores.
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PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

Figura 15 - Modelo Conceitual de QFD para a Manufatura
Fonte: Ribeiro et al, 2001.

Mais tarde, as fungdes do QFD foram expandidas para campos mais amplos, tais
como planejamento, processos de decisao, trabalho em equipes, etc. Essencialmente nao
existem fronteiras para o potencial de campos de aplicagdo do QFD (CHAN & WU, 2002),

seja em produtos manufaturados ou servigos.
Segundo Ribeiro et al. (2001), o QFD pode ser definido sob varios aspectos:

e E uma técnica de gestdo, pois auxilia no gerenciamento de projetos simples e
complexos.

e E um método de planejamento, onde os esforgos de engenharia sdo deslocados
para a fase de planejamento.

e E um método de solugdo de problemas, listando O QUE precisa ser feito e
COMO pode ser feito.
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e Facilita a modelagem do conhecimento, descobrindo o conhecimento técnico da
equipe.

¢ Facilita a documentacéao de informagbes através do uso de matrizes de dados.

e Facilita o transporte de informacdes, pois as matrizes relacionam-se de forma
sequencial e usa-se uma linguagem e uma légica comum no seu preenchimento.

o Fornece abertura a criatividade e inovagdes através de discussdes multi-setoriais

em um ambiente de engenharia simultanea.

Ribeiro et al. (2001) propdem um modelo para o Desdobramento e o Planejamento
da Qualidade na manufatura, composto por quatro matrizes principais, representadas na
figura 15: (1) matriz da qualidade; (2) matriz do produto; (3) matriz dos processo; e (4) matriz
dos recursos. As etapas a serem desenvolvidas em cada uma das matrizes estdo

relacionadas na tabela 4.

Tabela 4 - Etapas do modelo conceitual de QFD para a manufatura

. Matriz da qualidade

. Desdobramento da qualidade demandada

. Priorizacéo da qualidade demandada (/Di*)

. Desdobramento das caracteristicas de qualidade

. Relacionamento da qualidade demandada com as caracteristicas de qualidade (Dqij)
. Especificagdes atuais para as caracteristicas de qualidade

Importancia das caracteristicas de qualidade (/Qj)

. Avaliacao da dificuldade de atuagéo sobre as caracteristicas de qualidade (Dj)

. Avaliagcao competitiva das caracteristicas de qualidade (Bj)

Priorizacéo das caracteristicas de qualidade (/Qj*)

0. Identificagdo das correlagdes entre as caracteristicas de qualidade

2. Matriz do Produto

2.1. Desdobramento do Produto em suas partes

2.2. Relacionamento das caracteristicas de qualidade com as partes (PDij)

2.3. Importancia das partes (/Pi)

2.4. Avaliagao da dificuldade e tempo de implantagcdo de melhorias nas partes (Fi, Ti)
2.5. Priorizagéo das partes (/Pi*)

2.6. Matriz das caracteristicas das partes

3. Matriz dos Processos

3.1. Desdobramento dos processo em suas etapas

3.2. Relacionamento das caracteristicas de qualidade com os processos (PDij)

3.3. Importancia dos processos (/Pi)

3.4. Avaliagao da dificuldade e tempo de implantagédo de melhorias nos processos (Fi, Ti)
3.5. Priorizagado dos processos (/Pi*)

3.6. Matriz dos pardmetros do processo

4. Matriz dos Recursos

4.1. Desdobramento da Infra-estrutura e Recursos Humanos

4.2. Relacionamento dos processos com os itens de infra-estrutura e recursos humanos (PRij)
4.3. Importancia dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (/Rj)

4.4. Avaliagdo do custo e dificuldade de implantagéo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (Cj, Lj)
4.5. Priorizagdo dos itens de infra-estrutura e recursos humanos (/IRj*)

4.6. Matriz dos custos

5. Planejamento da Qualidade

5.1. Plano de melhoria das especificagdes

5.2. Plano de melhoria das partes

5.3. Plano de melhoria dos processos

5.4. Plano de melhoria da infra-estrutura e recursos humanos

Fonte: Ribeiro et al., 2001.
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2.3.2 Analise de Valor

As técnicas da Analise do Valor surgiram durante a segunda guerra mundial e foram
sistematizadas por Miles a partir de 1947. Inicialmente usada basicamente para a reducao
de custos, teve grandes desenvolvimentos, evoluindo para o que mais recentemente passou
a se chamar de Gerenciamento do Valor, por ndo mais se restringir apenas a produtos, e

sim a todas as atividades de uma empresa.

Estas técnicas consistem basicamente em analisar o valor dos produtos, processos
ou sistemas em termos de fungdes, em lugar de pegas e componentes. Conforme Csillag
(1995), pode ser dito que fungao € o objetivo de um produto ou sistema operando em sua
maneira normalmente prescrita, portanto funcéo é ‘qualquer coisa’ que faz o item ou sistema

funcionar ou vender. Assim, é ‘aquilo que deve ser desempenhado’.

Como consequéncia da definicdo da analise do valor, & objetivo basico determinar
onde termina o desempenho satisfatério e onde comeca o excesso de desempenho, pois a
partir deste ponto o seu valor real sera diminuido para o usuario (CSILLAG, 1995). Um dos
pontos chave da Engenharia de Valor € nao identificar somente o custo, mas também
encontrar o valor para cada fungdo, componente ou conjunto (ULLMANN, 1997). Valor é
definido como sendo:

Valor Percebido = Beneficios Percebidos

Preco

Ullmann (1997) propde uma metodologia de analise do valor composta por quatro

etapas, aplicavel para as fungdes, componentes ou conjuntos dos produtos :

e Assegurar que todas as fun¢des sdo conhecidas, questionando a fungéo de toda
e qualquer caracteristica dos componentes;

e |dentificar o custo de cada caracteristica, em todo o seu ciclo de vida. Este custo
devera incluir os custos de manufatura bem como todos os outros custos para o
consumidor, inclusive os de manutengido. Se uma caracteristica possuir mais de
uma fungéo, o custo deve ser estimado por fungao;

¢ Identificar o valor que o consumidor atribui para cada fungéo. Para isto podem ser
usadas as informagdes levantadas no QFD deste produto. Se ndo foi usado
nenhum processo formal para determinar estes valores, o melhor & questionar

diretamente o consumidor;
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e Comparar os valores aos custos para identificar os valores relativos. Desta forma
€ possivel identificar caracteristicas do produto cujos custos estdo muito

elevados em relacédo aos seus respectivos valores.

2.3.3 DFM/DFA

Pahl & Beitz (1996) englobam DFM e DFA no que denominam de Projeto para a
Produgédo. O Projeto para a Produgédo envolve a produgdo dos componentes através de
processos reconhecidamente eficientes e a montagem, incluindo a movimentagdo dos
componentes, controle de qualidade, manipulagdo dos materiais € o planejamento de
operagbes de montagem. Segundo esses autores, os projetistas tem influéncia direta na

racionalizagcédo da produgéo, através de:

e Projeto do Conjunto apropriado, o qual determina o procedimento de producgao,
pela decomposigdo do produto em subconjuntos e componentes de fabricagédo
prépria, comprados, novos, repetidos ou padrao.

e Projeto apropriado da forma dos componentes, o qual determina os processos e
procedimentos de producgao e a qualidade dos componentes.

e Selegdo apropriada de materiais, a qual determina os processos e procedimentos
de producédo, a manipulagdo de materiais e o controle de qualidade.

e Documentagdo apropriada, que precisa ser adaptada aos procedimentos e

processos de produgao e ao controle de qualidade.

Ullmann (1997) define DFM (design for manufacture) como sendo “o estabelecimento
da forma dos componentes para propiciar uma manufatura eficiente e de alta qualidade”. A
idéia chave do DFM é definir o melhor processo de fabricagdo para o componente e
assegurar que a forma do componente pode ser executada por este processo. O uso de
times de projeto, com a participagdo de integrantes do setor de produgdo e de processos,
conjuntamente com os participantes de engenharia irdo possibilitar a execu¢do do DFM.

Algumas das abordagens propostas para o DFA centram-se diretamente na analise
do grau de dificuldade das operagbes de montagem com o objetivo de simplificar as
operagdes. E o caso das propostas da Universidade de Stuttgart e das corporagdes Hitachi
e Sony. Outras abordagens partem da hipétese de que uma redugdo do numero de
componentes a serem montados constitui um fator de melhoria da qualidade do produto,
sendo o caso das abordagens de Boothroyd-Dewhurst e a da Universidade de Hull (CUNHA,
2001).
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Segundo Cunha (2001), a abordagem de Boothroyd-Dewhurst € a mais importante
desenvolvida até hoje, e esta baseada na seguinte regra:

e Se a resposta a todas as questdes a seguir for negativa, isso significa que,

potencialmente, o componente podera vir a ser retirado do projeto em questao:

1. O componente possui movimento com relagdo aos demais?
O material do componente deve ser diferente do material do conjunto?
O componente deve ser separado para permitir a montagem e/ou desmontagem

do conjunto?

As regras para a montagem manual, baseadas no método Boothroyd-Dewhurst, em
ordem decrescente de importancia sao:

1. Procurar reduzir o numero e a variedade de componentes na montagem.
Procurar eliminar operagbes de ajustamento entre componentes.
Projetar pegas para serem auto-alinhantes, auto-ajustaveis ou auto-
posicionantes.
Procurar assegurar acesso adequado e irrestrito visual e de ferramental.
Procurar assegurar a facilidade de manuseio da pega-obra (inclusive a partir de
sua forma comercial basica): ergonomia da pega-obra.

6. Minimizar a recorréncia a operagdes de montagem executadas em diferentes
orientacdes e sentidos da peca-obra.

7. Proceder ao reprojeto de peg¢as que possam ser montadas de mais de uma
maneira durante a execugédo de uma mesma operagcdo de montagem.

8. Procurar evitar utilizar componentes simétricos ha montagem, pois apesar de
ndo poderem ser montados incorretamente, sao frequentemente mais dificeis de
manusear; porém, o pior caso para o operador é o da utilizagdo de componentes

assimétricos cuja assimetria é dificil de reconhecer visualmente.

2.3.4 FMEA

O FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) € um método de analise de produtos ou
processos usado para identificar todos os possiveis modos potenciais de falha e determinar

o efeito de cada um sobre o desempenho do sistema (STAMATIS, apud GARCIA, 2000). E

uma técnica de sistematizagdo do diagndstico de produtos e processos, que revela os
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pontos fracos do sistema e fornece subsidios para a melhoria continua (RIBEIRO, 2001). De
acordo com esse autor, o FMEA tem como objetivos:

e Reconhecer e avaliar as falhas potenciais que podem surgir em um produto ou
processo.

¢ |dentificar a¢cdes que possam eliminar ou reduzir a chance de ocorréncia dessas
falhas.

e Documentar o estudo, criando um referencial técnico.

O FMEA pode ser conduzido a partir de duas abordagens: Bottom-up e Top-down. A
abordagem Bottom-up inicia o estudo do produto em nivel de componente. A abordagem
Top-down inicia o estudo do produto em nivel de sistema, descendo até o nivel de
componente (HOYLAND & RAUSAND, apud SCHNEIDER, 2001).

O FMEA deve ser iniciado a cada nova informacao conhecida a respeito do produto,
seja através de um estudo de QFD, relatérios de falhas, etc (STAMATIS, apud
SCHNEIDER, 2001). Sempre que possivel, os estudos devem ser feitos antes do evento, e

ndo apos a ocorréncia da falha (RIBEIRO, 2001).
O FMEA é construido em torno de trés perguntas-chave:

e Qual é a probabilidade de a falha ocorrer?
¢ Qual seria a consequéncia da falha?

o Com qual probabilidade essa falha é detectada antes que afete o cliente?

Baseado em uma avaliacdo quantitativa dessas trés perguntas, € calculado um
numero de prioridade de risco (NPR), ou seja, um risco resultante. Uma vez priorizados os

riscos resultantes, sao aplicadas agbes corretivas que visam prevenir estas falhas.
Segundo Cunha (2001), o FMEA é, basicamente, um processo de sete passos:

Passo 1 — Identificar todas as partes componentes dos produtos ou servigos.

Passo 2 — Listar todas as formas possiveis segundo as quais os componentes
poderiam falhar (os modos de falhas).

Passo 3 — Identificar os efeitos possiveis das falhas (tempo parado, seguranca,
necessidades de concertos, efeitos para os clientes).

Passo 4 — Identificar todas as causas possiveis das falhas para cada modo de falha.
Passo 5 — Avaliar a probabilidade de falha, a severidade dos efeitos da falha e a

probabilidade de detecgéao.
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Passo 6 — Calcular o NPR, ou o risco resultante, multiplicando as trés avalia¢des entre
Si.
Passo 7 — Instigar agdo corretiva que minimizara falhas nos modos de falhas que

mostram um alto NPR.

2.3.5 Engenharia Reversa

A Engenharia Reversa (ER) € uma técnica de desenvolvimento de produtos, cujo
ponto de partida € um produto (ou protétipo) ja construido e a ele aplicadas as etapas do

PDP, em ordem inversa.

Existem duas abordagens para a ER. A primeira é a aplicacdo da ER em produtos da
prépria empresa, como o objetivo de melhorar os mesmos. A segunda é a aplicagéo da ER
em produtos da concorréncia, com o objetivo de entender os principios de funcionamento e

o0 modo de utilizagao da tecnologia disponivel (CUNHA, 2001).

PDP Convencional Engenharia Reversa
: [ § (ER) ............................. Atividades executadas pela
i Pesquisa de mercado Inicio empresa/processo convencional
Documentagéo do Projeto/ ————  Atividades executadas pela
< Documentagéo dos Erros empresa utilizando Engenharia
T Reversa
g s Mo, . Captura de Intengdes /
H Projeto Conceitual Percepgéao de Problemas

Medigdes e Testes

Desmontagem

Protétipo

Produto

Figura 16 - Engenharia Reversa
Fonte: Cunha, 2001.
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A Engenharia Reversa € uma técnica pouco difundida em paises geradores de
tecnologia, por ser associada a pirataria. No entanto, a ER apresenta-se como a técnica
mais adequada no desenvolvimento de produtos, quando o objetivo € partir de parametros
de qualidade de produtos ja existentes (préprios ou de concorrentes) e melhora-los. Neste
contexto, o produto resultante sera préoximo ao conhecido no mercado, porém
suficientemente diferente, dadas as eventuais melhorias, adequacbes e otimizacbes
incorporadas (MURY & FOGLIATTO, 2001).

2.3.6 Stage Gates

Nos anos 60 a NASA desenvolveu o PPP ( phased project planning), mais conhecido
atualmente como Phased Review Process. O PPP tem sido usado como um elaborado e
detalhado diagrama para o trabalho conjunto com contratantes e fornecedores em varios

projetos espaciais.

O Phased Review Process quebrou o desenvolvimento dos projetos em fases
discretas. No final de cada fase havia uma revisdo e a condigcdo para iniciar-se a nova fase
era o atendimento de certos pré-requisitos. Caracterizou-se como uma metodologia de
medicdo e controle, elaborada para assegurar que o projeto estava correndo conforme

planejado e todos os seus pontos atendidos.

Esta primeira geracdo do processo utilizando gates caracterizava-se estritamente
pelo enfoque dado ao projeto do produto sob o ponto de vista de engenharia. Os modelos
atuais dos processos utilizando gates assemelham-se a este modelo apenas pelo fato dos
processos estarem divididos em fases discretas que precedem pontos de revisdo ou gates
(COOPER, 1994).

O processo atual (figura 17) consiste em uma revisdo gerencial apés a execugao de
uma fase do projeto, onde é avaliado o atendimento de requisitos, a possibilidade de
continuagédo do projeto e os riscos envolvidos (CROW, apud VALERI et al., 2000). Estas
decisbes sao balizadas em critérios de passagem bem definidos, considerando estratégia,
marketing, engenharia, manufatura e assim por diante (COOPER & KLEINSCHMIDT, 1991;
COOPER, 1994).

Os gates apresentam um formato comum, com trés elementos importantes: os
deliverables, os critérios de passagem e os resultados do gate (COOPER &
KLEINSCHMIDT, 1991; COOPER, apud VALERI et al., 2000).
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Investigagédo Planejamento ) Testes e
Preliminar do negocio Desenvolvimento Validagao
Fase Fase Fase Fase ote
Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4 Gate 5

Figura 17 - O Processo de Stage-Gates
Fonte:Cooper, 1994.

Os deliverables sao os resultados das atividades do processo de desenvolvimento de
produtos que o gerente do projeto devera apresentar ou fornecer antes de “entrar” em um

gate. Sao os objetivos do lider e do time de projeto, definidos previamente, para cada gate.

Os critérios de passagem sao utilizados para a tomada de deciséo, geralmente com
uma lista definida e de diferentes critérios para cada gafe. Estes critérios podem ser
classificados em obrigatorios e em desejaveis, sendo que os obrigatérios sdo relevantes

para a tomada de deciséo.

Os resultados de um gate incluem a decisao e um plano de agéo. A decisdo pode ser
continuar o projeto, cancelar ou redirecionar as atividades. O plano de acao deve conter o
redirecionamento das atividades, se for o caso, ou entdo um plano de projeto para a proxima

fase, com a lista de critérios do proximo gate.

A tomada de decisao nos gates é feita por times multifuncionais e multi-disciplinares,
sendo que seus membros tém experiéncia e autoridade suficiente para aprovar os recursos

necessarios para o projeto. Isto inclui:

¢ Revisao da qualidade das informacdes de entrada.
e Avaliagdo da qualidade do projeto de um ponto de vista econdmico, resultando
em uma decisao de continuar, abandonar, cancelar ou redirecionar o projeto.

e Aprovar o plano de agéo para a proxima fase e alocar os recursos necessarios.

Segundo Cooper, apud Valeri et al., (2000), a decisdao deve ocorrer em duas partes,

como ilustrado na figura 18.

A primeira decisdo considera se o projeto € bom ou nao, considerando que o projeto
seria unico na empresa, com a avaliagdo dos deliverables através de critérios definidos. As

decisdes possiveis sdo passar ou abandonar o projeto.
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Continua

Qual é a
prioridade?

O projeto é
bom?

Congela

Figura 18 - O Processo de Tomada de Decisao

Fonte: Cooper, apud Valeri et al, 2000.

A segunda decisdo deve considerar o portfélio de produtos com o objetivo de
priorizagdo de recursos e alinhamento estratégico. Se a prioridade do projeto é alta em

relagao ao portfélio, o projeto continua, caso contrario, nao.



3 DIAGNOSTICO DO PDP E PROPOSTA DE
REESTRUTURAGAO

3.1 Apresentacao da Empresa

3.1.1 Historico

A Ziemann-Liess (Z.L.) € uma empresa do ramo metalurgico de produgéo de bens de
capital sob encomenda. Sua histéria comeca em 1946, nascendo como um pequeno
escritorio de engenharia, fundado por Andreas Liess, imigrante romeno. Ja nos primeiros
anos transformou-se em uma industria especializada em caldeiraria, produzindo
equipamentos para aplicacbes diversas. Nas décadas seguintes tornou-se pioneira na
produgdo de equipamentos em aluminio, principalmente tanques para a industria de
bebidas.

No inicio dos anos 70 passou a fazer parte do grupo Holstein-Kappert, hoje K.H.S.
(Kléckner, Holstein, Seitz AG), da Alemanha, um dos mais importantes fornecedores
mundiais de equipamentos para linhas de engarrafamento de bebidas e processos
industriais de produgdo de refrigerantes e filtragdo de cervejas. Em meados da década de
70 associou-se a A. Ziemann GmBH, detentora de tecnologia de ponta na produgédo de
equipamentos para a industria de cervejas. Com estas associagbes a empresa obteve
grande aporte tecnoldégico, com acesso as melhores tecnologias disponiveis no mercado
mundial para a produgdo de equipamentos para a industria de bebidas. Nas décadas de 70
e 80 teve seu periodo de maior expansdo, tornando-se um dos principais fornecedores
nacionais de equipamentos para a industria de bebidas.

Nos anos de 97 e 98 a K.H.S. enfrentou dificuldades, em nivel mundial, e o controle

acionario da Ziemann-Liess passa, no final de 98, para um grupo nacional. A empresa
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perdeu o acesso a tecnologia de equipamentos para linhas de engarrafamento e
equipamentos para a industria de refrigerantes, porém mantém a associagdo com a A.

Ziemann GmBH, através de participagéo acionaria.

3.1.2 Estrutura Técnico-Comercial

Para o atendimento ao cliente a empresa possui um setor Técnico-Comercial que
abrange as areas de Engenharia e Vendas. Todas as vendas (exceto pegas de reposigéo e
assisténcia técnica) se caracterizam como vendas técnicas. Nestas a Engenharia tem
participacdo efetiva, sendo responsavel pela elaboragao do anteprojeto e da especificagéo
técnica para orcamento. O setor de Vendas, propriamente dito, & responsavel pela cotacao

dos produtos (preco de venda) e elaboragéo da proposta comercial.

Grupo Diretivo
Diretor Superintendente

e e R
Vendas I Control. Produgéo I Técnica I Planejamento | | Suprimentos | RH | | Infor |
Instalagoes | Comercial

L ]

Vendas Implementos Rod

Vendas Engenharia

Pecas de
Reposicéo e | Marketing | |Orgamentos

|
|
|
|
L

Area técnico-comercial

Eng. De Eng. De Eng. De Elétrica e

Assisténcia Aplicagao Produto Processos Automagao

Técnica

Figura 19 - Organograma Parcial da Empresa

A geréncia da area técnico-comercial é responsavel pela venda de maquinas para as
linhas de engarrafamento, venda de equipamentos diversos e pela coordenagdo dos
trabalhos do setor técnico-comercial. Para os demais produtos, a empresa possui pessoas

chave para a elaboragao das cota¢des e negociagéo dos projetos.

As atividades de vendas de instalacdes para cervejarias, executadas por pessoa
altamente especializada e com profundos conhecimentos da area, estdo subordinadas
diretamente a direcdo da empresa, que participa efetivamente das negocia¢bes de grandes

projetos. No caso de instalagbes para a industria de refrigerantes, as negociagdes finais séo
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feitas pelo préoprio diretor da empresa. As vendas de implementos rodoviarios, também
subordinados diretamente a diregdo, sdo executadas (como nos demais casos) por pessoa

com sélido conhecimento do ramo.

3.2 Forma atual de execugao do PDP

Atualmente, o PDP ocorre em sete etapas, sendo elas: (1) anteprojeto e venda, (2)
abertura e planejamento do projeto, (3) definicho e especificagdo do produto, (4)
detalhamento do produto, (5) planejamento das necessidades, (6) fabricagao e montagem e,

(7) posta em marcha (figura 20).

Para o atendimento das atividades de projeto envolvidas nas etapas descritas
acima, a area de engenharia estd organizada em quatro setores, sendo eles (figura 19): (1)
Engenharia de Aplicacao, (2) Engenharia de Produto, (3) Engenharia de Processos e (4)

Elétrica e Automacéao.

3.2.1 Atividades da Engenharia de Aplicagao

A Engenharia de Aplicagdo tem como tarefa basica a concepgao e o gerenciamento
dos projetos. A partir de uma solicitacdo de cotagdo de um cliente, elabora o anteprojeto,
que consiste na definicdo do fluxograma de processo da instalagdo ou equipamento,
dimensionamento dos equipamentos que compdem a instalagdo e preparacdo de listas de
materiais para orgamento. O Anteprojeto geralmente € baseado em projetos similares ja

executados. O anexo A descreve em detalhes o processo de anteprojeto para orgamento.

Uma vez efetuada a venda do equipamento ou da instalagdo, a Engenharia de
Aplicacao coordena as atividades de abertura do projeto e planeja as atividades relativas ao
setor de engenharia. Com base no ante-projeto elabora os fluxogramas de processo e
plantas de lay out para aprovagao do cliente. Uma vez definido o processo produtivo da
bebida (fluxograma de processo), a Engenharia de Aplicagdo define, dimensiona e
especifica os equipamentos e demais componentes da instalagdo. Também é responsavel
pela elaboracdo dos descritivos de funcionamento dos equipamentos e das instalagdes,
base para o projeto de automacao e treinamento operacional na posta em marcha.
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Os dados relativos ao dimensionamento dos equipamentos e componentes das
instalagcbes sdo passados para os demais setores da engenharia e da empresa, através de
croquis, alteragdes de desenhos de projetos ja executados, planilhas de dados, descritivos
técnicos, fluxogramas de processo e informacao verbal direta. A partir dessas informacdes,
as demais areas da engenharia iniciam a execugao das tarefas a elas pertinentes.

A Engenharia de Aplicacdo é composta pelos coordenadores de projetos,
reponsaveis pela execugdo de todas as atividades descritas acima. Também tem como
atividade o acompanhamento da fabricagdo do equipamento, montagem (interna ou
externa), testes de funcionamento e posta em marcha. Para projetos de instalagdes de
grande porte, é responsavel pela operagdo assistida, treinamento de pessoal, testes de
performance e entrega técnica. E responsavel pelo atendimento ao cliente durante o tempo

de garantia do equipamento ou instalagao.

O anexo B apresenta em maiores detalhes as atividades executadas pelo setor de

engenharia de aplicagao.

3.2.2 Atividades da Engenharia de Produto

A Engenharia de Produto tem como fungéo o detalhamento do projeto, que consiste
em elaborar a estrutura de produto segundo as necessidades do sistema ERP, para
possibilitar o planejamento de materiais e recursos através do MRP. E de sua
responsabilidade a execugcdo de desenhos de conjunto, desenhos de detalhamento de
subconjuntos e pecgas, cadastramento de itens comprados e manufaturados, cadastramento
das listas de materiais (BOM) e cadastramento dos roteiros de fabricagdo. Os anexos D e E

apresentam em maior detalhe o processo de projeto do produto.

O ponto de partida para o detalhamento do projeto € a pesquisa de um projeto similar
ja executado e a recuperacgéo de seus dados através de copia para o projeto novo. Com as
informacgdes fornecidas pela Engenharia de Aplicagdo, a Engenharia de Produto faz as
alteragdes necessarias para a adequagao do projeto as novas necessidades. O Anexo C
apresenta maiores detalhes do processo de interface entre Engenharia de Aplicagédo e

Engenharia do Produto.

O setor € composto por um coordenador de area e projetistas. O setor planeja as

atividades inerentes ao detalhamento do projeto, de forma a conciliar os diversos projetos
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em andamento e atender o planejamento dos projetos executado pela Engenharia de

Aplicagéo.
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3.2.3 Atividades do setor de Elétrica e Automacgao

O setor de Elétrica e Automacgao tem como fungéo a elaboragéo do projeto elétrico e
o projeto de automagédo das maquinas, equipamentos ou instalagbes. O setor recebe da
Engenharia de Aplicacdo os fluxogramas de processo, plantas de /ay outs ja aprovados e

descritivo de processo, a partir dos quais desenvolve todo o projeto elétrico.

Da mesma forma que o setor de Engenharia do Produto, € composto por um
coordenador de area e projetistas e planeja as suas proprias atividades. As atividades de
projeto elétrico compreendem a elaboracdo do esquema elétrico do equipamento ou
instalagcdo, cadastramento de listas de materiais de instrumentacéo e instalagdo de campo
no sistema ERP, projeto de painel elétrico, desenhos de montagem elétrica, elaboragédo de
software de controle para maquinas (lavadoras de garrafas, pasteurizadores, etc.) e
supervisdo de servigos terceirizados (elaboragcdo de software para instalagdes; projetos de

instalagao elétrica de campo; e servigos de montagem elétrica interna e externa).

3.2.4 Atividades da Engenharia de Processos

Sao duas as atividades basicas da Engenharia de Processos. A primeira € na fase
de elaboracdo do orcamento e cotacdo de precos para uma oferta. Nesta fase, tem como
tarefa o estudo e definicdo da forma de construcdo dos equipamentos, que consiste
principalmente no estudo de aproveitamento de materiais e determinagcdo da forma de
construgao visando o transporte. Quando da venda do equipamento ou instalagao, estes
estudos servem de base para o desenvolvimento do projeto detalhado, por parte da
Engenharia de Produto. Estes estudos sdo importantes, principalmente quando se trata de
uma instalagdo de grande porte, como por exemplo uma cervejaria, onde 0s equipamentos
que a compdem sdo de grande porte e geralmente precisam ser transportados em partes ou

até mesmo fabricados no local de montagem.

A segunda atividade basica da Engenharia de Processos € o estudo e projeto de
melhorias na fabrica, visando a otimizacdo da producgdo. A identificacdo e selecdo de
projetos de melhorias a serem desenvolvidos ocorre através da percepg¢do da perda de
competitividade em determinada linha de produtos. A tomada de decisdo ocorre baseada

em fatores econdmicos, sendo a taxa de retorno sobre o investimento o critério mais usado.
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3.3 Deficiéncias do Modelo Atual de PDP

O modelo atual de PDP € o resultado de um processo de reengenharia pelo qual a
Z.L foi submetida no ano de 1996 devido a necessidade de redugao da sua estrutura. A area
de engenharia era estruturada por produto, ou seja, para cada linha de produto havia um
setor com estrutura prépria, composto por supervisor, engenheiros, projetistas e

desenhistas.

Os setores da época eram: (1) “Tanques” (instalagbes para cervejarias e fabricas de
refrigerantes), (2) Maquinas (maquinas para as linhas de engarrafamento), (3) de Carretas
(implementos rodoviarios), (4) Elétrica e (5) Padronizagao (responsavel pela padronizagao
de itens comprados). A area de engenharia foi reorganizada com base nos processos,
resultando na estrutura atual. Esta estrutura possibilitou uma redugéo drastica do quadro de
pessoal, no entanto, foi concebida de forma a acomodar as chefias existentes. Também nao
resolveu totalmente o problema de integracdo entre os setores, entre os diversos que

ficaram sem solugéo.

No ano de 2000 a empresa iniciou a migragdo para uma nova versao do sistema de
ERP. Uma das atividades de preparagédo para a migragao foi o mapeamento de todos os
processos da empresa. O mapeamento das atividades de engenharia foi executado por uma
equipe formada por integrantes da Engenharia, Recursos Humanos e de Informatica. Neste
mapeamento tornaram-se evidentes varias deficiéncias do PDP atual, que podem ser
identificados nos anexos A, B, C, D e E (citados anteriormente) através de sinalizagbes com
ponto de interrogagdo. A maioria destas deficiéncias ndo foram solucionadas até o

momento.

O diagnostico dos problemas atuais do PDP, que sera apresentado a seguir, tem
como base a participagdo do autor deste trabalho no processo de reengenharia e de
mapeamento dos processos, (relatados no histérico dos paragrafos acima), os
conhecimentos adquiridos na revisao bibliografica e as discussoes feitas com a alta geréncia

e colegas dos diversos setores da empresa.

3.3.1 Deficiéncias relativas a gestao do PDP

Quando analisados os motivos da perda de projetos para a concorréncia,

evidenciam-se os seguintes pontos:
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e O ciclo de vida do produto é acompanhado apenas pela monitoragcdo da
competitividade perante a concorréncia. A¢ées de melhoria, quando tomadas,
ocorrem somente apdés a perda de competitividade. Em algumas linhas de
produtos (tanques fermentadores/maturadores para cerveja) a empresa esta
praticamente fora do mercado e os investimentos a realizar para a retomada da
competitividade séo elevados (economicamente inviaveis).

e A geracdo das solucdes de projetos depende das pessoas que dominam a
tecnologia, existindo diferentes experts para as diversas linhas de produtos. O
processo de desenvolvimento é concentrado nestas pessoas e os demais
setores da empresa tem participagao restrita;

e Mesmo com o profundo conhecimento do produto por parte dos experts, ndo ha
garantia de obtengao da melhor solugéo devido a falta de contribuigao efetiva dos
demais setores da empresa na tomada de decisao;

o Os produtos sao desenvolvidos para atender uma solicitagdo especifica de um
cliente. Estes produtos passam a ser o padrdo para as proximas ofertas, porém
nem sempre mostram ser as solu¢des mais adequadas para os demais clientes;

o Cada expert possui seus proprios arquivos e 0s gerencia segundo o seu
entendimento, caracterizando o dominio da tecnologia por parte destas pessoas
€ n&o por parte da empresa;

e A empresa possui um portfolio de produtos pequeno em relagdo aos seus
concorrentes diretos (ex: em projetos para cervejarias onde a concorréncia oferta
o tratamento dos efluentes, ndo contemplado nos projetos da Z.L.);

e A concorréncia apresenta tecnologias mais novas para as quais a empresa nao

tem opgdes para ofertar ao cliente (ex: pasteurizadores de cerveja).

Como ja citado no capitulo 1, na justificativa do tema e objetivos deste trabalho de
conclusdo, um grave problema relativo a gestdo do PDP é a falta de conhecimento
sistematizado das necessidades do mercado, tendéncias, nichos nao explorados, tamanho e
participacdo da empresa e da concorréncia neste mercado. A empresa nao possui
estratégias de mercado e de tecnologia claras e formalizadas, bem como um planejamento
eficiente do portfélio de produtos. Outro fator critico € a concentragdo do conhecimento
(dominio da tecnologia dos produtos) em apenas alguns integrantes do setor técnico-
comercial, ficando todo o processo decisorio relativo a aspectos técnicos (ou até mesmo
comerciais) do produto restrito ao conhecimento destas pessoas, o que caracteriza a

formacao de pequenos “reinados”.
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3.3.2 Deficiéncias relativas a organizagao do DPD
Os problemas detectados na rotina da Engenharia, relativos ao PDP s&o:

e Para o atendimento a uma necessidade de uma ordem de venda, para a qual a
empresa né&o possui o produto desenvolvido, geralmente ocorrem
desenvolvimentos de “Ultima hora” que raramente geram solugbes adequadas e
satisfatorias;

e A evolugdo tecnolégica ocorre de projeto a projeto através de pequenos
incrementos. Sem a sistematizacdo deste processo, esta pratica transfere
problemas dos projetos antigos para os novos;

¢ Com a divisdo da atividade de projeto do produto entre Engenharia de Aplicagao,
Engenharia do Produto e Elétrica e Automagéo ocorrem falhas de comunicagéo
entre ambas. Nem sempre ha um entendimento comum de quais as solugdes a
adotar no detalhamento do projeto;

e Elevado numero de alteragbes de engenharia (ver tabela 5);

e Atrasos nas atividades do setor de engenharia;

¢ Elevado indice de problemas em produtos nas fases de montagem e de testes,
muitas vezes detectados somente apds a entrega do produto ao cliente (ver
tabela 6).

O diagndstico revela que o principal problema da empresa em relagdo a organizagao
do PDP ¢ o fato do mesmo estar voltado unicamente para o atendimento de uma venda ja
executada, o que restringe a visdo do mercado. O elevado numero de alteragbes de
engenharia, de garantias e de atrasos nas atividades da engenharia tem como causa o
grande numero de alteragbes a serem feitas em um projeto copiado, cuja configuragao

atendia a uma customizacao diferente das novas necessidades.

Tabela 5 - Alteragbes de engenharia por linha de produto

De 07/2002 a 04/2003
Alteragdes de

Linha de Produtos Projetos

Engenharia
Maquinas 6 136
Implementos Rodoviarios 23 45

Instalacbes 40 24




73

Tabela 6 - Garantias por linha de produto

2001 2002 2003 (até abiril)
Linha de Produtos Projetos Garantias Projetos Garantias Projetos Garantias
Maquinas 3 4 3 34 4 12
Implementos rodoviarios 14 2 18 7 10 2
Instalagdes 29 38 39 52 6 13

3.4 Modelo Proposto

A criacdo do novo modelo de PDP se constitui em uma evolugdo do processo de
reestruturagdo feito em 1996, que em fungdo da falta de um conhecimento mais
aprofundado do processo e das circunstancias do momento ndo pode ser melhor

desenvolvido.

3.4.1 Modelo Proposto Para a Gestao do PDP

O modelo de gestdo do PDP (figura 21) foi desenvolvido baseado nos modelos de
Patterson & Fenoglio (1999), representado na figura 4, e de Wheelwreight & Clark (apud
Karlsson & Ahlstrom, 1997), representado na figura 3.

Os elementos basicos do novo modelo de gestao do PDP s&o:

e Mapeamento e monitoragado do mercado, executado pela area de marketing;

o Elaboragao e manutencgao das estratégias de mercado e de tecnologia;

e Planejamento e gerenciamento do portfélio de produtos;

e Desenvolvimento de Produtos com a fungdo de gerar produtos e solugbes
padronizadas que sirvam de base para as necessidades especificas dos projetos
elaborados pela Engenharia de Aplicacéo;

¢ Engenharia de Aplicacdo englobando os atuais setores de Elétrica e Automacgao
e Engenharia do Produto, de forma a racionalizar as atividades e melhorar a

coordenacédo dos projetos de aplicagéo.
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Figura 21 - Modelo Proposto para a Gestdo do PDP

3.4.1.1 Mapeamento e monitoracdo do mercado

Estd em fase de desenvolvimento na empresa o Sistema de Informacbes de
Mercado (SIM), a cargo do setor de Marketing. Na elaboragao do SIM, a empresa definiu
que o mercado de bebidas sera mapeado por segmentos, sendo de interesse os setores de
cervejas, refrigerantes, sucos e destilados. A seguir € descrita a metodologia de trabalho,

elaborada pelo setor de Marketing da empresa.
As etapas de trabalho sdo as seguintes:
| — Pesquisa do mercado de bebidas

Tem como objetivo levantar e estratificar o mercado de bebidas, nos segmentos de
cervejas, refrigerantes, sucos e destilados. O objetivo desta etapa é conhecer o

tamanho do mercado e como ele esta distribuido.
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Il — Coleta e classificagdo de dados relativos aos mercados atendidos e

prospectados.

Nesta etapa seréo coletados dados sobre a estrutura das empresas do mercado de
bebidas, segmento de atuacgéo, localizagado geografica, numero de unidades e qual o
nivel tecnologico empregado, posigdo no ranking, bem como informagbes sobre o

relacionamento da Ziemann-Liess (Z.L.) com estas empresas.
lll - Coleta e classificagao de informagdes gerenciais de vendas.
Tem a finalidade de levantar o potencial de compra do cliente, buscando-se saber:

e Fatores de aquisicao;

e Barreiras de aquisigao;

¢ Nivel de conhecimento dos produtos comprados da Z.L;
¢ Nivel de conhecimento dos demais produtos da Z.L.;

e Sazonalidade de compra;

e Potencial de compra.

Busca também definir o perfil de relacionamento do cliente coma Z.L.:

e Ultimos pedidos de cotac&o;
e Motivos de perda de pedidos;
e Problemas comerciais;

e Problemas técnicos.

IV - Atuacao da Concorréncia

Tem o objetivo obter e analisar a visédo do cliente sobre os produtos dos concorrentes

e sobre os produtos da Z.L. Esta andlise compreende:

e Especificagcbes técnicas;

e Caracteristicas tecnoldgicas;

e Fatores de decisdo usados pelo cliente na compra de equipamentos da
concorréncia;

o Pods-venda e servigos;

e Canais de atendimento;

e Servigos de marketing.
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V — Andlise de Marketing

Nesta etapa serdo estabelecidos os tipos de relatérios de analise do mercado,

fornecidos pelo SIM.

O SIM esta sendo desenvolvido para atender objetivos especificos do setor de
Marketing da empresa e sua elaboragdo ndo considera a reestruturagdo do PDP. No
entanto, as informagdes que este sistema ira disponibilizar € o conhecimento do mercado
(por parte dos integrantes do grupo diretivo) formardo a base necessaria para a elaboragao

das estratégias de mercado e de tecnologia e, para o planejamento do portfélio de produtos.

3.4.1.2 Estratégias de Mercado e de Tecnologia

A definicdo e o monitoramento das estratégias de mercado e de tecnologia sera de
responsabilidade do grupo diretivo da empresa, sob coordenagdo do Diretor
Superintendente. Nesta atividade sugere-se a participagdo direta do setor de
Desenvolvimento de Produtos, através de seu supervisor, com o objetivo de melhorar a
comunicagdo. Outro aspecto positivo da sua participagdo € o conhecimento aprofundado

das capacidades e limitagdes da empresa em termos tecnoldgicos.

As estratégias de mercado e de tecnologia deverdao ser definidas para cada
segmento (de interesse da empresa) do setor da industria de bebidas. No segmento de
cervejas a empresa tem como provedor de tecnologia a A. Ziemann, da Alemanha e as
estratégias devem esclarecer se o nivel tecnolégico é o adequado ao mercado nacional bem
como se todo o mercado deve ser atendido com o mesmo nivel tecnolégico ou se havera

diferenciacéo.

No segmento de refrigerantes, a tecnologia de base é de desenvolvimento préprio.
Para o fornecimento de equipamentos de tecnologia mais avangada para este setor, a
empresa possui uma parceria, através de contrato de licenciamento com uma empresa
alema. Para este segmento devera ser definido o nivel e o ritmo de desenvolvimento de

tecnologia propria e qual o nivel de aquisi¢do de tecnologia de terceiros.

A linha de produtos comum aos segmentos de cervejas, refrigerantes e destilados é
a de maquinas para linhas de engarrafamento, cuja base tecnoldgica é toda da K.H.S.,
antiga controladora da Z.L. Apds a venda, a Z.L. perdeu o acesso a novas tecnologias para
esta linha e ndo houve mais desenvolvimentos. As estratégias deverdo esclarecer qual o
nivel de desenvolvimento necessario para esta linha e qual sera a fonte da tecnologia

(desenvolvimento prdprio ou parcerias).
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Para os segmentos de sucos e de destilados, atualmente, sdo aplicadas as
tecnologias desenvolvidas para os segmentos de cervejas e refrigerantes. Portanto, as
estratégias devem esclarecer se estes mercados serdo atendidos com as mesmas
tecnologias dos segmentos de cervejas e refrigerantes, ou se hd a necessidade de

desenvolvimentos especificos.

Na linha de implementos rodoviarios (tanques semi-reboque e sobre-chassi em ago
inoxidavel) a empresa pode ser caracterizada, segundo a classificagao de Miles e Snow, de
uma empresa Defensora, pois atua em um nicho de mercado. Devido a alta qualidade da
concorréncia neste mercado, a empresa tem como estratégia o acompanhamento de
precos. No entanto, a empresa nao possui uma estratégia de tecnologia para esta linha de

produtos, a qual devera ser definida.

De um modo geral as estratégias devem estabelecer o posicionamento da empresa
no mercado, no que diz respeito ao atendimento dos segmentos, com quais produtos e qual

a fonte da tecnologia (propria ou através de associagoes).

3.4.1.3 Gerenciamento do Portfélio de Produtos

O planejamento do portfélio de produtos sera executado por uma equipe formada por
integrantes dos setores que possuem contato direto com os clientes. Esta equipe possuira
poder decisério através da participacdo de pessoas do grupo diretivo da empresa. As
atividades compreendem o planejamento das familias, selecdo de projetos, alocagédo de
recursos e definicdo das necessidades de desenvolvimento de capacidades. Inicialmente,

este planejamento devera ser revisto anualmente.

O planejamento das familias de produtos indicara quais produtos formarao o portfélio
da empresa e quais as configuragdes necessarias (modelos). Este planejamento sera
executado com base no planejamento estratégico, nas estratégias de mercado e de
tecnologia e nas informagdes do mercado. O planejamento devera indicar as necessidades
de melhorias em produtos existentes e de novos desenvolvimentos. A selegdo dos projetos
devera ser baseada em critérios econdémicos, porém de acordo com os objetivos

estabelecidos pelo planejamento estratégico.

Para operacionalizar as atividades de planejamento do portfélio e selegao de projetos
sugere-se 0 mapeamento de todos os produtos da empresa. Este mapeamento devera
mostrar quais os produtos atuais da empresa e discriminar os seus modelos. Com base na
estratégia de mercado e no planejamento estratégico, este mapa devera ser
complementado com os possiveis produtos que poderao fazer parte do portfélio.
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Em uma segunda etapa devera ser analisada a competitividade dos produtos que
fazem parte do portfolio atual. Preferencialmente, esta analise deve ser baseada em critérios
objetivos, como indicadores de performance do produto. Devido a atual inexisténcia destes
indicadores na empresa, esta andlise deverd ser feita inicialmente de forma subjetiva,
baseada na experiéncia e conhecimento dos integrantes da equipe responsavel pelo
planejamento. Nesta anadlise deve ser avaliada a performance econdmica e técnica do

produto, das quais seguirdo indicagdes das melhorias necessarias.

Em sequéncia deve-se analisar as sugestbes de novos produtos em termos de
impacto no faturamento, tecnologia disponivel e custos de desenvolvimento. Esta analise
deve ser desenvolvida em estreita relagdo com o foco e objetivos definidos no planejamento

estratégico, de forma a enfatizar a aplicagao das competéncias basicas da empresa.

A selecao dos projetos que ira formar o programa de desenvolvimento de produtos
sera baseada no mapeamento dos produtos, nas estratégias de mercado e de tecnologia e
nas disponibilidades de recursos financeiros, de pessoal e técnicos. Para os projetos de
desenvolvimento selecionados, deverdao ser estabelecidos os objetivos que devem ser
atingidos e apresentados pelo time de projeto, quando da avaliagdo do conceito do produto.
Complementam o programa de desenvolvimento de produtos, o cronograma de execugao

dos projetos e a estimativa e alocagado dos recursos necessarios.

Na fase inicial de implantagdo do novo PDP ainda surgirdo necessidades de
desenvolvimentos de “dltima hora”, cujos casos devem ser analisados individualmente. Se a
necessidade representar somente uma aplicagdo para um projeto especifico, deve ser
desenvolvida pela Engenharia de Aplicagdo. Se o desenvolvimento representar uma
oportunidade de melhoria de um produto existente ou o desenvolvimento de um novo

produto, devera ser executado pelo Desenvolvimento de Produtos.

3.4.2 Modelo Proposto Para a Organizagao do PDP

O modelo proposto para a organizagdo do setor de engenharia é voltado aos
processos basicos de Desenvolvimento de Produtos e de Engenharia de Aplicacdo. Desta
forma desaparecem os setores de Elétrica e Automacdo e de Engenharia do Produto,
absorvidos pela Engenharia de Aplicagdo e sera criado o setor de Desenvolvimento de

Produtos. O setor de Engenharia de Processos permanece inalterado.
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Figura 22 - Organograma Proposto para o Setor de Engenharia

3.4.2.1 Engenharia de Aplicacao

Os coordenadores de projetos passam a exercer a supervisdo direta de todas as
atividades relacionadas ao atendimento de uma ordem de venda, ou seja, as atividades dos
projetos de aplicagdo. Desta forma, os projetistas das atuais areas de Elétrica e Automacéao
e de Engenharia do Produto passam a ser supervisionados diretamente pelos

coordenadores de projetos.

A nova estrutura do setor de Engenharia de Aplicagcdo passa a ter um supervisor de
area para supervisionar os trabalhos dos coordenadores de projetos de forma a melhorar o
planejamento das atividades e conciliar a execugéo dos diversos projetos em andamento. A
principal atividade do coordenador de area, além das atividades normais de coordenacao de

projetos, sera o planejamento das atividades do setor e alocacéo de recursos.

As atividades de engenharia relacionadas ao atendimento de uma ordem de venda
(projetos de aplicagao) continuam sendo executadas conforme as etapas descritas
anteriormente (figura 20). O elemento novo neste processo € o Desenvolvimento de
Produtos com a fungao de fornecer solugdes para os projetos de aplicagao (figura 21). Estas
solugdes abrangem os processos de produgdo de bebidas e os equipamentos necessarios

para estes, representadas como fluxos de producgao padrao e equipamentos padronizados.

3.4.2.2 Desenvolvimento de Produtos

O setor de Desenvolvimento de Produtos devera ser organizado segundo a filosofia

de trabalho que utiliza times de projeto. A area sera gerenciada por uma pessoa por tempo
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integral, o supervisor de desenvolvimento de produtos, com autonomia para o
gerenciamento dos recursos e responsavel pelo projeto como um todo. Os recursos

necessarios, inclusive de pessoal, serdo requisitados das demais areas da empresa.

A estrutura para o setor de Desenvolvimento de Produtos sera baseada na Matriz de
Projeto, de Ullmann (1997), e na estrutura do tipo “Peso-pesado” de Clark & Wheelwright
(1992) (figura 7). Os times de projetos serdo compostos por pessoas dos diversos setores
da empresa, de forma a incorporar os elementos necessarios para a execugado da
engenharia simultdnea e do Desenvolvimento Integrado de Produtos. Os componentes dos
times de projeto ndo se desvinculardo dos seus setores de origem, porém poder&o vir a

participar do time de projeto em tempo integral, conforme as necessidades.

3.4.3 Modelo Proposto para o Projeto do Produto

O modelo proposto para o projeto do produto é baseado nos modelos de Pahl &
Beitz (1996), Ullmann (1997) e de Oliveira e Kaminski (2002). Este modelo incorpora os
elementos filoséficos de trabalho da engenharia concorrente e do uso de times
multifuncionais, bem como da divisdo do trabalho em etapas de execucgédo seguidas de
etapas de avaliacdo. As diversas etapas de trabalho tém o suporte de técnicas e
ferramentas, de forma a possibilitar a sistematizacdo e formalizacdo necessarios para a
analise e sintese, bem como registro e distribuicdo da informacgao e dar suporte a tomada de

decisao (ver quadro 2).

O projeto do produto inicia com a formagdo do time de projeto, a cargo do grupo
diretivo e do supervisor de desenvolvimento de produtos. A formagéo do time de projeto
sera baseada no programa de desenvolvimento de produtos, sendo os seus integrantes
selecionados conforme o produto a ser desenvolvido. Os gestores das areas indicardo as
pessoas que integrardo o time e definirdo se a participagdo sera em tempo integral ou
parcial. Cabe também aos gestores a comunicagéo aos integrantes a sua convocagao para
o time de projeto.

3.4.3.1 I|dentificagdo da Qualidade Demandada

Antes de iniciar a fase de identificacdo da qualidade demanda € necessario entender
0 problema, identificar as etapas de trabalho e planejar as atividades. A identificagdo do
problema, que consiste na analise da situagdo do mercado e da empresa e da procura de

idéias de produtos ja foi realizada pelo grupo diretivo, na fase de planejamento do portfélio
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de produtos. Cabe ao supervisor de desenvolvimento de produtos passar esta analise ao
time de projeto e, se necessario, aprofunda-la. Uma vez entendido o problema, o time de
projeto devera identificar as atividades de desenvolvimento, definir as tarefas, fixar os

objetivos e estabelecer um cronograma.

A primeira atividade do time de projeto sera entender melhor o que realmente o
mercado demanda. O planejamento do portfélio de produtos e o estabelecimento dos
objetivos para o desenvolvimento sugerem uma idéia do produto a ser desenvolvido, porém
podera ser insuficiente para a geragéo de conceitos de qualidade. E preciso entender de
forma aprofundada aspectos relacionados a qualidade demandada pelo cliente e ao

mercado, tais como:

¢ O que o produto precisa desempenhar;
¢ O que a concorréncia esta ofertando a este mercado;
e De que forma o produto podera ser competitivo (qualidade superior, diferencial

tecnoldgico, prego, etc).

As informagdes podem ser obtidas através de contatos diretos com o cliente, através
de visitas técnicas, por contatos telefénicos ou correio eletrénico. Os setores que possuem
contato com o mercado, tais como Vendas, Engenharia de Aplicagdo, Assisténcia Técnica e
Montagem Externa sdo outras fontes para obtengdo de informagdes do cliente e da
concorréncia. A concorréncia também pode ser analisada através de catalogos de produtos
e, quando possivel, através de informacdes do proprio cliente.

Para a formalizacdo do processo sugere-se o uso do QFD, conforme o modelo
conceitual para a manufatura de Ribeiro et al (2001), que podera ser desenvolvido em todas
as suas quatro matrizes ou parcialmente, conforme as necessidades. Para o
desenvolvimento de produtos de pouca complexidade, ou pequenas melhorias, a geragao

de uma lista de especificagbes sera o suficiente.
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- Grupo Diretivo

- Montagem

- Engenharia de
Aplicacdo

- Avaliagdo critica do
produto final

- Stage Gates

- Relatorio de avaliagdo

Quadro 2 — Etapas do Projeto do Produto

3.4.3.2 Geracgao do Conceito

O primeiro passo para a geragao do conceito € identificar e reunir fontes de

informacgdes para a elaboragéo das solugdes, que podem ser:

e Projetos anteriores;

e Produtos da concorréncia;

e Produtos de parceiros tecnoldgicos;

o Publicagtes técnicas;
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e Sugestdes de clientes;
e Sugestdes de fornecedores;

e Sugestdes dos diversos setores da empresa.

Com base nas fontes de informacdes e nas especificacdes da qualidade demandada

desenvolve-se o conceito do produto, nas seguintes etapas:

e Estudo e selegdo das solugdes a serem desenvolvidas;

e Determinagao do fluxograma da instalagdo, maquina ou equipamento;
o Estudo e definicdo da familia e suas variantes;

¢ Dimensionamento do produto e sele¢cdo de materiais;

e Estudo detalhado dos principais componentes do produto;

e Estudo do processo de fabricagao;

e Levantamento de custos de materiais e de mao de obra;

e Estudo de Analise do Valor do Produto;

¢ Estudo de investimentos necessarios no processo de fabricagdo do produto.

Os conceitos devem ser apresentados em desenhos elaborados em CAD dos
fluxogramas, desenhos de conjunto e dos componentes de maior importancia, memorias de
calculo de dimensionamento, memarias de calculo dos tempos de producdo, memorias de
calculo do orgamento, descritivos técnicos, dados do estudo de Analise do Valor e do estudo

de viabilidade econdémica para a fabricacéo.

3.4.3.3 Avaliacao do Conceito

O conceito deve ser avaliado por membros do grupo diretivo e do time de projeto, em
uma reunido entre ambos. O time de projeto devera apresentar o conceito ao grupo diretivo

e esclarecer eventuais duvidas.

Os objetivos estabelecidos na fase de elaboragdo do programa de desenvolvimento
de produtos serdo a base para a avaliagdo, segundo o processo de gates, em duas fases
(conforme o modelo de Cooper, figura 18). Primeiro, avaliar se o projeto atingiu os objetivos
estabelecidos pelo programa de desenvolvimento de produtos e atende as especificacdes
da qualidade demandada. Em um segundo momento, definir os préximos passos para o

projeto e estabelecer os novos objetivos a serem alcangados.
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3.4.3.4 Projeto Detalhado

O projeto detalhado sera desenvolvido, a partir do projeto basico elaborado na fase

de geragao do conceito, nas seguintes fases:

¢ Desenho de conjunto;

e Desenho de detalhamento;

o Listas de materiais (BOM);

¢ Roteiros de fabricacao;

e Configurador de Produto (sistema ERP);
¢ Analise da robustez do projeto;

¢ Documentagao do projeto.

As fases do projeto detalhado serdo executadas com a aplicagdo da engenharia
concorrente. Inicialmente o time de projeto devera estabelecer as atividades que cabem a
cada um dos participantes e elaborar um cronograma. Para cada projeto deverdo ser
discutidos os inter-relacionamentos entre as atividades de forma a se obter a maxima

simultaneidade de atividades e o melhor encadeamento.

A comunicacédo, elemento chave na aplicacdo da engenharia concorrente, pode ser
através de correio eletrénico, sistema ERP, intranet, copias fisicas ou eletrbnicas de
desenhos e especificagbes de componentes, etc. Reunides periddicas do time de projeto
deverao avaliar o andamento do processo e servir como forum de discussdo e

esclarecimento de duvidas.

Ferramentas como DFM e DFA devem ser aplicadas as fases de elaboragédo dos
desenhos e do roteiro de fabricagdo, de forma a contemplar no projeto as melhores formas
de fabricagdo e montagem. O FMEA de Projeto deve ser aplicado a todos os produtos, pois
muitos serdo testados somente no cliente. Ao avaliar os riscos e identificar possiveis modos

de falha, o time de projeto podera tomar agdes preventivas.

Os desenhos do produto serao todos elaborados em AutoCad e as listas de materiais
(BOM) e os roteiros de fabricagdo no sistema ERP, dentro dos atuais critérios e normas
estabelecidas. Na fase final do projeto detalhado deverédo ser elaborados os manuais do
produto, sendo eles, (1) o manual de aplicagédo, destinado principalmente a engenharia de
aplicagao para o desenvolvimento de projetos customizados, (2) manual de operacao e (3)
manual de manuteng&do. Toda a documentagdo, seja em meio eletrbnico ou copia fisica,
devera ser arquivada separadamente para cada projeto, de forma a facilitar o acesso e a

consulta.
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3.4.3.5 Avaliacao do Projeto

Da mesma forma como o conceito, o projeto devera ser avaliado por uma equipe
formada pelo grupo diretivo e pelo time de projeto, segundo o processo de gates. O time de
projeto devera apresentar o projeto detalhado e os estudos de FMEA de projeto. No entanto,
além de avaliar se o projeto atingiu os objetivos estabelecidos, deverdao ser avaliadas a
robustez do projeto, a fidelidade ao projeto conceitual e as caracteristicas de qualidade, bem

como a documentacéao de todo o projeto.

Em um segundo momento, deverdo ser definidos quais os préximos passos para o
projeto. Caso o projeto ndo seja aprovado, ou parcialmente aprovado, deverdo ser
estabelecidas as agdes a serem tomadas. Na avaliagdo do projeto também devera ser
definida a necessidade de testes do produto, onde e quando os mesmos serao realizados e

quem sera o responsavel.

3.4.3.6 Testes do Produto

Os testes dos produtos podem ser classificados em dois grupos. Os testes
relacionados ao projeto do equipamento e sua fabricagao:

e Testes hidrostaticos, previstos em normas e outros definidos pelo projeto;
e Testes de verificagao da montagem mecanica e elétrica;

o Testes de funcionamento dos sistemas de controle e automagao.
Os testes relacionados ao projeto do processo da bebida:

o Testes de capacidade;

e Testes de confiabilidade.

Os produtos destinados ao armazenamento e transporte de bebidas ou outros
liquidos, que saem montados da empresa, poderdo ser testados na sua integralidade com
agua. As maquinas para linhas de engarrafamento e outros equipamentos de grande porte,
cuja montagem final se da somente no cliente, deverdo ser testadas parcialmente na

empresa e testados na sua integralidade ap6s a montagem final.

Para os testes relacionados ao processo produtivo da bebida sugere-se a adogéo de
métodos estatisticos para a comprovacao da capabilidade do equipamento. Estes testes
serdo realizados somente quando da posta em marcha da instalagdo e deverdo ser
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descritos em relatérios de performance técnica, de forma a possibilitar a avaliagao final do
produto.

3.4.3.7 Avaliacado do Produto

A avaliagao final do produto sera feita por uma equipe multifuncional composta por
integrantes do grupo diretivo, time de projeto, Engenharia de Aplicacdo e Montagem

Externa. Deverao ser analisados todos os aspectos relacionados ao produto, sendo:

e Fabricacdo e montagem do produto
¢ Qualidade visual do equipamento
e Qualidade técnica

e Custos finais

Destas analises resultardo eventuais melhorias, sobre as quais a equipe decide se
devem ser implementadas imediatamente ou se serdo objeto de um estudo mais
aprofundado, passando a fazer parte do programa de desenvolvimento de produto, de forma

a caracterizar um novo projeto de desenvolvimento.

3.4.4 A Mecanica do Projeto do Produto

As atividades do projeto do produto se inter-relacionam conforme o fluxograma da
figura 23. O processo inicia nas necessidades de desenvolvimento relacionadas no
programa de desenvolvimento de produtos. Outras necessidades podem surgir por
solicitagdo da engenharia de aplicagdo para o atendimento de uma venda, sendo produtos

novos ou melhorias em produtos existentes.

O primeiro passo € avaliar a necessidade de elaboragao do conceito do produto. Em
algumas melhorias ndo havera esta necessidade, e uma lista de especificagbes sera o
suficiente para desenvolver o projeto. Em outros produtos, para os quais a empresa possuir
um parceiro tecnolégico, ndo necessariamente devera ser desenvolvido o conceito. Em
produtos onde o conceito precisa ser elaborado ou revisto deve-se primeiramente identificar
as necessidades dos clientes e, depois, elaborar os conceitos dos produtos. Se o conceito
nao for aprovado, opta-se entre a revisdo ou o descarte do projeto. Se a opgao for pela
revisdo do projeto, deve-se iniciar novamente com a identificacdo das necessidades dos

clientes.
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Apds a aprovagao do conceito, deve-se analisar a necessidade da construcdo de um
protétipo. Para produtos com o emprego de tecnologias nao totalmente comprovadas deve-
se investigar melhor as condigbes de funcionamento. Uma vez comprovadas as
caracteristicas de qualidade definidas no conceito, através dos testes dos protétipos, ou
tratando-se de produtos cujas tecnologias ja sdo conhecidas, os projetos podem ser

liberados para venda.

Dependendo da complexidade do projeto e da disponibilidade de recursos, deve-se
analisar a necessidade e a viabilidade de desenvolver todo o detalhamento do produto,
mesmo que ainda nao tenham ocorrido vendas deste. Para pequenas melhorias ou produtos
de pouca complexidade, o detalhamento pode ser executado no momento da ocorréncia da

primeira venda.

A engenharia do protétipo podera ser simplificada em relacdo ao projeto detalhado,
com desenhos e estrutura de produto simplificados e o emprego de materiais alternativos.
Da mesma forma, a fabricagdo do protétipo podera ser diferenciada, nao exigindo todos os

cuidados e procedimentos normalmente empregados.

Os testes dos produtos e dos prototipos deverdo ser feitos, na medida do possivel
dentro da empresa. No entanto, condi¢cdes reais de funcionamento somente poderdo ser
experimentadas em instalagcdes de clientes, devido a inviabilidade de simulagdo da maioria
dos processos de produgédo de bebidas. Os testes de protétipos, destinados a investigagao
das condi¢des de funcionamento, deverdo sempre ser desenvolvidos pelo time de projeto.
Os testes dos produtos, realizados geralmente apds a montagem final e destinados a
comprovacdo das condicdes de funcionamento, devem ser realizados pela equipe da
Engenharia de Aplicagdo com o acompanhamento, se necessario, do setor de

Desenvolvimento de Produtos ou do time de projeto responsavel pelo desenvolvimento.

Na avaliagédo final do produto devem ser analisados os resultados dos testes do
produto ou do protétipo. Caso o produto ou protétipo ndo for aprovado e na analise dos
problemas as causas estiverem no projeto, deve-se voltar a fase de projeto para a
complementacédo do projeto ou corregdo dos erros. Se o produto ndo for aprovado e a
analise dos problemas indicar que as causas estdo na geragdo do conceito, o projeto deve
ser arquivado para ser retomado futuramente. Finalmente, se o produto nao for aprovado e
se a analise dos problemas indicar que o produto realmente nao ira funcionar, o projeto deve

ser descartado.
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ETAPA 1
Necessidade de Gerar Identificagéo da
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Produto Demandada
ETAPA 2 Geragao do
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S Contruir Conceito Revisar
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ETAPA 4 Projeto do Projeto
Protétipo < Detalhado
Projeto
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ETAPA 6 Fabricagéo do Fabricagéo do
Protétipo Produto
A,
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Protétipo Produto
S v
Revisar N Arquivar/Descartar
Projeto Projeto
ETAPA 7
Protétipo Andlise dos Produto
Aprovado Problemas Aprovado

Langamento do Produto

Figura 23 - A Mecanica do Processo de Projeto do Produto



89

3.4.5 O Controle do PDP

Segundo a tipologia de Miles & Snow, a Z.L. pode ser classificada como uma
empresa defensora, pois atua em um mercado cuja area de produtos é relativamente
estavel. Os avangos da tecnologia sédo lentos, onde os ciclos de vida de alguns produtos
podem ultrapassar aos 30 anos (ex: lavadoras de garrafas). A empresa procura manter o

seu mercado através da qualidade superior de seus produtos.

Para as empresas classificadas como Defensoras, Griffin & Page (1996)
recomendam como métricas, em nivel de estratégia de negdcios: (1) Retorno do
investimento no PDP; (2) Grau em que os produtos atendem as estratégias de negdcios.
Sugere-se 0 uso da Segunda métrica recomendada por considera-la mais adequada a
produtos do tipo bens de capital produzidos sob encomenda. Para este tipo de produto e o
modelo de PDP sugerido, o retorno do investimento no PDP nao dependeria somente de
quéo bem o produto é desenvolvido, porém dependeria também do sucesso geral dos

projetos de aplicagao.

Em nivel de estratégia de projeto sugere-se adotar as métricas recomendadas por
Griffin & Page (1996), representadas na figura 14. As métricas a serem adotadas devem ser
definidas pelo grupo diretivo durante a execucgéo do planejamento do portfélio de produtos e
do programa de desenvolvimento de produtos, conforme a caracteristica de cada projeto,
segundo a tipologia de Booz, Allen & Hamilton. Das métricas recomendadas, deve-se
analisar a necessidade e viabilidade da aplicagdo dos trés tipos de métricas (sucesso do

ponto de vista do consumidor, do ponto de vista financeiro e do ponto de vista técnico).

3.5 Como o Modelo Ira Resolver as Deficiéncias Atuais

Com a adocgao de estratégias de mercado e de tecnologia para as diversas linhas de
produtos, com o planejamento do portfélio de produtos e o estabelecimento de um programa

de desenvolvimento de produtos, espera-se:
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Melhorar o conhecimento do mercado através do monitoramento dos clientes e
da concorréncia;

Antecipar as tendéncias e necessidades do mercado;

Ampliar o portfolio de produtos e possibilitar o aumento da participacdo no
mercado;

Acompanhar o ciclo de vida dos produtos através do monitoramento da
competitividade;

Antecipar as necessidades de investimentos e possibilitar o planejamento dos

desembolsos de forma gradual e continuada, viabilizando-os economicamente.

Através de um PDP formalizado e o emprego de ferramentas busca-se a participagao

efetiva de todos os setores da empresa, de forma a:

Transformar o PDP em um processo da empresa, com o envolvimento dos
diversos setores e ndo somente da Engenharia;

Obter um fluxo de novos produtos, mais competitivos e de maior penetracdo no
mercado em relagdo aos desenvolvidos sob uma visado restrita de um projeto de
aplicacéo;

Melhorar a qualidade dos produtos e, como conseqiiéncia, melhorar a imagem do
produto e da empresa perante o cliente;

Documentar todo o processo para facilitar o acesso e o resgate da informacgao.
Através dos manuais de aplicagdo do produto pretende-se “democratizar” a

informacao e difundir o dominio da tecnologia na empresa.

Com a reorganizagdo do setor de Engenharia a partir dos processos fundamentais

de engenharia de aplicagdo e de desenvolvimento de produtos espera-se:

Melhorar o foco nas atividades;

Racionalizar o uso dos recursos técnicos e humanos;

Melhorar o encadeamento das atividades de engenharia de aplicagdo e melhorar
o fluxo de informacgdes entre as diversas fases de um projeto de aplicagéo;
Através do monitoramento das atividades de engenharia de aplicagao por parte
do coordenador de projetos espera-se melhorar as solugbes adotadas no
detalhamento dos projetos de aplicagéao;

Melhorar o planejamento e controle dos diversos projetos de aplicagdo em

andamento, prevenindo atrasos;
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e Através do desenvolvimento de produtos prover solu¢gées com maior abrangéncia
e que diminuam as necessidades de customizagbes para os projetos de
aplicagao, reduzindo os desenvolvimentos de “dltima hora”;

e Com a redugdo dos desenvolvimentos por parte da engenharia de aplicagdo
espera-se a diminuicdo dos erros de projeto e a consequente diminui¢do do

numero de alteragdes de engenharia e de garantias em produtos.

3.6 As Limitagoées do Modelo

De um modo geral as limitagdes do modelo proposto estdo relacionadas com a sua
abrangéncia, pois busca cobrir todos os aspectos relativos ao PDP. Esta énfase é
necessaria em funcdo de ndo existir na empresa uma cultura de desenvolvimento de
produtos, de forma sistematizada e com a aplicacdo de métodos e ferramentas mais
modernas. A gestdo, a organizagao e as ferramentas utilizadas tém importancia fundamental
no sucesso do PDP e precisam ser abordadas no modelo. A falta de um destes elementos
ird comprometer o funcionamento dos demais.No entanto, em fung&o do assunto ser muito
amplo, corre-se o risco da abordagem superficial de alguns aspectos que futuramente

poderdo mostrar-se fundamentais.

A proposta apresentada ndo detalha o desenvolvimento dos micro processos,
ficando esse detalhamento a ser feito no decorrer da utilizacgdo do modelo. Este
desenvolvimento podera vir a revelar necessidades de ajustes no modelo geral que nao
podem ser visualizados no estagio atual de desenvolvimento. Por outro lado, a prévia
definicdo de todos os micro processos, sem a experimentagdo do modelo geral, poderia

gerar rotinas incompativeis com a realidade.

O aspecto cultural pode ser um dificultador, na medida que a partir da implantacao
do modelo sera necessario um periodo relativamente grande para a observagdo das
melhorias (estima-se de 1 a 3 anos). Sem uma cultura de desenvolvimento de produtos,
todos os aspectos ndo totalmente desenvolvidos no modelo, ou de certa forma falhos,
poderdo servir de motivo para a condenagdo do modelo como um todo, se ndo forem

tomadas medidas para a corregéo.



4 PLANEJAMENTO DA IMPLANTAGAO DO MODELO
PROPOSTO

Conforme descrito no capitulo anterior, o modelo proposto é resultado de um
processo interativo de discussédo dos problemas e das possiveis solugdes para o atual PDP
entre o autor deste trabalho e a direcdo da empresa. O modelo proposto para o novo PDP

foi apresentado a diregao para uma verificagao final e aprovado em sua integralidade.

A direcdo da empresa decidiu iniciar imediatamente os preparativos para a
implantagcao, apresentando o modelo do novo PDP ao grupo diretivo. Esta apresentacgéao foi
feita em duas reunides. Na primeira foi apresentado o embasamento tedrico, objeto da
revisdo bibliografica apresentada no capitulo 2 e na segunda reunido foi apresentado o
modelo proposto para o novo PDP e distribuido material para leitura e analise. Apds a
analise do modelo por parte dos integrantes do grupo diretivo, realizou-se uma terceira
reunido para o esclarecimento de duvidas. Como ndo houve sugestbes de melhorias ou

alteragdes ao modelo proposto, iniciou-se o planejamento da implantagéo.

O objetivo deste capitulo € apresentar o planejamento da implantagdo do novo PDP,
definicdo de necessidades, responsabilidades e prazos. Inicialmente serdo abordados
aspectos considerados importantes em um processo de mudanca, de forma genérica. Apds
esta abordagem serdo discutidas as atividades envolvidas na implantagédo e, em seguida, o

planejamento propriamente dito.

4.1 Aspectos Relevantes nas Mudancgas dos Processos de Negécio

Nos processos de mudancga € preciso assegurar que todos os aspectos envolvidos
(treinamento, tecnologia, localizagdo, organizagdo, etc) estejam contemplados no
planejamento. Segundo Armstrong (2001), as principais areas de uma organizagdo onde

ocorrem as mudancas sao:
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e Pessoas/Cultura/Filosofia;

o Estrutura do Processo de Negdcio;

e Estrutura Fisica;

e Estrutura da Tecnologia de Computagao;

e Estrutura da Informacgao/Conhecimento.

Para promover a mudancga, podem ser usados os preceitos da reengenharia, ou
podem ser realizadas mudangas graduais. Os processos de reengenharia envolvem uma
avaliagdo profunda e a mudanca radical dos processos de negécios de forma a ativar um
incremento nos indicadores de performance, tais como custos, qualidade e rapidez. A
reengenharia é executada em uma vez, envolvendo multiplas fungdes, onde o processo &

redesenhado de “cima para baixo”.

Em contraste a reengenharia, os processos de mudanga gradual envolvem o
incremento continuo da qualidade (continuous quality improvement — CQI). A mudanga
incremental € o redesenho de um processo existente, com base no conhecimento adquirido

em um ciclo anterior, executado de “baixo para cima”.

Segundo Dooley & Johnson (2001), os processos de mudanca em PDPs geralmente
ocorrem através de uma forma mista de reengenharia e de incremento continuo da
qualidade. Os autores propdem um modelo ideal, através do qual os processos de mudanga
deveriam ser conduzidos, que adota elementos tipicos da reengenharia e do incremento

continuo da qualidade. Estes elementos séo:

¢ Avaliar o processo existente (reengenharia);

¢ Modelar um novo processo (melhoria continua);

e Motivar a necessidade de mudanga (reengenharia);
e Assegurar recursos (reengenharia);

¢ Implementar e monitorar (melhoria continua).

A avaliacado do processo existente ira sinalizar as areas onde existe a oportunidade
ou necessidade de mudangas. O processo pode ser avaliado quanto aos resultados
(performance) e quanto aos meios (atividades que constituem o processo). Esta avaliagao
ira revelar atividades que sao redundantes e/ou ndo adicionam valor, oportunidades para
redirecionar ou ressequenciar atividades e oportunidades para execugédo de atividades
concorrentemente de forma a reduzir o ciclo total, bem como auxiliar na determinacao e

priorizacédo dos esforgos.
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O novo processo precisa ser logico e flexivel e deve levar em conta a natureza dos
produtos da empresa, as suas tecnologias e seus mercados. Em nivel estratégico, é preciso
determinar a forma de integragdo das estratégias de tecnologia, manufatura, mercado e
operagdes. Em nivel tatico, para o detalhamento do processo, deve-se buscar as melhores
praticas através de benchmarking, consultorias e literatura (DOOLEY & JOHNSON, 2001).

As mudancas séo implicitamente conduzidas pela motivacido, que é alimentada pelo
reconhecimento da necessidade de mudar. O primeiro passo para uma transformacao de
sucesso € o convencimento e entendimento da necessidade de mudangas (DOOLEY &
JOHNSON, 2001). Se a geréncia possuir uma visado limitada do que representa o PDP, a
implementagédo sera limitada e incompleta, ou sera vista como uma atividade de menor

importancia que n&o requer maior envolvimento.

Um dos recursos chave no processo de mudanga é o suporte da alta geréncia. O
envolvimento da alta geréncia nas fases iniciais do processo de mudanga do PDP é vital,
pois € nesta fase que o seu envolvimento mais contribui para o sucesso (WHEELWRIGHT &
CLARK, 1992 apud DOOLEY & JOHNSON, 2001). O comprometimento e suporte
continuado da alta geréncia € simplesmente o fator mais importante para incrementar a
possibilidade de sucesso (HERSHOCK et al, apud DOOLEY & JOHNSON, 2001).

A implementagdo da mudanga de um processo chave e complexo nao é simples. Isto
se deve ao fato de que as mudancas tém muito mais a ver com os sistemas sociais do que
com os sistemas técnicos (DOOLEY & JOHNSON, 2001; CROW, 1996). Uma mudanca nao
pode ser ativada da noite para o dia - o comportamento individual precisa mudar (DOOLEY
& JOHNSON, 2001). Segundo Crow (1996), a implementagdo deve ser planejada e
conduzida de “cima para baixo”, porém implementada de “baixo para cima” de forma a
desenvolver comprometimento. Ainda segundo o autor, nenhuma organizagdo pode
implementar todos os aspectos do Desenvolvimento Integrado de Produtos (DIP) de forma

imediata. O DIP pode ser visto melhor como uma jornada, em vez de uma meta.

Dos cinco elementos que compdem o modelo de Dooley & Johnson, as etapas de
avaliagdo do processo existente e de modelagem do novo processo foram abordadas dentro
de um ambiente de reengenharia e descritas no capitulo anterior. As atividades relacionadas
aos demais elementos (Motivar a necessidade de mudanga, Assegurar recursos,

Implementar e monitorar) seréo descritas neste capitulo.
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4.2 Atividades de Implantagao

As atividades relacionadas ao processo de implantagdo foram classificadas em dois

grupos, conforme a sua abrangéncia.

1. Atividades de Suporte
2. Atividades Diretas

4.2.1 Atividades de Suporte

As atividades de suporte sdo as que estdo relacionadas com a criagdo do ambiente
necessario para a implantacao, fornecendo apoio para a operacionalizagdo do novo PDP.

Estas atividades séao:

e Lancamento do Novo PDP;

e Treinamento em conceitos basicos ;
e Avaliagido dos recursos necessarios;
e Formalizagao do PDP;

e Acompanhamento e Avaliagdo do Processo de Implantagédo.

4.2.1.1 Lancamento do Novo PDP

Por ser a comunicacdo um fator critico nos processos de mudanca, e tendo em vista
que o novo PDP envolve praticamente todos os setores da empresa, € preciso transmitir de
forma clara e objetiva o que o novo modelo propde. Esta comunicagdo devera ser feita em

duas etapas, sendo:

¢ Comunicagéao para o setor técnico-comercial;

e Comunicacgéao para o restante da empresa.

A comunicacdo para o setor técnico-comercial deve ocorrer em uma primeira etapa,
com a participacdo de todos os seus integrantes, pois envolve mudangas estruturais no
setor de engenharia e, portanto, deve ser mais detalhada. Em uma Segunda etapa, o

restante da empresa deve ser comunicado.

Em ambos os casos, deverdo ser convocadas reunides nas quais a direcdo da

empresa devera apresentar os principais pontos do diagnéstico dos problemas do atual
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PDP, o novo modelo, como este supostamente resolvera estes problemas e qual a sua

importancia no momento atual da empresa.

Para a apresentagdo do novo PDP sugere-se a confecgdo de cartazes
representando esquematicamente os conceitos basicos do modelo. Estes cartazes deverao
ser distribuidos pelos setores da empresa como auxilio a divulgacdo e compreensido do

modelo.

No langamento, também deve ser apresentado o plano de implantagdo. Para a
divulgacdo e acompanhamento do processo de implantagéo, devera ser criado um canal de
comunicacgao, através do correio eletrbnico interno da empresa, onde serdo relatados a
evolugéo das atividades, divulgagao de resultados obtidos, sugestdes e possiveis ajustes do
plano. O jornal interno da empresa também podera ser usado para a divulgagdo de

resultados.

4.2.1.2 Treinamento em conceitos basicos

Em um primeiro momento, as pessoas chave dos diversos setores da empresa
precisam compreender melhor os conceitos basicos envolvidos no novo PDP. Estas
pessoas poderdo auxiliar no refinamento do plano de implantagdo, executar diversas
atividades relacionadas a implantagao e auxiliar na comunicagao dos conceitos e na criagao

de um ambiente de Desenvolvimento Integrado de Produtos (DIP).

Os conceitos basicos devem ser apresentados em Workshops, onde serao

abordados os seguintes temas:

e Gestao do PDP;
¢ Organizagéo do PDP;

e Conceitos basicos das ferramentas do PDP.

Para os Workshops deverao ser preparadas apresentagdes, em meio eletrdnico,
baseadas nos itens abordados na revisédo bibliografica, que serao distribuidas em apostilas
para consultas posteriores. Estes Workshops deverao ser repetidos, conforme a
necessidade, para uma melhor compreenséo dos conceitos por parte de quem ja participou

e para o treinamento de futuros integrantes da empresa.
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4.2.1.3 Avaliagao dos recursos necessarios

Apods o treinamento em conceitos basicos, sera possivel organizar uma equipe para
a avaliagdo das necessidades em termos de estrutura fisica, tecnologia, comunicagdo e
recursos financeiros para a implementacdo de todas as atividades relacionadas ao novo
PDP. Esta avaliagdo deve ser feita pelo pessoal envolvido diretamente com a execugéo do

novo PDP, de forma a estabelecer um ambiente de colaboragdo e comprometimento.
Deveréo ser avaliadas a necessidade e viabilidade para:

1. Mudangas do /ay out do setor de engenharia em fungdo da adogdo da nova
estrutura;

Nova metodologia para organizagéo e arquivamento da informacao;

Formas e meios de distribuicao da informacéo;

Necessidades de mdveis e arquivos;

o M DN

Necessidades de hardware e software.

4.2.1.4 Formalizagdo do PDP

A empresa nao possui um sistema de gestao da qualidade estruturado que possa ser
usado para a formalizagdo do PDP. Desta forma sugere-se o uso da norma ISO 9001/2000,

item 7 — Realizagdo do Produto, como guia para a formalizagdo do novo PDP.

O estabelecimento de normas, procedimentos e instrugées devera ser executado por
uma equipe envolvida diretamente com as atividades do novo PDP, a ser constituida apods a
conclusdo do primeiro projeto de desenvolvimento executado dentro do novo modelo
proposto, quando sera possivel ter uma visdo mais aprofundada do novo PDP e dos micro

processos envolvidos.

Sugere-se também a adogdo dos requisitos do item 8, da mesma norma, para

estabelecer um ambiente de melhoria continua dos processos relacionados ao novo PDP.

4.2.1.5 Avaliacado do Processo de Implantacao

O acompanhamento do processo de implantagdo do novo PDP ira assegurar a
efetividade do plano. Quaisquer divergéncias em relagdo ao planejado devem ser corrigidas
e agdes devem ser tomadas para a nao reincidéncia. Periodicamente devem ser analisados

os resultados alcangados e as dificuldades enfrentadas, no que se refere a:
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¢ Comprometimento e suporte da alta geréncia;

e Comprometimento e receptividade do nivel operacional;
¢ Avanco da implementacao;

o Dificultadores;

e Efetividade do novo PDP;

¢ Necessidades de ajustes ao modelo;

o Necessidades de ajustes ao planejamento da implantagao.

O supervisor da area de Desenvolvimento de Produtos serd o responsavel pela
preparacao de um relatério com a analise dos topicos descritos anteriormente, que deve ser

apresentado ao grupo diretivo da empresa para apreciagédo e tomada de deciséo.

4.2.2 Atividades Diretas

As atividades diretas sdo as previstas pelo modelo do novo PDP relacionadas com

execucédo dos projetos de desenvolvimento, sendo:

¢ Reviséo do Planejamento Estratégico;

o Definicao e formalizagado das estratégias de mercado e tecnologia;
e Planejamento do Portfélio de Produtos;

e Formacao dos Times de Projetos;

e Desenvolvimento dos Projetos.

4.2.2.1 Revisao do Planejamento Estratégico

A revisao do planejamento estratégico da empresa devera ocorrer anualmente, para
verificagdo do alinhamento da empresa com o mercado no qual ela estéa inserida. Dentro do
planejamento de implantagdo do PDP n&o havera uma revisdo do atual planejamento, pois
entende-se que primeiro sera necessario conhecer melhor o mercado, o que sera feito
através das definicdes das estratégias de mercado e de tecnologia e do planejamento do

portfélio de produtos.

4.2.2.2 Definicao e formalizagao das estratégias de mercado e tecnologia

A primeira etapa a ser realizada dentro do novo modelo de PDP é a andlise do
mercado e do posicionamento dos produtos e a competitividade em relacdo a concorréncia,

a ser executada pelo grupo diretivo. Primeiramente, serdo definidas as estratégias de
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mercado por linha de produto, com base em dados do mercado obtidos através de trabalhos
preliminares de mapeamento do mercado realizado pelo setor de marketing e do

conhecimento e experiéncia dos gestores da empresa.

Para as diversas linhas de produtos, serdo analisados o posicionamento no mercado,
canais de vendas, nivel de competitividade e prioridade de desenvolvimento em relagao aos
demais produtos da empresa. Desta andlise poderdo surgir também indicagdes de lacunas
nas linhas de produtos, a serem preenchidas com novos produtos ou versdes das linhas

existentes.

Basicamente este primeiro passo sera a formalizagdo do conhecimento implicito
existente na empresa em relagdo ao mercado e seus produtos, pois ainda ndo existem
dados mais consistentes para uma analise mais metddica. Acredita-se que a partir desta

formalizag&o sera possivel iniciar o planejamento do portfélio de produtos.

4.2.2.3 Planejamento do Portfélio de Produtos

A partir das indicagbes de necessidades de desenvolvimento, uma equipe de
projetos buscara informagdes no mercado de forma a possibilitar o planejamento dos
produtos a serem desenvolvidos, conforme os passos previstos pelo modelo proposto. Esta
equipe devera ser formada por integrantes do grupo diretivo e dos setores da empresa que

possuem contato direto com o mercado.

Este primeiro planejamento ira definir dois projetos a serem executados, segundo o
modelo de PDP proposto, como projetos piloto. Estes projetos servirdo para consolidar o
modelo macro e refinar os micro processos envolvidos que ndo foram detalhados pelo
modelo proposto. Nestes projetos serdo aprofundados os treinamentos necessarios para o

pleno uso das técnicas e ferramentas previstas no modelo.

4.2.2.4 Formacéao dos Times de Projetos

Para a execugao dos dois primeiros projetos definidos no planejamento do portfélio
de produtos serdo formadas duas equipes, que irdo trabalhar com uma defasagem no
cronograma. A primeira equipe sera formada pelos gestores das areas da empresa para que
estes tenham plena compreensdao do PDP. Desta forma, espera-se obter uma maior
participacdo e suporte da alta geréncia para a implementacdo do novo PDP. Os
componentes da segunda equipe serdo indicados pelos gestores das areas, conforme

previsto no modelo.
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4.2.2.5 Desenvolvimento dos Projetos

O objetivo principal para os dois primeiros projetos de desenvolvimento € refinar e
consolidar o modelo proposto. Sendo assim, a preocupacgéao principal ndo sera a qualidade
final do produto resultante, mas sim a metodologia aplicada. Atengéo especial devera ser

dada a criacdo de um ambiente de trabalho em equipe e a busca pelo comprometimento.

Durante a execugédo das diversas etapas previstas no modelo, surgirdo necessidades
de treinamentos especificos, em ferramentas e metodologias aplicaveis. Nestas ocasibes,
serado feitos workshops dirigidos onde serdo aprofundadas as abordagens, de forma a

possibilitar o desenvolvimento dos projetos dentro da metodologia proposta no modelo.

O refinamento do processo, através da definicdo dos micro processos, devera ser
executado durante o andamento dos projetos pilotos. Os micro processos deverao ser
documentados, para que, ao final da execugéo dos dois projetos, seja possivel formalizar o
PDP.

4.3 Planejamento das Atividades

4.3.1 Tarefas envolvidas no desenvolvimento das atividades de implantagao

Para operacionalizar a implantagdo do novo PDP, as atividades comentadas

anteriormente foram decompostas em tarefas, conforme segue.

Lancamento do novo PDP:

Montar apresentagdes para o langamento do PDP;
Confeccionar cartazes;

Apresentar novo PDP para a engenharia;
Apresentar novo PDP para a empresa;

Estruturar canal de comunicacgé&o para divulgacéo;

o ok~ w =

Gerenciar o fluxo de informacoes;



Treinamento em conceitos basicos:

7. Preparar treinamentos basicos;
8. Indicar pessoas chave para treinamento basico;

9. Ministrar treinamentos basicos;

Avaliacdo dos recursos necessarios:

10. Formar equipe multidiciplinar para avaliar necessidades;
11. Avaliar necessidades;
12. Analisar relatério de necessidades;

13. Providenciar suprimento das necessidades aprovadas;

Acompanhamento e avaliacdo do processo de implantaco:

14. Avaliar progresso da implantagéo;

15. Analisar relatorio de progresso;

Definicdo e formalizacdo das estratégias de mercado e de tecnologia:

16. Definicdo e formalizagéo das estratégias de mercado;

17. Definigdo e formalizagao das estratégias de tecnologia;

Planejamento do Portfélio de Produtos:

18. Formar time de projetos para gerar o Planejamento do Portfélio;

19. Planejar o Portfélio;

Formacao dos times de projetos:

20. Formar time de projetos 1 (gestores);

21. Formar time de projetos 2 (time regular);

Desenvolvimento dos Projetos:

22. Executar projeto de desenvolvimento 1;

23. Executar projeto de desenvolvimento 2;
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24. Preparar workshops especificos;
25. Ministrar workshops especificos;

4.3.2

Formalizacdo do PDP:

26. Detalhar micro processos do PDP;

27. Gerar Normas, procedimentos e instru¢cées de trabalho;

28. Aprovar Normas, procedimentos e instru¢des de trabalho.

Responsabilidades na execucao das tarefas
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Para assegurar a realizagao das tarefas, foram definidos os respectivos responsaveis

e prazo limite. O Quadro 3 resume essas informagdes.

Quadro 3 - Tarefas, responsaveis e prazo limite para a implantagdo do novo PDP

. Setores/Outros Prazo

Tarefa Responsavel Envolvidos (semana/2003)
1 Montar apresentacgdes para o langamento do PDP Supervisor DP 35
2 Confeccionar cartazes Supervisor DP 35
3 Apresentar novo PDP para a engenharia Diretor Superintendente | Grupo Diretivo 35
4 Apresentar novo PDP para a empresa Diretor Superintendente | Grupo Diretivo 36
5 Estruturar canal de comunicagéo Supervisor DP Recursos Humanos 40
6 Gerenciar o fluxo de informagdes Superviosr DP Recursos Humanos inicio na 40
7 Preparar treinamentos basicos Supervisor DP Recursos Humanos 38
8 Indicar pessoas chave p/ treinamento basico Grupo Diretivo Recursos Humanos 38
9 Ministrar treinamentos basicos Supervisor DP Recursos Humanos 41
10 Formar equipe multidiciplinar para avaliar necessidades Grupo Diretivo M
11 Avaliar necessidades Equipe indicada Repres. das areas 43
12 Analisar relatdrio de necessidades Grupo Diretivo 45
13 Providenciar suprimento das necessidades aprovadas Equipe indicada Repres. das areas inicio na 45
14 Avaliar progresso da implantagéo Supervisor DP Times de projetos periédico mens.
15 Andlise do relatério de progresso da implantagéo Grupo Diretivo periddico mens.
16 Definicéo e formalizagdo das estratégias de mercado Grupo Diretivo 34
17 Definicéo e formalizag&o das estratégias de tecnologia Grupo Diretivo 34
18 Formar time de projetos para planejamento do Portfélio Grupo Diretivo 38
19 Planejar o Portfélio Time indicado 42
20 Formar time de projetos 1 Grupo Diretivo 40
21 Formar time de projetos 2 Gestores das areas 43
22 Executar projeto de desenvolvimento 1 Time de projetos 1 Gestores das areas inicio na 41
23 Executar projeto de desenvolvimento 2 Time de projetos 2 Nivel operacional inicio na 45
24 Preparar workshops especificos Supervisor DP Recursos Humanos inicio na 41
25 Ministrar workshops especificos Supervisor DP Recursos Humanos inicio na 42
26 Detalhar micro processos do PDP Times de projetos 1 e 2 inicio na 42
27 Gerar normas, procedimentos e instrugdes Supervisor DP Setor de Qualidade
28 Aprovar normas, procedimentos e instrucdes Grupo Diretivo Setor de Qualidade

Por questdes de sigilo, o Quadro 3 ndo apresenta o nome das pessoas, mas apenas

as suas fungbdes no organograma da empresa. O Quadro 3 sera utilizado nas reunides da
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equipe de implantagcéo do PDP, facilitando o acompanhamento das tarefas e, se necessario,

a intervengao da geréncia.

A implantagdo do novo PDP, incluindo os projetos pilotos e formalizagdo do PDP,
contempla um horizonte de 12 a 18 meses. A determinacdo exata do término de todas as
tarefas somente sera possivel apdés a definicdo de quais serdo os projetos pilotos € um

melhor entendimento das tarefas envolvidas nestes projetos.

4.3.3 Discussao da possibilidade de sucesso da implantagcao

Acredita-se que a implantacdo do PDP ira alcancar sucesso, em fungédo de varios

fatores que serao discutidos a seguir.

Necessidade de mercado: formalizar e controlar melhor os processos atuais esta
mostrando-se insuficiente para manter a posicdo da empresa no mercado. Para manter-se

competitiva, a empresa precisa renovar seus procedimentos de DP.

Apoio da alta geréncia: o novo modelo de PDP foi construido em conjunto com a
diregao da empresa, com o objetivo de melhorar os processos e, desta forma, alavancar a
retomada do crescimento. Nos Ultimos anos, todos os esforcos eram direcionados a
estabilizagdo da empresa e a melhoria dos procedimentos gerenciais. Uma vez atingida a
estabilizagao, a diretoria da empresa estabeleceu como meta a retomada do crescimento da

empresa.

Consisténcia tedrica: o modelo proposto esta embasado nas recomendagdes da
literatura, que indicam as melhores praticas. Este embasamento tedrico esclareceu, de
forma consistente, pontos obscuros do funcionamento do atual PDP, que ndo foram bem
desenvolvidos nas tentativas anteriores de reestruturagcdo, como por exemplo, a falta de
uma melhor definicdo das atividades do setor de Engenharia de Produto. Este setor deveria
ter como principal atividade o desenvolvimento dos produtos, no entanto, suas atividades
restringiam-se a execugao dos projetos de aplicagao. Outro exemplo deste esclarecimento é
a revelagédo que o modelo atual ndo contempla o planejamento estratégico do produto. Além
destes esclarecimentos, as praticas mais modernas foram incorporadas ao modelo

proposto, de acordo com as necessidades e realidade da empresa.

Planejamento da implantagao: a implantacdo do novo modelo baseia-se em uma

série de atividades, desdobradas em tarefas menores, que podem ser acompanhadas mais
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facilmente. Através das avaliagdes do progresso da implantagéo, feitas mensalmente, sera

possivel identificar desvios indesejaveis e tomar agdes para corregao.

Adesao do nivel operacional: Os treinamentos em conceitos basicos a respeito dos
PDPs para integrantes de todos os setores da empresa e a formacao de equipes para
analise das necessidades para a implantagéo irdo contribuir para o envolvimento do nivel

operacional da empresa e criar um senso comum de responsabilidade e participacao.



5 COMENTARIOS FINAIS

5.1 Conclusoes

Esta dissertagcdao abordou o estudo do Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP) realizado em uma empresa metalurgica de produgcdo de bens de capital sob
encomenda. Teve como objetivo a analise do processo existente e a proposicdo de um novo

modelo, bem como o planejamento de sua implantacéo.

Inicialmente, foi feito um estudo junto a literatura buscando os fundamentos tedricos
necessarios para o desenvolvimento da pesquisa. A revisao bibliografica foi organizada em
trés topicos principais, sendo Gestao do PDP, Organizacédo e Ferramentas. Desta forma foi
possivel abordar todos os aspectos importantes relativos ao PDP, dentro de uma seqiiéncia

l6gica.

No que tange a gestdo do PDP verificou-se a importancia da insercdo da realidade
do mercado no processo de desenvolvimento, assim como a necessidade do planejamento
estratégico do produto e do gerenciamento do portfélio, de forma a assegurar o
desenvolvimento e fornecimento de produtos condizentes com as necessidades do

mercado.

Quanto a organizacao do PDP, foi possivel verificar a existéncia de diversos modelos
e varias perspectivas diferentes, oriundas das diferentes areas da administracdo e da
engenharia. A literatura mostra que em substituicho aos modelos tradicionais de
desenvolvimento de produtos, do tipo seqlenciais, surgiram modelos baseados na
execucdo concorrente das varias etapas dos projetos e no uso de times de projetos
compostos por integrantes dos diversos setores da organizagdo. De forma a suportar esta
nova forma de organizagdo do PDP, empregam-se diferentes técnicas e ferramentas, como

por exemplo, o uso de times multifuncionais, engenharia simultanea, QFD, FMEA, entre
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outras. Através desta nova forma de organizacdo do PDP €& possivel abordar todos os
aspectos relativos ao projeto de um produto em um espago de tempo menor, com menos

ciclos iterativos e com um produto resultante mais préximo da expectativa do mercado.

O trabalho aplicado que constitui esta dissertacao foi desenvolvido em uma empresa
metallirgica, de médio porte, fornecedora de bens de capital sob encomenda, cuja
tecnologia é de origem alema. Por pertencer a um grupo aleméo até o final dos anos 90,
essa empresa ndo possuia um PDP voltado para o desenvolvimento de produtos, mas sim
para a nacionalizagdo de projetos. Apos a venda da empresa para um grupo nacional € a
consequente perda do vinculo com a matriz, tornou-se necessaria a reestruturagcao do PDP

para dar continuidade ao desenvolvimento de seus produtos.

Inicialmente foi feito um diagndstico do modelo atual do PDP, o qual revelou que néo
existe na empresa um planejamento do produto, seja relativo as estratégias de mercado e
de tecnologia, das necessidades do mercado ou do acompanhamento do ciclo de vida dos
produtos. A maioria dos desenvolvimentos caracteriza-se como desenvolvimento Unico para
o atendimento de uma solicitagdo de um cliente, tendo como base projetos anteriores.
Outros produtos, cuja padronizagao possibilita o atendimento de diversos clientes, tornaram-
se defasados em relagao a concorréncia devido a falta de um acompanhamento do seu ciclo
de vida. O diagnéstico também revelou problemas na organizagédo do setor de engenharia,
cuja estrutura e praticas atuais dificultam o gerenciamento do fluxo de informagbes e o

controle das atividades.

Para a solugdo dos problemas revelados no diagnéstico, foi proposto um novo
modelo para a gestdo do PDP, cujos elementos principais sao (1) o mapeamento do
mercado, (2) a definigdo de estratégias de mercado e de tecnologia para toda a linha de
produtos, (3) o planejamento e gerenciamento do portfélio de produtos, (4) a criagao de um
setor de desenvolvimento de produtos, voltado para a geragdo de novos produtos e de
melhorias nos atuais e, fornecedor de solugbes padronizadas e (5) o setor de engenharia de
aplicacdo, responsavel pelas customizagcdes necessarias para o atendimento de

necessidades especificas.

Dentro deste novo modelo de gestdo também esta prevista e reestruturagcado do setor
de engenharia, com modificagdes em seu organograma, de forma a racionalizar e melhorar
o controle das atividades. Para o projeto do produto foi proposta uma metodologia que
incorpora os elementos filosoficos de trabalho da engenharia concorrente e do uso de times
multifunicionais, bem como do emprego de técnicas e ferramentas de forma a dar o suporte

necessario para o desenvolvimento das diversas etapas previstas no modelo.
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Também foi realizado e apresentado o planejamento da implantagdo, onde foram
abordados os aspectos importantes nos processos de mudanga, a discussao das atividades
de implantagédo e o planejamento das tarefas, bem como a definicdo das responsabilidades

de execucao e os respectivos prazos limite.

Acredita-se que a implantagao tera sucesso, uma vez que, dentro das necessidades
atuais da empresa de ndo somente manter o seu mercado, existe a necessidade de retomar
0 crescimento e para tanto, a diretoria da empresa tem como objetivo a melhoria dos
processos da empresa, dando total apoio ao processo de implantagdo. Além do ambiente
propicio para a mudanca, o modelo tem como base as melhores praticas relatadas na
literatura atual e no planejamento da implantagdo busca-se abordar todos os aspectos

envolvidos em um processo de mudanca.

O trabalho apresentado pode ajudar outras empresas que precisam reformular seus
PDPs e implementar as modificagbes planejadas, pois o0 modelo, mesmo sendo especifico
para a empresa em estudo, tem como fundamentos teorias universais de gestdo e

organizagao dos processos de desenvolvimento de produtos.

5.2 Sugestodes para trabalhos futuros

De forma a dar continuidade a pesquisa apresentada nesta dissertagédo, sugere-se
fazer um estudo da efetividade do modelo, implantado-o em uma empresa de médio porte.
Dentro deste estudo, também podem ser pesquisados a receptividade ao processo de

mudanca e o impacto causado pela mudanca cultural implicita no modelo.

Outros estudos podem ser direcionados no sentido de verificar em que medida os
modelos universais de gestdo e organizagdo dos processos de desenvolvimento de
produtos, desenvolvidos em paises de economias mais avangadas que a brasileira, sdo

aplicaveis a nossa realidade.
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Anexo C - Interface Engenharia de Aplicacao/Engenharia de Produto
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