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As experiéncias da vida
servem para nos dar uma nova consciéncia

do grande potencial que ha em nos.

Algumas vezes, podemos crer
que nao possuimos a necessaria coragem
para defrontarmo-nos com alguma experiéncia;
podemos sentir que alguma davida
esta se animando em nosso coracao;
pode parecer até que a vida
esta nos empurrando na dire¢ao
de uma situacdo que estd além

da nossa capacidade de resolver.

Quando enfrentamos desafios,
ganhamos novo vigor e novo entendimento,
que nos preparam para enfrentar

outras experiéncias da vida.

Toda a vida ¢ uma preparagao

para maiores acontecimentos.

Quanto mais superamos os obstaculos,
maiores descobertas fazemos

do nosso potencial interior e Divino.

Tereza Verselli
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RESUMO

O presente trabalho discorre sobre a importancia de indicadores de desempenho
do processo de desenvolvimento de produtos. Realizou-se uma revisao bibliografica
sobre as concepgoes tradicional e moderna do processo de desenvolvimento de produtos
e sobre modelos de medi¢do de desempenho.

Esta tese propde um método de implantacdo de medidas de desempenho do
processo de desenvolvimento de produtos em pequenas e médias empresas,
fundamentado nas competéncias gerenciais propostas por Dechamps e Nayak (1997).
Trata-se de um método esquematizado a partir da avaliacdo de abordagens de autores
distintos e validado com a sua aplicacdo em duas empresas.

O método proposto demonstrou ser eficiente em identificar oportunidades de
aperfeicoamento, mensurar os resultados financeiros e ndo-financeiros, ¢ monitorar a
manuten¢do do processo de desenvolvimento de produtos. As ag¢des de aperfeicoamento
geradas em uma das pesquisas-acdo estudadas propiciaram melhorias em outros

processos da empresa.
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ABSTRACT

The present work is about the importance of the indicators performance on the product
development processes. It was held a bibliographic review about the traditional and
modern conceptions on the product development processes and about the performance
measure models.

This thesis proposes an implantation of product development process measure in small
and medium enterprises, based on managerial competencies proposed by Dechamps and
Nayak (1997). It is about a schematized script from the approach evaluation of different
authors. The script validation proposed happened from its application in two enterprises.
The proposed script showed to be efficient in identifying improvement opportunities, in
measuring financial and non-financial results, and in monitoring the product
development processes maintenance. The improvement actions generated in one of the

research-action studied has given improvements in other enterprise processes.



CAPITULO 1

INTRODUCAO

Consideracoes iniciais

Neste capitulo sdo descritos os aspectos relacionados ao contexto do
desenvolvimento da pesquisa, ou seja, ¢ estabelecida a necessidade de definir indicadores
para monitorar e aperfeigoar o processo de desenvolvimento de produtos. O problema da
pesquisa ¢ apresentado, bem como seus pressupostos, objetivos, hipoteses e a descricdo da

metodologia utilizada para sua realizagao.

1.1 = Justificativa do tema

O mercado passa por transformagdes que formam um novo contexto dinamico para
as organizagdes € em especial para a industria brasileira. Seus produtos t€ém de competir
em prego e qualidade com similares estrangeiros, vindos tanto de paises com elevado nivel
de desenvolvimento tecnoldgico quanto de paises onde os custos de fabricacdo estdo num
patamar bem mais baixo, devido principalmente ao menor valor da mao-de-obra. Isso forga
a empresa brasileira a assimilar e a desenvolver continuamente novas tecnologias e
produtos, visando a reducao de custos, manutengao e, se possivel, ampliagdo de mercado,
enfim, manter-se competitiva num mercado cada vez mais globalizado.

Observa-se a presenca de nagdes e organizagdes que, embora de menor porte e com
menor disponibilidade de capital, assumem a lideranga em certos segmentos de mercado

gracas a uma administragao eficaz dos recursos disponiveis (humanos, materiais, etc.) €



também a uma correta e, principalmente, eficiente politica de desenvolvimento de
produtos. Segundo Barnett e Clark (1998), os produtos t€ém uma vida util limitada e
precisam ser aperfeicoados, desenvolvidos e inovados se a empresa deseja manter-se
competitiva.

As pressdes geradas pela competicdo tém levado as organizagdes a introduzir com
mais rapidez os seus produtos no mercado, com menor custo ¢ melhor qualidade (Stalk e
Hout, 1990; Blackburn, 1991; Wheelwrigth e Clark, 1992; Barnett e Clark, 1998; Stalk,
1998). A competitividade ¢ fortemente relacionada ao desenvolvimento de produtos,
embora ndo determinada exclusivamente por esse processo. Peixoto (1998) afirma que a
capacidade de a organizacdo responder satisfatoriamente as exigéncias que lhe sao
impostas pelo mercado competitivo ¢ direta e fortemente influenciada pelo
desenvolvimento de produtos. Para exemplificar, pode-se dizer que, segundo Asiedu e Gu
(1998), Kaplan e Cooper (1998) e Ragatz et al. (1997), de 75% a 85% do total do custo de
um produto, em todo seu ciclo de vida, ¢ determinado nos estagios iniciais do seu projeto.

O estudo de Stalk e Hout (1990) mostra que a velocidade de introducao de novos
produtos estd diretamente relacionada a posi¢do de mercado, lucro e custos. J4 Hope e
Hope (1997), por exemplo, destacam o estudo de Reichheld (1996), envolvendo mais de
cem empresas de tecnologia de ponta, estudo esse que mostrou uma forte correlacao entre

posicao de mercado e capacidade de desenvolvimento de produtos (Tabela 1, a seguir).

TABELA 1 — RELACAO ENTRE POSICAO DE MERCADO E CAPACIDADE DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Percentagem das vendas advindas de
Posicao de mercado | produtos langados nos ultimos cinco
anos
Lider 49,1%
Terco superior 33,8 %
Terco médio 26,9 %
Tergo inferior 10,7 %

Fonte: Hope e Hope, 1997

E para ser fonte de competitividade, o proprio processo de desenvolvimento de
produtos precisa ser eficiente e eficaz. Assim, torna-se necessdria a utilizagdo de

metodologias e técnicas capazes de proporcionar tais atributos.



Por causa disso, muitas organizagdes tém buscado os beneficios provenientes das
novas tecnologias, visando a geracdo de ambientes industriais integrados e flexiveis, mais
preparados para a realidade atual (Clark e Wheelwrigth, 1993).

Entretanto, tais mudangas e os proprios produtos, cada vez mais complexos, vém
provocando alteragdes de natureza organizacional e tecnologica, acrescentando
complexidade ao processo de desenvolvimento.

Destaca Williams (1999) que o workshop Advanced Research Workshop Managing
and Modelling Complex Projects, realizado no final de 1996, foi baseado em premissas de
que os projetos estdo se tornando cada vez mais complexos; de que os métodos de
gerenciamento de projetos convencionais estdo se tornando inadequados para a realidade
atual; e de que existe uma demanda por novos métodos de analise e gerenciamento do
processo de desenvolvimento de produtos.

Hales (1997) realizou uma pesquisa, em 1996, em 189 companhias norte-
americanas, fundamentada nas pesquisas que a empresa Booz-Allen & Hamilton (1994)
fez em 1968, 1982 e¢ 1990 enfocando o processo de desenvolvimento de produtos. Os
resultados comparativos sugerem que:

1) embora as organizagdes tenham implementado praticas melhores, a taxa média de
sucesso dos novos produtos reduziu-se, de 67% em 1962 para 65% em 1982, 58%
em 1990 e 49% em 1996. Identificam-se como causas desse declinio, pelo menos
em parte, o aumento da concorréncia e a inércia das mudangas no processo de
desenvolvimento de produtos;

2) a média das vendas dos produtos introduzidos nos ultimos cinco anos respondia
respectivamente por 32% das vendas totais em 1962, 38% em 1982, 41% em 1990
e 56% em 1996. Esses dados sustentam que a pressdo competitiva forca as
organizagdes a se preocuparem com o processo de desenvolvimento de produtos;

3) as acdes de melhorias que ndo conduziram aos resultados esperados eram em
média 58% em 1982, 62% em 1990 e 69% em 1996. Isso sugere que ou
iniciativas erradas foram implementadas, ou o passo de implementacdo das
melhorias estava muito lento para manter o ritmo das mudangas do mercado. Em
todo caso, melhorar o processo de desenvolvimento de produtos permanece
crucial para aumentar a taxa de sucesso de novos produtos.

Fica exposta a crenca que esta por detrds da busca de melhores praticas: a adocdo

delas levard a empresa a um desempenho superior. Isso, porém, nem sempre ¢ verdade,

pois a melhor pratica pode nao ser adequada, ou mal adaptada as necessidades especificas



dos ambientes externo e interno da organizacdo ou ser mal interpretada. Voss (1995)
defende que pouca atengdo tem sido dispensada pelos pesquisadores ao processo de
implementagao de estratégias especificas de desenvolvimento de produtos € a medi¢ao de
seu desempenho.

Hales (1997) descreve em sua pesquisa que 87% das organizacdes entrevistadas
associaram o sucesso do processo de desenvolvimento de produtos ao virtuosismo dos
funcionarios envolvidos.

Os resultados das pesquisas de Hales (1997) e da empresa Booz-Allen & Hamilton
(1994) identificam: 1) a reducdo da taxa média de sucesso de novos produtos; 2) a
crescente importancia do processo de desenvolvimento de produtos como fator de
competitividade; 3) o aumento das agdes de melhoria que ndo forneceram os resultados
planejados; 4) a associagdo do sucesso dos produtos ao virtuosismo dos funcionarios.

Vale mencionar que, embora os resultados sejam especialmente validos para as
condigdes socioecondmicas dos Estados Unidos, segundo experiéncias de Cheng (2000),
podem ser aproveitados dentro dos limites impostos pela realidade brasileira.

As evidéncias encontradas alertam para a importancia do gerenciamento do
desenvolvimento de produtos. No Brasil, segundo pesquisa realizada pelo Instituto de
Movimentagdo e Armazenagem (IMAN) em 953 empresas brasileiras, em 1996 o
investimento em desenvolvimento de novos produtos era da ordem de 1% a 2% do
faturamento, e em 2000 este valor foi aumentado para 5%. O resultado dessa pesquisa
induz que houve o aumento da importancia do desenvolvimento de novos produtos e a
necessidade de gerenciar adequadamente tal atividade.

A média e pequena empresa destaca-se como grande agente de desenvolvimento
econdmico, com o aumento da sua participagdo na geragao de empregos, muito embora
continue com pouco potencial de exportacdo. Brum (1997) ressalta a dificuldade da média
e pequena empresa de desenvolver produtos competitivos em uma economia globalizada e
complementa dizendo que nessa limitacdo destacam-se os seguintes fatores: a escassez de
recursos; € a necessidade que essas empresas tém de agdes de reestruturacdo da area de
desenvolvimento de produtos.

Brum (1997) enfatiza a importdncia da média e pequena empresa no
desenvolvimento economico brasileiro e descreve quatro fases: primaria exportadora

(1500-1930); industrializagdo via substituicdo de importagdes (1930-1964);



desenvolvimento associado e dependente (1964-1984); inser¢do na economia global
(1984—atualmente).

Ao longo da primeira fase, o poder econdmico e o poder politico estiveram
concentrados de forma quase absoluta nos latifundiérios e, em segundo plano, nos grandes
comerciantes. Ao final dessa fase, esgotaram-se as possibilidades de crescimento da
economia baseada na expansao da producdo de bens primdrios e intensificou-se o processo
de industrializagdo. O Brasil, finalmente, entrava na era industrial, mas com cerca de 150
anos de atraso em relacdo as nagdes pioneiras.

Surge, na fase de industrializagdo via substituicao de importagdes, a instalagao de um
grande nuimero de pequenos e médios empreendimentos econdmicos que utilizavam
matéria-prima e mao-de-obra locais e que produziam especialmente para o mercado local.
Havia pouco intercambio econdmico com regides distantes, quer por falta de producdo de
escala, quer pela dificuldade de transporte. Os principais ramos industriais dessa fase
foram o téxtil, o de alimentacao, incluindo bebidas, e o do vestuario, incluindo calg¢ados.
Soares (1982) aborda que desse periodo das primeiras etapas da industrializagdo do Pais
ndo se dispde de material estatistico sobre o posicionamento das pequenas e médias
empresas. De qualquer forma, o autor afirma que o desenvolvimento industrial na década
de 30 foi realizado basicamente com capitais nacionais, provenientes das pequenas e
médias empresas, que reinvestiram seus lucros em tecnologia simples e trabalho intensivo.

Da mesma forma, na década de 40, quando as condi¢des internacionais dificultaram
a importacao de bens de consumo e equipamentos, foram as pequenas empresas, mediante
o aproveitamento de sua capacidade ociosa, as principais responsaveis pela producao
industrial. Ainda nessa fase, temos a producdo de bens de consumo duraveis, conseqiiéncia
das profundas transformagdes operadas pela Segunda Guerra Mundial. Destaca-se a
implantacdo da induastria automobilistica, seguida da industria de eletrodomésticos e
eletronica. A necessidade de fornecedores propiciou o crescimento de pequenas e médias
empresas. Essa fase termina com a formagdo dos grandes grupos econdmicos nacionais,
que, juntamente com as filiais das multinacionais e com as grandes empresas estatais,
formavam o ntcleo de uma estrutura industrial voltada ao mercado interno.

A fase do desenvolvimento associado e dependente, a partir de meados da década de
60, com a implantacao da industria de bens de capital e insumos basicos, diversificou o
parque fabril brasileiro. Foi o chamado “milagre brasileiro”, que teve seu auge nos anos de
1968 a 1973. Peres (1998) foca que, nesse periodo, coexistiam o nucleo das grandes

empresas € um grande niumero de pequenas empresas com produtos de muito baixo



conteudo tecnolodgico e com participacdo muito limitada no mercado nacional. A maior
contribuicdo econOmica dessas pequenas empresas era a significativa geracdo de
empregos.

Para Soares (1982), embora a dindmica de crescimento tenha favorecido as grandes
empresas, o papel das pequenas no processo de desenvolvimento nao perdeu importancia.

Atualmente, segundo Peres (1998), estamos na fase de inser¢ao na economia global,
onde, segundo Solomon (1986), Porter (1993), Peres (1998) e Jannuzzi e Montalli (1999) a
média e pequena empresa desempenha papel fundamental.

Portanto, j4 que o processo de desenvolvimento de produtos ¢ um fator de
competitividade e as pequenas e médias empresas tém uma grande importancia econdmica,
este trabalho coloca um instigante objeto de estudo: o gerenciamento do processo de
desenvolvimento de produtos na média e pequena empresa.

Para Drucker (1996), gerenciar € atingir metas, ou seja, obter resultados objetivos em
um prazo predefinido. Logo, ¢ importante estabelecer medidas de desempenho que
permitam avaliar e subsidiar decisdes relativas ao processo de desenvolvimento de
produtos.

Levando-se em conta que os resultados das pesquisas de Hales (1997) e da empresa
Booz-Allen & Hamilton (1994) identificaram o sucesso do desenvolvimento de produtos
com o virtuosismo dos funcionarios, deduz-se que o processo de desenvolvimento de
produtos deva ser gerenciado de maneira a desenvolvver o potencial das habilidades dos
funcionarios envolvidos. Desdobra-se, assim, o problema fundamental desta tese, que pode

ser apresentado nas seguintes perguntas:

- Como avaliar sistematicamente o processo de desenvolvimento de produtos de pequenas
e médias empresas?
- Como estabelecer agdes sistemdticas que permitam aperfeigoar o processo de

desenvolvimento de produtos de pequenas e médias empresas ?

Faz-se necessario, entdo, justificar a relevancia do problema fundamental desta tese.
Segundo Salomon (1991), os problemas relevantes para a ciéncia sdo aqueles que tém
relevancia operativa, contemporanea ¢ humana. Um problema tem relevancia operativa
quando sua solucdo implica a geragdo de novos conhecimentos; tem relevancia

contemporanea quando se refere a atualizagdo e a novidade; e tem relevancia humana



quando requer que a solucdo tenha utilidade para a humanidade. O Quadro 1 descreve o

problema abordado, contemplando os pontos propostos por Salomon (1991).

QUADRO 1 - RELEVANCIA E ARGUMENTACAO

Relevancia

Argumentacéao

Operativa

O trabalho propde o método para o estabelecimento de um conjunto de
medidas de desempenho para avaliar sistematicamente o processo de
desenvolvimento de produtos. A melhor compreensdo do processo de
desenvolvimento de produtos, de suas tendéncias e de como otimiza-lo
disponibilizard conhecimentos que podem subsidiar incremento de
competitividade as organizagoes.

Contemporanea

As empresas que querem competir no mercado globalizado,
caracteristica da contemporaneidade, agregam em sua estratégia o
processo de desenvolvimento de produtos e a gestdo do potencial
humano, o que tem se destacado como fator de competitividade.

Humana

O desenvolvimento de produtos existe para atender necessidades
humanas. Quaisquer esfor¢cos para sua otimizagdo podem propiciar
melhores produtos e, conseqiientemente, melhores condi¢des de vida
para a sociedade.

O novo produto ¢ basicamente influenciado pela economia e pela
tecnologia, mas também por fatores culturais, sociais e politicos da
comunidade a que se destina. E importante notar, entretanto, que, assim
como sofrem influéncias do meio social, novos produtos ou resultados
dele decorrentes também podem influir sobre a sociedade mudando
habitos, costumes e mesmo gerando novas necessidades.

Para as organizacdes, o método que define o conjunto de medidas de desempenho do

processo de desenvolvimento de produtos pode contribuir para:

1) confirmar a habilidade da organizacdo para atingir seus objetivos em relagdo ao

desenvolvimento de produtos;

2) planificar as competéncias de gestdao para o desenvolvimento de produtos;

3) fornecer dados basicos aos programas de aperfeicoamento do processo de

desenvolvimento de produtos;

4) definir foco para programas de capacitagdo e aperfeicoamento necessarios ao

processo de desenvolvimento de produtos;

5) ampliar, de forma sistematica e formal, a memoria organizacional em relagdo ao

processo de desenvolvimento de produtos;

6) enfim, orientar as organizagdes, pois a ultima década do segundo milénio mostrou

e ainda esta mostrando que a proxima década sera um periodo de permanente




turbuléncia econdmica, caracterizado por mercados segmentados, consumidores
exigentes, produtos personalizados, geragdao de alta tecnologia, desenvolvimento
das telecomunicagdes, ou seja, novos padrdes e novos valores. A mudanca sera
uma constante na vida de pessoas e organizagdes, e surgirdo oportunidades para o
desenvolvimento de novos produtos e para a adequacdo dos existentes. Nesse
cenario, a organizacdo necessitara monitorar o processo de desenvolvimento de

produtos.

Utiliza-se, neste trabalho, a definicdo de medidas de desempenho apresentada por
Hansen (1997): “uma forma objetiva de medir a situagdo real contra um padrao
previamente estabelecido e consensado”.

Para Hansen (1997), as medidas devem ser construidas segundo os objetivos e
interesses de seus usuarios; sdo o espelho de fatores e resultados dos processos; e devem
atender a necessidade de quantificacdo a cada momento histérico da organizagao.

Existe uma relacao de interdependéncia entre as medidas de desempenho, que podem
ser agrupadas, o que apenas permite que os grupos sejam acompanhados conjuntamente
para se estudar melhor o efeito da variagdo de uns sobre os outros. Mas a relagdo de
interdependéncia entre as medidas extrapola os grupos a que pertencem.

Esta tese aborda também as competéncias de gestdo. Hymes (1972) define
competéncia como a capacidade de decidir e agir, para atingir ou superar os resultados
almejados. Para Larkin, Dermott, Simon e Simon (1980), competéncia ¢ a integracdo de
conhecimento, habilidade e orientagdao de valor, demonstrada a um padrao definido em um
contexto especifico. Essas definicdes permitem deduzir que:

1) a competéncia ¢ avaliada pelos resultados produzidos;

2) a competéncia ¢ reconhecida pelo dominio dos meios subjacentes ao modo de

obter resultados;

3) manter ou aumentar a competéncia € preocupacao das organizagdes ¢ dos seres

humanos;

4) competéncia ¢ nog¢ao relativa, logo pode ser sempre desafiada;

5) organizagdes possuem e usam suas competéncias em diferentes niveis;

6) as competéncias da organizacdo necessitam ser gerenciadas para a obtencdo de

resultados;

7) o processo de desenvolvimento de produtos envolve varias competéncias que

culminam em um produto capaz de cumprir ou superar suas metas.



O termo management competences foi proposto por Prasad (1997, p. 57), cuja
tradugao para o idioma portugués € “competéncias gerenciais”.

No processo de desenvolvimento de produtos, a implementagdo de acdes de melhoria
visa a aperfeicoar a integracdo de conhecimentos, desenvolver novas habilidades, orientar
para a agregacdo de valor e agilizar as decisdes e as agdes. As forgas motrizes das
melhorias s3o o estabelecimento e a antecipagao de novos padrdes das necessidades dos
clientes. Em outros termos, as a¢des de melhoria visam a transformar as competéncias
envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos.

O resultado do processo de desenvolvimento de produtos ¢ a obtencdo de produtos
capazes de alcancar ou superar suas metas. As organizagdes buscam aperfeigoar a gestao
dos meios, ou seja, transformar as competéncias de gestao.

No presente estudo, procura-se entender e estruturar uma situacdo que parece
problematica na concep¢do de uns poucos, mas que vem gradualmente despertando o
interesse dos empresarios e dos profissionais da area.

O carater inovador do processo de desenvolvimento de produtos de pequenas
empresas ¢ identificado a partir 1) de uma abordagem que visualiza o processo de
desenvolvimento de produtos como a interagdo de competéncias de gestdo e 2) de um

método para a implantagdo de medidas de desempenho do processo de desenvolvimento de

produtos.

Justifica-se, portanto, a formulagdo do método para o estabelecimento do conjunto de
medidas de desempenho do processo de desenvolvimento de produtos para pequenas
empresas, pois:

1) longe de ser esgotado, o tema apresenta lacunas que requerem pesquisas

adicionais;

2) atribuir o sucesso do desenvolvimento de produtos ao virtuosismo de funcionarios
identifica uma caréncia na gestao do processo de desenvolvimento de produtos;

3) a avaliagdo do processo de desenvolvimento de produtos, pela sua importancia,
ndo deve se basear apenas no senso comum. E recomendavel que se disponha de
um conjunto de medidas de desempenho para avaliar o processo de
desenvolvimento de produtos, identificando e orientando as acdes de

monitoramento e aperfeigoamento.
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1.2 — Objetivos
1.2.1 — Geral

Propor e avaliar um método, centrado nas competéncias de gestdo, para o
estabelecimento de medidas de desempenho do processo de desenvolvimento de produtos

para pequenas e médias empresas.

1.2.2 — Especificos
1) Fornecer uma visdo estruturada de conhecimentos e estudos referentes a medi¢ao
de desempenho para o processo de desenvolvimento de produtos.
2) Orientar o estabelecimento dos indicadores a serem considerados na determinacio e
na aplicagdao de um adequado espectro de medidas de desempenho para o processo

de desenvolvimento de produtos.

1.3 — Hipoteses gerais

Dechamps e Nayak (1997) propdem representar o processo de desenvolvimento de
produtos como um conjunto de competéncias gerenciais que contemplem aspectos visiveis
e invisiveis da gestdo. Porém, Dechamps e Nayak (1997) apenas lancam a idéia, nao
desenvolvendo pesquisas para determinar como avaliar essas competéncias. Esta tese
complementa a idéia acima para respaldar seu ineditismo e propde como hipdteses que:

1) o processo de desenvolvimento de produtos de pequenas e médias empresas €
deficiente em medidas de desempenho;

2) o estabelecimento de um sistema de medicdo de desempenho propicia o
aperfeicoamento mais rapido do processo de desenvolvimento de produtos;

3) os gestores, normalmente, sdo mais centrados em dados concretos, visiveis,
quantificaveis e reportaveis aos resultados dos sistemas de medi¢cao de desempenho
a partir de informagdes. Geralmente, o foco da gestdo ainda esta fortemente
vinculado ao visivel, ao concreto, ao quantificavel. Por isso, surge espago para
pesquisas na busca de atuar sobre o todo, tanto no concreto como no abstrato. Nesse
sentido, as medidas de desempenho de processo contemplam também as
competéncias gerenciais de gestdo propostas por Dechamps e Nayak (1997), que
sdo: estratégicas com foco no desenvolvimento de produtos; de recursos; da

criatividade; do conhecimento; de tecnologia; de projetos; de suporte ao produto.
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1.4 — Limitacgdes
Mesmo que o tema tenha uma amplitude que permita abordar, de maneira intensiva,
as variaveis escolhidas para o estudo, ele possui limitagdes. A maior delas prende-se a
validagdo do método proposto para o estabelecimento de medidas de desempenho do
processo de desenvolvimento de produtos. Essa limitagao se dd, principalmente, por causa:
1) da dificuldade de encontrar organizagdes que se submetam a metodologia de

pesquisa;

2) do carater estratégico que envolve o processo de desenvolvimento de produtos, o

que dificulta a realizacao de pesquisa aplicada.

Assim, a situagdo estudada ndo permite a generalizagdo das conclusdes para outras
organizagdes.

A aplicacdo e a divulgacdo dos resultados do método ficaram condicionadas a
posterior interferéncia por parte da diretoria das empresas, de modo a salvaguardar seu
dominio tecnoldgico.

A pesquisa ndo ¢ conclusiva, mas exploratéria, ¢ o conjunto de indicadores de
desempenho apresentado pode ser estendido a diferentes organizagdes com as devidas

adaptagoes.

1.5 — Metodologia de pesquisa

Existem trés tipos de pesquisa, segundo Campomar (1991), com objetivos diferentes:

1) pesquisa exploratoria, que objetiva definir melhor o problema, proporcionar

insights sobre o assunto, descrever comportamentos ou definir e classificar fatos e
variaveis;

2) pesquisa aplicada ou descritiva, que objetiva aplicar as leis, as teorias e os modelos
na descoberta de solugdes ou no diagnostico de realidades, estabelecendo as
relagdes entre as variaveis;

3) pesquisa explicativa ou tedrica, que objetiva identificar os fatores que determinam a
ocorréncia de fendmenos ou contribuem para tal, aprofundando o conhecimento da
realidade e explicando a razdo e o porqué das coisas.

De acordo com o objetivo geral deste trabalho, a pesquisa aqui realizada caracteriza-

se como uma pesquisa aplicada ou descritiva.



12

1.5.1 — Pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa

Segundo Bryman (1989), ¢ tentador estabelecer diferenciagdo entre a pesquisa
qualitativa e a pesquisa quantitativa em func¢ao da presenca de quantificacdo. Para ele, isso
constitui um equivoco, por pelo menos dois motivos: a pesquisa qualitativa ndo ¢ de todo
avessa a quantificagdo de dados, e freqiientemente inclui processos de contagem em suas
investigacdes; ja, por outro lado, a pesquisa quantitativa utiliza, as vezes, material
qualitativo para suas investigagdes. A pesquisa qualitativa tem sua énfase na perspectiva
do individuo a ser estudado, enquanto que a pesquisa quantitativa baseia-se em modelo
derivado de publicagdes tedricas ou de leitura sobre determinado assunto.

Bryman (1989) estabelece comparagdes entre pesquisa quantitativa e pesquisa
qualitativa: a énfase nas interpretagdes ¢ bem menos pronunciada na pesquisa quantitativa;
a pesquisa quantitativa tende a dar pouca atencdo ao contexto; a pesquisa quantitativa
tende a lidar menos bem com os aspectos processuais da realidade organizacional; na
pesquisa quantitativa ha uma “rigorosa” estrutura para a coleta de dados; a pesquisa
quantitativa tende a usar uma Unica fonte de dados. Em contrapartida, pelo fato de a
pesquisa qualitativa usar entrevistas e exame de documentos, pode-se colher os beneficios
da coleta de dados sobre assuntos que nao podem ser diretamente observados e os da
checagem das informacdes levantadas.

Utilizando-se o estudo comparativo exposto por Bryman (1989) e considerando o
tipo de problema a ser desenvolvido nesta pesquisa, conclui-se que had necessidade de:
énfase nas interpretacdes; aten¢do ao contexto; consideracdo de aspectos do processo de
desenvolvimento de produtos na realidade organizacional; uma estrutura simples para
coleta de dados; proximidade do pesquisador com a organizacgao pesquisada.

Diante dessas caracteristicas, conclui-se que a abordagem qualitativa ¢ a mais

apropriada ao escopo desta pesquisa.

1.5.2 — Método de pesquisa

Existem diferentes termos para designar as diferentes formas de realizar uma
pesquisa cientifica (projeto de pesquisa, estratégia de pesquisa ou método de pesquisa),
bem como para designar as diferentes formas de coleta de dados (técnica, instrumento,
metodologia ou método). Adotam-se neste trabalho os termos “método de pesquisa” e

“técnica de coleta de dados”.
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De acordo com Bryman (1989), os principais métodos de pesquisa sdo: pesquisa
experimental (experimental research), pesquisa de levantamento (survey research), estudo
de caso (case study) e pesquisa ativa ou pesquisa-acao (action research).

Nakano e Fleury (1997) propdem que a abordagem quantitativa esta presente nos
métodos de pesquisa experimental e de levantamento (survey), e que a abordagem
qualitativa estd presente nos métodos de pesquisa-acao (intervencdo) e de estudo de caso.

Yin (1984) apresenta trés condi¢des para escolha do método de pesquisa a ser
adotado: tipo de questdo colocada; grau de controle que o pesquisador tem sobre os
eventos; grau de focalizacdo no contemporaneo como oposi¢do a eventos historicos. Ele
relaciona, para alguns métodos de pesquisa, essas trés condigcdes e seus respectivos

desdobramentos, o que ¢ mostrado no Quadro 2, a seguir.

QUADRO 2 - SITUACOES RELEVANTES PARA DIFERENTES METODOS DE

PESQUISA
Meétodo de Tipo de questéo de Requereci/%r;]tt:)()sle sobre Focaliza eventos
. : . n ”
pesquisa pesquisa comportamentais? contemporaneos
Experimental como, por qué Sim Sim
De levantamento | 1°¢7> 0 due onde, Nao Sim
quantos, quanto

Pesquisa-agao como, por qué Sim/Nao Sim
Estudo de caso como, por qué Niao Sim

Com base no Quadro 2, observa-se que o tipo de questdo de pesquisa para este
trabalho ¢ “como”; que o pesquisador nao tem controle sobre os eventos comportamentais;
e que o foco esta em eventos contemporaneos. Tais pressupostos direcionam para o estudo
de caso e para a pesquisa-agao.

E considerando-se o problema, a limitagdo de tempo e a necessidade de validar o
método proposto a partir de sua aplicagdo, a pesquisa-agdo destaca-se como o método de
pesquisa mais adequado.

Foram utilizados dados primarios (obtidos mediante entrevistas, questionarios e
observagdes) e secundarios (obtidos por intermédio de documentos de divulgagao
fornecidos pela empresa).

O Quadro 3 descreve a sintese da metodologia de pesquisa utilizada.
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QUADRO 3 - SINTESE DA METODOLOGIA DE PESQUISA

Método Pesquisa-ac¢do

Técnicas de coleta de dados | Entrevista estruturada, observagdo direta e questionario
Estudo Descritivo

Finalidade Operacional voltada para fins praticos

Abordagem adotada Qualitativa

Campos do conhecimento [ Multidisciplinares

Natureza dos dados Relatos e/ou fatos

Origem dos dados Primarios e secundarios

Técnica de observagao Direta

1.6 - Estrutura do trabalho

Este estudo estd estruturado em seis capitulos. Excetuando-se este capitulo e o sexto,
os demais foram divididos em duas partes: a primeira, relativa a fundamentagao teorica; e a
segunda, ao desenvolvimento do projeto de tese de doutorado.

No capitulo 1 faz-se a introdugdo, com a apresentacdo das justificativas da escolha
do tema, do objetivo e da contribuicdo do trabalho, das hipdteses gerais e da organizagdo
do texto.

No capitulo 2 aborda-se, primeiramente, o processo de desenvolvimento de produtos
e suas tendéncias. Posteriormente, descrevem-se e caracterizam-se dois extremos: a
concepgao tradicional e a concepcdo moderna do processo de desenvolvimento de
produtos.

Também como parte da pesquisa bibliografica, no capitulo 3 descreve-se o método
proposto para o estabelecimento de medidas de desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos. E busca-se a compreensdo das competéncias gerenciais do
processo de desenvolvimento de produtos, ou seja, a gestdo dos recursos; da tecnologia; da
criatividade; de projetos; estratégica — com foco no desenvolvimento de produtos; do
suporte ao produto; e do conhecimento.

No capitulo 4 apresentam-se a pesquisa-a¢ao ¢ os resultados obtidos. Sdo descritos
as observacoes e os dados coletados durante a pesquisa de campo, e introduzidas a analise
e as consideragdes a respeito da pesquisa-agao, o que conduz as principais conclusoes.

As consideragdes gerais, as contribui¢des do trabalho, as conclusdes e as propostas
para trabalhos futuros estao dispostas no capitulo 5.

Nas referéncias bibliograficas sdo feitas mengdes as obras citadas ao longo do texto.
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Os anexos complementam o conjunto de informagdes especificas, ja que alguns
assuntos ndo foram integralmente discutidos no texto, para ndo interromper a exposi¢ao.
Assim, tém-se: Anexo 1, que contém os graficos do diagndstico das competéncias
gerencias do processo de desenvolvimento de produtos da Empresa 1; Anexo 2, diagrama
de relagdo da Empresa 1; Anexo 3, graficos do diagnostico das competéncias gerenciais do
processo de desenvolvimento de produtos da Empresa 2 realizado em marco de 2000;
Anexo 4, diagrama de relacdo da Empresa 2; Anexo 5, graficos das competéncias
gerenciais do processo de desenvolvimento de produtos da Empresa 2 realizado em abril
de 2001.

O Quadro 4 apresenta a sintese da pesquisa realizada nesta tese.
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QUADRO 4 - SINTESE DA PESQUISA

Pressupostos

O processo de desenvolvimento de produtos destaca-se como fator de
competitividade.

Atualmente hd uma tendéncia crescente de as organizagdes obterem seus
produtos a partir de desenvolvimento préprio e/ou empreendimentos
conjuntos (joint ventures).

Hé necessidade de avaliar o processo de desenvolvimento de produtos a
partir de um conjunto de indicadores de desempenho.

O processo de desenvolvimento de produtos ¢ aperfeicoado por
intermédio de agdes de melhoria monitoradas pelos indicadores de
desempenho.

Perguntas
béasicas
(problema
cientifico)

Como avaliar sistematicamente o processo de desenvolvimento de
produtos de pequenas e médias empresas?

Como estabelecer agdes sistematicas que permitam aperfeicoar o
processo de desenvolvimento de produtos de pequenas e médias
empresas?

Objetivos

Propor e validar o método, centrado nas competéncias de gestao, para o
estabelecimento do conjunto de medidas de desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos para pequenas e médias empresas.

As organizagdes que utilizarem o conjunto de medidas de desempenho

poderao:

avaliar  sistematicamente e  objetivamente o  processo de
desenvolvimento de produtos;

confirmar sua habilidade para atingir seus objetivos em relagdo ao
desenvolvimento de produtos;

planificar as competéncias de gestdo para o desenvolvimento de
produtos;

orientar a¢des de aperfeicoamento no processo de desenvolvimento de
produtos;

ampliar, de forma sistematica e formal, a memoria organizacional em
relacdo ao processo de desenvolvimento de produtos.

Hipdteses

O processo de desenvolvimento de produtos pode ser avaliado e
aperfeicoado a partir de medidas de desempenho centradas nas
competéncias de gestdo.

As medidas de desempenho s3o focadas nas competéncias gerenciais de
gestdo propostas por Deschamps e Nayak (1997), que sdo: estratégicas,
com foco no desenvolvimento e planejamento de produtos; de recursos;
de tecnologia; de projetos; de suporte ao produto; da criatividade; do
conhecimento.

Unidades de
analise
(obtencéo dos
dados)

Pequenas e médias empresas do setor secundario da economia que
possuem processo de desenvolvimento de produtos.

Critérios de
interpretacéo
dos dados

Consideracao de dados oriundos apenas da pesquisa-agao.

Confronto da gestdo do desenvolvimento de produtos anterior e
posterior a implementacdo do método, verificando-se a consisténcia do
método proposto para o estabelecimento das medidas de desempenho do
processo de desenvolvimento de produtos.




CAPITULO 2

CONCEPCOES TRADICIONAL E MODERNA
DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Considerac0es iniciais

Toda pesquisa a ser desenvolvida, para contribuir para o entendimento de um
problema ou para buscar sua solugdo, insere-se num contexto mais amplo. Portanto, ¢
necessario, num primeiro momento, delinear e discutir esses limites.

Nesse sentido, neste capitulo abordam-se, primeiramente, o processo de
desenvolvimento de produtos e suas tendéncias. Posteriormente, descrevem-se e
caracterizam-se dois extremos: as concep¢des tradicional e moderna do processo de

desenvolvimento de produtos.

2.1 — Gestao por processos

As primeiras mengdes acerca da gestdo por processos datam da década de 1980.
Segundo Meyer (1994), gestdo por processos ¢ um conjunto de técnicas
metodologicamente utilizadas para monitorar ¢ melhorar continuamente os processos-
chave, de forma a contribuir significativamente para o desempenho da organizagao.
Rummler e Bracher (1994) afirmam que o objetivo € tornar € manter os processos-chave
sob controle, eficientes e eficazes, e adaptaveis as mudancgas, para que sempre seja mantida

a integridade organizacional do fluxo de atividades da organizagao.
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As ferramentas mais utilizadas para gestdo de processos sdo o fluxograma e o mapa
de processos. Este ultimo ¢ o mais 1util quando se deseja ver como as atividades de um
processo perpassam a estrutura funcional da organizacao. Kano (1995) descreve o ciclo
PDCA (plan, do, chek e action) como modelo para implementagdo da gestdo de processos,
e Conti (1993) cita como elemento importante da gestdo de processos a sistematizacao das
medidas de desempenho.

Akkermans (1995) e Kotler (1994) destacam a importancia do processo de
desenvolvimento de produtos. Por sua vez, Peixoto (1998) refor¢a que, nas organizagdes
que desenvolvem produtos, o processo de desenvolvimento de produtos deve ser priorizado

na gestao de processos.

2.2 — O processo de desenvolvimento de produtos

Juran (1990) preconiza que “as organizagdes existem para atender as necessidades
humanas a partir de seus produtos e servigos”. Pine II (1994) afirma que a expectativa de
sobrevivéncia da organizacdo em uma economia de mercado livre ¢ proporcional a sua
capacidade de desenvolver produtos. Essa idéia ¢ reforcada por Yoshimura e Kondo
(1995): “companhias de classe mundial esperam ter 40 a 70% de sua receita gerada por
produtos que foram desenvolvidos e lancados dentro dos ultimos trés anos”. Nesse
contexto, o desenvolvimento de produtos assume papel importante como fator de

competitividade.

2.2.1 — Definicéo de desenvolvimento de produtos

Juran e Gryna (1992, p. 4) definem o desenvolvimento de produtos como “uma etapa
da espiral da qualidade que traduz as necessidades do usuario, descobertas por intermédio
de informagdes de campo, num conjunto de requisitos do projeto do produto para a
fabricacdo”. Deschamps e Nayak (1997, p. 18-19) o definem como “um caos bem
organizado que, a partir de interacdes multiplas, resulta na criagdo de um produto, cujo
principio ¢ atender as necessidades dos clientes e garantir a sobrevivéncia € o crescimento
da empresa”.

O fator com maior evidéncia na literatura sobre influéncias no gerenciamento do
processo de desenvolvimento de produtos, e também o mais amplamente citado, ¢ o grau

de inova¢do do projeto (Pugh, 1996; Clark e Fujimoto, 1991; e Wheelwright e Clark,
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1992). Em relagdo ao grau de inovacdo da linha atual de produtos da empresa,
Wheelwright e Clark (1992) propdem a seguinte classificagao:

1) pesquisa e desenvolvimento avancados: processos de desenvolvimento cujo
objetivo ¢ o de criar conhecimento (know-how) para futuros projetos. Geralmente
ndo tém objetivos comerciais no curto prazo e sao invidveis economicamente;

2) radical: quando sdo incorporadas grandes inovagdes no produto € no processo;

3) plataformas ou nova geragdo: processos de desenvolvimento que incorporam
inovagdes significativas no produto e/ou processo, gerando uma nova familia de
produtos;

4) derivados: processos de desenvolvimento que criam um novo produto dentro de

uma familia, ou seja, seguem as caracteristicas dessa familia.

Ulrich (1994) ilustra a extrema complexidade do desenvolvimento de produtos.
Compara o desenvolvimento de uma chave de parafuso elétrica, que exige uma equipe de
desenvolvimento composta por seis pessoas com um or¢amento de US$ 30.000,00, ¢ o
desenvolvimento do Boeing 777, com or¢gamento de US$ 6.000.000.000,00, envolvendo
aproximadamente 3 mil pessoas. As técnicas utilizadas no projeto da chave de parafuso
seriam inadequadas para o desenvolvimento de uma aeronave a jato, enquanto as técnicas
empregadas no caso do avido seriam desajeitadas e burocraticas para o projeto da chave de
parafuso.

Cada projeto traz consigo oportunidades de aprendizado. As capacidades existentes
na organizac¢ao limitam a quantidade de projetos que a organizagdo ¢ capaz de executar de
forma proveitosa, mas também atuam como a base de ativos sobre a qual a organizagao
erigira o seu proximo projeto. A execucao do projeto cria capacidades que, por sua vez,
possibilitam o lancamento de outros projetos bem-sucedidos. Deve-se lembrar que as
organizagdes e o setor em que elas se inserem evoluem em ritmos diferentes, dependendo,
de algum modo, da velocidade com que a organizacao langa no mercado novos produtos.
Fine (1999, p. 18) define como “velocidade evolutiva dos produtos” a velocidade com que
a organizagdo lanca novos produtos no mercado. No Quadro 5, a seguir, mostra-se a

quantificagdo da velocidade evolutiva apontada por Fine (1999).



20

QUADRO 5 - MENSURACAO DA VELOCIDADE EVOLUTIVA POR SETOR

Setor Velocidade evolutiva dos produtos
Setores de alta velocidade evolutiva

Computadores pessoais < 6 meses
Software de engenharia 6 meses
Brinquedos e jogos <1 ano
Calgados esportivos <1 ano
Semicondutores 1 a 2 anos
Cosméticos 2 a 3 anos
Setores de velocidade evolutiva média

Bicicleta 4 a 6 anos
Automoveis 4 a 6 anos
Sistemas operacionais 5a 10 anos
Implementos e insumos agricolas 3 a8 anos
Fast food 3 a 8 anos
Bebidas 4 a 6 anos
Maquinas e ferramentas 6 a 10 anos
Produtos farmacéuticos 7 a 15 anos
Setores de baixa velocidade evolutiva

Aeronaves comerciais 10 a 20 anos
Aeronaves militares 20 a 30 anos
Constru¢ao naval 25 a 35 anos
Papel 10 a 20 anos

Fonte: Fine (1999, p. 238)

Os valores apresentados por Fine (1999) sdo passiveis de critica, pois nao
consideram a dispersdo e apresentam padrdes setoriais que podem ser alterados com
inovacdes, acirramento da competicdo e desaceleracio quando o produto atinge a
estabilidade em seu ciclo de vida. A contribuicao de Fine (1999) ¢ destacar a relagdo entre
a velocidade evolutiva e o ciclo de desenvolvimento de produtos.

Nesta tese considera-se o processo de desenvolvimento de produtos como as agdes
de simples modificagdo, reformulagdo, adaptagdo e até de criacdo de novos produtos.

Expor o significado do processo de desenvolvimento de produtos ¢ pertinente, pois
estabelece um referencial conceitual. Mas compreender o aspecto dindmico do processo de
desenvolvimento de produtos também ¢ necessario. Nesse sentido, Herzog (1991),
abordando de forma sucinta as tendéncias do processo de desenvolvimento de produtos,
descreve que ¢ questdo de tempo o processo de desenvolvimento de produtos sofrer

mudancgas significativas, que englobem alteragdes fundamentais do comportamento
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humano, nos padrdes de trabalho e nos valores, em resposta a modificagcdes ou antecipando

alteragdes estratégicas, de recursos ou de tecnologia.

2.2.2 — Tendéncias gerais dos produtos

Independentemente do motivo especifico ou do tipo de mudanca — radical ou
incremental —, muitas empresas vém modificando o seu modus operandi nas Ultimas trés
décadas. Esse fendmeno nio necessariamente envolve todas as empresas € nem tem um
formato tnico, mas representa um processo de reestruturagao muito forte.

As mudancas ocorrem com o objetivo basico de manter ou aumentar a
competitividade das empresas, e o principal motivo para essas mudangas ¢ a necessidade
de sobrevivéncia, a curto, médio ou longo prazo.

No contexto macro, destacam-se duas tendéncias globais inter-relacionadas: a

incorporagao de novas tecnologias e a personalizagao.

A) Incorporacgéo de novas tecnologias
A tecnologia tem evoluido bastante, assim como os produtos. Juran e Gryna (1992, p.
6) classificam os produtos segundo duas concepgoes:

1) tradicionais: possuem tecnologia de produto simples, e as inovagdes ocorrem
principalmente no processo produtivo. Exemplo: enxada, pao, tesoura, bacia ou
prego;

2) modernos: possuem tecnologia de produto complexa e estdo susceptiveis as
inovagdes. Exemplo: placa de circuito impresso, automovel, televisao,

eletrodomésticos ou computadores.

Na pratica, alguns produtos se movem, num espectro continuo, do tradicional ao
moderno. Por exemplo, os primeiros automdveis eram tradicionais em simplicidade, mas
agora sao modernos em complexidade. As transformagdes de produtos tradicionais em
modernos ¢ freqlientemente gradual.

Tem-se presenciado nos ultimos anos a previsdo de Akao e Kogure (1983, p. 42) em
relagdo a muitos produtos, que tém migrado do conceito de produtos tradicionais para o de
modernos. Akao e Kogure (1983, p. 42) descrevem que, para muitos produtos tradicionais,
as maneiras convencionais de desenvolvimento de produto sdo adequadas, e a utilizagdo de

métodos modernos ¢ antiecondmica. Por outro lado, desenvolver produtos modernos da
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mesma maneira que sdo desenvolvidos produtos tradicionais ndo ¢ mais possivel. Os
produtos modernos requerem, segundo Stamatis (1995, p. 19), estruturar o processo de
desenvolvimento de produtos; organizar o processo de desenvolvimento de produtos;
utilizar conhecimento multidisciplinar; e desenvolver continuamente habilidades que

otimizem o processo de desenvolvimento de produtos.

B) Personalizagéo

Outra evolugdo que os produtos estdo sofrendo ¢ a da Producdo em Massa para a
Diferenciacdo Macica.

A Revolugdo Industrial provocou a substituicdo das ferramentas manuais pelas
maquinas. A existéncia de um mercado de consumidores a serem saciados fez surgir os
principios da Produ¢do em Massa, inicialmente aplicados por Taylor e Ford: divisdo do
trabalho, rotinas minuciosamente definidas, organizagdo hierarquica e produtos
padronizados (Silva, Sell e Neto, 1998). Porém, a Producdo em Massa depende da
economia de escala, que ¢ alimentada pela demanda estavel.

A Produgdo em Massa apresentava a mensagem correta para sua época, porém as
novas incertezas levaram a quebra dos seus fundamentos, com algumas fontes de
turbuléncia: a globalizacao, os impactos da informatica, as novas tecnologias de processo e
produto, e o despertar dos consumidores que devotam sua fidelidade a um produto,
buscando atender a suas necessidades e desejos dinamicos. A presen¢a de turbuléncias nos
diferentes setores tem aumentado, sendo mais intensa nos setores que floresceram a partir
da tecnologia da informagdo. Com a sua migracdo para outros setores, as turbuléncias
constituem-se numa ameaca constante, o que torna fragil a Producdo em Massa, com o
solapamento de seus pressupostos fundamentais. Surge, assim, com a instabilidade
provocada pela constante turbuléncia, a necessidade de um novo enfoque organizacional
para a producdo e para o processo de desenvolvimento de produtos.

Tseng e Du (1998) definem a Diferenciagcdo Maciga como a criagdo e utilizagdo de
tecnologias flexiveis e métodos de gerenciamento para desenvolver e produzir novos
produtos e servicos, que mais adequadamente atendam aos gostos individuais dos
potenciais consumidores. Essa definicdo contempla conceitos presentes nas organizacdes
de classe mundial, como segmentagdo de mercado, reducdo de custos e satisfacdo de

desejos e necessidades dos potenciais clientes.
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Confrontando os conceitos da Produgdo em Massa com os da Diferenciagdo Maciga,
conclui-se que os enfoques sdo antagonicos, com quebra radical de modelos mentais,
conforme apresentado no Quadro 6.

QUADRO 6 - COMPARACAO ENTRE A PRODUCAO EM MASSA E A

DIFERENCIACAO MACICA
Producdo em Massa Diferenciacdo Macica
Eficiéncia a partir de estabilidade e Variedade e personalizacdo
Foco controle. através da flexibilidade e
respostas rapidas.
Desenvolvimento, produgao, Desenvolvimento, producao,
comercializagdo e entrega de comercializacdo e entrega de
mercadorias e servigos a precos produtos e servigos disponiveis
Meta . . . . . .
suficientemente baixos disponiveis a | com suficiente variedade e
todos. personalizacao que atenderia a
vontade de todos.
* Demanda estavel. * Mercados fragmentados.
* Mercados grandes e * Nichos heterogéneos.
homogéneos. * Baixo custo, alta qualidade,
Caracteristicas- | * Custgs baixos, qualidade ‘ produtos'e Servigos
Chave con51st§nte, produtos e servicos personalizados.
padronizados. * Ciclos pequenos de
* Ciclos longos de desenvolvimento.
desenvolvimento dos produtos. * Ciclos curtos de vida de
* Ciclos longos de vida de produto. produto.

Fonte: Pine II (1994, p. 174)

As tendéncias descritas sugerem que os produtos estdo incorporando os avangos
tecnologicos, migrando de produtos tradicionais para produtos modernos. Como
conseqiiéncia, o processo de desenvolvimento de produtos incorpora maior preocupagao
com absor¢dao da tecnologia. Logo, o acesso ao conhecimento desponta como fator
fundamental para o sucesso de um novo produto. Os produtos também estao incorporando
fundamentos da diferenciagdo macica, que exige da organizagdo criatividade e conexao

continua com seus clientes.

2.2.3 — Formas de obtencao de novos produtos
Os produtos e servigos, que doravante neste trabalhe serdo chamados apenas
produtos, podem ser obtidos de algumas maneiras. Fox (1993, p. 2) apresenta as seguintes

formas de obten¢ao de novos produtos:
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licenga: a organizacdo adquire a licenga de fabricagdo do novo produto de uma

firma que o fabrica, pagando royalties (normalmente taxas que incidem sobre cada

unidade produzida);

empreendimento conjunto (joint venture): a organizagdo associa-se a outra que

detém a tecnologia de projeto e fabricacdo, passando ambas a produzirem o novo

produto, com exclusividade para a mercado local;

aquisicdo de pacote: a organizagao adquire um pacote tecnologico de um fabricante

jé estabelecido, que inclui o projeto e, eventualmente, todo o processo de fabricagio

do novo produto;
desenvolvimento do produto: a organizacdo executa ou contrata o projeto € o

desenvolvimento completo do produto e de sua fabricagao.

As formas de obtengdio de novos produtos apresentadas por Fox (1993) devem ser

acrescidas a “engenharia reversa” e a “imitagdo criativa” (Nickels, 1999). Essa segunda

pratica ¢ largamente utilizada por pequenas e médias organizagdes brasileiras, que

negligenciam os aspectos de patente, o que ocasionalmente gera processos judiciais

morosos ¢ caros (Silva e Fiod Neto, 1999).

2.2.4 — Estratégias de desenvolvimento de produtos

As organizagdes adotam estratégias para o desenvolvimento de produtos, descritas

por Baxter (1998, p. 93-94) como:

1))

2)

estratégias ofensivas: adotadas pelas empresas que querem lideranca no mercado,
colocando-se sempre a frente dos concorrentes. Elas dependem de investimentos
pesados em pesquisa e desenvolvimento para introduzir inovagdes radicais ou
incrementais em seus produtos. As organizagdes possuem uma forte cultura
inovadora, sdo pro-ativas e trabalham com perspectiva de retorno dos investimentos
no longo prazo. Valorizam as patentes, que garantem o monopolio durante certo
tempo. Esse periodo de tempo ¢ essencial para obter lucro e recuperar os
investimentos realizados no desenvolvimento e também para compensar os custos
decorrentes das falhas inevitaveis de alguns produtos;

estratégias defensivas: usadas pelas organizagdes que querem seguir as empresas
lideres. Deliberadamente, deixam que outras organizacdes arquem com 0s custos
maiores de desenvolvimento e corram o risco de abrir novos mercados. Este tipo de

estratégia depende da rapidez com que as empresas conseguem absorver as
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inovagdes lancadas por outras e introduzir melhorias nos produtos pioneiros. Isso
pode ser feito com menores custos € menos riscos, em relagdo as lideres, mas
também representa menor lucratividade;

3) estratégias tradicionais: adotadas por organizacdes que atuam em mercados
estaticos, com linha de produtos estaticos, onde existe pouca ou nenhuma demanda
de mercado para mudancas. As inovagdes sao pouco relevantes, limitando-se a
mudangas minimas no produto para reduzir custos, facilitar a produ¢ao ou aumentar
a confiabilidade desse produto. Tais organizagdes sdo pouco equipadas para
produzir inovagdes, mesmo que sejam forgadas a isso por pressdes competitivas;

4) estratégias dependentes: sao adotadas por organizagdes que nao t€ém autonomia para
langar seus proprios produtos, pois dependem de suas matrizes ou de clientes para
introducdo de inovagdes. Sdo organizagdes subsidiarias ou que trabalham sob

encomenda.

Griffin e Page (1996) propdem que as estratégias das organizagdes quanto ao

processo de desenvolvimento de produtos sdo:

1) novo ao mundo: produtos novos que criam um mercado completamente novo;

2) novo a organizacdo: produtos novos, pela primeira vez, que permitem a uma
companhia entrar em um mercado estabelecido;

3) adigdes para linhas de produto existentes: produtos novos que completam as
linhas de produto estabelecidas de uma organizacao;

4) revisoes de melhorias dos produtos existentes: produtos novos que provéem
desempenho melhorado ou maior valor percebido ao cliente e substituem
produtos existentes;

5) reposicionamento: produtos existentes direcionados a mercados novos ou
segmentos de mercado;

6) reducdes de custo: produtos novos que provéem desempenho semelhante a mais

baixo custo.

Desse modo, despontam algumas conclusdes: o desenvolvimento de produtos
consolida-se como importante fator de competitividade; os novos produtos buscam atender
a necessidades potenciais e/ou latentes dos clientes; os produtos tradicionais estdo
evoluindo para produtos modernos com a incorporagdo da tecnologia; a Producdo em

Massa estd evoluindo para a Diferenciacdo Maciga na busca da lealdade dos clientes; a
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obtencdo de novos produtos por parte das organizacdes migra para a estruturagdo do
processo de desenvolvimento de produtos; as organizacdes tendem a definir estratégias
ofensivas ou defensivas para seu desenvolvimento de produtos; ha necessidade de
estabelecer estratégias para o processo de desenvolvimento de produtos. Estabelecem-se,
por fim, para o processo de desenvolvimento de produtos, duas concepgdes extremas: a

tradicional e a moderna.

2.3 — Concepcao tradicional do processo de desenvolvimento de produtos

A concepgdo tradicional do processo de desenvolvimento de produtos tem como
fundamento a especializacdo funcional, legado da abordagem mecanicista de Taylor, Fayol e
Ford, que utiliza a especializacdo como meio de obter eficiéncia nos processos organizacionais.
Os resultados sd3o mais previsiveis em projetos que possuem etapas predeterminadas em
relacdo aos projetos que ndo possuem. Etapas predeterminadas auxiliam no controle € no
gerenciamento do projeto. Como cada etapa € concluida antes que a proxima comece, em cada
etapa pode-se focalizar suas capacidades e experiéncias em um conjunto limitado de tarefas.
Esses conceitos fazem parte da cultura tradicional de muitas empresas. Deschamps e Nayak
(1997) citam como caracteristicas da concepg¢ao tradicional do processo de desenvolvimento de

produtos:

1) percepcao departamentalizada: os departamentos absorvem e moldam as habilidades
das pessoas que os compdem: engenharia, produciao, marketing, finangas, e assim por
diante. O processo de desenvolvimento de produtos ¢é normalmente visto e
operacionalizado de maneira fragmentada, cada grupo concentrando-se na sua parcela
de trabalho. Surgem problemas de comunicagao, pois os especialistas funcionais muitas
vezes nao entendem os dados que lhes s@o solicitados e acabam informando o que ndo
¢ preciso. Quando o cérebro humano recebe dados parciais, ele os completa para gerar
a informacdo de que necessita;

2) trabalho seqiiencial: concomitantemente a percepcdo departamentalizada, tem-se,
como conseqiiéncia permissiva ao processo de desenvolvimento de produtos, o
trabalho seqiiencial, que gera muita agitagcdo e desperdicio, pois na maioria das vezes as
decisdes sdo adiadas; fundamentadas em conhecimentos e percepgdes parciais e até

mesmo obsoletas; e negociadas para consolidar a imagem de poder.
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3) hierarquia opressiva: numa estrutura funcional, os funcionarios pensam verticalmente,
pois dependem de comando, controle ¢ integragdo de seus superiores departamentais,

além de serem avaliados.

Além das caracteristicas da especializagdo funcional apresentadas por Deschamps e
Nayak (1997, p. 18-19), acrescentam Slak et al. (1997, p. 170) o excesso de burocracia e
conflitos funcionais desnecessarios com acusagdes mutuas que geram frustragdo e irritagao.
Para Slak et al. (1997), pode-se obter bons resultados com o processo de desenvolvimento de
produtos tradicional, cujo principal problema €, em projetos complexos, o elevado consumo de
recursos. Porém, em ambientes estaveis, onde se encontra baixo grau de incerteza, ambientes
esses cada vez mais escassos, o processo de desenvolvimento tradicional possui as vantagens
do facil controle e da previsibilidade.

Segundo Kruglianskas (1992), o processo tradicional de desenvolvimento de produtos ja
ndo consegue dar resposta, em tempo habil, aos novos prazos de desenvolvimento
estabelecidos pelo mercado. Sugere como causas: a formagdo dos engenheiros, que tendem a
valorizar o trabalho individual, procedimento esse que dificulta a comunicagdo, além de
restringir, de maneira segmentada e dispersa, o conhecimento tecnoldgico do produto; baixo
envolvimento dos clientes e fornecedores; o equivoco que ocorre na comunicacdo, devido a
ambigiiidade.

Para Kruglianskas (1992), “muitas empresas brasileiras desenvolvem seus produtos
empiricamente, utilizando um sistema de informacdes deficiente, que muitas vezes repete

0s mesmos erros de projeto”.

2.4 — Concepcao moderna do processo de desenvolvimento de produtos

Com foco no resultado, as contribui¢des diretas da concep¢do moderna do processo
de desenvolvimento de produtos, apresentadas por diversos autores, estdo intimamente
relacionadas. Sdo elas:

1) reducdo de custos: Corréa (1994) adverte que, embora uma primeira analise possa
dar a impressdo de que os custos aumentem quando se trabalha a partir de uma
concep¢do moderna do processo de desenvolvimento de produtos, devido aos
esforcos maiores dos gestores de um projeto em seu inicio, um estudo mais
cuidadoso revela o contrario. De forma geral, as negociacdes (trade-offs) e
inclusdes de premissas importantes em estagios preliminares do projeto tendem a

minimizar o numero de modificagdes “tardias”. E quanto mais ‘“tardia” uma
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alteracdo, maior o custo envolvido para realizd-la. Portanto, maior a economia
gerada ao antecipa-la;

melhoria da qualidade: Juran (1988) cita o envolvimento dos fornecedores e dos
clientes no processo de desenvolvimento de produtos para se obter uma melhoria na
qualidade de projeto. Obtém-se, também, a melhoria da qualidade de conformagao,
pois a redugdo de retrabalhos e modificagdes “tardias” aumentam a probabilidade
de que o produto saia da manufatura com suas caracteristicas definitivas logo no
inicio da produgdo. Com o processo voltado para o cliente, envolvendo os
fornecedores e sofrendo menos corregdes e adaptagdes, a qualidade do produto
aumenta;

redugdo do prazo de desenvolvimento: a redu¢ao do tempo parece, segundo Corréa
e Gianesi (1994, p.151), a principal conseqiiéncia de se trabalhar a partir de uma
concep¢dao moderna do processo de desenvolvimento de produtos. As principais
acoes para a reducdo do prazo de desenvolvimento sdo as melhorias de
comunicacdo, os melhores trade-offs em projeto, as reducdes de retrabalhos e o
desenvolvimento do projeto de processos simultdneo ao do produto. Em rigor, as
atividades de desenvolvimento propriamente dito raramente terdo prazos
encurtados. Os estagios posteriores fluirdo com mais facilidade e poderao ter inicio
mais cedo do que na abordagem seqiiencial, o que reduz o prazo global de
desenvolvimento do produto;

aumento da flexibilidade: Hauser e Clausing (1988) abordam o desenvolvimento de
produtos, como sistema que, se realizado em um ambiente integrado e entrosado,
confere “robustez” (capacidade de assimilar variacdes nas diferentes entradas de
um sistema). Além disso, ¢ provavel que o entrosamento entre as pessoas,
desenvolvendo produtos, permita-lhes responder rapidamente a mudangas nos
projetos a partir das necessidades dos clientes. As informagdes fluem rapidamente,
de forma que as demais funcdes também se reorientem agilmente;

aumento da confiabilidade: segundo Tellis e Golder (1997), confiabilidade ¢ a
probabilidade de determinado sistema desempenhar sem falhas suas fungdes
durante periodo determinado. Assim, aumentar a confiabilidade implica
necessariamente prever as falhas e adotar medidas preventivas as mesmas, desde a
etapa de elaboracao do projeto. Com utilizacdo de técnicas, pode-se abordar a
confiabilidade sob dois aspectos: o do produto — em que a equipe busca de maneira

sistematica todas as falhas potenciais nos projetos dos seus produtos e processos de
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fabricacdo, antes que acontegam; ¢ o do projeto — em que o processo de
desenvolvimento de produtos torna-se mais confidvel, minimizando os riscos de

fracasso e assegurando o cumprimento do cronograma estabelecido.

As contribui¢des indiretas da concepcao moderna do desenvolvimento de produtos,
decorrentes das proprias contribuicdes diretas, sao:

1) aprendizado: para Takeuchi e Nonaka (1986), os membros de equipes de projeto
sdo expostos a muitas fontes de informagdes, e sua propria atividade acaba
obrigando-os a adquirir conhecimentos amplos e habilidades diversificadas, que os
auxiliam na rapida resolucdo de problemas. Os especialistas passam a acumular
experiéncias em outras areas que nao sdo suas proprias. Tao importante quanto o
aprendizado direto ¢ a sua transferéncia. Os participantes da equipe de projeto
passam a atuar como multiplicadores, disseminando o conhecimento adquirido
dentro da organizacdo. O mecanismo mais comum ¢ o aprendizado informal, que
ocorre quando os membros da equipe se comunicam com os outros funcionarios de
suas areas funcionais;

2) reducdo do custo de oportunidade: os recursos que seriam gastos no projeto podem
ser aplicados em outras atividades. Os recursos financeiros podem render juros ou
ficar disponiveis para outras aplicagdes;

3) transformacdo da cultura organizacional: a adocdo da concepcdo moderna do
processo de desenvolvimento de produtos envolve mudangas na forma de agir e
pensar dos funcionarios. Rosenthal (1990) destaca que o esfor¢co requerido
dependera das caracteristicas iniciais da organizacdo: o relacionamento entre as
fungdes, o grau de departamentalizagdo, eficacia e eficiéncia da comunicacao,
tecnologia da informagdo disponivel, etc. E importante ressaltar que o processo de
implementagdo da concep¢do moderna do processo de desenvolvimento de
produtos leva algum tempo até que os seus fundamentos sejam incorporados a

maneira habitual de trabalho.

As contribui¢cdes acima mencionadas podem ser alcangadas por qualquer tipo de
empresa. Outros beneficios sdo identificados principalmente em manufaturas de produgao
seriada ou continua, em menor intensidade nas produ¢des sob encomenda. Destacam-se:

1) a ampliagdo do ciclo de vida: Sullivan (1986) destaca que introduzir um produto no

mercado com antecedéncia ndo significa que ele se tornard obsoleto mais cedo.



30

Pelo contrario, cada més a menos no prazo de desenvolvimento pode significar um
més adicionado a vida do produto, um més a mais de faturamento e lucro;

2) o aumento da participagdo no mercado (market share): quanto antes o produto for
introduzido no mercado, maiores as perspectivas de o produto obter grande parcela
do mercado, consolidando sua presenga. Este aspecto ¢ ainda mais importante para
alguns softwares, por exemplo, porque os consumidores ficam atrelados ao
primeiro sistema operacional ou linguagem de programagao que adquirem;

3) o aumento da margem de lucro: se um produto novo for langado antes que se instale
um ambiente competitivo, a organizagdo podera estabelecer margens maiores de
lucro (que decrescerao posteriormente, depois que houver concorréncia presente);

4) a melhoria da imagem: a capacidade de desenvolver rapidamente novos produtos e
apresentéa-los ao mercado com freqiiéncia cria uma imagem de inovagdo perante os

clientes, uma percepcao transcendental de exceléncia.

Maina (1998) contribui no sentido de focar os meios que caracterizam a concepgao
moderna do processo de desenvolvimento de produtos. Mana (1998) realizou uma
pesquisa, em 1997, em duzentas empresas americanas € européias que possuiam um
processo de desenvolvimento de produtos considerado referéncia de competitividade. Seu
objetivo foi caracterizar a concep¢ao moderna do desenvolvimento de produtos a partir da
identificacdo de técnicas, metodologias e métodos utilizados. A Figura 1 apresenta o
resultado da pesquisa, onde o tamanho da area ocupada pela técnica identifica sua
dimensao como caracteristica de modernidade. Os resultados da pesquisa identificaram a

utilizacao simultanea de multiplas técnicas.
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Orientada ao cliente/mercado

<
&

Orientada a tecnologia/processo

Desenvolvimento do produto orientado
a engenharia

FIGURA 1 - FOCO DE ACAO DE DIFERENTES TECNICAS, METODOLOGIAS

E METODOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Fonte: Adaptado de Maiia (1998)

Legenda:

TC
TRIZ

RV
FAST

QFD
EV/AV
ES

FTA
FMEA
CAD/CAE

FEA
DOE
MT
PR
DPM
TG

Técnicas de criatividade

Tvorba a 7esni inovacnich zadani (teoria inventiva de solugdo de
problemas)

Realidade virtual

Functional analysis system technique (técnica sistematica de analise
funcional)

Quality function deployment (desdobramento da funcao qualidade)
Engenharia do valor/anélise do valor

Engenharia simultanea

Fault tree analysis (analise da arvore de falhas)

Failure mode and effects analysis (analise do modo e efeito de falhas)
Computer aided design/computer aided engineering (projeto de engenharia
assistido por computador)

Finite elements analysis (analise de elementos finitos)

Design of experiments (delineamento de experimentos)

Meétodo Taguchi

Prototipagem rapida

Projeto para a manufatura

Tecnologia de grupo
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Virios autores focam os resultados ou o processo para caracterizar o processo de
desenvolvimento de produtos como tradicional ou moderno. Mas, com base nos resultados
das pesquisas de Hales (1997) e da empresa Booz-Allen & Hamilton (1994), que
identificam como principal fator de sucesso do processo de desenvolvimento de produtos o
virtuosismo dos funciondrios, ¢ oportuno focar as competéncias de gestdo e monitora-las a

partir de um sistema de medi¢ao de desempenho.

Comentarios

As descri¢cdes acima demonstram que o desenvolvimento de produtos passa por
transformagdes que provocam sua evolugcdo. Essa evolugdo ¢ necessaria para a
sobrevivéncia da organizagdo, ¢ sua forca motriz ¢ a concorréncia. Os dirigentes das
organizagdes socializam a importancia de reconhecer o potencial do processo de
desenvolvimento de produtos e a monitoragdo de suas tendéncias, pois assim poderdo

estabelecer estratégias com maior probabilidade de sucesso.



CAPITULO 3

METODO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Considerac6es iniciais

Neste capitulo conceitua-se e contextualiza-se o uso das informagdes oriundas da
avaliacdo de desempenho, como forma de contribuir para o aperfeicoamento do processo
de desenvolvimento de produtos. Apresenta-se 0 método de avaliagdo do desempenho do
processo de desenvolvimento de produtos. O método proposto foi idealizado em seis
blocos: diagnostico do processo de desenvolvimento de produtos; estabelecimento das
estratégias de desenvolvimento de produtos; defini¢do de indicadores (resultado e meios—
financeiros e nao-financeiros); implementagao dos indicadores; avaliacao dos indicadores;
e aperfeigoamento dos indicadores.

Também neste capitulo sdo justificadas e esclarecidas as competéncias gerenciais do
desenvolvimento de produtos, ou seja, a gestdo do conhecimento; da criatividade;
estratégica; de projetos; do suporte ao produto; dos recursos; da tecnologia. Apresenta-se a
posicdo de autores da area para fundamentar a proposta de que o processo de
desenvolvimento de produtos se sustenta pelas competéncias gerenciais. Para cada
competéncia gerencial do processo de desenvolvimento de produtos, sdo propostos

elementos para avaliagdo.
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3.1 — Medicéo de desempenho

Indicador de desempenho ¢ conceituado pela Fundagdo para o Prémio Nacional da
Qualidade (1999) como uma relacdo matematica que mede numericamente, atributos de
um processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas
numéricas preestabelecidas.

Medir, avaliar o desempenho e tomar decisdes com base nessas informagdes sdo
atividades importantes de um sistema de gestdo. Lorino (1996) considera que as
ferramentas de medicao e andlise s6 t€ém sentido se permitirem o desencadear da agdo. Se
ndo, elas representam um desperdicio de tempo, competéncias e recursos. Todavia, isso
ndo significa que as ferramentas de analise sdo os instrumentos da agao.

Sink e Tuttle (1993) escrevem, com certa dose de exagero, que ¢ dificil, se ndo
impossivel, gerenciar de modo eficaz algo que ndo ¢ medido corretamente. Nao se pode
gerenciar aquilo que ndo se pode medir. Rummler e Brache (1994) refor¢gam que a medigdo
¢ o instrumento central do gerenciamento e aperfeicoamento do desempenho e, como tal,
merece tratamento especial.

Assim, observa-se que o sistema de medicdo de desempenho exerce um papel
importante na gestdo das organizacgdes. Porém, isso é tdo importante quanto ser consciente
de que ele ndo ¢ panacéia para todos os males que afligem a gestdo de uma organizagao,
por mais simples que ela possa ser.

Para Martins (1999) ¢ muito complexo representar o desempenho numa férmula, ja
que ndo existe critério unico, recurso produtivo predominante € nem maneira Unica de
maximizar o desempenho. Desse modo, continuar expressando o desempenho por
intermédio de férmula pode ser complicado, pois ela pode ser muito complexa e
ininteligivel para a maioria dos funcionarios. Nesta tese concorda-se com Martins (1999)
quando aborda a existéncia de indicadores de desempenho qualitativos (descrigdes) e
quantitativos (numéricos).

Em vez de uma formula para exprimir o desempenho, o sistema de medigao de
desempenho pode, segundo Lorino (1996), ter uma rede de relacionamento entre medidas
de desempenho.

Entretanto, conforme Eccles et al. (1992), o sistema de medi¢do de desempenho ¢é
elemento importante de linguagem da retérica da geréncia para induzir atitudes nos

funcionarios e orientar agdes de melhoria.
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Um aspecto importante da medi¢do de desempenho para a melhoria ¢ que geralmente
a informagdo utilizada nessa atividade advém das medidas de desempenho que foram
concebidas para o controle e por muitas vezes elas sdo inadequadas para o uso imediato em
atividades de melhorias.

Para Zarifian (1997), ainda se convive com uma situagdo perigosa na atual fase de
transi¢do, onde existe uma dificil coabitagdo entre o antigo sistema centralizador e
hierarquico, que se mantém, € o novo sistema que tenta emergir, mas que ainda esta
incompleto.

Conforme Crawford (1992), o desempenho ¢ resultado das decisdes implementadas
e, nesse sentido, a qualidade da decisao, em boa parte, ¢ limitada pela informacao
disponivel em termos de qualidade e quantidade. Nesta tese focam-se 1) os beneficios
obtidos com medidas de desempenho adequadas para o entendimento de como o sistema
de desenvolvimento de produtos funciona e 2) as for¢as que o dirigem, fornecendo
subsidio para decisoes.

Os sistemas de medi¢do de desempenho contemplam, em sua maioria, a dimensao
organizacional. Seus conceitos sdo validos para o processo de desenvolvimento de
produtos, pois a organizacdo pode ser visualizada como um conjunto de processos.

A abordagem dos sistemas de medi¢cao de desempenho tem evoluido, assim como o

seu enfoque para o processo de desenvolvimento de produtos.

3.2 — Sistemas de avaliacio de desempenho

Historicamente, avaliacdo de desempenho baseava-se nas medidas tradicionais de
sucesso financeiro, isto ¢, o lucro antes de imposto, retorno sobre capital empregado ou
retorno sobre lucro. Enquanto essas medidas nos contam o que aconteceu, sdo raramente
uteis para apoiar acdes duradouras de aperfeicoamento. As pesquisas sobre sistemas de
medicdo de desempenho aumentaram de forma considerdvel na década de 1990,
principalmente apds a publicacao dos artigos de Kaplan (1991) e Jonhson e Kaplan (1992).

O sistema tradicional de avaliagdo de desempenho do processo de desenvolvimento
de produtos, sugerido pela empresa Booz-Allen & Hamilton (1968), pautava-se no controle
dos recursos financeiros e do tempo necessarios ao desenvolvimento de produtos. Em
muitas empresas esse sistema ainda ¢ utilizado, existindo casos onde se avalia
informalmente o desempenho do processo de desenvolvimento de produtos. Zahra e Ellor

(1993), Page (1993) e mesmo a pesquisa da empresa Booz-Allen & Hamilton (1986) citam
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alguns inconvenientes desse tipo de sistema de medi¢ao de desempenho: enfatiza avaliagdo
de resultados em lugar de comportamentos; possui perspectiva limitada; foca a visdo de
curto prazo; € voltado para dentro da empresa; induz a otimizacao do desempenho local ao
invés da otimizagdo do desempenho global; impede a ado¢do de aperfeicoamentos técnicos
e gerenciais.

Nao se induz a inexisténcia desse tipo de sistema de medi¢do de desempenho, no
entanto ressalta-se a necessidade de seu aperfeicoamento. Conforme Sink (1991, p.28), as
mudancas nas tecnologias, na competicdo e nos ambientes (interno e externo) estdo
demandando que nés mudemos o que medimos, como medimos e como usamos a medi¢ao.

Essas mudancas estdo nos forcando a reexaminar as concepgoes relativas a medigao.

Martins (1999), em sua tese, descreve as principais caracteristicas dos novos sistemas
de avaliacao de desempenho obtidas em termos de freqiiéncia de citagdes:

1) sdo congruentes com a estratégia competitiva;

2) tém medidas financeiras e ndo-financeiras;

3) direcionam e suportam a melhoria continua;

4) 1identificam tendéncias e progressos;

5) facilitam o entendimento das relacdes de causa-efeito;

6) sdo facilmente compreendidos pelos funcionarios;

7) abrangem todo o processo;

8) dispdem informacdes em tempo real para toda a organizacao;

9) sao dinamicos;

10) influenciam a atitude dos funcionarios;

11) avaliam o grupo e ndo o individuo;

12) sdo de acesso barato;

13) sdo aceitos pelos usuarios.

Existem outras caracteristicas descritas por Martins (1999) que ndo apresentaram
muitas ocorréncias, mas merecem destaque. Os novos sistemas de avaliacdo devem:
1) servir de comparagdao com padrdes externos (benchmarks) — Bonelli et al. e
Graddy (1991);
2) apresentar medidas de eficiéncia e eficacia — Fortuin (1988) e Kaplan (1991);
3) ser direcionados para os processos-chave de negdcio — Binnersley (1996) e Walsh

(1996);
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4) ter um numero reduzido de medidas de desempenho — Brown (1996) e Walsh
(1996);

5) medir resultados e processos — Graddy (1991) e Walsh (1996);

6) suportar o processo de aprendizagem individual e organizacional — Mcnair et al.
apud Mcmann e Nanni (1990);

7) coletar e processar dados continuamente — Santori ¢ Anderson (1987);

8) ser parte integrante dos sistemas de gestdo da empresa — Sink (1991);

9) apresentar medidas internas e externas e ambas serem interligadas — Gregory
(1993); ¢

10) proporcionar uma perspectiva do desempenho passado, presente e futuro —

Brown (1996).

Martins (1999) destaca que existem dois grupos distintos de caracteristicas. O
primeiro ¢ composto pelas trés primeiras caracteristicas da primeira lista, o que demonstra
concordancia entre os autores consultados, embora tenha diminuido a caracteristica de o
sistema de medicao de desempenho apresentar medidas financeiras e ndo-financeiras. O
segundo compreende as demais caracteristicas, existindo uma dispersdo grande entre o
numero de citacdes de cada caracteristica, mas se destacam a identificagdo de tendéncias e
progressos € a aceitacao por parte dos usudrios, que foram as caracteristicas mais citadas
nos ultimos anos.

Com a finalidade de estabelecer os requisitos do método de avaliagdo de desempenho
para o processo de desenvolvimento de produtos, as principais caracteristicas abordadas
por cada modelo sdo: elementos financeiros; elementos nao-financeiros; aspectos internos;
e consumo de recursos. Verifica-se que o problema nao estd nas medidas financeiras, mas
no fato de elas serem a prioridade sobrepujante para a maioria das empresas. A avaliagdo
de desempenho deve ser balanceada.

Analisando-se as caracteristicas menos citadas, temos o uso de medidas descritivas ¢
do diagnodstico. Citando Banks e Murphy (1995), pessoas de diferentes formagdes
profissionais conseguem se situar em descri¢des. Banks e Murphy (1995) complementam
dizendo que as mudangas organizacionais teriam maiores probabilidades de sucesso se
estabelecessem o diagndstico como ponto de referéncia para implementar agdes de
aperfeicoamento, e finalizam propondo que o diagndstico contemple descrigdes.

Nas caracteristicas descritas, agrega-se a aceitagdo por parte dos usuarios, pois

Kavanagh (1982) e Bernardin e Beatty (1984) demonstram em suas pesquisas que esse
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3.3 — Diagnostico do processo de desenvolvimento de produtos

Este bloco ¢ fundamentado no Performance Measurement Questionnaire, descrito
por Diexon et al. apud Mcmann e Nanni (1994), que consiste basicamente do diagnostico
para avaliar a efetividade do sistema de medi¢do de desempenho, primeiro em questdes
com alternativas descritivas, propostas por Zigon (1998) no seu modelo Zigon
Performance Group, e segundo na generalidade proposta por Bradley e Jordan (1996) no
ENAPS. Outros modelos, como por exemplo os de Sink e Tuttle (1993), Slack (1993),
Hronec (1994), Prémio Malcolm Baldrige, Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), Bititci et
al. (1997), Grady (1991) e Deniels e Burns (1997), foram utilizados para estabelecer os
elementos do diagndstico proposto.

O diagnostico ¢ realizado a partir de um questiondrio eletronico dividido em trés
modulos: posicionamento diante das tendéncias do desenvolvimento de produtos;
competéncias gerenciais do processo de desenvolvimento e planejamento de produtos; e

opinides individuais.

3.3.1 — Posicionamento diante das tendéncias do desenvolvimento de
produtos

O posicionamento ¢ fundamentado nos conceitos descritos no segundo capitulo, a
partir de perguntas fechadas com as finalidades de identificar a forma de obtengdo de
novos produtos (licenca, empreendimento conjunto, aquisicdo de pacote,
desenvolvimento de produtos, engenharia reversa); a estratégia de desenvolvimento de
novos produtos (ofensivas, defensivas, tradicionais, dependentes); a evolugdo dos
produtos (simples ou complexos); e o foco do desenvolvimento (produgdo em massa ou

personalizada).

3.3.2 — Competéncias gerenciais do processo de desenvolvimento de
produtos

Deschamps e Nayak (1997) citam que produtos de classe mundial ndo ocorrem por
acaso, mas sdo resultado de um processo de alto nivel que definem como “criagdo de
produto”. Propdem um modelo baseado no desdobramento da gestdo da criagdo do
produto, composto de sete subprocessos mutuamente reforcados: estratégico — foco no
desenvolvimento do produto; recursos; tecnologia; conhecimento; projetos; criatividade; e

suporte ao produto.
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Os subprocessos descritos por Deschamps e Nayak (1997) s3o adaptados, no
contexto desta tese, para o termo gestao.

Os elementos propostos para avaliar as competéncias gerenciais sao adaptados do
modelo de gestdo proposto por Deschamps e Nayak (1997) e buscam atender aos atributos
de serem: universais, isto €, servem para a maioria as organizagoes; confiaveis, isto ¢, sao
obtidos de fontes fidedignas; simples, isto €, permitem coleta direta, sem exigir
sofisticagdo estatistica; representativos, isto ¢, espelham a realidade da competéncia de
gestdo avaliada; aceitos nacional e internacionalmente, salvo os métodos utilizados para o
levantamento dos mesmos; gerenciais, isto ¢, representam o resultado das agdes gerenciais;
e complementares, isto €, possuem relacdo de interdependéncia.

As competéncias gerenciais € os elementos propostos para sua avaliagdo sao

descritos a seguir.

» Gestdo do conhecimento

Sveiby (1998) define conhecimento como a capacidade de agir. Para Hessen (1987),
¢ a preparacao para acao consciente.

Na era da economia globalizada de alta tecnologia de hoje, uma empresa nao pode
limitar-se a produzir bens e servigos — ela precisa produzir inovagdes ¢ a fonte das
inovagdes ¢ o conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam Druker (1994) ao
afirmarem que os conhecimentos da organizagdo sao um potencial oculto, que, se
adequadamente desenvolvido, pode tornar-se um elevado fator de competitividade,
expresso no desenvolvimento de novas tecnologias e novos produtos.

Para entender a necessidade de abordar a gestdo do conhecimento, deve-se comegar
por compreender melhor sua natureza. Existem trés palavras que na linguagem comum tém
o mesmo significado, mas que, em linguagem técnica, sao diferentes: dados, informacao e
conhecimento. Hessen (1987) propde as seguintes defini¢cdes para os trés termos:

— dados: aplica-se a qualquer sinal, mesmo que ndo se entenda. Livros contém

dados, mesmo que sejam tao incompreensiveis como um livro japonés;

— informagdo: refere-se a dados com significado. Informagdo ¢ o que se capta
quando se 1& um livro, associando significados as letras impressas, reconhecendo
palavras e frases e imaginando-se as coisas descritas no texto;

— conhecimento: ¢ preparacdo para a acdo, compreendendo informacdes,

experiéncias, habilidades e motiva¢des. A agdo para a qual o conhecimento se
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dirige pode ser de carater externo, como a constru¢do de uma casa, ou interno,
como uma vivéncia religiosa, mas ela sempre traz uma transformagao no mundo

ou na pessoa. O conhecimento ¢ sempre transformador.

A formacdo do conhecimento inicia-se por eventos que ocorrem €, por sua vez,
geram fatos e dados. Esses fatos e dados sdo tratados, manipulados e interpretados,
gerando informagdes. Tais informagdes sdo testadas, validadas e codificadas,
transformando-se em conhecimento. De acordo com Sveiby (1998), o conhecimento possui
quatro caracteristicas:

1) ser tacito: a partir da teoria desenvolvida no final da década de 1940 e inicio da
década de 1950 por Michael Polanyi, o conhecimento ¢ algo pessoal, formado
dentro de um contexto social e individual, ou seja, ndo ¢ propriedade de uma
empresa ou de um grupo. Sveiby (1998) entende que o conhecimento ¢ construido
por seres humanos e, assim, contém raizes na pratica, ou seja, no conhecimento
tacito;

2) ser orientado para acdo: a partir das impressdes sensoriais que recebemos, ou seja,
visdo, tato, olfato, paladar e audi¢do, vamos gerando constantemente novos
conhecimentos;

3) ser sustentado por regras: o processamento destas impressoes sensoriais €
realizado de forma consciente ou inconsciente por intermédio de regras que
possuimos e desenvolvemos em nosso cérebro; e

4) estar em constante mutagdao: quando manifestado pela linguagem ou pela escrita,
torna-se o conhecimento explicito, constituindo apenas uma pequena parcela do

conhecimento humano.

No Quadro 8, sdo descritas as formas de se obter o conhecimento, segundo

Wittgenstein (1998).

QUADRO 8 - FORMAS DE OBTENCAO DE CONHECIMENTO
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QUADRO 8 - FORMAS DE OBTENCAO DE CONHECIMENTO
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Fonte: Wittgenstein (1998)

Obter conhecimento demanda tempo, € a tecnologia tem como origem a experiéncia
e/ou a teoria. As preocupagdes centrais do diagndstico da gestdo do conhecimento como
competéncia gerencial para o desenvolvimento de produtos sdo de como o conhecimento ¢
gerado e socializado na organizagdo. O conhecimento elaborado em forma de regras,
principios, diretrizes e estratégias deve ser transferido para a pratica de projetos. Para isso,
podem ser usados recursos como livros, manuais, catalogos, banco de dados e sistemas de
informagdo. A aplicabilidade pratica desses recursos depende de muitos fatores, mas
sobretudo de sua sistematizagao.

Com base nas caracteristicas propostas por Sveiby (1998), nas formas de obtengao
propostas por Wittgenstein (1998) e nas citagdes de Nonaka e Takeuchi (1997), o
conhecimento explicito pode ser obtido a partir dos dados histéricos do desenvolvimento

de produtos, e o tacito pode ser obtido pela comunicacdo eficiente.
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Tanto para Sveiby (1998) como para Hessen (1987), o conhecimento tem como
caracteristica a “acdao”, logo, necessita de estimulos. Para avaliar esses estimulos, sdo
propostos os seguintes elementos: benchmarking e monitoragao do ambiente externo.

Segundo Druker (1994), a razdo de ser da empresa ¢ agregar valor ao produto. A
administragdo classica visa a conseguir que o trabalho de cada um de seus colaboradores
agregue valor ao produto. O desafio dos novos tempos vai mais longe: € necessario que o
conhecimento de cada colaborador agregue valor ao produto. Essa ¢ uma premissa
revolucionaria, pois exige a participagao de todos os empregados no processo de inovagao;
exige coordenacdo ndo s6 em nivel fisico, mas coordenacdo de pensamentos; exige
dedicacdo de corpo e alma, comunidade de valores e de visdo. Druker (1994) enfatiza a
importancia de se agregar valor. Segundo Csillag (1991), valor ¢ uma relacao entre funcao
e custo. Para avaliar fung¢do e custo (valor), sdo propostos os seguintes elementos:

orientagdo ao cliente e custos dos produtos.

» Gestédo da criatividade

A criatividade é uma caracteristica muito admirada da mente humana, mas esta
admiragdo pode coexistir com a perplexidade. Mesmo envolto em auréola de gloria, o
conceito de criatividade também traz consigo um numero enorme de questdes. Por
exemplo: em que consiste a criatividade? Pode a criatividade ser medida? Como a
criatividade surge? Apesar dos questionamentos, existe uma razodvel concordancia a
respeito da necessidade da criatividade no desenvolvimento de produtos e
conseqiientemente da necessidade de sua gestdo. Silva et al. (1998) citam que as
organizagdes tém se esforcado para que o processo de criatividade se torne mais freqiiente,
natural e consciente. Os avangos tecnoldgicos dos ultimos anos levam a crer em uma
redu¢do do trabalho humano, ou seja, todo esfor¢o fisico e parte do esforco intelectual
poderdo ser delegados a maquina, ¢ ao homem restard o monopdlio das atividades
criativas.

A criatividade ¢ definida por Boden (1999) como “habilidade para expressar idéias e
emogdes de modo sem igual por via de formar associacdes e ver relacdes entre
informagdes diversas”. A criatividade denota a capacidade de uma pessoa para produzir
idéias, concepgdes, invengdes ou produtos artisticos novos ou originais, que sdo aceitos
pela sociedade por terem valor cientifico, estético, social, técnico ou de uso.

Para Boden (1999), o estudo da criatividade inclui quatro componentes:
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1) o processo criativo, isto €, a produ¢do de conteido novo e original. Esse processo,
se repetido regularmente pela mesma pessoa, faz surgir a nogdo de trago criativo
em sua personalidade;

2) o produto criativo, que pode incluir o trago da criatividade;

3) a pessoa criativa, que mostrara criatividade, ¢ 16gico, mas também muitas outras
caracteristicas; e

4) a situacdo criativa, tal como definida socialmente. Alguns periodos histéricos
parecem ter muito mais probabilidade de produzir pessoas e produtos criativos do

que outros.

Baseado nesses quatro componentes, Boden (1999) descreve como principais
variaveis que atuam sobre a criatividade as cognitivas; as ambientais; e as de
personalidade. J4 Silva et al. (1998) divide em organizacionais e pessoais as variaveis que
atuam sobre a criatividade.

Hesselbein e Cohen (1999) citam que coisas surpreendentes acontecem quando se da
espaco as pessoas inteligentes e criativas.

Destacam-se, nesta tese, a importancia da criatividade e a preocupacao de como “dar
espago” para seu florescimento.

A organizacao pode atuar nas variaveis, fornecendo um clima propicio ao cultivo da
criatividade. Para avaliar como a organizacdo manipula as varidveis que propiciam o
processo criativo, sob o enfoque de competéncia de gestdo para o desenvolvimento de
produtos, sdo propostos os seguintes elementos: participacdo dos colaboradores no
desenvolvimento de projetos; mecanismos de fomento a criatividade; e expressado da
criatividade. Acrescenta-se a esses elementos o envolvimento do cliente, que, segundo

Akao e Kogure (1983), ¢ fonte de idéias para o desenvolvimento de produtos.

» Gestdo de recursos

Os recursos basicos da economia classica sdo terra, trabalho e capital. Atualmente,
acrescenta-se a informagdo. Keen (1996) descreve que gerir esses recursos ao longo do
processo de desenvolvimento de produtos torna-se pré-requisito para a eficiéncia e eficacia
organizacional.

Para Masculo (1997) et al., o trabalho ¢ visto ndo apenas como uma parte de um
sistema, mas como 0 mais importante componente. A eficacia do trabalho, assim como sua

concepcao, dependera, principalmente, do conhecimento das caracteristicas das pessoas
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envolvidas no trabalho e da particularidade de suas dimensdes, capacidades e limitagdes. A
organizagdo, segundo Silva et al. (1998), deve buscar despertar nos colaboradores o
estimulo que se sente quando se esta em harmonia com o trabalho, quando se suprem
pensamentos € ndo se manifestam sensacdes fisicas de fome, fadiga e cansaco, quando
tudo passa a ser pequeno diante da auto-realiza¢do do trabalho. Caravantes (1995) e Wood
(1994) complementam ao citar que ¢ responsabilidade da alta administragdo fornecer
ambiente saudavel, mental e fisicamente.

Para avaliar como a organizacdo otimiza seu potencial humano, sob o enfoque da
competéncia de gestdo de recursos para o desenvolvimento de produtos, sdo propostos os
elementos moral dos colaboradores e rotatividade (turnover).

Autores como Archibald (1992), Kezsbom et al. (1992) e Fleming (1998) destacam
que, tdo importante quanto o recurso trabalho (homem), sdo os recursos capital e tempo. E
para Anderson (1993) e Blanchard (1978), quando nos referimos a capital, estamos
incluindo o tempo. Concorda-se com Archibald (1992), Kezsbom et al. (1992), Fleming
(1998), que destacam o fator tempo, devido a importdncia no desenvolvimento de
produtos. Como todo capital investido tem como objetivos a rentabilidade e o lucro,
Cooper e Chapman (1987), Ayers (1977) e Valeriano (1998) citam a importancia de
considerarem os riscos. Para avaliar a organizacao sob o enfoque da competéncia de gestao
dos recursos para o desenvolvimento de produtos, sdo propostos os elementos
investimentos, riscos e tempo.

Para Deschamps e Nayak (1997), o processo de desenvolvimento de produtos resulta
no desenvolvimento de uma gama de novas tecnologias dentro da empresa, assim como
habilidades e componentes para a geragdo futura de produtos. Nem todos os recursos,
todavia, precisam estar presentes na organizacao. Para Pires (1999), o desenvolvimento de
tecnologia e de recursos pode se concentrar no estabelecimento de aliancas estratégicas e
no relacionamento de parceria com fornecedores. Nesse sentido, ¢ proposto como elemento

avaliar o relacionamento com fornecedores-chave.

» Gestdo da tecnologia

O termo tecnologia ¢ amplamente difundido, porém seu significado pode variar de
acordo com o contexto em que ele ¢ utilizado. Stonebraker e Leong (1994) adotam a
conceituagdo de tecnologia segundo trés consideragdes:

1) os componentes da tecnologia, que contemplam trés questdes fundamentais

descritas por Stonebraker e Leong (1994). Sao elas: a pesquisa, que diz respeito a



48

descoberta de novos e abstratos conhecimentos; o desenvolvimento, que considera
a aplicagdo pratica do conhecimento; ¢ a mudanca, que aborda a utilizagao efetiva
do conhecimento, substituindo ou complementando o conhecimento anterior;

2) o nivel de andlise da tecnologia, proposto por Gasparikova (1995) e Tong e Zhao
(1998). O estudo da tecnologia ¢ considerado segundo trés niveis de abrangéncia:
0 Uuniverso macro; O universo meso; € o universo micro. O universo macro
considera o campo de estudo delimitado segundo caracteristicas geograficas,
comerciais ou politicas em diferentes niveis de agrega¢do — como exemplo, pode-
se citar a andlise do desenvolvimento da tecnologia em bloco de paises. O
universo meso analisa a tecnologia no ambito de setores industriais — por
exemplo, a indastria quimica analisada por Ashsyeri et al. (1996), o setor de
biotecnologia analisado por Jolly e Ramani (1995), etc. J4 o universo micro estuda
a tecnologia no contexto das empresas — por exemplo, os estudos de Betz (1993)
acerca da gestdo estratégica da tecnologia na Sony; e

3) a classificagao da tecnologia, que contempla o desdobramento desta em cinco
tipos ou categorias propostas por Stonebraker e Leong (1994), que sdo: tecnologia

de processo; de materiais; de produtos e servigos; da informacao; de gestdo.

Nesta tese aborda-se o universo micro das empresas e utiliza-se a classificacdo da
tecnologia (de processo; de materiais; de produtos e servicos; da informacéo; de
gestdo) como elementos de avaliagdo da competéncia de gestdao da tecnologia do processo
de desenvolvimento de produtos.

Para Keen (1996), as operagdoes da maioria das organizagdes dependem de algum
aspecto da informadtica, seja como necessidade, seja como oportunidade competitiva. A
tecnologia da informacdo transforma-se em uma importante competéncia na gestdo de
produtos. Os avangos tecnologicos que se t€ém presenciado afetam virtualmente todas as
atividades da organizagdo. O processo de desenvolvimento de produtos, além de ter que
possuir dominio tecnologico dos produtos desenvolvidos, deve estar atento a monitoragao e
absorc¢do de novas tecnologias que afetam os produtos em desenvolvimento.

Nesse contexto, propde-se o grau de informatizagdo como elemento a ser avaliado
na organizacao.

Para Nolan e Croson (1996), as organizagdes apresentam tendéncia de se tornarem
ageis e enxutas. Boothroyd e Dewhurst (1994) e Allen (1991) sugerem o uso da tecnologia

de grupo para catalogar formas, partes genéricas e tipos, para facilitar o projeto de novos



49

produtos. Tem-se alternativa de formar produtos sobre plataformas de componentes
padronizados ¢ intercambidveis, que sdo avaliados através do elemento proposto: familia

de pecas.

» Gestdo estratégica — foco no desenvolvimento e planejamento de produtos

Segundo Baxter (1998), as incertezas presentes na maior parte dos mercados tornam
cada vez mais raros o desenvolvimento de produtos feitos ao acaso, simplesmente para
aproveitar a possivel oportunidade. E Kano (1991) contribui afirmando que, no ambiente
econdmico da atualidade, as organizagdes tendem a abandonar a pratica de se
concentrarem em atingir metas de curto prazo relacionadas a custos e resultados.

Para Deschamps e Nayak (1997), o planejamento estratégico ¢ importante, pois nele
se determinam como e com que freqiiéncia a organizagao pretende competir com novos
produtos. O processo do planejamento estratégico ¢ integrador, pois combina planos para o
produto e para o desenvolvimento tecnoldgico. Tal processo leva ao ciclo de planejamento
especifico de produtos para determinar quais novos produtos serdo introduzidos e em que
época. O plano de desenvolvimento busca definir como a capacidade de desenvolvimento
da empresa poderd satisfazer a nova demanda de produtos. A estratégia de
desenvolvimento de produtos contém detalhes sobre perfil de competéncias, projecao sobre
necessidades potenciais do mercado, mudanga de portifélio de produtos, planos de
investimento e temas legislativos e ambientais.

Para avaliar como a organizagdo contempla em seu planejamento estratégico o
desenvolvimento de produtos, sdo propostos os seguintes meios: componente Novos
produtos na visdo; estratégia de desenvolvimento; e participacdo da alta

administracao no processo de desenvolvimento de produtos.

e Gestdo de projetos

Para Deschamps e Nayak (1997), a gestao de projetos consiste na esséncia processual
da criacdo de produtos. Nesta gestdo de projetos surge a maioria dos problemas de
percurso, como deficiéncias na percep¢do do mercado, know-how, estratégias e planos.
Compreensivelmente, ¢ aqui que a administracdo deposita a maior parte de suas apreensoes
e esforgos.

O processo de desenvolvimento de produtos obedece as etapas definidas na Figura 2,

e a gestdo de projetos ocorre ao longo dessas etapas.
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FIGURA 2 - ETAPAS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Fonte: APQP — QS 9000 (1994, p.5)

Segundo Fiod (1993), o projeto de produtos, para quem quer se manter competitivo,
ndo deve ser desenvolvido como atividade intuitiva, empirica e de tentativa e erro, mas
deve ser desenvolvido apoiado em método sistémico com forte embasamento cientifico. A
norma QS 9000 (Quality System 9000), em seu manual de referéncia do APQP -
Advanced Product Quality Planning (1994, p. 1), orienta o uso de um método sistémico,

ilustrado na Figura 3.
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FIGURA 3 - CICLO DE PLANEJAMENTO DA QUALIDADE
Fonte: APQP — QS 9000 (1994)

Ettlie e Stoll (1990), Smith e Reinerstein (1991) e Walsh et al. (1992) abordam que a
manufatura pode ser mais eficiente em relacdo ao custo, ao tempo, ¢ ao uso de
componentes—padrao, se aspectos de manufatura forem considerados nas etapas iniciais do
processo de desenvolvimento de produtos. Pawar e Driva (1996) vao além e escrevem que
muitas vezes a manufatura do produto s6 ¢ considerada apés o projeto do produto,
perdendo-se oportunidades de detalhar aspectos importantes de manufatura; padronizar
componentes, materiais € operacoes; e reduzir operacdes dos processos de manufatura.

Com base em Fiod (1993), APQP (1994), Ettlie e Stoll (1990), Smith e Reinerstein
(1991), Walsh et al. (1992) e Pawar e Driva (1996), sdo propostos para avaliar a gestdo de
projetos os elementos processo de desenvolvimento de produtos e estilo da gestédo de
projetos.

O APQP orienta o uso de varias habilidades dos envolvidos no processo de
planejamento e desenvolvimento de produtos e recomenda que as deficiéncias observadas

sejam compensadas com capacitacdo, contratacdo e/ou parcerias.
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A utilizacdo de método sistémico no processo de desenvolvimento de produtos
permite direcionar os recursos para satisfazer os clientes; oferecer um produto de qualidade
dentro do prazo a custo competitivo; e reduzir o desperdicio normalmente gerado por
alteracdes tardias, erros, diversidade desnecessaria de produtos, excessiva complexidade do
produto e burocracia. A repetibilidade do processo de desenvolvimento de produtos tem
maior probabilidade de ser concretizada se existir o padrao de sistema. Entende-se por
padrao de sistema a descricao das etapas do processo de desenvolvimento de produtos, as
técnicas a serem utilizadas e os setores envolvidos, ou seja, o estabelecimento do método,
das técnicas e do nivel de autoridade e responsabilidade. Silva e Neto (1999) afirmam que
podem existir varios padroes de sistema e propdem, conforme o Quadro 9, os fatores a
serem considerados para se classificar o processo de desenvolvimento de produtos e
orientar o padrdo de sistema adequado. Destaca-se que o padrdo de sistema define o grau
de envolvimento dos setores e se o produto serd desenvolvido individualmente ou em

equipe.

QUADRO 9 - FATORES E NIVEIS QUE INFLUENCIAM O PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

FATORES NIVEIS

Tipo de desenvolvimento A'lte'ragao .Alt.e racao Novo
Insignificante | Significativa

Nivel de complexidade do produto Baixo Médio Alto
Grau de padronizagao Baixo Médio Alto
Analise dos recursos Baixa Média Alta
Prazo para o desenvolvimento Curto Médio Longo
Nivel de tolerancia dos componentes Baixo Média Alto
Nivel de confiabilidade Baixo Médio Alto
Nivel de durabilidade Baixo Médio Alto
Complexidade de fabricagao Baixa Média Alta
Exigéncia de envolver ou desenvolver Insignificante | Significante | Imprescindivel
fornecedor
Nivel de conhecimentos envolvidos Baixo Normal Elevado
Prioridade Baixa Média Alta
Rlsgo do investimento aplicado no Baixo Médio Alto
projeto
Viabilidade econdmica e financeira Baixa Média Alta

Fonte: Silva e Neto (1999)
Silva e Neto (1999) destacam que o padrao de sistema deve contemplar o

aperfeicoamento sistematico do processo de desenvolvimento de produtos com a
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implementagdo de melhorias incrementais. Nesse contexto, propde-se o elemento
melhoria continua, a ser analisado para o posicionamento da gestdo de projetos.

Adler et al. (1992) abordam a importancia da flexibilidade no processo de
desenvolvimento de produtos. Para Adler et al. (1992) e Sink (1991), as mudangas na
tecnologia, a competicdo e os ambientes (interno e externo) estdo demandando
flexibilidade das organizacgdes. Insere-se, entdo, como elemento de avaliagdao da gestao de
projetos, a flexibilidade no trabalho.

Segundo Sohlenius (1997), a competitividade de um produto é determinada por trés
valores: qualidade, /ead-time e complexidade. Teoricamente, para ser competitivo, 0 novo
produto deve ter alta qualidade; baixo /ead-time de desenvolvimento e produgdo; e minima
complexidade. A tendéncia de reducdo do lead-time de desenvolvimento de produto ¢
destacada por Charney (1991), Baer (1992) e Boothroyd (1994) et al. como fator
preponderante de competitividade nos segmentos de alta tecnologia. Propde-se avaliar o
elemento lead-time do desenvolvimento de produto por intermédio do tempo de
introducdo de um novo produto. Ellison e Wheelwright (1991) focam o tempo de
desenvolvimento de protétipos em seus estudos como fator preponderante do tempo de
desenvolvimento de novos produtos. Segundo Peters (1998), a cultura da manufatura
rapida de prototipos ¢ a habilidade central entre os vitoriosos da inovacao. Para Peters
(1998), a abordagem de prototipagem rapida pode ser acessivel com técnicas e softwares,
mas seu principal fator é cultural. Propde que a abordagem de protdtipos iterativa supera a
abordagem do tipo meticuloso. Nesta tese, porém, ndo se concorda plenamente com a
abordagem generalista e extrema de Peters (1998), ja que o tempo de desenvolvimento de
protétipos € elemento importante na gestao de projetos de novos produtos. Nesse sentido, €
proposta a avaliagdo do tempo de obtencéo do protétipo.

Defender o meio ambiente deixou de ser apenas assunto de ecologista e passou a ter
grande influéncia nos produtos, escreve Souza (1993). Complementa Santos (1998) que
todos os produtos industriais sdo poluentes, em maior ou menor grau, havendo emissdes
solidas, liquidas e gasosas, além das sonoras e das radioativas.

A constante pressdo dos organismos internacionais, dos meios de comunicagdo e da
sociedade faz com que os produtos “verdes” sejam legitimados e refor¢ados, influenciando
as mudangas de atitude do consumidor. As empresas que ndo adotam controle de polui¢ado
e desperdicam recursos naturais tendem a ressentir-se com regulamentagdes impostas pela
legislacdo ou pelos 6rgdos de controle. Na visdo de Souza (1993), as empresas brasileiras

com “performance” ambiental sdo aquelas com maior inser¢do no mercado internacional,
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j& que a globalizacdo dos problemas ambientais esta contribuindo para uma nova postura
ambiental. O investimento de controle ambiental deve-se, em alguns casos, as exigéncias
dos clientes internacionais. A preocupacao ambiental deve estar presente nas fases de
desenvolvimento, preconiza Vieira e Weber (1997). O elemento impacto ambiental ¢é

proposto para avaliar a gestdo de projetos.

» Gestéo do suporte ao produto

Deschamps e Nayak (1997, p. 7) destacam que esta competéncia comeca com 0
lancamento e a manufatura em série do produto e termina quando este ¢ retirado do
mercado.

Pawar e Riedel (1990) abordam o papel da especificagio do produto na relagdo
desenvolvimento e producdo e o consideram, em empresas de manufatura, como fator
central de competitividade. Riedel (1994), em suas pesquisas, destaca a importancia da
compatibilidade entre as especificacdes de engenharia e as tolerdncias naturais dos
processos, que nesta tese ¢ considerada elemento de avaliagdo da gestdo de suporte ao
produto.

Para Riedel (1994), a validagdo do processo ¢ feita na avaliagdo da qualidade da
producdo inicial do novo produto em relagdo ao especificado, que ¢ utilizado para avaliar o
a gestdo de suporte ao produto.

Para Akao e Kogure (1983), nas industrias que dependem de assisténcia técnica, este
processo ¢ vital para o sucesso. Vale ressaltar que as organizagdes estdo descobrindo,
embora lentamente, que apoio ao produto significa servico e este representa valor
agregado. Akao e Kogure (1983) propdem que a sistematica utilizada para apoio do
produto no pos-venda seja elemento para avaliar a competéncia do suporte ao produto.

Os servigos pos-venda sao fonte de dados de confiabilidade dos produtos, escreve
Borges et al. (1996). E destacam Tobias e Trindade (1995) que apenas parte dos dados de
defeitos retorna as organizacdes e varias vezes traz embutidas descrigdes parciais e
subjetivas, que induzem inferéncias.

Na literatura, diversos autores apresentam a confiabilidade de forma distinta. Freitas
e Colosimo (1997) advogam que a confiabilidade ¢ parte da qualidade intrinseca do
produto, sendo definida no projeto e na manufatura dos produtos. Veryzer (1998) define
confiabilidade como “qualidade no tempo”, e Garvin (1988) inclui confiabilidade como
uma de suas oito dimensdes da qualidade. Seja qual for a abordagem, a importancia da

implementa¢do de ensaios visando ao estudo da confiabilidade de partes e componentes faz
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com que cada vez mais empresas invistam em estudos nessa dire¢do. Essa tendéncia pode
ser percebida em um aumento recente de literatura dedicada a avaliagdo da confiabilidade
(Tobias e Trindade, 1995; Meeker e Escobar, 1998) e ao planejamento de ensaios de
confiabilidade (Nelson, 1990; Meeker ¢ Escobar, 1998). Propde-se que a confiabilidade
seja elemento a ser analisado para o posicionamento da gestdo do suporte ao produto.

Para Lobo e Lima (1998), o ciclo de vida de um produto comega com a identificagao
de uma necessidade do mercado e estende-se até a conceituagdo/projeto preliminar, ao
detalhamento do projeto, a producdo e/ou construcdo, a instalagdo, ao uso do cliente, ao
suporte, a venda e ao declinio. O gerenciamento do ciclo de vida ¢ orientado as atividades
que ocorrem no desenvolvimento do produto; na produgdo; na distribuigdo; na
comercializacdo; no uso; e no posterior descarte, para assegurar o menor custo total
possivel. Destaca-se que parcela significativa dos custos de um novo produto ¢
compromissada no estagio de desenvolvimento. Zangwill (1993) cita que a fase de
desenvolvimento de conceito requer apenas um por cento do custo total do projeto, mas
determina 70% do custo do ciclo de vida do produto. Logo, alternativas de manufatura
podem influenciar somente em uma pequena por¢ao do custo total do produto. Isso
acontece porque ¢ na fase de desenvolvimento que se realiza a escolha dos materiais a
serem utilizados, onde sdo definidos o nimero de componentes, a dimensdo do produto e
as operacdes de fabricagdo. Porter (1994) destaca a importancia de monitorar o ciclo de
vida dos produtos como fonte de dados para o estabelecimento de estratégias. Com base
nas descrigdes de Lobo ¢ Lima (1998) e Porter (1994), insere-se o elemento participagédo

no mercado e ciclo de vida na avaliagdo da gestdo de suporte ao produto.

Os elementos que se propostos para avaliacdo sdo encontrados na literatura, onde
varios autores, a partir de pesquisas quantitativas, colocam que o sucesso de novos
produtos depende de:
1) utilizar sistematicas de gestao (Alter, 1991; Dowlatshahi, 1993; Trygg, 1993; Yeh,
1992; Ziemke e McCollum, 1990);

2) introduzir o novo produto de maneira oportuna, principalmente os inovadores, que
buscam o compromisso do cliente com a marca (Anderson, 1993; Handfield,
1993; Yesersky, 1993);

3) buscar o aperfeicoamento continuo do processo de desenvolvimento de produtos e

dos produtos (Alpert, 1992; Baskerville, 1993);
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4) monitorar 0 ambiente externo e o envolvimento dos clientes, o que ¢ necessario
para: entender as exigéncias dos clientes para determinar as prioridades das
caracteristicas funcionais (Baskerville, 1993; Sakakibara, 1995); monitorar os
clientes, para entender que as exigéncias dos clientes ndo sdo completamente
estaveis durante o processo de desenvolvimento de produtos (Hudak, 1992;
Kalthoft, 1992; O’Neal, 1993); e perceber a entrada de concorrentes e/ou produtos
substitutos; e

5) avaliar os investimentos (Baskerville, 1993; Rhodes, 1995; Evans, 1993; Webb,
1992).

A avaliagdo do impacto ambiental vem gradualmente crescendo em importancia
devido a consciéncia ecoldgica, que vem sendo incorporada em nossa cultura como um
grande valor.

Na posterior avaliagdo do diagnostico pela organizagdo, sugere-se que as
oportunidades de melhoria se orientem pelos elementos que identificados como
prioritarios. Mas ndo se deve esquecer de que a avaliagdo do diagndstico e o posterior
estabelecimento do plano de ac¢do sdo determinados dentro do contexto da organizacao,
podendo existirem alteragdes de prioridades.

SHOJI, GRAHAM, WALDEN (1997) descrevem o diagrama de relagdo ¢ uma
das sete novas ferramentas da qualidade, ¢ utilizado para diversos itens ou fatores
relevantes em uma situacdo ou problema complexo, indicando as relagdes logicas entre os
mesmos através de setas. Sua constru¢do fundamenta-se: na disposi¢ao de todos os itens ou
fatores relevantes em uma situacdo analisada; no estabelecimento da relagdao causa efeito
entre os elementos; na visualizagdo da relagdo causa efeito utilizando a seta para sua
visualizacdo (a seta sai do elemento considerado “causa” para o elemento considerado
“efeito”; sua na analise se da estabelecendo a priorizacdo dos elementos por intermédio dos
elementos que mais saem setas. Por exemplo: considere os elementos: producao; matéria
prima; e fornecedores. Temos comparando: produ¢do e matéria prima — producao (efeito),
matéria prima (causa), pois a producdo depende da matéria prima; producao e fornecedores
— produgdo (efeito), fornecedores (causa), pois a produgcdao depende dos fornecedores;
matéria e fornecedores — matéria prima (causa) e fornecedores (efeito), pois a matéria
prima depende dos fornecedores. A constru¢do do diagrama de relagdo do exemplo pode

ser visualizada na figura
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FIGURA 4 — EXEMPLO DE DIAGRAMA DE RELACAO

O uso do diagrama de relagdo auxilia na priorizagdo dos elementos avaliados e no

posterior estabelecimento do plano de acao.

3.1.3 — Opinides individuais

Silva Filho (1995) propde que, para obter melhores niveis de produtividade, se faz
necessario que haja o comprometimento de todos os seres humanos que contribuem para o
desenvolvimento das atividades organizacionais. Para isso, ¢ fundamental a participagdo de
pessoas que estejam envolvidas com o processo € que tenham um pensamento sistémico,
de tal forma que possam utilizar as suas habilidades e potencialidades como suporte
técnico para resolver problemas e desenvolver pessoas, com o proposito de inseri-las no
contexto organizacional para disseminar a importancia do aprimoramento do desempenho
das atividades normalmente executadas. Para tal, se faz necessario que as pessoas
envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos compreendam as complexas
relacdes estruturais presentes na organizacao, como também as complexidades do mercado
competitivo em que a organizagdo se encontra inserida. Os niveis de desenvolvimento
evidenciardo qual a competéncia e o comprometimento do colaborador em relacao ao seu
grau de maturidade psicologica em relacdo ao seu trabalho. Complementa Laville (1994),
afirmando que o encadeamento das agdes do colaborador e a evolucdo das suas
configuragdes da realidade, que provocam o uso de seus conhecimentos, sdo a percepgao

sistémica de seu trabalho. Nesse contexto, ¢ necessario obter dados individuais dos
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envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos para estabelecer sua percepgao
individual sobre o contexto futuro da organizagao.

Com base nas questdes do questionario, semi-aberto, made in Santa Catarina,
utilizado pelo Instituto Euvaldo Lodi para avaliar a pratica e a performance industrial
através do benchmarking, foram escolhidas as seguintes questoes: “Até que ponto vocé
considera sua organizacdo capaz de competir com sucesso com 0s melhores
concorrentes em nivel mundial?”; “Selecione e numere trés prioridades principais
para alcancar sua visao de negocio”; “Selecione e numere 0s trés principais inibidores
para o alcance de sua visdo de negocio”; “Quanto tempo vocé julga necessario para

poder competir com sucesso com o melhor concorrente em nivel mundial?”

O diagnoéstico das competéncias de gestdo do processo de desenvolvimento de

produtos ¢ realizado conforme o procedimento proposto no Quadro 7.

3.2 — Estabelecimento das estratégias de desenvolvimento dos produtos

3.2.1 - Fundamentos

Nao ¢ foco desta tese a gestao estratégica das organizacdes, porém contextualiza-se a
gestao estratégica, pois, segundo Griffin e Page (1996), a estratégia de desenvolvimento de
produtos advém da gestdo estratégica.

Diversos autores (Nadl er et al ., 1992; Adiveira, 1991;
Harrison, 1998, Henderson, Kuncoro e Tuner, 1995; Hanel e
Prahal ad, 1994; Ansoff e Mcdonnell, 1993; ¢ Porter, 1996) conceituam estratégia
como a maneira como uma empresa utiliza os seus pontos fortes existentes e potenciais,
para alcangar seus objetivos, levando em conta mudangas do meio ambiente, ou seja, o
conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento futuro de uma
organizagao.

Porter (1996) critica a auséncia de posicionamento estratégico nas empresas,
afirmando que, quando os executivos adotam novas técnicas de gerenciamento com o fim
de melhorar a qualidade, a produtividade e a velocidade com que respondem as mudangas,
eles acham que estdo desenvolvendo estratégias.

Conforme o autor, a raiz do problema esta na falha em distinguir “efetividade

operacional” de “estratégia”. “Efetividade operacional significa desempenhar atividades
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similares de uma maneira melhor que os seus rivais.” J& “o posicionamento estratégico
significa desempenhar atividades diferentes dos rivais ou desempenhar atividades similares
de uma forma diferente.”

As estratégias, para Gaj (1985), podem ser implicitas ou explicitas. As estratégias
implicitas independem da existéncia de um processo e podem ser intuitivas, baseadas na
sensibilidade e na habilidade do empresario, enquanto as estratégias explicitas sao
realizadas no contexto da organizagdo, com complexidades crescentes, exigindo, portanto,
posturas diferenciadas.

Segundo Ansoff (1993), “um dos requisitos para a formulacdo de estratégias ¢ o de
que haja mudancas rapidas e descontinuas no ambiente da empresa”.

No Brasil, as grandes turbuléncias que marcaram as ultimas décadas foram
provocadas pela globalizagdo, pelos avangos tecnologicos e pela queda da inflagdo. Os
efeitos perversos do processo de globalizagdo causaram maior impacto nas pequenas
empresas. Nesse contexto, a gestdo estratégica ¢ essencial para as pequenas e médias
empresas, tendo em vista a vulnerabilidade destas, diante das mudangas bruscas do
ambiente. A grande diferenga reside na implantagdo, visto que as grandes empresas
dispdem de departamentos para essa finalidade, enquanto que as pequenas e médias
empresas recorrem aos especialistas. Nesse caso, o especialista age de forma a viabilizar
condigdes para que o empresario possa desenvolver sozinho o processo.

A esse respeito, Mintzberg (1994) chama a atenc¢do dos especialistas para agirem
como catalisadores, que dao suporte a formulagdo estratégica, ajudando e encorajando
executivos a pensar estrategicamente.

Segundo Gimenez (1993), o comportamento estratégico apresenta duas dimensdes
basicas. Em primeiro lugar, depende da percepcao que o empresario da pequena empresa
tem sobre as transformacgdes ambientais, e, em segundo lugar, diz respeito a atitude do
dirigente na antecipacdo das acdes a serem tomadas, com a formulacdo de plano de
adaptacdo da empresa a acontecimentos do futuro.

Segundo Oliveira (1991), as fases basicas da gestdo estratégica compreendem o
planejamento estratégico, o desenvolvimento estratégico e o controle estratégico.

Para Ansoff e Mcdonnell (1993), “gestao estratégica ¢ um enfoque sistematico a uma
responsabilidade importante e cada vez mais essencial da administragdo geral: posicionar e
relacionar a empresa a seu ambiente, de modo que garanta seu sucesso continuado e a

coloque a salvo de eventuais surpresas”.
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Na gestdo estratégica, o enfoque resulta em um sistema de acdo. Ela leva em conta,
em primeiro lugar, o planejamento e a capacitagao da empresa para enfrentar o futuro, em
termos de sistemas de informacao, de gestdo, de estimulos aos empregados, processos, etc.
Em segundo lugar, a propria gestdo do processo de mudanga dentro da empresa. Ou seja,
mudancas mais importantes e mais abrangentes exigem gestdo estratégica. Cita Gimenez
(1993) que uma das estratégias comuns a varias empresas ¢ o desenvolvimento de novos

produtos.

3.2.2 — Estratégias de desenvolvimento de produtos

Segundo Lawson (1980), o processo de desenvolvimento de produtos, normalmente,
¢ considerado desordenado e de dificil gestdo. Na verdade, o processo contempla uma
seqiiéncia de atividades muito caracteristicas, que permitem a identificacdo de tarefas
distintas, como coleta de informacgdes, analise do problema, proposta e desenvolvimento da
solucdo e avaliacdo do produto gerado.

Para a realizagdo do produto, ¢ preciso compreender as limitagdes da propria
atividade e a necessidade de uma reflexdo mais apurada sobre os aspectos realmente
relevantes que o desenvolvimento do produto deve contemplar. E essencial desenvolver o
bom senso para procurar solugdes adequadas, pois hd um exaustivo nimero de diferentes
solucdes (Lawson, 1980), e inumeras combinagdes podem atender de forma equilibrada
aos principais condicionantes exigidos para o produto. Os envolvidos no desenvolvimento
de produtos precisam conhecer o contexto e as diretrizes dos produtos, diretrizes estas
oriundas de estratégias explicitas (Bonelli et al., 1994).

Observa-se que as agdes do processo de desenvolvimento de produtos devem seguir
uma estratégia. A identificagdo e priorizacdo de fatores necessarios e relevantes
(qualificadores e ganhadores de pedido), a definicdo dos parametros de avaliagdo da
qualidade (indicadores) e a preocupagdo com a analise do cliente estdo sempre presentes
no desenvolvimento de novos produtos.

Baxter (1998) estabelece as seguintes estratégias: ofensivas e defensivas; tradicionais
e dependentes. Griffin e Page (1996) propdem que as estratégias das organizacdes, quanto
ao processo de desenvolvimento de produtos, podem estabelecer que os produtos sao:
novos ao mundo; novos a organizagao; adi¢des para linhas de produto existentes; revisoes
de melhorias dos produtos existentes; reposicionamento; busca de redugdes de custo.

A organizacdo deve estabelecer suas estratégias de desenvolvimento de produtos

segundo as propostas por Griffin e Page (1996), pois, além de serem estratificadas,
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posteriormente recomendam os indicadores de desempenho do processo de

desenvolvimento de produtos.

3.3 — Definicao de indicadores

Para Valeriano (1998), a maioria das organizagdes reconhece a necessidade de usar
indicadores de desempenho ou métricas para ajudar a monitorar e melhorar todos os
aspectos do desenvolvimento de produtos, como também para ajudar a melhorar a precisao
dos planos de desenvolvimentos futuros. Complementam Lipsett et al. (1995) que o uso
prévio de indicadores de desempenho do desenvolvimentos de produtos em pequenas e
médias empresas € raro, e quando existem muitas vezes ndo sdo corretamente examinados
e documentados. O uso de indicadores precisos dependera do tipo de produto; da
organizacdo; ¢ da estratégia de desenvolvimento de produtos. Torna-se, assim, improprio
recomendar um jogo universal de indicadores de desempenho para o processo de
desenvolvimento de produtos das organizagdes. A pratica orienta que seja fornecido um
conjunto de indicadores para orientar as pequenas ¢ médias empresas na posterior escolha
de quais devam ser utilizados (Deschamps e Nayak, 1997; Cheng 2000; Silva 2000).

Com fundamenta¢cdo nos modelos Operating Profit Through Time and Investment
Management — OPTIM (Sullivan, 1986, p.52); Matriz de Medi¢ao de Desempenho — MMD
(Keegan et al., 1989); Strategic Measurent, Analysis and Reporting Technique — SMART
(Cross e Lynch, 1990); Performance Measurement Questionnaire — PMQ (Diexon et al.
apud Mcmann e Nanni 1994); Balanced Scorecard — BSC (Kaplan e Norton, 1992);
Modelo de Medi¢ao de Desempenho por Processo — MMDP (De Toni e Tonchia, 1996);
Zigon Performance Group — ZPG (Zigon, 1998); European Network for Advanced
Performance Studies — ENAPS (Bradley e Jordan, 1996) e a abordagem estratégica
(Griffin e Page,1996), propde-se elaborar o quadro de indicadores, descrito na Figura 4,
que estabelece inicialmente os indicadores de desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos para cada quadrante. Como conteido de cada quadrante, ¢

proposto, como orientacao, alguns possiveis indicadores.
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Nao- Financeiros

»Participagdo no mercado

»Percentual da receita gerada por novos produtos
»Receita de novos produtos

»Meta de lucro

»IRR/ROI

»Crescimento da receita oriunda de novos produtos
»Custo das devolugbes de novos produtos

»Valor dos pedidos dos novos produtos oriundos de

» Satisfacdo do cliente

»Vantagem competitiva

»Aceitacdo do cliente

» Confiabilidade

»>Numero de reclamagdes devido a qualidade de
projeto

»Tempo para desenvolvimento de novos produtos

»Numero de novos produtos

novos clientes »Numero de novos clientes com pedidos de novos

produtos
»Pontualidade da entrega dos novos produtos
»Relagao dos novos produtos com total e produtos
»Participagdo de componentes reciclaveis

»Fluxo de recursos (investimento x tempo)

»Percentual da receita Investido no processo de
desenvolvimento de novos produtos

»Gastos com o desenvolvimento de novos produtos
» Custo do protétipo

»Tempo para desenvolvimento de protétipos

»Numero de ndo-conformidades nos lotes piloto

»Taxa de reducdo de pecas

»Taxa interna de ndo conformidade de novos produtos
»Custo de nédo conformidade interna de novos produtos

»Qualificag&o dos funcionarios que atuam no
desenvolvimento de produtos

»Rotatividade dos envolvidos no processo de
desenvolvimento de novos produtos

»Performance dos fornecedores que participam do
desenvolvimento de novos produtos

»Numero de componentes-padrao nos novos produtos

»Mudancas no projeto para atender a capacidade do
processo

»Competéncias de gestao do processo de
desenvolvimento de produtos

Meios

FIGURA 5 — QUADRO GENERICO DE INDICADORES DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Existe a consciéncia de que os indicadores propostos na Figura 10 ndo esgotam as
possibilidades de verificagdo, pois sdo, na verdade, o inicio. A proposta € que o quadro de
indicadores a ser estabelecido pela organizagao contemple dimensdes financeiras € nao-
financeiras, de resultados e de meios. O quadro de indicadores pode prever indicadores
para produtos, série de produtos e genéricos que avaliem o processo de desenvolvimento
de produtos.

\

Posteriormente a construgdo do quadro de indicadores, surgem duas questoes:
Existem indicadores mais importantes?; Existe rela¢do entre os indicadores?

O primeiro questionamento ¢ respondido ao se estabelecer, a partir de uma equipe
multifuncional, pesos que reflitam o grau de importancia existente entre os indicadores.
Sugere-se uma pontuagdo de um a cinco, sendo cinco o peso do indicador mais importante.

O segundo questionamento ¢ respondido por uma equipe multifuncional, a partir da

construcao da matriz de relacionamento, que permite visualizar a relagdo existente entre os

indicadores.
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Para serem uteis, os indicadores tém geralmente de ser comparados com alguns
padrdes, definidos nesta tese por metas. Esses padrdes podem ser oriundos da expectativa
planejada; de valores tedricos; de realizagdes prévias; do desempenho de concorrentes; ou

de dados de benchmark.

3.4- Implementacédo dos indicadores

Posteriormente ao estabelecimento dos indicadores do processo de desenvolvimento
de produtos, de seu grau de prioridade, de seu relacionamento e da respectiva meta de cada
indicador, ¢ necessario definir, de forma documentada, as responsabilidades de coletar dos
dados; construir os indicadores; dispor os indicadores; analisar os indicadores; estabelecer
acOes reativas e/ou pro-ativas (plano de agdes); implementar e acompanhar as agdes
estabelecidas.

Lipsett et al. (1995) escreve que a dificuldade das pequenas e médias empresas de
obter indicadores com dados fidedignos estd no esfor¢o necessario para coletar, dispor e
analisar os dados. Porém, a rapida implementacao de sistemas de tecnologia da informagado
estd ajudando a mudar a situagdo acima descrita. Por isso deve-se, quando possivel, obter
os indicadores diretamente dos sistemas de informagao.

Como o significado literal da palavra indicadores ¢ “indica”, normalmente cada
indicador enfatiza um aspecto especifico. O acompanhamento dos indicadores ao longo do

tempo permite identificar oportunidades de aperfeicoamento reativas e/ou pro-ativas.

3.5 — Avaliacéo dos indicadores

O importante desta etapa ¢, de maneira critica e imparcial, avaliar a sistematica
implementada dos indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento dos
produtos.

Para Azevedo (1993), no enfoque melhoria continua, espera-se que sejam definidos
indicadores flexiveis no sentido de que sua utilizagdo possa ser ativada ou desativada no
processo de melhoria, e que eventualmente possam ser substituidos por outros indicadores
mais sensiveis e adequados.

Com o uso dos indicadores, de maneira sistematica, ao longo do tempo, pode-se
identificar as dificuldades ou facilidades da implementagao de determinados indicadores; a
caréncia de outros indicadores; a necessidade de suprimir alguns indicadores; a

necessidade de rever o grau de prioridade e a relagdo entre os indicadores; o que agregou



64

ao processo de desenvolvimento de produtos a implementacao de indicadores; os recursos

utilizados para a obten¢ao dos indicadores e seu respectivo retorno.

3.6 — Aperfeicoamento dos indicadores

Normalmente, as pessoas ficam receosas de que os nimeros possam ser usados para
punir. Transformar a postura de cumprir obrigacdo para a de assumir compromisso
necessita de harmonia, obtida quando se disponibilizam informagdes adequadas,
reconhecimento e o equilibrio entre pontos fortes e fracos. Surge, entdo, a necessidade de
um momento planejado para reflexao do processo.

Esta etapa permite avaliar quais foram as dificuldades identificadas ao se
implementar os indicadores, quais os aprendizados e beneficios, o que pode ser
aprimorado, bem como avaliar o propoésito inicial da implementacdo das medidas de
desempenho do processo de desenvolvimento de produtos. Depois de detectadas as

oportunidades de aperfeicoamento, as mesmas sao implementadas.

Comentarios

O método para a definicdo de medidas de desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos inicia-se com o diagnostico fundamentado nas competéncias
de gestdo propostas por Deschamps e Nayak (1997), a partir das quais sdo propostos
elementos para avaliagdo. Apods o diagndstico, sdo identificadas oportunidades de
melhoria, que, por intermédio de alteracdes nas rotinas de trabalho, inser¢ao de
ferramentas e técnicas analiticas, aperfeigoam o processo de desenvolvimento de produtos.

O estabelecimento de indicadores, sua implementacao, avaliacdo e posterior melhoria
através de pesquisas-acdo, completam o método para implementacdo das medidas de

desempenho do processo de desenvolvimento de produtos.



CAPITULO 4

DESCRICAO DAS PESQUISAS-ACAO

Considerac0es iniciais

Neste capitulo sdo apresentadas as pesquisas-agdo realizadas e a analise dos
resultados obtidos. A partir das etapas prescritas para a pesquisa-agao, o método proposto €
aplicado em duas organizacdes. Sao descritos os relatos das observagdes, os dados
coletados durante as pesquisas de campo, as analises e as consideragdes, que conduzem as
principais conclusdes. Espera-se, dessa maneira, a partir de informacdes consistentes e
objetivas, identificar com clareza os principais pontos problematicos do método proposto e

propor a resolugdo dessas questdes.

4.1 — Introducéo

Para avaliagdo do método proposto para o estabelecimento de medidas de
desempenho do processo de desenvolvimento de produtos, foi utilizada como metodologia
a pesquisa-agao.

Segundo Gil (1991), o planejamento da pesquisa-acdo difere significativamente dos
outros tipos de pesquisa ja considerados. Nao apenas em virtude de sua flexibilidade, mas,
sobretudo, porque, além dos aspectos referentes a pesquisa propriamente dita, envolve
também a acdo dos pesquisadores e dos grupos interessados, o que ocorre nos mais
diversos momentos da pesquisa. Apresentam-se alguns conjuntos de acdes que, embora
nao ordenados no tempo, podem ser considerados como etapas da pesquisa-acdo. Sao eles:

contatar a empresa; formular o problema; construir as hipoteses; realizar o seminario;
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selecionar a amostra; coletar os dados; analisar e interpretar os dados; elaborar plano de
acao; divulgar resultados.

Para validacdo do método proposto, foram procurados trés tipos de empresas,
caracterizadas pelo processo de desenvolvimento de produtos tradicional, em transigdo e
moderno. No Quadro 10 s3o descritas, a partir das descrigdes do capitulo 2, as

caracteristicas dos processos de desenvolvimento de produtos tradicional € moderno.

QUADRO 10 — CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE

PRODUTOS
Processo de desenvolvimento de produtos
Concepcéo tradicional Concepgdo moderna

* Percepcao departamentalizada. * Redugao de custos.
* Trabalho seqiiencial. * Melhoria da qualidade.
* Hierarquia opressiva. * Redugao do prazo de desenvolvimento.
* Excesso de burocracia. * Aumento da flexibilidade.
* Conlflitos funcionais desnecessarios * Aumento da confiabilidade.

com acusagdes mutuas que geram * Aprendizado.

frustragdo e irritagdo. + Reducdo do custo de oportunidade.
* Projetos complexos. » Transformacdo da cultura
* Elevado consumo de recursos. organizacional.
* Tempo de desenvolvimento elevado. * Ampliagdo do ciclo de vida.
* Valorizacdo do trabalho individual. * Aumento da participacdo no mercado
* Conhecimento tecnologico do produto (market share).

restrito e segmentado. * Aumento da margem de lucro.
* Baixo envolvimento dos clientes e * Melhoria da imagem.

fornecedores.
* Repeti¢ao dos mesmos erros de projeto.
* Sistema de informacgodes deficiente.

4.2 -EMPRESA 1

4.2.1 — Contato com a empresa

A organiza¢ao denominada neste trabalho de Empresa 1 ¢ uma empresa do setor
metal-mecanico, fundada em 1936. Seu ramo de atividade preponderante ¢ a fabricacdo de
implementos agricolas e em 1994 foi certificada com a ISO 9001. E uma empresa de
capital totalmente nacional e fechado e possui duas unidades fabris e 500 funcionarios.
Atualmente atua principalmente no mercado nacional, e as exportagdes, que representam
10% de sua receita, sdo para o mercado da América do Sul. Seus principais concorrentes

sdo fabricantes multinacionais, com estrutura de pesquisa e desenvolvimento consolidada.
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A Empresa 1 possui estratégia de desenvolvimento de produtos dependente e,
como forma de obtencao de novos produtos, utiliza a imitagao criativa.

Por intermédio de observacdo direta, andlise de documentos e entrevista com o0s
envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos, foram identificadas e assinaladas
as caracteristicas das concepg¢des tradicional e moderna do processo de desenvolvimento

de produtos, relacionadas no Quadro 11.

QUADRO 11 — CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS DA EMPRESA 1

Processo de desenvolvimento de produtos

Concepcao tradicional Concepcado moderna

v’ | Percepgdo departamentalizada. v" | Redugéo de custos.

v’ | Trabalho seqiiencial. v' | Melhoria da qualidade.
Hierarquia opressiva. Redugdo do prazo de

desenvolvimento.

v' | Excesso de burocracia. Aumento da flexibilidade.
Conlflitos funcionais desnecessarios Aumento da confiabilidade.

v’ | com acusa¢des mutuas que geram
frustragao ¢ irritagao.

v’ | Projetos complexos. Aprendizado.

v' | Elevado consumo de recursos. Reducdo do custo de oportunidade.
Tempo de desenvolvimento elevado. Transformacao da cultura

organizacional.

Valorizagao do trabalho individual. v’ | Ampliagdo do ciclo de vida.
Conhecimento tecnologico do produto | v | Aumento da participagdo no mercado
restrito e segmentado. (market share).
Baixo envolvimento dos clientes e v' | Aumento da margem de lucro.
fornecedores.

v Repeticao dos mesmos erros de v' | Melhoria da imagem.
projeto.

v’ | Sistema de informagdes deficiente.

Observando-se o Quadro 11, vé-se que a Empresa 1 possui uma concep¢do do
processo de desenvolvimento de produtos em transicao da tradicional para a moderna.

O planejamento estratégico da Empresa 1 estabelece a busca de novos mercados por
intermédio de exportagdes. Seu produto ¢ sazonal, levando a empresa a enfrentar um ciclo
de alta producdo com posterior queda na produgdo. O mercado internacional surge como
oportunidade para quebra da sazonalidade, mas os clientes internacionais convivem em um
mercado mais competitivo que o nacional. Nesse contexto, o processo de desenvolvimento

de novos produtos destaca-se como fator de competitividade, pois nos mercados europeu e
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asiatico, anualmente, s3o lancados produtos com maior eficiéncia de plantio. A
expectativa da diretoria da Empresa 1 € ter um processo de desenvolvimento de produtos
capaz de competir com empresas mundiais.

Segundo o diretor da empresa, mesmo com a certificagdo pela ISO 9001, o processo
de desenvolvimento de produtos esta tecnologicamente defasado em dois anos em relagao

a0s seus concorrentes internacionais.

4.2.2 — Formulacéo do problema

A diretoria da Empresa 1 e o pesquisador estabeleceram o problema a partir das
seguintes perguntas: “Como avaliar sistematicamente o processo de desenvolvimento de
produtos?”’; “Como estabelecer agdes sistematicas que permitam aperfeigoar o processo de

desenvolvimento de produtos?”’

4.2.3 — Construcao das hipoteses

Foi estabelecida entre o pesquisador e a diretoria da Empresa 1 hipdtese de que a
implementagao do método para estabelecer as medidas de desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos ¢ condicao prévia para melhoria de desempenho e elemento

central do sistema de gestdo de desenvolvimento de produtos.

4.2.4 — Realizacao de seminario

Em uma reunido com os envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos
(representantes da diretoria e dos setores comercial, de engenharia e desenvolvimento, de
processos, de ferramentaria, de produ¢do, de montagem, de qualidade, de testes, de
compras, de custos e de assisténcia técnica), foram apresentadas as etapas do método
proposto para o estabelecimento das medidas de desempenho do processo de

desenvolvimento de produtos.

4.2.5 — Selecdo da amostra

A amostra consiste do processo de desenvolvimento de produtos. E como a etapa
inicial consiste do diagnostico, a diretoria da Empresa 1 escolheu os funcionarios, pois,
devido a restricao de tempo, nem todos os envolvidos no processo de desenvolvimento de

produtos poderiam participar da pesquisa.
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4.2.6 — Coleta dos dados

A primeira etapa do método consistiu em diagnosticar o processo de
desenvolvimento de produtos e foi realizada no més de maio de 1999.

O questionario foi respondido e consolidado pelos chefes dos setores de engenharia e
desenvolvimento, de montagem, de processos, de ferramentaria, de qualidade, de compras,
de custos, de assisténcia técnica, de producdo e de testes e pelas diretorias comercial
industrial, e administrativa.

No contexto do mercado em que a empresa atua, foram considerados novos produtos
os langados nos ultimos trés anos.

O questionario utilizado para o diagnostico ¢ dividido em trés partes: posicionamento
diante das tendéncias do desenvolvimento de produtos; avaliagdo das competéncias de
gestdo; e opinides individuais.

Os resultados da primeira parte do diagnostico (posicionamento diante das
tendéncias do desenvolvimento de produtos) foram:

1) forma de obtengdo de novos produtos: desenvolvimento (cerca de 20% dos novos

produtos) e imitagao criativa (cerca de 80% dos novos produtos);

2) estratégia de desenvolvimento de novos produtos: ofensiva em relagdo ao

mercado nacional e defensiva em relagao ao mercado internacional;

3) evolugao dos produtos: intermediaria; e

4) foco do desenvolvimento: produtos para produgdo em massa.

O resultado consolidado da segunda parte do diagnostico (avaliacdo das
competéncias de gestdo) ¢ visualizado no Grafico 1, que representa as competéncias de
gestdo do processo de desenvolvimento de produtos. Os gréaficos estratificados das
competéncias de gestdo do processo de desenvolvimento de produtos se encontram no

Anexo 2.



GRAFICO 1 — COMPETENCIAS DE GESTAO DA EMPRESA 1

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 1 DIAGNOSTICO N°.: 001/99 DATA: 20/5/1999
PERFIL
ASPECTOS DA | QUANT. DE GRAU DE ATENDIM. RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIACAO PONTOS GERAL (%) AVALIAGAO
90 até 100 Muito Satisfatério A
;\3 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
) 50 até abaixo de 70 Satisfatério Parcial C
%) 0 L %) = . K L
o 2 _g e _8 E Abaixo de 50 Insatisfatério D
': 3 LE 9, E S Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
] - < o =
35 ELE M ENTOS % 5: C:/L) 8 % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
(@ g 2 g 'E E empresas de classe mundial.
Ll
[hd 3 2 & & <L [satisfatorio: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
\© <5} @ (<5} w . . ~ .
S ke S © [a] desenvolvimento de produtos necessita de algumas acées de melhoria.
o 8 s ] 2 Satisfatério Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,
pzd o o = 04 ) .
[ ~ = o porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
melhorias consistentes.
Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 |Gestéo do Conhecimento 6 6 30 18 60,00
2 |Gestao da Criatividade 4 4 20 13 65,00
3 [Gestdo de Recursos 7 7 35 18 51,43
4 |Gestéo da Tecnologia 8 8 40 19 47,50
5 |Gestédo Estratégica - Foco Desenvolvimento de Produtos 3 3 15 10 66,67
6 |Gestéo de Projetos 6 6 30 14 46,67
7 |Gestéo de Suporte ao Produto 4 4 20 12 60,00
~ =
TOTAL 190 | 104 | 54,74 CLASSIFICAGAO FINAL: { C
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Os elementos das competéncias de gestdo do processo de desenvolvimento de

produtos que obtiveram pontuagdo inferior a trés foram:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

9)

baixo envolvimento dos fornecedores-chave no processo de desenvolvimento de
produtos;

controle informal do tempo das etapas de desenvolvimento de novos produtos;
deficiéncias no célculo do risco de novos produtos;

calculo tardio da viabilidade econdmica do produto;

pouca padronizagdo de pegas dos projetos desenvolvidos;

pouca pesquisa, desenvolvimento e introdug¢ao de novas tecnologias de materiais
nos novos produtos;

pouca pesquisa, desenvolvimento e introdugao de novas tecnologias de gestdao no
processo de desenvolvimento de novos produtos;

estratégia de desenvolvimento de produtos contempla um horizonte de curto e
médio prazo;

baixo envolvimento das area de manufatura, custos e controle de qualidade no

processo de desenvolvimento de produtos;

10) apesar de o desenvolvimento ser em equipe, a responsabilidade ¢ atribuida ao

departamento de engenharia;

11) existe interferéncia constante da alta administracdo no processo de

desenvolvimento de produtos;

12) tempo elevado de introducdo de novos produtos em comparagdo aos

concorrentes internacionais;

13) pouca preocupagao com impacto ambiental dos produtos; e

14) existe sistematica dos servigos de pos-venda, porém ¢ deficiente. E pequena a

utilizagdo dos dados dos servigos de pds-venda no processo de desenvolvimento

de produtos.

Os resultados obtidos com o diagnéstico foram aceitos pelos participantes, que

comecaram, ainda na apresentacdo das oportunidades de melhoria, a sugerir a¢des de

melhoria. Segundo um dos diretores, “o diagnodstico nos fez visualizar o quanto precisamos

nos aperfeicoar e principalmente questionar nossa concepcao acerca do processo de

desenvolvimento de produtos”.
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A terceira parte do diagndstico, a das opinides individuais, revelou como resultado:

1) que treze entrevistados (92%) consideram a empresa parcialmente capaz de
competir com sucesso com os melhores concorrentes em nivel mundial e um
entrevistado (8%) considera a empresa satisfatoria. Os resultados obtidos sdo
oriundos da visdo da empresa que foi divulgada e trabalhada com todos os
funcionarios;

2) que, para a Empresa 1 alcancgar sua visao de negbcio, foram apontadas como
prioridades: ser classe mundial (35%); ser lider em inovacdo de produtos (25%);
investir em engenharia e tecnologia (24%); fazer chegar os produtos ao mercado
com mais rapidez (10%); reduzir custos de engenharia (3%) e de producao (3%);
aumentar a participacdo no mercado (1%). Os resultados demonstram a
importancia do processo de desenvolvimento de produtos, acrescentando que o
desenvolvimento de novos produtos ¢ uma das estratégias estabelecidas no
planejamento estratégico da Empresa 1;

3) que os inibidores para o alcance da visdo sdo: concorréncia internacional (48%);
politicas governamentais (32%); capacidade de implementar mudangas
rapidamente (10%); taxas de cambio internacionais (8%); disponibilidade de
pessoal especializado (1%). Com a perspectiva da globalizacdo e a busca dos
mercados externos, os concorrentes internacionais € a politica governamental
figuram como ameacas; e

4) que o tempo necessdrio para poder competir com sucesso com o melhor
concorrente em nivel mundial é: cinco anos (64%); trés anos (17%) e dentro de
um ano (9%). Como a visdo estabelecida pela empresa ¢ de cinco anos, o

resultado obtido valida a eficiéncia da difusdao do pensamento estratégico.

No diagndstico o pesquisador observou que os indicadores que a Empresa 1 utilizava
para avaliar o processo de desenvolvimento de produtos eram: participagdo por novo
produto na receita; tempo real do processo de desenvolvimento de produto em relacao ao
previsto (por produto); percentual de produtos niao—conformes em relacdo ao total
produzido (por novo produto); nimero mensal de servicos de assisténcia técnica em
garantia dos novos produtos (por novo produto); e valor acumulado da assisténcia técnica

de novos produtos em relagao ao total acumulado vendido (por novo produto).
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As entrevistas e as observagdes feitas pelo pesquisador permitem concluir que:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

no processo de desenvolvimento de produtos da Empresa 1, predomina a
concepgao da engenharia seqiiencial. O setor de engenharia e desenvolvimento
foi identificado como “gargalo” no processo de desenvolvimento de produtos;

a estratégia de exportacdo despertou forte interesse da diretoria em aperfeigoar o
processo de desenvolvimento de produtos;

todos os funciondrios entrevistados véem a importancia do processo de
desenvolvimento de produtos para o futuro da Empresa 1;

os produtos da empresa estdo deixando de ser tradicionais e incorporam novas
tecnologias, tornando-se produtos modernos;

os recursos da tecnologia da informagdo disponiveis fornecem indicios de serem
sub utilizados;

o ciclo de desenvolvimentos de produtos ¢ de trés meses, tempo relativamente
curto, se comparado com os ciclos de outras empresas similares;

a Empresa 1 possui situacdo econdmica e financeira estavel e soélida, o que lhe
permite utilizar recursos proprios para investir no desenvolvimento de produtos;
80% do faturamento da empresa origina-se de produtos langados a partir de
1997,

ainda existe pouca preocupagdo na empresa em relagdo a aspectos ergonomicos,

de protecdo ambiental, de personalizacdo e de estética de seus produtos; e

10) a imagem da empresa, para os clientes nacionais, ¢ de pioneirismo no

lancamento de novos produtos.

A Empresa 1 optou por implementar acdes de aperfeicoamento, fundamentada nos

resultados

obtidos no diagndstico, que inicialmente avaliaram o processo de

desenvolvimento de produtos qualitativamente. Isso permitiu a empresa se posicionar em

relagdo aos elementos das competéncias de gestao.

Com os dados obtidos, os participantes do diagnéstico elaboraram um diagrama de

relacdo (Anexo 3) para o estabelecimento de prioridades de agdo. Os resultados sdo

descritos no Quadro 12, que estabelece as prioridades em ordem decrescente e suas

respectivas agdes.
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QUADRO 12 — PRIORIDADES DE APERFEICOAMENTO E SUAS RESPECTIVAS
ACOES — EMPRESA 1

Oportunidade Acdes Responsével | Prazo

— Estratégia de * Inserir na revisdo do planejamento | Diretor Julho
desenvolvimento de estratégico a perspectiva de novos | industrial 1999
novos produtos produtos a longo prazo, bem como
contempla um as agdes necessarias para este
horizonte de curto e desenvolvimento.
médio prazo.

— Pouca pesquisa, e Visitar outras empresas observando |Coordenador |Agosto
desenvolvimento e como ¢ feita a gestdo do processo | de engenharia | 1999
introdugdo de novas de desenvolvimento de produtos.
tecnologias de gestdo | « Disponibilizar verba para Diretor Julho
no processo de capacitagdo em novas técnicas de administrativo | 1999
desenvolvimento de desenvolvimento de produtos.
produtos. * Inserir no levantamento da Coordenador | Junho

necessidade de treinamento de engenharia | 1999
capacitagdes para o setor de

desenvolvimento de produtos

ligadas a gestdo do produto.

Disponibilizar verba para assessoria | Diretor Junho
em gestdo do produto. administrativo | 1999
Buscar assessoria para gestao do Coordenador | Junho
produto (via processo de selecdo de |de engenharia | 1999
fornecedores).

Desenvolver e/ou incorporar nos Coordenador | Junho
procedimentos o processo de de engenharia | 1999
aperfeicoar a gestao do

desenvolvimento de produtos.

- Baixo envolvimento | ¢ Redigir o padrio de sistema do Coordenador | Junho
das areas de processo de desenvolvimento de de engenharia | 1999
manufatura, custos e produtos.
controle da * Avaliar o padrdo de sistema de Coordenador | Agosto
qualidade no desenvolvimento de produtos, de engenharia | 1999
processo de visando a maior integracao dos
desenvolvimento de setores envolvidos.
produtos. * Propor alteragdes no padrio de Coordenador | Agosto

sistema do processo de de engenharia | 1999
desenvolvimento de produtos.

* Implementar as alteragdes no Coordenador | Setembro
padrao de sistema do processo de de engenharia | 1999
desenvolvimento de produtos e
verificar a necessidade de
elaborar/alterar procedimentos.
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A dire¢do da empresa solicitou um relatdrio final que seria anexado, como agdo
corretiva, no sistema de garantia da qualidade que havia detectado nao-conformidade no
subsistema controle de projeto.

As outras etapas propostas no método para estabelecimento de indicadores de
desempenho do processo de desenvolvimento de produtos ndo foram implementadas, pois
a direcao da Empresal, mesmo julgando-as validas, achou que os resultados obtidos com o
diagnostico atendeu a suas expectativas.

Como a Empresa 1 ndo implementou o restante do método proposto, ela foi
consultada, em margo de 2001, para mostrar quais a¢des haviam sido implementadas e
quais os resultados obtidos. Segundo a Empresa 1, todas as acdes previstas tinham sido
implementadas, pois as mesmas foram inseridas como acdes corretivas e preventivas do
subsistema controle de projeto. Apos o diagndstico, o setor de engenharia envolveu os
fornecedores-chave, obtendo como resultados: economia de 12% das horas orcadas no
projeto; redugdo do tempo de desenvolvimento do produto em 3%; aumento da
confiabilidade do produto de 54% em relacdo ao protdtipo desenvolvido anteriormente
pela empresa.

Atualmente a Empresa 1, por intermédio de orientagdo de consultorias, esta
implantando elementos finitos e tecnologia de grupo. Os resultados parciais, apesar de
ainda ndo quantificados, permitem estimar uma economia da ordem de 10% nos custos dos
novos produtos.

Ainda neste ano, a empresa pretende implantar o QFD. Para isso, estd capacitando
oito funcionarios: trés da engenharia; dois da produ¢ao; um do comercial; um dos testes e
um da assisténcia.

Existe um estudo para incorporar o diagnostico no sistema de garantia da qualidade,

como elemento da analise critica da administracao.

4.2.7 — Anédlise e interpretacdo dos dados

Na primeira etapa do método proposto (diagnostico) na Empresa 1, foram utilizados
dados primérios (obtidos mediante entrevistas, questionarios e observacdes) e secundarios
(obtidos por intermédio de documentos de divulgacdo fornecidos pela empresa).
Destacam-se, no Quadro 13, os pontos favoraveis e os desfavoraveis do diagndstico do

processo de desenvolvimento de produtos.
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QUADRO 13 - PONTOS FAVORAVEIS E PONTOS DESFAVORAVEIS DO
DIAGNOSTICO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA

EMPRESA 1
Técnica de Pontos
coleta de Lo L
Favoraveis Desfavoraveis
dados

Receptividade e presteza dos O pesquisador ndo conhecer os
funcionarios que foram termos especificos utilizados na
informados com antecedéncia, empresa.

Entrevista pela diretoria, do trabalho que O pesquisador ndo ter uma visao
seria realizado. geral do processo de
Acompanhamento de um desenvolvimento de produtos.
funcionario da empresa.

Simples e direto para Nao abordar, na gestao de
responder. recursos e tecnologias, a
Redigido em uma linguagem seguranca dos dados.
amigavel e objetiva. Na competéncia gestao de
Aparentemente universal, isto projetos, existe a necessidade de
¢, serve para diferentes tipos de a questao “tempo de introducao
empresa. de um novo produto” se
Permite uma visdo sistémica do desdobrar em duas questdes:
o processo de desenvolvimento abordar o mercado externo e o

Questionario de produtos, pois realiza um interno.
diagnostico. Nao abordar, na competéncia
Estimula esforgos para gestdo de projeto, a questdo do
melhoria por servir como tempo para desenvolvimento dos
padrio de referéncia. prototipos.

Os comentarios detalhados sobre
as competéncias de gestao nao
foram lidos. Os participantes que
responderam ao questionario
foram diretamente para as
questoes.

Nao abordar, na competéncia de
gestdo de projeto, o uso de testes
acelerados.

Existéncia do questionario em
muitas folhas de papel induzia
alguns entrevistados a uma pré-
disposi¢cdo em responder de
maneira rapida.

Observagoes Proximidade geografica dos

setores visitados.

Destacam-se a receptividade da empresa, o planejamento e, principalmente, a

posterior consolidagdo da pesquisa. Nesta pesquisa, teve-se o cuidado de considerar que as
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pessoas que respondessem aos questionarios representassem o pensamento dominante na
Empresa 1.

Os participantes do diagndstico apreciaram a apresentagdo das competéncias de
gestdo de maneira quantificada e sua posterior representagdo grafica.

Evidenciou-se a importancia de o desenvolvimento de produto ser uma estratégia

formalizada e socializada por toda a Empresa 1.

4.2.8 — Elaboracéo de plano de acao

Os resultados obtidos com a aplicagdo da primeira etapa do método geraram as

seguintes acdes para o aperfeicoamento do modelo:

1) inserir no diagnostico questdes que abordem, na gestdo da tecnologia, a seguranga
dos dados; na gestdo de projetos, a questdo do tempo para desenvolvimento dos
prototipos e o uso de testes acelerados (confiabilidade);

2) retirar do questiondrio os comentarios detalhados sobre as competéncias de
gestao;

3) elaborar um programa computacional para realizar o diagnostico;

4) solicitar que o especialista seja acompanhado de um funcionario da empresa
durante o diagnostico;

5) possibilitar que o diagnostico seja utilizado como medida de desempenho.

4.3 - EMPRESA 2

4.3.1 — Contato com a empresa

A organizacdo determinada neste trabalho de ‘Empresa 2” ¢ uma empresa do setor
metal-mecanico, fundada em 1980. Seu ramo de atividade preponderante ¢ a fabricacdo de
componentes pneumaticos. Possui capital totalmente nacional e fechado, e conta com um
quadro de 48 funcionarios. Atua no mercado nacional e possui um faturamento anual de
cinco milhdes de dolares. Tem estrutura incipiente de pesquisa e desenvolvimento, e seus
principais concorrentes sdo fabricantes multinacionais.

A Empresa 2 possui estratégia de desenvolvimento de produtos dependente e,
como forma de obtencao de novos produtos, a imitagao criativa.

A partir de observagdo direta, andlise de documentos e entrevista com os

envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos, foram identificadas e assinaladas
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no Quadro 14 as caracteristicas das concepgdes tradicional e moderna do processo de

desenvolvimento de produtos em margo de 2000.

QUADRO 14 - CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA EMPRESA 2 - MARCO DE 2000

Processo de desenvolvimento de produtos

Concepcao tradicional Concepcado moderna
v’ | Percepcdo departamentalizada. v | Redugdo de custos.
v’ | Trabalho seqiiencial. Melhoria da qualidade.
v/ | Hierarquia opressiva. Redugao do prazo de
desenvolvimento.
Excesso de burocracia. Aumento da flexibilidade.
v' | Conlflitos funcionais desnecessarios Aumento da confiabilidade.
com acusagdes mutuas que geram
frustragao e irritagao.
v’ | Projetos complexos. Aprendizado.
v' | Elevado consumo de recursos. Reducao do custo de oportunidade.
v’ | Tempo de desenvolvimento elevado. Transformacdo da cultura
organizacional.
v’ | Valorizagio do trabalho individual. Ampliacdo do ciclo de vida.
v' | Conhecimento tecnologico do produto Aumento da participagdo no mercado
restrito e segmentado. (market share).
v/ | Baixo envolvimento dos clientes e Aumento da margem de lucro.
fornecedores.
v' | Repeti¢ao dos mesmos erros de Melhoria da imagem.
projeto.
v’ | Sistema de informacdes deficiente.

Observando-se o Quadro 14, vé-se que a Empresa 2 possuia uma concepgao
tradicional do processo de desenvolvimento de produtos.

A Empresa 2 possuia trés socios, € um deles ocupava o cargo de diretor industrial.
A empresa adotou como estratégia o uso de produtos tradicionais, vendidos a pregos baixos
e com prazo rapido de entrega, em comparagdo com os principais concorrentes. Ha dois
anos os outros dois sécios assumiram a dire¢ao da empresa, € 0 s6cio que ocupava o cargo
de diretor industrial se desligou. Os novos sdcios percebem a existéncia de uma demanda
capaz de fazer com que a empresa triplique sua producdo. Para isso, ¢ necessario
desenvolver novos produtos, pois os atuais produtos da empresa estdo tecnologicamente
defasados, e seu ultimo lancamento foi ha sete anos. O setor de engenharia possuia em
1998 as fungdes de gerar e alterar desenhos, remodelar produtos visando a reduzir custos,

estabelecer instrugdes de teste e cadastrar novos componentes.
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Em 1999, a Empresa 2 langou a nova série B1 de produtos, que apresentaram:
atraso de seis meses no lancamento; indice de devolugdo de 52%; investimento de R$
220.000,00; indice de ndo-conformidade interna em média 37,3%; desgaste da imagem da
empresa, que investiu R$ 26.700,00 na propaganda do novo produto entre seus
representantes e clientes. Apds oito meses, os diretores da empresa decidiram retirar o

produto do mercado e, internamente, bloquear todas as causas.

4.3.2 — Formulacéo do problema

A diretoria da Empresa 2 e o pesquisador estabeleceram o problema a partir das
seguintes perguntas: “Como avaliar sistematicamente o processo de desenvolvimento de
produtos?”’; “Como estabelecer agdes sistematicas que permitam aperfeigoar o processo de

desenvolvimento de produtos?”’

4.3.3 — Construcao das hipoteses

Foi estabelecida entre o pesquisador e a diretoria da Empresa 2 a hipdtese de que a
implementagao do método para estabelecer as medidas de desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos ¢ condicao prévia para melhoria de desempenho e elemento

central do sistema de gestdo de desenvolvimento de produtos.

4.3.4 — Realizagdo de seminario

Em uma reunido com os envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos
(representantes da diretoria e dos setores comercial, de engenharia, de administracdo de
vendas, de producdo, de suprimentos e de assisténcia técnica) foram apresentadas as etapas
do método proposto para o estabelecimento das medidas de desempenho do processo de

desenvolvimento de produtos.

4.3.5 — Selecdo da amostra

A amostra consiste do processo de desenvolvimento de produtos da Empresa 2.
Como a etapa inicial consiste do diagnostico, a diretoria da Empresa 2 escolheu todos os
funcionarios responsaveis pelos setores envolvidos no processo de desenvolvimento de

produtos.
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4.3.6 — Coleta dos dados

1 — Diagnosticar o processo de desenvolvimento

A primeira etapa do método consistiu em diagnosticar o processo de
desenvolvimento de produtos e foi realizada no més de margo de 2000.

O questionario foi respondido e consolidado por responsaveis da diretoria, e dos
setores de administragdo de vendas, de engenharia, de vendas, de produgdo, de suprimentos
e de assisténcia técnica.

No contexto do mercado em que a empresa atua, foram considerados novos produtos
os langados nos ultimos dois anos.

O questionario utilizado para o diagnostico ¢ dividido em trés partes (posicionamento
diante das tendéncias do desenvolvimento de produtos; avaliagdo das competéncias de
gestao; e opinides individuais).

Os resultados da primeira parte do diagnostico (posicionamento diante das
tendéncias do desenvolvimento de produtos) foram:

1) forma de obten¢do de novos produtos: imitacdo criativa (100% dos novos

produtos);

2) estratégia de desenvolvimento de novos produtos: defensiva em relacdo ao

mercado nacional;

3) evolugao dos produtos: intermediaria; e

4) foco do desenvolvimento: produtos para produ¢do em massa.

O resultado consolidado da segunda parte do diagndstico (avaliagdo das
competéncias de gestdo) ¢ visualizado no Grafico 2, que representa as competéncias de
gestdo do processo de desenvolvimento de produtos. Os graficos estratificados das
competéncias de gestdo do processo de desenvolvimento de produtos se encontram no

Anexo 4.



GRAFICO 2 — COMPETENCIAS DE GESTAO DA EMPRESA 2
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DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 001/00 DATA: 13/03/2000
PERFIL
ASPECTOS DA | QUANT. DE GRAU DE ATENDIM. RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIAQAO PONTOS GERAL (%) AVALIAGAO
90 até 100 Muito Satisfatério A
;\3 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
6 50 até abaixo de 70 Satisfatorio Parcial C
1) 17} ] 1%} = . . L
o) 2 _8 g -8 =z Abaixo de 50 Insatisfatério D
= = w
E e % § a S |Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
[75) - =
5 E LE M E NTOS % 5: % 9 % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
o
8 g 2 g e E empresas de classe mundial.
[ < g 3 8 E Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
\©
S % % % o desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.
OZ ..g E g 2 Satisfatério Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,
S]
= ~ = % porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
melhorias consistentes.
Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 |Gestéo do Conhecimento 6 6 30 12 40,00
2 |Gestéo da Criatividade 4 4 20 7 35,00
3 |Gestéo de Recursos 7 7 35 17 48,57
4 |Gestdo da Tecnologia 8 8 40 13 32,50
5 |Gestéo Estratégica - Foco Desenvolvimento de Produtos 3 3 15 4 26,67
6 |Gestdo de Projetos 6 6 30 8 26,67
7 |Gestdo de Suporte ao Produto 4 4 20 6 30,00
~ §
TOTAL 190 | 67 | 3526 CLASSIFICAGAO FINAL: { D
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Os elementos das competéncias de gestdo do processo de desenvolvimento de

produtos e sua respectiva pontuagdo inferior a trés sao descritos no quadro 15.

QUADRO 15 — ELEMENTOS DAS COMPETENCIAS DE GESTAO DO PROCESSO
DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA EMPRESA 2 COM PONTUACAO

INFERIOR A TRES

Pontuaco

Elemento

Benchmarking.

Historico do desenvolvimento de produtos.

Participacdo dos colaboradores no desenvolvimento do projeto.

Envolvimento do cliente.

Fornecedores-chave.

Familia de pecas.

Tecnologia de processo.

Tecnologia de materiais.

Tecnologia de gestao.

Componentes novos produtos na visao.

Estratégia de desenvolvimento.

Flexibilidade no trabalho.

Tempo de introducdo de um novo produto.

Melhoria continua.

Impacto ambiental.

Compatibilidade das tolerancias de projeto com as tolerancias naturais do
processo.

Qualidade da produgdo inicial de um novo produto em relagdo ao
especificado (ndo se considera lote piloto).

Orientac¢do ao cliente.

Comunicagao.

Mecanismos de fomento a criatividade.

Investimentos.

Tempo.

Riscos.

Viabilidade.

Capacitacdo e aperfeicoamento.

Tecnologia de produtos e servigos.

Tecnologia de informacao.

Participagdo da alta administragdo no processo de desenvolvimento de
produto.

Processo de desenvolvimento de produtos.

Estilo da gestdo de projetos.

Servigos de pds-venda.

Participagdo no mercado e ciclo de vida.
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A terceira parte do diagndstico, a das opinides individuais, obteve como resultado

que:

1)

2)

3)

4)

todos os sete entrevistados (100%) consideram a empresa incapaz de competir
com sucesso com os melhores concorrentes em nivel mundial;

para a Empresa 2 alcangar sua visdo de negdcio, foram apontadas como
prioridades: fazer chegar os produtos ao mercado com mais rapidez (36%);
investir em engenharia e tecnologia (29%); reduzir custos de producao (3%) e de
engenharia (7%); ser lider em qualidade e conformidade (7%); ser lider em
inovacdo de produtos (5%). Os resultados demonstram que a empresa utiliza
como diferencial competitivo o prazo de entrega menor que o dos concorrentes;

os inibidores para o alcance da visdo sdo: disponibilidade de pessoal especializado
(36%); concorréncia internacional (29%); capacidade de implementar mudancgas
rapidamente (24%); disponibilidade de dinheiro (10%); politicas governamentais
(2%). Com o crescimento da concorréncia € a maior exigéncia dos clientes, a
empresa precisa modernizar-se. Nesse contexto, as solucdes sao: pessoas
especializadas (aporte de conhecimento) e adequagdo rapida as necessidades do
mercado; e

0 tempo necessario para poder competir com sucesso com o melhor concorrente
em nivel mundial é: cinco anos (42%); trés anos (29%) e dentro de dez anos
(29%). A dispersdo das respostas sugere que a empresa nao possui uma visio de

futuro socializada.

As entrevistas e as observagoes feitas pelo pesquisador permitem concluir que:

1)

2)

3)

4)

5)

no processo de desenvolvimento de produtos da empresa, predomina a
concepg¢do da engenharia seqiiencial;

a indefini¢cdo da gestdo estratégia da empresa e, principalmente, de qual seu
contexto sobre o desenvolvimento de produtos compromete sua capacidade de
implementar mudancas rapidamente;

os clientes da empresa, como diferencial, estdo solicitando a atualizacdo da linha
de produtos além da entrega répida;

os produtos da empresa estdo deixando de ser tradicionais e incorporam novas
tecnologias, tornando-se produtos modernos;

os diretores da empresa buscam o aporte de conhecimento com a contratacao de

pessoas € ndo com a capacita¢ao de seus atuais funcionarios;
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6) ¢ incipiente a cultura de desenvolvimento de produtos da empresa;

7) aempresa possui uma situacdo econdmica e financeira estavel e solida, o que lhe
permite utilizar recursos proprios para investir no desenvolvimento de produtos;

8) no faturamento da empresa, ndo ha nenhuma participacdo de produtos langados
nos ultimos trés anos;

9) a tecnologia dos produtos da empresa ¢ de base mecanica enquanto que seus
concorrentes migram para a eletronica; e

10) a empresa reestruturou toda a sua rede de distribuicdo e tem investido em sua

imagem de tradi¢cdo no mercado.

O resultado do diagnoéstico identificou varias deficiéncias (ver Quadro 15). A
primeira priorizagdo ocorreu a partir dos elementos cuja pontuacdo foi igual a um.
Posteriormente, os participantes do diagnostico elaboraram um diagrama de relacao
(Anexo 5) para o estabelecimento de prioridades de agdo. As principais deficiéncias, as

acoOes desencadeadas, os responsaveis e o prazo sao apresentados no Quadro 16.

QUADRO 16 — PRIORIDADES DE APERFEICOAMENTO E RESPECTIVAS ACOES

— EMPRESA 2
Oportunidade Acbes Responsavel | Prazo
— A visdo ndo contempla | ¢ Contratar assessoria para estabelecer o | Diretor industrial | Abril
o desenvolvimento planejamento estratégico. 2000
de produtos. » Estabelecer o planejamento estratégico. | Diretor industrial | Junho
— Estratégia de 2000
desenvolvimento de | ¢ Socializar com os envolvidos no Diretor industrial | Julho
produtos baseada em processo de desenvolvimento de 2000
necessidades produtos: a visdo; as estratégias de
imediatas. desenvolvimento de produtos; € 0os
planos de novos produtos.
* Implementar o método de Gerente Julho
estabelecimento de indicadores de administrativo 2000
desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos.

Continua ...
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QUADRO 17 — PRIORIDADES DE APERFEICOAMENTO E RESPECTIVAS ACOES

— EMPRESA 2
Oportunidade Acdes Responsavel | Prazo
— Pouca pesquisa, * Visitar outras empresas observando Coordenador da | Abril
desenvolvimento e como ¢ feita a gestdo do processo de engenharia de 2000
introdugdo de novas desenvolvimento de produtos. produto
tecnologias de gestdo | ¢« Buscar assessoria para gestﬁo do Diretor comercial | Abril
de desenvolvimento produto. 2000
de produtos.  Capacitar funcionarios envolvidos no | Coordenador da |Junho
processo de desenvolvimento de engenharia de 2000
produtos em tecnologias de gestao. produto
* Desenvolver e/ou incorporar nos Coordenador da | Junho
procedimentos o processo de engenharia de 2000
aperfeicoar a gestdo do produto
desenvolvimento de produtos.
» Verificar necessidade de contratagio de | Gerente Abril
funcionarios especializados. administrativo 2000
— Nenhuma preocupacdo | * Estabelecer padrao de sistema do Coordenador da | Maio
sistematica de processo de desenvolvimento de novos | engenharia 2000
melhorias. As produtos.
melhorias * Avaliar o padrdo de sistema de Gerente Maio
restringem-se a acoes desenvolvimento de produtos, visando | administrativo 2000
individuais. a maior integragio dos setores
envolvidos.
* Propor alteragdes no padrdo de sistema | Gerente Junho
do processo de desenvolvimento de administrativo 2000
produtos.
¢ Implementar as alteragdes no padrdo de | Coordenador da | Junho
sistema do processo de engenharia de 2000
desenvolvimento de produtos e produto
verificar a necessidade elaborar/alterar
procedimentos.
* Implementar sistematica de controle de | Gerente Junho
produtos ndo-conformes para os novos | administrativo | 2000
produtos.

A diretoria da Empresa 2, para preservar dados estratégicos, limitou as informagdes,
o que dificultou a identificacdo da empresa.

A implementacdo do planejamento estratégico estabeleceu: a visdo da empresa; seus
valores; e uma das estratégias, que foi o desenvolvimento de novos produtos. A empresa
estabeleceu um plano de desenvolvimento de novos produtos para os préximos quatro anos

cujas agoes estao descritas no Quadro 17.
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QUADRO 18 — PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA EMPRESA 2

Ano Diretrizes Orcamento

* Lancar a série A de produtos, novos para a organizagao,
que no prazo de um ano ira contribuir para aumentar em |R$ 180.000,00
2001 10% a receita.

* Rever a série B1 de produtos, que no prazo de um ano

ira contribuir para aumentar em 5% a receita. R$ 40.000,00

* Lancar a série C de produtos, novos paraa organizacao,
que no prazo de um ano ira contribuir para aumentar em |R$ 190.000,00
10% a receita.

* Reduzir o custo da série D de produtos em 10%, para no

2002 minimo manter sua participa¢do de 7% na receita. R$ 30.000,00

* Rever a série A de produtos, reduzindo pela metade as

nao-conformidades. R$ 10.000,00

* Reduzir o custo da série B2 de produtos em 20%, para

que sua participacdo na receita seja de 12%. R$ 50.000,00

* Langar a série E de produtos, novos para a organizagao,
que no prazo de um ano ira contribuir para aumentar em
15% a receita. Este produto necessita de tecnologia de
micropneumatica.

R$ 300.000,00

2003 * Reduzir o custo da série A de produtos em 10%, para no

. - ! R$ 30.000,00
minimo manter sua participagao na receita.

* Reduzir o custo da série C de produtos, reduzindo em

CL . R$ 10.000,00
20% os custos para manter a participacao nas receitas.

* Lancar a série F de produtos, novos para a organizacao
que no prazo de um ano ira contribuir para aumentar em
20% a receita. Este produto necessita de tecnologia de
micro pneumatica.

R$ 200.000,00

2004 * Reduzir o custo da série C de produtos em 10%, para no

. o ! R$ 40.000,00
minimo manter sua participagao na receita.

* Reduzir o custo da série E de produtos em 20%, para no

.. L . R$ 10.000,00
minimo manter sua participa¢do na receita.

Para a sensibilizacdo e a capacitagdo dos envolvidos no processo de desenvolvimento
de produtos, foram visitadas cinco empresas da regido e pretende-se instituir uma
programacao de, no minimo, uma visita semestral. Segundo depoimentos dos funcionarios,
as visitas identificaram oportunidades que geraram as acdes de isolar o setor de
desenvolvimento por questdes de seguranca; remodelar o catalogo de produtos da empresa
com a utilizagdo de um novo software; utilizar estagiarios para desenvolver tarefas basicas
da engenharia, como por exemplo fornecer desenhos a producdo, atualizar desenhos e
elaborar desenhos para montagem; estruturar a engenharia de aplicagdo responsavel pelos
testes de ciclagem; estruturar o setor de assisténcia técnica; conscientizar a diretoria da

necessidade de adequar o sistema de garantia da qualidade as normas NBR ISO 9000.
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Estabeleceu-se para os funcionarios envolvidos no processo de desenvolvimento de
produto as capacitacdes em: QFD; FMEA; EV/AV; ES; e eletronica basica. A
programacao deve ser cumprida até o final de 2001, quando sera estabelecido um novo
programa de capacitagao.

Foi contratado um novo funciondrio responsavel pela implementacdo do setor de
engenharia de aplicacdo, que tem como responsabilidades realizar ensaios de ciclagem;
analisar as devolu¢des de campo; capacitar os representantes; elaborar catdlogo de
produtos; fornecer dados técnicos para os catalogos, representantes e clientes; elaborar
instrugdes de teste final; avaliar os produtos dos concorrentes; e controlar normas e
catalogos externos.

O aperfeigoamento do padrao antigo do sistema do processo de desenvolvimento de

produtos para o atual ¢ descrito no Quadro 18.

QUADRO 19 — APERFEICOAMENTO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE

PRODUTOS DA EMPRESA 2
Etapa Antigo Atual
Identificar * Envolver clientes, * Incluir a engenharia de
oportunidade de representantes e diretor aplicacao
mercado comercial
Solicitar * Solicitar verbalmente * Solicitar a partir de

desenvolvimento de
novo produto

formulario: solicitacao de
desenvolvimento de novos
produtos

Analisar viabilidade

* Analisar individualmente por
area de responsabilidade
(técnica: engenharia de
produto; financeira e
econdmica: gerente
administrativo e diretor
comercial) com a respectiva
consulta as outras areas

* Envolver na analise técnica
também a engenharia de
aplicagdo

* Inserir a viabilidade de
producdo a ser realizada pelo
setor de produ¢ao/montagem

* Gerar ficha de controle de
projeto

Avaliar produtos
concorrentes

¢ Nao existia

* Incluir os testes de
funcionalidade e de vida

* Realizar avaliacdo dos
produtos concorrentes pela
engenharia de aplicagdo

Definir indicadores

* Nao existia

* Estabelecer indicadores de
desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos

Continua ...
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QUADRO 18 — APERFEICOAMENTO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS DA EMPRESA 2

Etapa

Antigo

Atual

Realizar analise
critica

* Nao existia

* Elaborar FMEA de produto e
de processo

Desenvolver * Selecionar informalmente, com | ¢ Elaborar procedimento de
fornecedores base principalmente no menor selecdo e avaliagdo de
preco fornecedores através dos
critérios de qualidade; prazo
de pagamento; pre¢o; e prazo
de entrega
Confeccionar * Fabricar prototipo conforme * Fabricar prototipo conforme
prototipo desenhos do anteprojeto com o | desenhos do anteprojeto com o
acompanhamento da acompanhamento da
engenharia de produto engenharia de produto
¢ Em caso de ndo-conformidade,
gerar relatdrio de ndo-
conformidade
Avaliar prototipo * Avaliar dimensional e e Avaliar dimensional e
funcionalmente funcionalmente

* Obter resultados verbais

* Realizar os testes de
desempenho e de vida

* Apresentar os resultados em
relatorios de avaliagdao do
protétipo e, em caso de
reprovagdo, sao gerados
relatorios de ndo-
conformidades

Elaborar mapa de

* Elaborar cronograma

* Inserir no cronograma a

acompanhamento previsdo de investimentos
Elaborar projeto * Confeccionar os desenhos no * Inserir a participagao da
detalhado CAD engenharia de aplicagdo

* Elaborar cadastro de
componentes e grade de
codificagao

* Desdobrar os desenhos em
desenhos de usinagem,;
dimensionais; e de conjunto

* Elaborar as instrugdes de teste
e de inspeg¢ao de recebimento

Acionar marketing
para o desing do
catalogo

¢ Comunicar verbalmente

e Comunicar via oficio,
informando prazos e dados
técnicos para o catdlogo

Realizar analise
critica

* N3o tinha

* Realizar analise critica a partir
de FMEA de projeto

Continua ...
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QUADRO 18 — APERFEICOAMENTO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS DA EMPRESA 2

Etapa

Antigo

Atual

Elaborar processo de
fabricacao

* Analisar os desenhos,
promover ajustes e/ou
desenvolver ferramental e
programas de usinagem

* Inserir tempos de usinagem e
montagem

* Inserir a elaboragdo de
instrucdes de usinagem e
montagem

* Inserir a defini¢ao dos meios
de controle

Realizar analise
critica

* N3o tinha

* Realizar andlise critica a partir
de FMEA de processo

Processo de compras

* Realizar compras a partir de
processo informal

* Elaborar procedimento de
compras com analise critica
das requisi¢oes de compra

Fabricar lote piloto

* Acompanhar fabricagdo do lote
piloto

* Acompanhar fabricagao do
lote piloto

* Conferir tempos de usinagem
€ montagem

* Verificar adequagdo dos
programas; dos ferramentais;
dos dispositivos; das
instrugdes; ¢ dos meios de
controle

* Em caso de ndo-conformidade,
gerar relatorio de nao-

conformidade
Avaliar lote piloto * Avaliar dimensional e * Avaliar dimensional e
funcionalmente funcionalmente
 Obter resultados verbais » Realizar testes de vida e
desempenho

* Avaliar capacidade dos
processos

* Apresentar os resultados em
relatorios de avaliagao do
protdtipo e, em caso de
reprovacao, sao gerados
relatorios de nao-
conformidades

Produzir

* Produzir, conforme desenhos,
programas de usinagem

» Utilizar dispositivos, se
necessario

* Entregar o produto via
transportadora

* Controlar produtos nao-
conformes a partir de
procedimento especifico

 Gerar, se necessario, relatorio
de ndo-conformidade

Continua ...
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QUADRO 18 — APERFEICOAMENTO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS DA EMPRESA 2

Etapa

Antigo

Atual

Prestar assisténcia
técnica

* Reparar produtos recebidos em
garantia (ver ordem de servigo
de assisténcia técnica)

* Substituir o formulario de
ordem de servigo de
assisténcia técnica pelo

relatorio de assisténcia técnica
* Gerar, se necessario, relatorio
de ndo-conformidade

2 — Estabelecer as estratégias de desenvolvimento dos produtos

As estratégias de desenvolvimento de produtos da Empresa 2 sdo oriundas do

planejamento estratégico.

Fundamentada nas propostas de estratégias de Griffin e Page (1996), a Empresa 2,

para o ano de 2001, estabeleceu as estratégias de desenvolver produtos novos para a

organizacgdo (série A de produtos) e revisdes de melhorias dos produtos existentes (série

B1 de produtos).

3 - Definir indicadores

Fez-se a escolha dos indicadores a partir da orientacdo proposta na Figura 10 e da

sugestdo dos funcionarios envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos. Os

indicadores definidos estao descritos no Quadro 19.

QUADRO 20 - INDICADORES DAS SERIES DE PRODUTOS A E Bl

Série de : . X .
Financeiros Né&o—financeiros
produtos
* Percentual da receita * Confiabilidade
* Custos das nao- * Defasagem no tempo de desenvolvimento
@ A conformidades * Consultas técnicas de novos produtos
g * Taxa interna de retorno | ¢ Devolugdes
= * Novos clientes * Defasagem na data de langamento
3 * Percentual da receita * Confiabilidade
@ N .
B1 * Custos dgs nao- * Defasagem no tempo de desenvolvimento
conformidades * Devolugdes
* Novos clientes
A * Fluxo de recursos * Nao-conformidades no protétipo
2 » Nao-conformidades no lote piloto
'S e Fluxo de recursos * Produtos ndo-conformes na produgao
2 Bl « Redugio de custos ¢ Performance dos fornecedores
» Componentes adquiridos
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Os envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos optaram pelo
estabelecimento de indicadores genéricos. Sao eles:
1) investimento no desenvolvimento de produtos;
2) percentual da receita oriunda de novos produtos;
3) percentual do lucro liquido oriundo de novos produtos;
4) taxa interna de retorno dos novos produtos;
5) capacitacao; e

6) competéncias de gestao.

4 — Implementar os indicadores

Como a Empresa 2 possui um sistema integrado de informacdes, os indicadores sao
gerados automaticamente.

Para se estabelecer um referencial com o passado, buscou-se resgatar dados dos
ultimos desenvolvimentos.

Descreve-se abaixo os indicadores da série A de produtos e do aperfeigoamento da

série B1 de produtos, bem como seus respectivos graficos.

Série A de produtos
* Indicador: percentual da receita
Formula:

Receita da série A de produtos

Total da receita
Freqiiéncia: mensal

Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador do setor financeiro

GRAFICO 3 - PERCENTUAL DA RECEITA DA SERIE DE PRODUTOS A

20,0%
15,0% | Meta 10% até 2/2002
10,0%
5,0% 1
0,0%-
Fevereiro Marco Abril 001
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Comentarios:

A série A de produtos foi langada no més de fevereiro. Os resultados de
venda sdo otimistas, e a Empresa 2 acredita obter 15% de sua receita até o final
do ano proveniente da série A.

* Indicador: custos das ndo-conformidades
Formula:

Custos das ndo conformidades da série A de produtos

Total dos custos da série A de produtos

Freqiiéncia: mensal

Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador do setor financeiro

GRAFICO 4 — CUSTOS DAS NAO-CONFORMIDADES DA SERIE A DE PRODUTOS

18%-

16%-

14%-

12%-

10% O Matéria-prima

m Processo
o Final

8%

6%

relagdo ao custo total

B Campo

4%

2%

Custos das nao-conformidades em

0%-

Comentdrios:
Os custos das ndo-conformidades das matérias-primas referem-se ao
valor das notas fiscais das matérias-primas nao-conformes detectadas na
inspe¢do de recebimento ou ao longo do processo. A Empresa 2 comegou a
fazer a avaliagdo de seus fornecedores — dentro do critério estabelecido, 32%
dos fornecedores sao considerados nao-idoneos. Para nao criar um problema de
fornecimento, a empresa optou em solicitar aos seus fornecedores nao-idoneos

que aperfeicoem seus processos no prazo de seis meses, para que se tornem
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idoneos. Caso os fornecedores ndo consigam se tornar idoneos no prazo
estipulado, os mesmos serdo substituidos.

Os custos das ndo-conformidades das matérias-primas sdao devidos a
porosidade nas tampas dos produtos da série A. Solicitou-se ao fornecedor a
elaboracdo de um relatorio de ndo-conformidade. O problema foi atenuado no
més de margo, apoOs a troca da matéria-prima, mas ainda existem tampas com
porosidade. Vale ressaltar que o fornecedor substitui as tampas defeituosas e
absorve os custos.

Os custos de ndo-conformidades do processo no més de fevereiro
ocorreram por causa da fixagdo incorreta do dispositivo para furagdo do corpo
injetado. Realizaram-se agdes corretivas de mudar o sistema de fixacao do
dispositivo e elaborar uma instrucdo para preparacdo da furadeira.

Os custos das ndo-conformidades finais no més de fevereiro foram
devidos a montagem de algumas tampas com os furos fora de centro, que no
teste final apresentaram vazamento. As acdes corretivas no dispositivo de
furagdo bloquearam a causa.

A diretoria da empresa se surpreendeu com o valor dos custos das ndo-
conformidades, o que ressaltou sua deficiéncia em termos de conhecimento dos

processos de fabricagdo e o baixo nivel de qualidade de seus fornecedores.

Indicador: taxa interna de retorno (TIR)

Formula:

n
0= 2 FC, _Inv
=1 (1+TIR)

Onde:

1— 1-ésimo més

n — tempo (considerados vinte e quatro meses);
FC — valor presente das entradas de caixa;

TIR — taxa interna de retorno;

Inv — investimento.

Freqiiéncia: mensal

Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador do setor financeiro



95

GRAFICO 5 — TAXA INTERNA DE RETORNO (TIR) DA SERIE A DE PRODUTOS
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Comentarios:

Para o calculo da TIR, a Empresa 2 considera seus investimentos mensais
e o lucro liquido com a venda dos produtos da série A. O lucro liquido obtido
no ultimo més ¢ considerado constante para efeito de provisao dos meses que
faltam para completar o periodo de dois anos.

A andlise dos dados demonstra que dificilmente a série de produtos A
conseguird atingir a meta estabelecida. Mas deve se levar em consideracdo que
a série de produtos A tem um ciclo de vida de no minimo trés anos, o que torna
incoerente buscar o retorno do investimento em dois anos.

Os investimentos em ferramental representam 90% dos investimentos de
desenvolvimento. A diretoria da Empresa 2 estuda a criagdo de componentes
modulares para reduzir os investimentos em ferramental.

A taxa interna de retorno da Empresa 2 ¢ elevada, pois a empresa embute

os riscos no estabelecimento da TIR.

¢ Indicador: novos clientes
Formula:

Receita de novos clientes que adquiriram a série A de produtos

Total da receita

Freqiiéncia: mensal

Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador do setor financeiro
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Comentarios:
Foram considerados novos clientes aqueles que precisam ser cadastrados
no sistema para andlise de crédito, o que ocorre mesmo com as compras a vista.
Os concorrentes da série A de produtos ja existem no mercado hé cinco
anos. No periodo analisado, ndo foi cadastrado, para a sérire A, nenhum cliente
novo. A tabulacdo deste indicador, apesar dos dados de trés meses, levou a
empresa a indagar seus representantes e solicitar que visitem clientes

potenciais.

¢ Indicador: confiabilidade

Formula:

Numero de ciclos cuja probabilidade de defeito ¢ zero

Freqiiéncia: prototipo; lote piloto; e auditorias de produto semestrais
Responsavel pela tabulacdo do indicador: coordenador da engenharia de

aplicacao

GRAFICO 6 — GRAFICO DE CONFIABILIDADE DA SERIE A DE PRODUTOS

NUmero de

ciclos
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Dimensdes (polegadas)

Comentarios:

Da série A de produtos, sdo escolhidos trés produtos de cada medida
(1/8", 1/4" e 3/8") para o teste de vida, que consiste em submeter os produtos
ao funcionamento durante um milhdo de ciclos. Ao término do teste, os
produtos sdo desmontados e analisados, e os resultados descritos e em um

relatorio.
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No caso de ndo-conformidades, gera-se, para cada ndo-conformidade, um
relatério de ndo-conformidade.

Os resultados dos testes demonstram que os produtos da série A
apresentam problemas no eixo. Devido a folga de dois décimos e meio de
milimetros entre o oring e o seu alojamento no eixo, com o funcionamento com
grande volume de ar, o oring sai do seu alojamento e se rompe, provocando

vazamento de ar no produto (ver Figura 5).

FIGURA 5 — EIXO DOS PRODUTOS DA SERIE A

Mesmo conhecendo a causa do defeito, a diretoria da Empresa 2 optou
por lancar o produto sem a sua corregao, pois o defeito s6 ocorre se o produto

trabalhar em uma linha com grande volume de ar.

Indicador: defasagem no tempo de desenvolvimento
Formula:

Tempo realizado — tempo previsto

Tempo previsto

Freqiiéncia: a cada produto ou série de produtos

Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador do setor de engenharia
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GRAFICO 7 — TEMPO DE DESENVOLVIMENTO DAS SERIES A E B1 DE

PRODUTOS
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Comentarios:

O processo de desenvolvimento de produtos da série A e o
aperfeicoamento da série B1 apresentam o tempo de desenvolvimento acima do
prazo previsto. No caso da série A de produtos, foi elaborado um relatério de
nao-conformidade com o objetivo de identificar as causas do atraso. Foram
identificadas como principais causas: entrega pelo fornecedor de amostras nao-
conformes do corpo da vélvula; atraso na entrega dos dispositivos para furacao;
processo de usinagem do corpo da valvula com necessidade de ferramental
especial para usinar dentro das especificagdes; mudancas no processo de
desenvolvimento de produtos.

O prazo de desenvolvimento da série B1 foi de oito meses e teve um
atraso de seis meses, ¢ a série A de produtos apresenta maior dificuldade
técnica que a série B1. A diretoria estipulou um prazo de seis meses para todos
os aperfeicoamentos e capacitagdes. Essas evidéncias atenuam o atraso de dois

meses e evidenciam melhorias do processo de desenvolvimento de produtos.
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Indicador: consultas técnicas de novos produtos
Formula:

Numero de consultas acumuladas dos produtos da série A

Total acumulado de produtos da série A vendidos

Freqiiéncia: mensal
Responsavel pela tabulacdo do indicador: coordenador do setor de engenharia

de aplicacao

GRAFICO 8 — CONSULTAS TECNICAS SOBRE OS PRODUTOS DA SERIE A
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Comentarios:

Antes do lancamento do produto, s3o ministradas capacitacdes e
distribuidos os catalogos da nova série de produtos.

As consultas técnicas identificam usos nao previstos dos produtos e
deficiéncias nos catalogos e nas capacitacdes dos representantes. Os registros
dos motivos das consultas técnicas sdo registrados e posteriormente
estratificados para andlise. Sessenta e dois por cento das consultas realizadas
foram sobre duvidas acerca da modularidade do produto, sendo os
representantes responsaveis por setenta e seis por cento das consultas. A

diretoria e os coordenadores da engenharia de produto e aplicacdo ja
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esperavam este nivel de consultas, pois a série A de produtos ¢ a primeira que

permite elevado grau de modularidade.

Indicador: devolugoes
Formula:

Devolugdes acumuladas da série A de produtos

Total acumulado de produtos da série A vendidos

Freqiiéncia: mensal
Responsavel pela tabulagao do indicador: coordenador da administragdo de

vendas

GRAFICO 9 — DEVOLUCOES DE PRODUTOS DA SERIE A
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Comentarios:

As duas devolugdes no periodo ocorreram pelo fato de o oring se soltar
do seu alojamento no eixo (ndo-conformidade descrita no indicador
confiabilidade). As agdes corretivas foram implementadas por intermédio do

relatorio de ndo-conformidade.
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Indicador: defasagem na data de langamento
Formula:

Data do langamento — data prevista para o langamento

Freqiiéncia: a cada produto ou série de produtos

Responsavel pela tabulagdo do indicador: diretor comercial

GRAFICO 10 — DEFASAGEM DA DATA DE LANCAMENTO DA SERIE A DE

PRODUTOS
@
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Comentarios:

O atraso no desenvolvimento da série A de produtos foi de dois meses, o
que influenciou pouco no atraso da data de langcamento (quatro dias). A
diretoria da Empresa 2 optou por ignorar o defeito e desencadeou as agdes de
apresentar o prototipo aos representantes, iniciar as capacitagdes dos
representantes e distribuir os catdlogos. Simultaneamente, eram feitos os

ajustes no processo para adequar os produtos da série A as especificacdes.
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* Indicador: fluxo de recursos
Freqiiéncia: mensal e ao final de cada etapa do produto ou série de produtos
Responsavel pela tabulacdo do indicador: coordenador da engenharia de

produtos

O fluxo de recursos ¢ representado em dois graficos de acompanhamento, o das
horas previstas em relagdo as horas realizadas (Grafico 11) e o dos investimentos previstos
em relagcdo aos investimentos realizados (Grafico 12). Complementa o fluxo de recursos o

cronograma de desenvolvimento da série A de produtos descrito no Quadro 20.
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GRAFICO 11 - ACOMPANHAMENTO DAS HORAS PREVISTAS E DAS HORAS REALIZADAS DO DESENVOLVIMENTO DA

SERIE A DE PRODUTOS
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GRAFICO 12 - ACOMPANHAMENTO DOS INVESTIMENTOS PREVISTOS E DOS INVESTIMENTOS REALIZADOS NO
DESENVOLVIMENTO DA SERIE A DE PRODUTOS
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QUADRO 21 - CRONOGRAMA DO DESENVOLVIMENTO DA SERIE A DE PRODUTOS
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Comentarios:

A andlise dos Graficos 11 e 12 permite identificar como causas do atraso
as etapas de prototipo (84% a mais); processo de fabricacdo (133% a mais); e
lote piloto (138% a mais). Ja o Quadro 20 apresenta que o tempo investido na
confeccdo do lote piloto, em relagdo ao previsto, foi excedido em 316%, mas a

principal causa foi o atraso para aprovagao dos moldes.

* Indicadores: ndo-conformidades no prototipo e no lote piloto

Formula:

2 das ndo-conformidades detectadas nos produtos avaliados

2 dos itens avaliados nos produtos

A série A de produtos foi dividida em trés dimensdes: 1/8", 1/4" e 3/8".
Freqiiéncia: a cada produto ou série de produtos
Responsavel pela tabulacdo do indicador: coordenador da engenharia de

aplicacao

GRAFICO 13 — NAO-CONFORMIDADES NO PROTOTIPO E LOTE PILOTO DO
DESENVOLVIMENTO DA SERIE A DE PRODUTOS
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Comentarios:

Ap6s a identificacdo das nao-conformidades nos prototipos, foram
elaborados relatérios de ndo-conformidades para as respectivas acodes
corretivas. As melhorias sdo observadas na redu¢do do indice de nao-
conformidade do lote piloto.

As nao-conformidades no lote piloto das séries de 1/4" e 3/8" t€ém como
causas porosidades no corpo; folga entre o oring e o seu alojamento no eixo; e
desgaste do ferramental responsavel pela usinagem do didmetro interno do

corpo.

Indicador: produtos ndo-conformes na produgao
Formula:

Total de produtos e componentes manufaturados internamente nao-conformes
da série A de produtos

Total de produtos e componentes manufaturados da série A

Freqiiéncia: mensal

Responsavel pela tabulacao do indicador: gerente administrativo

GRAFICO 14 — PRODUTOS NAO-CONFORMES DA SERIE A DE PRODUTOS
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Comentarios:
Os produtos nao-conformes apresentam crescimento devido a porosidade

no corpo de aluminio injetado, e foram implementadas as respectivas acdes
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corretivas com o fornecedor. Para os niveis da empresa, o indice de produtos
nao-conformes dos produtos da série A € baixo, principalmente se comparado
ao indice da série B1. Os envolvidos foram unanimes em afirmar que houve

melhoria significativa.

Indicador: performance dos fornecedores

Formula:

2 (indice de fornecimento dos fornecedores para a série A de produtos X valor
monetario dos lotes fornecidos para a série A de produtos)

Valor monetdario total dos lotes fornecidos para a série A de produtos

Indice de fornecimento é calculado pela formula:

2 (valor monetario dos lotes fornecidas para a série A de produtos com
desvios) + 2 (valor monetario dos lotes para a série A de produtos nio-

conformes identificados na inspe¢ao de recebimento) X 2|+ 2 (valor
monetario dos lotes para a série A de produtos nao-conformes identificados
ao longo do processo produtivo) X 5

2. 8 X (Valor monetario total dos lotes para a série Aje produtos
fornecidos)

A Empresa 2 avalia seus fornecedores na conferéncia feita no
recebimento; na inspe¢ao de recebimento; e na fabricacdo e montagem

(processo produtivo).

Freqiiéncia: mensal

Responsavel pela tabulagao do indicador: coordenador de suprimentos
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GRAFICO 15 — INDICE DE FORNECIMENTO
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Comentarios:

O indice de avaliagdo dos fornecedores das matérias-primas e dos
componentes dos produtos da série A ¢ de 92%, um pouco superior ao indice
dos demais fornecedores, que ¢ de 88,9%. O principal fator da queda do indice
de fornecimento foi a porosidade no corpo de aluminio, que muitas vezes sé ¢

detectada no processo de usinagem.

* Indicador: componentes adquiridos
Formula:

Total de referéncias adquiridas que nao sofrem transformacgao (os componentes
adquiridos sdo utilizados diretamente na montagem dos produtos da série A)

Total de referéncias dos produtos da série A

Freqiiéncia: a cada produto ou série de produtos

Responsavel pela tabulagao do indicador: coordenador da engenharia
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GRAFICO 16 — COMPONENTES ADQUIRIDOS UTILIZADOS DIRETAMENTE NA

MONTAGEM

% de componentes usados

diretamente na montagem

Bl - desenvolvimento A -desenvolvimento B1 - aperfeicoamento
(2000) (2001) (2001)

Comentarios:

A Empresa 2 definiu em seu planejamento estratégico tornar-se
montadora de produtos, ou seja, adquirir componentes prontos para serem
utilizados diretamente na montagem. Com a série A de produtos direcionou-se
o projeto dos componentes para adquiri-los prontos, para serem montados
diretamente no produto. Dessa maneira, busca-se reduzir os custos de
usinagem. A redu¢ao nos custos obtida com os componentes injetados, em vez
de usinados, foi de 63% nos custos em relagdo a usinagem interna. Por outro
lado, a empresa fez investimentos em moldes de inje¢do, que, se considerados,

levam a redugdo de 23% em relacao aos produtos usinados internamente.
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O aperfeicoamento da série B1 terminou em maio, nao sendo possivel calcular os

indicadores percentual da receita; custos das nao-conformidades; novos clientes;

devolugdes (o indice anterior era de 52%); produtos ndo-conformes na producdo; e

performance dos fornecedores;

Indicador: confiabilidade

Formula:

Numero de ciclos cuja probabilidade de defeito ¢ zero

Freqiiéncia: prototipo; lote piloto; e auditorias de produto semestrais

Responsavel pela tabulacdo do indicador: coordenador da engenharia de

aplicacao

GRAFICO 17 — GRAFICO DE CONFIABILIDADE DA SERIE B1 DE PRODUTOS
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Comentarios:

Da série B1 de produtos, sdo escolhidos trés produtos de cada medida

(1/8" e 1/4") e de cada versdo (A, B, C e D) para o teste de vida. Ao término do

teste, os produtos sao desmontados e analisados, e os resultados descritos em

um relatorio.
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No caso de ndo-conformidades, gera-se, para cada ndo-conformidade, um
relatorio de ndo-conformidades.

Os resultados dos testes demonstram que os produtos da série Bl
apresentavam vazamento devido a perda de vedagdo oriunda das seguintes nao-
conformidades: rebarbas na furagdo; cantos vivos nos canais; cantos vivos nos
furos; furos fora de centro. A geragdo de relatorios de ndo-conformidades e a
posterior implementacdo de agdes de bloqueio possibilitaram a obtencao de

bons resultados nos prototipos e nos lotes pilotos.

Indicador: defasagem no tempo de desenvolvimento
Formula:

Tempo realizado — tempo previsto

Tempo previsto

Freqiiéncia: a cada produto ou série de produtos
Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador do setor de engenharia
Visivel no Grafico 7 (tempo de desenvolvimento das séries A e Bl de

produtos).

Comentarios:

O aperfeigoamento da série Bl apresenta o tempo de desenvolvimento
acima do prazo previsto. Levando-se em consideracao que o desenvolvimento
da série A de produtos e o aperfeicoamento da série Bl ocorram
simultaneamente, os envolvidos no processo de desenvolvimento consideraram

aceitavel o atraso.

Indicador: fluxo de recursos

Freqiiéncia: mensalmente e ao final de cada etapa do produto ou série de
produtos

Responsavel pela tabulacdo do indicador: coordenador da engenharia de

produtos
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GRAFICO 18 - ACOMPANHAMENTO DAS HORAS PREVISTAS E DAS HORAS REALIZADAS NO APERFEICOAMENTO DA
SERIE B1 DE PRODUTOS

250
150 R e o
v = & = Previsto

Horas

* —l— Realizado
100 .’

50 o
9 —g——9
<O o L . = QO a ] O i1 r
5 & o ‘K_m‘* W & {3‘_’# . @f? & G m&‘a‘
Qg’Q aF _h&s"' \Q@' Q“'&' A & rsp‘ ® 2™ oy
gpg be‘\ o rz,b e . v {;f} &
Fo3 ol <& 1\5?' g‘ LRt M
F & G o
o ,f < [ P il o
5 q\:‘@, f(,ﬂ‘ (\oq ;‘Q’S & & o
&
5 & ° & @“ﬁ & 3
& EaE <
& & &
_':__10'9 _':__10'9
i—‘lﬁ.‘l i—‘lﬁ.‘l
w8 w8

Etapas do projeto




114

GRAFICO 19 - ACOMPANHAMENTO DOS INVESTIMENTOS PREVISTOS E DOS INVESTIMENTOS REALIZADOS NO

APERFEICOAMENTO DA SERIE B1 DE PRODUTOS
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QUADRO 22 - CRONOGRAMA DO APERFEICOAMENTO DA SERIE B1 DE PRODUTOS
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Comentarios:

A anélise do Grafico 18 e do Quadro 21 permite identificar como causas
do atraso as etapas de processo de fabricacdo (130% a mais) e lote piloto
(73,3% a mais). Ja o Grafico 19 apresenta uma previsao de investimento de R$
112.360,00. O planejamento estratégico previa R$ 40.000,00, e a empresa
investiu R$ 120.370,00. O valor do investimento foi superior ao or¢ado devido
a confeccao de novos moldes de injecao, para injetar o corpo dos produtos da

série B1, que antes eram usinados.

* Indicador: redugao de custos

Formula:

Custo atual — custo anterior
Custo anterior

Freqiiéncia: a cada produto ou série de produtos aperfeigcoada
Responsavel pela tabulacdo do indicador: coordenador da engenharia de

aplicacdo

GRAFICO 20 - REDUCAO DE CUSTOS NO APERFEICOAMENTO DA SERIE B1 DE

PRODUTOS
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Comentarios:

O foco da equipe de projeto no aperfeigoamento dos produtos da série Bl
foi o aumento da confiabilidade, pois o preco de venda do produto era em
média 20% mais baixo que o dos concorrentes. O problema dos produtos da
série B1 era a possibilidade de parar de funcionar em condi¢gdes operacionais

por causa da baixa confiabilidade.

Indicadores: ndo-conformidades no prototipo e no lote piloto

Formula:

2 das ndo-conformidades detectadas nos produtos avaliados

2 dos itens avaliados nos produtos

A série B1 de produtos foi dividida em duas dimensdes (1/8" e 1/4") e quatro
versoes (A, B, C e D).

Freqiiéncia: a cada produto ou série de produtos aperfeicoada

Responsavel pela tabulacdo do indicador: coordenador da engenharia de

aplicacao

GRAFICO 21 — NAO-CONFORMIDADES NO PROTOTIPO E NO LOTE PILOTO NO

APERFEICOAMENTO DA SERIE Bl
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Comentarios:

Ap6s a identificacdo das nao-conformidades nos prototipos, foram
elaborados relatérios de ndo-conformidades para as respectivas acodes
corretivas. As melhorias sdo observadas na redu¢do do indice de nao-
conformidade do lote piloto.

As nao-conformidades nos prototipos e no lote piloto tiveram como
causas erros dimensionais, que ndo interferiram no funcionamento e
desempenho dos produtos. As acdes corretivas restringiram-se a ajustes no

processo e nas instrugdes operacionais.

* Indicador: componentes adquiridos
Formula:

Total de referéncias adquiridas que nao sofrem transformacgao (os componentes
adquiridos sdo utilizados diretamente na montagem dos produtos da série B1)

Total de referéncias dos produtos da série Bl

Freqiiéncia: a cada produto ou série de produtos

Responsavel pela tabulagao do indicador: coordenador da engenharia

Visivel no grafico 16 (componentes adquiridos utilizados diretamente na
montagem).

Comentérios:

A reducdo nos custos obtida na série Bl de produtos com os
componentes injetados, em vez de usinados, foi de 47% nos custos em relacao
a usinagem interna. Por outro lado, a empresa fez investimentos em moldes de
injecdo, que, se considerados, levam a reducao de 12% em relagdo aos

componentes usinados internamente.

Indicadores genéricos
* Indicador: investimentos no desenvolvimento de produtos
Formula:

Total dos investimentos no desenvolvimento de produtos

Total da receita

Freqiiéncia: mensal

Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador do setor financeiro
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GRAFICO 22 — INVESTIMENTOS NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
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Comentarios:

Conforme o Grafico 22, a Empresa 2 investiu, de janeiro de 1999 a abril
de 2001, em média, 2,5% de sua receita no processo de desenvolvimento de
novos produtos. Isso ¢ uma evidéncia da importdncia do processo de

desenvolvimento de produtos para a diretoria da empresa.

Indicador: percentual da receita oriunda de novos produtos
Formula:

Total da receita de novos produtos

Total das receitas

Freqiiéncia: mensal
Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador da administragdo de

vendas
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GRAFICO 23 — PARTICIPACAO DA RECEITA ORIUNDA DE NOVOS PRODUTOS
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Comentarios:
A andlise do Grafico 23 permite identificar que os investimentos em
novos produtos passaram a fazer parte da receita com o langamento da série A

de produtos.

Indicador: percentual do lucro liquido oriundo de novos produtos
Formula:

Total do lucro de novos produtos

Total do lucro

Freqiiéncia: mensal

Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador financeiro
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GRAFICO 24 — PARTICIPACAO DOS NOVOS PRODUTOS NO LUCRO
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* Indicador: taxa interna de retorno (TIR) dos novos produtos

Formula:

n
0= 2 FC; - Inv
1 (1 +TIR)'

Onde:

n — tempo (considerados vinte e quatro meses);
FC — valor presente das entradas de caixa;

TIR — Taxa interna de retorno;

Inv — investimento.

Freqiiéncia: mensal

Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador do setor financeiro

GRAFICO 25 -TAXA INTERNA DE RETORNO DOS NOVOS PRODUTOS (TIR)
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Comentarios:

Para o calculo da TIR dos novos produtos, a Empresa 2 considera seus
investimentos mensais ¢ o lucro liquido com a venda dos novos produtos. O
lucro liquido obtido no ultimo més ¢ considerado constante para efeito de

provisdo nos meses que faltam para completar o periodo de dois anos.
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Os investimentos na série B1 de produtos, que posteriormente foram

retirados de linha devido ao seu fracasso, contribuiram para a redugcdao da TMA.

* Indicador: capacitacio
Formula:

Investimentos em capacitagdo dos envolvidos no processo de desenvolvimento de
produtos
Total do investimento em desenvolvimento de produtos

Freqiiéncia: mensal

Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador financeiro

GRAFICO 26 — PARTICIPACAO DA CAPACITACAO NO TOTAL DE
INVESTIMENTOS
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Comentarios:

Os investimentos em capacitacdo somente se iniciaram apds o
diagnostico das competéncias de gestdo do processo de desenvolvimento de
produtos.

* Indicador: competéncias de gestao
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Formula: utilizagdo do programa de diagnéstico do processo de
desenvolvimento de produtos
Freqiiéncia: anual

Responsavel pela tabulagdo do indicador: coordenador da engenharia

GRAFICO 27 — QUADRO COMPARATIVO GERAL DOS RESULTADOS DO
DIAGNOSTICO DAS COMPETENCIAS DE GESTAO DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
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O diagnoéstico completo das competéncias de gestdo da Empresa 2 ¢

apresentado no Anexo 9.

Comentarios:
Os maiores indices de evolucao referem-se as competéncias de gestdao

estratégica com foco no processo de desenvolvimento de produtos (175%) e de
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projetos (87,5%). Por serem estas as competéncias que apresentaram maior

deficiéncia, foram direcionadas a elas as a¢des de aperfeigoamento.

As competéncias de gestdo que apresentaram as menores evolugdes

foram da criatividade (14,3%) e de recursos (29,4%). Poucas acdes de

aperfeicoamento foram desencadeadas na gestdo da criatividade. A gestdo de

recursos apresentou o menor indice de aperfeicoamento porque a Empresa 2

possui parte das competéncias gerenciais de gestdo implementada.

5 - Avaliar os indicadores

Todos os indicadores adotados foram aprovados pelos envolvidos no processo de

desenvolvimento de produtos. No setor de engenharia de produto, foi elaborado e colocado

a vista dos envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos e de todas as pessoas

que passavam pela drea um painel sobre gestdo onde sdo mostrados e, assim, socializados

os indicadores. A avaliagdo individual dos indicadores ¢ visivel no Quadro 22.

QUADRO 23 — AVALIACAO DOS INDICADORES DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Série de
Produto

Indicador

Avaliacao

Percentual da receita

A diretoria aprovou este indicador e solicitou o seu
estabelecimento para as outras séries de produtos.

Custos das nao-
conformidades

O estabelecimento deste indicador desencadeou o
processo de avaliacdo de fornecedores e quantificou as
perdas diretas oriundas do fornecimento deficiente.

Taxa interna de
retorno (TIR)

O indicador ja& era praticado pela empresa. Foram
identificadas as oportunidades da redugdo da taxa minima
de atratividade (meta de 10% a.m.); do aperfeicoamento
do sistema de custos; e da ampliagdo do tempo utilizado
para analise de investimento (2 anos).

Novos clientes

O coordenador da administragdo de vendas aprovou este
indicador porque sugere que ha deficiéncias do setor de
vendas quanto a captacao de novos clientes.

Confiabilidade

Este indicador validou perante a diretoria a importancia
de a empresa ter um laboratorio capaz de realizar testes de
desempenho.

Defasagem no tempo
de desenvolvimento

O indicador foi aceito por unanimidade pelos envolvidos
no processo de desenvolvimento de produtos, e busca-se
estabelecer 5% como meta.

Continua...
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QUADRO 22 - AVALIACAO DOS INDICADORES DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Serie de : o
Indicador Avaliacéo
Produto ¢
— As consultas técnicas identificam usos ndo previstos dos
Consultas técnicas de A , o s
- produtos e deficiéncias nos catdlogos e nas capacitagdes
novos produtos

dos representantes.
Este indicador levou a empresa a questionar a decisdo da

- | Devolugdes diretoria de colocar a série de produtos no mercado
ciente de sua deficiéncia.
O diretor comercial validou este indicador devido a

- | Data de langamento |necessidade de aproveitar os eventos tradicionais do
setor para o langcamento de novos produtos.
Este indicador foi considerado o que identificou a
deficiéncia do processo de desenvolvimento de produtos
em relagdo a definicdo do processo. A diretoria estuda a

B |Fluxo de recursos o .
possibilidade de definir formalmente as
responsabilidades do setor de processos e contratar um

A funciondrio para este cargo.

Nao-conformidades |Os envolvidos no processo de desenvolvimento de
B | no prototipo e no lote | produtos estudam a possibilidade de classificar as ndo-
piloto conformidades quanto a sua importancia para o
Produtos nao- funcionamento e desempenho do produto.
- | conformes na
producao
Este indicador refor¢ca a necessidade do envolvimento
Performance dos .
- dos fornecedores-chave no processo de desenvolvimento
fornecedores
de produtos.
Devido ao envolvimento do produto ter sido iniciado
logo apds o término do planejamento estratégico, os
Componentes . .
B adauiridos envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos
d optaram desde o inicio pelo projeto de componentes
isentos de usinagem.

- Percentual da recita | Devido ao aperfeicoamento da série B1 ter terminado em
Custos das nao- maio, os indicadores ndo foram calculados.
conformidades

- Novos clientes

- Devolugoes

B ~
Produtos nao-

- conformes na
producao
Performance dos
fornecedores

Continua ...
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QUADRO 25 - AVALIACAO DOS INDICADORES DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

gﬁ;ﬁu(ig Indicador Avaliacao
O indicador mensurou os resultados do
Confiabilidade aperfeigoamento da série B1, o que gontribuiu para
convencer os representantes da qualidade dos produtos
da série Bl
A necessidade da existéncia deste indicador em um
-| B grafico foi questionada pelos envolvidos no processo

Reducao de custos

de desenvolvimento de produtos, porque o mesmo tem
apenas um ponto até um novo aperfeicoamento da
série B1l. Decidiu-se manter o indicador porque a

diretoria da empresa cobra resultados dos
investimentos realizados.
Indicadores genéricos Avaliacao

Investimentos no
desenvolvimento de produtos

Este indicador sugere a diretoria estabelecer no
or¢amento anual o percentual para o processo de
desenvolvimento de produtos.

Percentual da receita oriunda de
novos produtos

O indicador refor¢ca a necessidade de a empresa
investir no desenvolvimento de novos produtos.

Percentual do lucro liquido
oriundo de novos produtos

O baixo percentual do lucro liquido oriundo de novos
produtos preocupou a diretoria, que passou a
acompanhar mensalmente este indicador, definido
como “indicador-chave”, pois define a receptividade
dos novos produtos pelos clientes.

Taxa interna de retorno dos novos
produtos

Os resultados apresentados pelo indicador sao
deficientes, mas indicam tendéncia de melhoria. Sua
andlise levou a diretoria a questionar os investimentos
em desenvolvimento de novos produtos. Mas,
posteriormente, evidenciou-se a necessidade de
aperfeicoar o processo de desenvolvimento de
produtos.

Competéncias de gestao do
processo de desenvolvimento de
novos produtos

Os envolvidos no processo de desenvolvimento
consideraram o  diagnostico uma ferramenta
importante de avaliacdo e posterior implementacdo de
acoes de melhoria. Como os principais concorrentes da
Empresa 2 sd3o empresas de classe mundial, os
envolvidos definiram o diagnodstico das competéncias
de gestdo do processo de desenvolvimento de produtos
como um indicador anual, passivel do estabelecimento
de metas.
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6 — Aperfeicoar os indicadores
Os envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos identificaram a
necessidade do estabelecimento dos indicadores de:
1) mudancas de projeto para atender a capacidade do processo;
2) acdes preventivas desencadeadas via FMEA; e
3) diferentes pesos para as conformidades no protétipo € no lote piloto de
acordo com sua importancia para o funcionamento e desempenho do produto.
Também serd estabelecido o grau de importancia dos indicadores por intermédio de
pesos. E, posteriormente, com o uso de matriz, serd estabelecida a relacdo entre os

indicadores.

4.3.7 — Andlise e interpretacdo dos dados
Os resultados obtidos com a implementacdo do modelo evidenciaram uma evolugdo
do processo de desenvolvimento de produtos, que possuia uma concepg¢ao tradicional em

marco de 2000 (ver Quadro 16) e passou para uma concepgdo em transicdo (ver Quadro

23) em maio de 2001.

QUADRO 24 - CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA EMPRESA 2 — MAIO 2001

Processo de desenvolvimento de produtos

Concepcao tradicional Concepcado moderna
v’ | Percep¢do departamentalizada. v' | Redugéo de custos.
v’ | Trabalho seqiiencial. v' | Melhoria da qualidade.
Hierarquia opressiva. v | Redugéo do prazo de
desenvolvimento.
Excesso de burocracia. Aumento da flexibilidade.
Conflitos funcionais desnecessarios com | v’ | Aumento da confiabilidade.
acusagdes mutuas que geram frustragao e
irritacao.
Projetos complexos. v’ | Aprendizado.
Elevado consumo de recursos. Reducdo do custo de oportunidade.
v'| Tempo de desenvolvimento elevado. v | Transformagdo da cultura
organizacional.
Valorizagao do trabalho individual. Ampliagdo do ciclo de vida.
Conhecimento tecnologico do produto Aumento da participa¢do no mercado
restrito e segmentado. (market share).
v/ | Baixo envolvimento dos clientes e v/ | Aumento da margem de lucro.
fornecedores.
Repeticdo dos mesmos erros de projeto. Melhoria da imagem.
Sistema de informacgdes deficiente.
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O uso do método proposto propiciou o aperfeicoamento do processo de
desenvolvimento de produtos e dos seguintes processos: de selecdo de fornecedores; de
avaliacdo de fornecedores; de controle de produtos nao-conformes; de agdes corretivas; de
assisténcia técnica; de testes; de producao; e de montagem.

Para os envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos, existe uma relagdo
entre os indicadores e estes ndo possuem o mesmo grau de importancia. O método
proposto ndo contemplava o estabelecimento do grau de importancia entre os indicadores e
também a existéncia de relagdo entre eles.

Os indicadores demonstraram e quantificaram os resultados obtidos pela Empresa 2
com a aplicagao do método proposto. Mas o pesquisador questiona se os resultados foram
obtidos pelo uso do método ou porque a Empresa 2 apresentava um processo de
desenvolvimento de produtos tradicional, em que quaisquer agdes de aperfeicoamento
apresentariam resultados. A resposta a este questionamento foi obtida com os funcionarios
da Empresa 2 envolvidos na pesquisa-agdo. As respostas foram as apresentadas a seguir.

Diretor comercial: “Nao tenho duvidas de que nosso processo de desenvolvimento de
produtos melhorou muito. A duvida de que outras agdes trariam melhorias, acho bem
provavel que a resposta seja sim. Mas tenho certeza de que o volume de transformacdes e
principalmente o aprendizado de nossos funcionarios sdo méritos de seu método.”

Coordenador da engenharia: “O método nos propiciou quantificar a importancia do
processo de desenvolvimento de produtos e principalmente aperfeigod-lo. Sem duvida
aprendemos muito com a implementacao do método. Em um mercado competitivo em que
vivemos, a velocidade com que as mudangas precisam ser implementadas ¢ um fator de
competitividade. Neste sentido, mudamos muito em pouco tempo. Seu método nos ajudou
bastante.”

Coordenador da administragdo de vendas: “Meus argumentos com os representantes
quanto aos novos produtos sdo mais consistentes. Seu método propiciou isso.”

Gerente administrativo: “No inicio achei que seu método trazia muita papelada para
a empresa € em conseqiiéncia atrasaria ainda mais o processo de desenvolvimento de
produtos. Mas seu método mostrou bons resultados, envolveu e comprometeu os
funcionarios que participam do processo de desenvolvimento de produtos. Acho pouco
provavel que outras agdes possam trazer resultados significativos em tao pouco tempo.”

O método proposto nao contempla o estabelecimento de indicadores genéricos.

Porém, além dos indicadores estabelecidos para as séries A e B1 de produtos, a empresa
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estabeleceu indicadores genéricos, entre eles as competéncias de gestdo do processo de

desenvolvimento de produtos.

4.3.8 — Elaboracéo de plano de acao

Os resultados obtidos propiciam as oportunidades de aperfeigoamento do método por
intermédio das agdes de estabelecer indicadores genéricos; inserir o diagnostico das
competéncias de gestdo do processo de desenvolvimento de produtos como indicador;

estabelecer priorizagao entre os indicadores; e estabelecer a relagdo entre os indicadores.

Comentarios

O objeto desta tese ¢ a validagdo de um método para implementacdo de indicadores
de desempenho do processo de desenvolvimento de produtos. Para isso, a partir de
pesquisa-a¢do, foram escolhidas duas empresas para validagdo do método proposto. Os
resultados obtidos validam o método proposto e contribuem para seu aperfeicoamento.

A dificuldade de encontrar uma empresa pequena ou média que possuisse uma
concepgao moderna do processo de desenvolvimento de produtos limitou a avaliagdo do
método.

No Quadro 24 ¢ descrita a sintese da metodologia de pesquisa utilizada.

QUADRO 25 - SINTESE DA METODOLOGIA DE PESQUISA

Metodo Pesquisa-acao

Técnicas de coleta de dados | Entrevista estruturada, observagdo direta, questionario e
relatérios

Estudo Descritivo

Finalidade Operacional voltada para fins praticos

Abordagem adotada Qualitativa

Campos do conhecimento [ Multidisciplinares

Natureza dos dados Relatos e/ou fatos

Origem dos dados Primadrios e secundarios

Técnicas de observacao Direta

Método de analise Identificacdo do esté}gio anterior e do posterior a aplicagao
do método. Analise dos dados coletados com o
aperfeigoamento do método




CAPITULO 5

CONCLUSOES

Nas empresas que participaram do estudo, o método proposto foi validado e
aperfeicoado a partir dos resultados da pesquisa-acao obtidos, pois propiciou mecanismos
de quantificagdo das deficiéncias e das melhorias, destacando-se a obtencdo rapida do
aperfeicoamento do processo de desenvolvimento de produtos.

Na Empresa 2, onde se aplicou todo o método, foram obtidos como resultados: o
realinhamento e a racionalizagdo do processo de desenvolvimento de produtos; a melhoria
no nivel de controle; a maior agilidade no processo decisorio; a maior integracdo das
informagdes; a reducao de custos internos; e a reducao dos riscos.

A primeira etapa do método proposto ¢ o diagnostico das competéncias de gestdo
do processo de desenvolvimento de produtos sob o enfoque das competéncias de gestdo
avaliadas qualitativamente. A aplicacdo do diagnostico nas pesquisas-acdo propiciou as
empresas identificarem onde residem seus pontos fortes, podendo, assim, estabelecer acdes
de melhoria. Sob o ponto de vista oposto, a aplicagdo do diagndstico permite identificar os
pontos fracos do processo de desenvolvimento de produtos, o que possibilita a organizacao
implementar acdes que os eliminem, antes que eles se tornem problemas. Outro beneficio
foi ampliar a memoria organizacional, que figura como fonte de dados para subsidiar o
estabelecimento de acdes de melhoria, estabelecer estratégias, definir padrdes de referéncia
para mensurar melhorias e realizar benchmark. O desenvolvimento de um programa para
realizar o diagndstico agiliza a coleta, a disposi¢ao e a analise dos dados.

Nas empresas onde foram realizadas as pesquisas-agdo, pode ser observado que:
1) o fator mais importante para implementar o método foi a preocupacdo das
empresas com o processo de desenvolvimento de produtos, ou seja, existem
objetivos comuns entre o pesquisador e a organizacao;

2) ha pouco uso de dados histoéricos do processo de desenvolvimento de produtos; e
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3) hd a necessidade de um sistema de desempenho estruturado que avalie o
processo de desenvolvimento de produtos.
As pesquisas-acao realizadas evidenciaram:

1) a dependéncia do processo de desenvolvimento de produtos ao planejamento
estratégico;

2) que o uso do sistema de desempenho para execu¢ao de melhorias, tanto
reativas quanto pro-ativas, implica uma preparacao prévia dos dados;

3) que a implementacdo da avaliagio do desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos precisa do envolvimento, da sensibilizacdo e do
convencimento dos ganhos obtidos com a incorporacdo dos indicadores nas
rotinas de trabalho; e

4) aimportancia de indicadores qualitativos.

Os indicadores expressam o desempenho numa linguagem numérica e descritiva
que ¢ tipica das atividades de melhoria reativa. A partir da avaliagdo de existéncia de
desvios significativos no padrio de desempenho esperado, desencadeiam-se agdes
corretivas, que sdo caracteristicas da melhoria reativa. O uso sistematico dos indicadores
propicia a existéncia de melhorias pro-ativas, o que ndo pode ser observado nas pesquisas-
acdo devido ao curto periodo analisado. Caso as empresas sistematizem o método
proposto, poderdo potencializar o desenvolvimento de a¢des pro-ativas.

Houve dificuldade de despertar o interesse da organizagdo na implantacdo do
método devido aos recursos envolvidos; ao tempo necessario para implementar o método;
a necessidade de a organizacgao respaldar e permitir o acesso do pesquisador ao processo de
desenvolvimento de produtos; as informagdes sigilosas existentes em relagdo ao
desenvolvimento de produtos; a organizagdo ndo vislumbrar retorno com a implementagao
do método.

As principais limitacdes decorrentes das opg¢des metodologicas feitas dizem
respeito a natureza exploratoria do trabalho. Esses esforcos e respostas caracterizam o
método de amostragem como ndo-probabilistico, uma vez que ndo serd possivel
generalizar os resultados da pesquisa.

O objetivo subjacente desta tese ¢ estimular a reflexdo, apoiar as acdes, incutir
esperanca e agregar de forma consistente valor conceitual e pratico ao processo de
desenvolvimento de produtos. E, concretamente, este trabalho contribui para estabelecer

um primeiro marco sobre o assunto e guiar futuras pesquisas sobre o tema.



RECOMENDACOES PARA ESTUDOS

FUTUROS

Muitas lacunas foram identificadas na literatura consultada sobre indicadores de

desempenho do processo de desenvolvimento de produtos e tantas outras decorrem das

atividades praticas desenvolvidas neste estudo. A partir desta base, as sugestdes a seguir

retratam pontos passiveis de serem focados em pesquisas futuras:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

avaliar a relacdo entre as competéncias de gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos avaliadas no diagnostico e as técnicas, as
metodologias e os métodos de desenvolvimento de produtos propostos por
Maiia (1998);

identificar a relacdo entre os indicadores de desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos e o ciclo de vida do produto;

estabelecer um benchmark das competéncias de gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos de um segmento de empresas;

aperfeicoar o programa para diagnostico do processo de desenvolvimento de
produtos inserindo o estabelecimento e o acompanhamento de planos de
acao;

aplicar o método proposto em outras empresas;

verificar se a avaliagdo do processo de desenvolvimento de produtos através
de indicadores, propicia o estabelecimento de tendéncias e propicia
potencializar agdes de melhoria pro-ativas;

estudar o relacionamento entre o processo de desenvolvimento de produtos e
o planejamento estratégico; e

estabelecer, para um setor, a relacdo entre as estratégias de desenvolvimento

de produtos e os indicadores de desempenho mais adequados.
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ANEXO 1

DIAGNOSTICO
EMPRESA 1

MAIO DE 1999
GRAFICOS



Gestao do conhecimento

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
CONHECIMENTO

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 1 DIAGNOSTICO N°.: 001/99 DATA: 20/5/1999
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.[ RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIAQAO PONTOS § GERAL (%) AVALIACAO
5’ 90 até 100 Muito Satisfatério A

wn K2 @ = 70 até abaixo de 90 Satisfatério B

) 2 L 2 E 50 até abaixo de 70 | Satisfatdrio Parcial C

= 8 7] p= S Abaixo de 50 Insatisfatorio D

n - 8 8 = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.

5 E I—E M E NTOS % % 2 % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com

(o] o S = 'U_J empresas de classe mundial.

Ihl:J § g g < Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
?é % ® w desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.
> ko] E o Satisfatorio Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,

o < & 2 porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
z 2 IS o melhorias consistentes.
= O Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.

1 Benchmarking 1 5 3 60,00

2 Orientacéo ao cliente 1 5 3 60,00

3 Monitoragdo do ambiente externo 1 5 3 60,00 100,00

4 Custo dos produtos 1 5 3 60,00

5 Histérico do desenvolvimento de produtos 1 5 3 60,00 80,00

6 Comunicagédo 1 5 3 60,00

6 2
5 3
4
I S Y ——— Ry I ————— s —_ f———-
TOTAL 30 18 60,00 CLASSIFICACAO FINAL: f C

161

191



Gestao da criatividade

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
CRIATIVIDADE
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 1 DIAGNOSTICO N°.: 001/99 DATA: 20/5/1999
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIA(;AO PONTOS ;\3 GERAL (%) AVALIACAO
o 90 até 100 Muito Satisfatério A
n R%) » - 70 até abaixo de 90 Satisfatdrio B
@) 2 L 2 E 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= o) ‘@ = s Abaixo de 50 Insatisfatorio D
wn - o @) = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E I—E M E NTOS % DJ, & % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
(04 =} 8 e '|-'_J empresas de classe mundial.
L § S 8 < Satisfatorio: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
o \?é o > L desenvolvimento de produtos necessita de algumas aces de melhoria.
S 3 = o Satisfatorio Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,
o ‘_,E 8 <DE porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
zZ o IE 2 melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Participacdo dos colaboradores no desenvolvimento de projeto 1 5 3 60,00
2 Mecanismos de fomento a criatividade 1 5 3 60,00
3 Envolvimento do cliente 1 5 3 60,00
4 Expresséo da criatividade 1 5 4 80,00
2
3
TOTAL 20 13 65,00 CLASSIFICAGAO FINAL: f ©
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91



Gestao dos recursos

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

RECURSOS

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 1 DIAGNOSTICO N°.: 001/99 DATA: 20/5/1999
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIA(;AO PONTOS ;\6\ GERAL (%) AVALIAGAO
~ 90 até 100 Muito Satisfatério A

n K% » E 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
(@) 2 4 S Z 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= ] ‘@ = g Abaixo de 50 Insatisfatério D
[%2) - o o) = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E LE M ENTOS % % & % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
(@] =} £ = Ll empresas de classe mundial.
L E % & ':: Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
x \é % ® 1] desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.

> © E & Satisfatério Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,

o ‘_,E i <3( porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de

zZ [S] IS 04 melhorias consistentes.

= O Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Moral dos colaboradores 1 5 3 60,00
2 Fornecedores-chave 1 5 2 40,00
3 Rotatividade (turn over) 1 5 4 80,00
4 Investimentos 1 5 3 60,00
5 Tempo 1 5 2 40,00
6 Riscos 1 5 2 40,00
7 Viabilidade 1 5 2 40,00
TOTAL 35 18 | 5143 CLASSIFICAGAO FINAL: j C

163

€91



Gestao da tecnologia

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

TECNOLOGIA
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 1 DIAGNOSTICO N°.: 001/99 DATA: 20/5/1999
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIAQAO PONTOS ;\3 GERAL (%) AVALIACAO
6’ 90 até 100 Muito Satisfatdrio A
0] ,g g = 70 ate: aba?xo de 90 _Sati§f_atério i B
@) 2 = 5 E 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= ] ‘@ = s Abaixo de 50 Insatisfatério D
) - © (@) = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
— o
) E LEM ENTOS % » =z % O processo de desenvolvimento de produtos € compativel com
(0 o 8 € ||-|_J empresas de classe mundial.
L § S QC_> < Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
o \é % D w desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.
S © = o Satisfatério Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,
° < & 2 porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
z 5 IS @ melhorias consistentes.
= O Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Informatizagdo 1 5 4 80,00
2 Familia de pecas 1 5 2 40,00
3 Capacitacéo e aperfeicoamento 1 5 3 60,00
4 Tecnologia de processo 1 5 2 40,00
5 Tecnologia de materiais 1 5 1 20,00 )
6 Tecnologia de produto e servigos 1 5 3 60,00
7 Tecnologia de informagéo 1 5 3 60,00
8 Tecnologia de gestéo 1 5 1 20,00
3
4
5
= i
TOTAL 40 19 | 47,50 CLASSIFICAGAO FINAL: f D
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Gestdo da estratégica

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
ESTRATEGICA
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 1 DIAGNOSTICO N°.: 001/99 DATA: 20/5/1999
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIA(;AO PONTOS ;@ GERAL (%) AVALIAGAO
~ 90 até 100 Muito Satisfatorio A
n K% » E 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
@) 2 4 S E 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= ] @ = s Abaixo de 50 Insatisfatério D
%2} - S} o) = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E I—E M ENTOS % % 2 % O processo de desenvolvimento de produtos € compativel com
(@4 =) £ = Ll empresas de classe mundial.
L § % & ';: Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
o \é % > w desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.
S he] E a Satisfatério Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,
o S 8 2 porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
2 <] IE @ melhorias consistentes.
= O Insatisfatorio: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Componentes novos produtos na visio 1 5 80,00
2 Estratégia de desenvolvimento 1 5 2 40,00
3 Participacdo da Alta Administragéo no processo 1 5 80,00
de desenvolvimento de produtos
2
TOTAL 15 10 66,67 CLASSIFICAGAO FINAL: f C
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Gestao de projetos

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

PROJETOS

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 1 DIAGNOSTICO N°.: 001/99 DATA: 20/5/1999
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIAQAO PONTOS ;\5\ GERAL (%) AVALIACAO
‘O’ 90 até 100 Muito Satisfatdrio A
1) K% »n = 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
l®) 2 L 2 Z 50 até abaixo de 70 | _Satisfatério Parcial C
= IS ‘@ = s Abaixo de 50 Insatisfatério D
n - © (@) = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E I—E M ENTOS % ?,', =z % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
o =} =] = E empresas de classe mundial.
L § S n? < Satisfatorio: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
o é % ® L desenvolvimento de produtos necessita de algumas ac6es de melhoria.
S o ©° o Satisfatério Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,
e © Tg 2 porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
zZ o |2 o melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Flexibilidade no trabalho 1 5 3 60,00
2 Processo de desenvolvimento de produtos 1 5 2 40,00
3 Estilo da gestdo de projetos 1 5 2 40,00 100,00
4 Tempo de introducé@o de um novo produto 1 5 2 40,00 )
5 Melhoria continua 1 5 3 60,00 80,00
6 Impacto ambiental 1 5 2 40,00
6 2
5 3
4
TOTAL 30 14 46,67 CLASSIFICACAO FINAL: 1 D
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Gestao de suporte ao produto

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
SUPORTE AO PRODUTO
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 1 DIAGNOSTICO No.: 001/99 DATA: 20/5/1999
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICACAO
AVALIA(;AO PONTOS ;{:7 GERAL (%) AVALIACAO
‘C')’ 90 até 100 Muito Satisfatério A

» K% » = 70 até abaixo de 90 Satisfatério B

(@) 2 L 2 zZ 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C

= i) ‘@ 2 g Abaixo de 50 Insatisfatorio D

[%2) = © (@) = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.

- (<5} o

=) E I— E M ENTOS ©° P @ % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com

o g 2 = |-||_J empresas de classe mundial.

E = % DO_ < Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
¢>é % o w desenvolvimento de produtos necessita de algumas acoes de melhoria.
> ko] E o Satisfatério Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,

s} E 8 ?( porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
z o ﬁ @ melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
Compatibilidade das tolerancias de projeto com as 1
1 tolerancias naturais dos processos 5 3 60,00
2 Servigos de pés-venda 1 5 2 40,00
Qualidade da produg&o inicial do novo produto em relagéo 1
3 ao especificado (ndo se considera a producéo piloto) 5 3 60,00
4 Participag8o no mercado e ciclo de vida 1 5 4 80,00
2
3
e e e e e e e e . e s s e e s o e e e e e Lo o s et e e e e e s st e e s et ey s s e e
TOTAL 20 12 60,00 CLASSIFICAGAO FINAL: { C
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ANEXO 2

DIAGRAMA DE
RELACAO EMPRESA 1
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ANEXO 3

DIAGNOSTICO
EMPRESA 2

MARCO DE 2000
GRAFICOS



Gestao do conhecimento

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
CONHECIMENTO

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 001/00 DATA: 13/03/2000
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICACAO
AVALIA(;AO PONTOS ;@ GERAL (%) AVALIACAO
6’ 90 até 100 Muito Satisfatorio A
1) K%) 0 = 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
(@) 2 L S 5 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= 8 ‘@ = s Abaixo de 50 Insatisfatério D
[%2] - o () = Muito Satisfatorio: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
3 E I—EM ENTOS % e %) g O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
2 %) 3 z p! p p
(@4 =] S = |-||_J empresas de classe mundial.
L § 8 E < Satisfatorio: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
@x é % @ L desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.
S hel E o Satisfatorio Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,
o < i 2 porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
2 B lS o melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Benchmarking 1 5 1 20,00
2 Orientagao ao cliente 1 5 2 40,00 1
3 Monitoragdo do ambiente externo 1 5 3 60,00 100,00
4 Custo dos produtos 1 5 3 60,00
5 Histérico do desenvolvimento de produtos 1 5 1 20,00 80,00
6 Comunicagéo 1 5 2 40,00 60.00
6 g 2
5 3
4
e e e e e e e e e e e e e e e e ) s 1 s s 2 s 2 s 2 A 2 s s e e e e e e e e e e e o ]
TOTAL 30 12 40,00 CLASSIFICAGAO FINAL: f D
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Gestao da criatividade

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
CRIATIVIDADE
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 001/00 DATA: 13/03/2000
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIACAO PONTOS X GERAL (%) AVALIACAO
6/ 90 até 100 Muito Satisfatério A

n R - [ 70 até abaixo de 90 Satisfatorio B
@) 2 L .8 E 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= Q ‘% E=] S Abaixo de 50 Insatisfatdrio D
—_ = 7] o - - — - - -
wn o [e) a Muito Satisfatorio: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
-] E I—E M ENTOS % % ] pd O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
(@] o I=] = E empresas de classe mundial.
L § S o < Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
o o

e o i} desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.

© @ [<5)

S o E al Satisfatorio Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,

o < & ?( porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de

z B © 04 melhorias consistentes.

= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Participacdo dos colaboradores no desenvolvimento de projeto 1 5 1 20,00
2 Mecanismos de fomento a criatividade 1 5 2 40,00
3 Envolvimento do cliente 1 5 1 20,00
4 Expresséo da criatividade 1 5 3 60,00
2
3
I e e e e e s S B S 2 2 B S s 2 s 7 e I — F Y P Ny———— e e e e e s s e e —
TOTAL 20 7 35,00 CLASSIFICAGAO FINAL: f D
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Gestao de recursos

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

R

ECURSOS

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 001/00 DATA: 13/03/2000
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICACAO
AVALIAC;AO PONTOS ;@ GERAL (%) AVALIACAO
6’ 90 até 100 Muito Satisfatério A

n K% »n = 70 até abaixo de 90 Satisfatorio B
(@) 2 L g E 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= I @ = s Abaixo de 50 Insatisfatorio D
n - o @) = Muito Satisfatorio: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E I—E M E NTOS % % 4 % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
o =} S = ||-|_J empresas de classe mundial.
L § S 8 < Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
o é % ® L desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.

S ° = a Satisfatorio Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,

P ‘_3 8 2 porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de

Z o }9 04 melhorias consistentes.

= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Moral dos colaboradores 1 5 4 80,00
2 Fornecedores-chave 1 5 1 20,00
3 Rotatividade (turn over) 1 5 4 80,00
4 Investimentos 1 5 2 40,00
5 Tempo 1 5 2 40,00
6 Riscos 1 5 2 40,00
7 Viabilidade 1 5 2 40,00
TOTAL 35 17 | 4857 CLASSIFICAGAO FINAL: f D
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Gestao da tecnologia

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
TECNOLOGIA

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 001/00 DATA: 13/03/2000
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.]| RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIACAO PONTOS ;@ GERAL (%) AVALIAGAO
5 90 até 100 Muito Satisfatério A
wn N%) »n = 70 até abaixo de 90 Satisfatorio B
@) 2 L = E 50 até abaixo de 70 | Satisfatdrio Parcial C
= o) @ = s Abaixo de 50 Insatisfatorio D
%] - ] = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E I—E M E NTOS % ?,', % % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
(04 =} =] b= ‘|-|_J empresas de classe mundial.
L § S n? < Satisfatorio: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
@ (>é o © L desenvolvimento de produtos necessita de algumas agdes de melhoria.
S % o o Satisfatorio Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,
o ‘_3 Tg <D( porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
z2 o IE ad melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Informatizacéo 1 5 3 60,00
2 Familia de pecas 1 5 1 20,00
3 Capacitagdo e aperfeicoamento 1 5 2 40,00
4 Tecnologia de processo 1 5 1 20,00
5 Tecnologia de materiais 1 5 1 20,00
6 Tecnologia de produto e servigos 1 5 2 40,00
7 Tecnologia de informacéo 1 5 2 40,00
8 Tecnologia de gestédo 1 5 1 20,00
TOTAL 40 13 | 32,50 CLASSIFICAGAO FINAL: 1 D
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Gestao estratégica

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
ESTRATEGICA

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2

DIAGNOSTICO N°.: 001/00

DATA: 13/03/2000

REQUISITOS

ELEMENTOS

ASPECTOS DA
AVALIACAO

QUANT. DE
PONTOS

PERFIL

GRAU DE ATENDIM.
GERAL (%)

RESULTADO DA
AVALIACAO

CLASSIFICACAO

N°. Méximo de Itens

Total de Pontos Possiveis
Total de Pontos Obtidos

90 até 100 Muito Satisfatério

70 até abaixo de 90 Satisfatério

50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial

o(O|m|>

Abaixo de 50 Insatisfatorio

Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
empresas de classe mundial.

Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.

Satisfatorio Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,
porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
melhorias consistentes.

GRAU DE ATENDIMENTO (%)

Insatisfatorio: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.

Componentes novos produtos na visdo

=

a1
=

20,00

Estratégia de desenvolvimento

20,00

Participacédo da Alta Administracdo no processo

T

g
=

40,00

de desenvolvimento de produtos

CLASSIFICAGAO FINAL: f
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Gestao de projetos

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
PROJETOS

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 001/00 DATA: 13/03/2000
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICACAO
AVALIACAO PONTOS 9 GERAL (%) AVALIACAO
5 90 até 100 Muito Satisfatorio A
1) K% @ = 70 até abaixo de 90 Satisfatdrio B
@) 2 L 2 E 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= ko) ‘@ b= s Abaixo de 50 Insatisfatdrio D
[%2] - o @) = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
S o 0 processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
S ELEMENTOS o & 2 2 o de desenvol de prod :
(@4 =] 8 = ‘l-l_J empresas de classe mundial.
L § g 8 < Satisfatorio: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
@x \é % @ L desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.
S ke E o Satisfatorio Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,
o < S <D( porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
2 5 IS ad melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos € fragil.
1 Flexibilidade no trabalho 1 5 1 20,00
2 Processo de desenvolvimento de produtos 1 5 2 40,00
3 Estilo da gestao de projetos 1 5 2 40,00 100,00 1
4 Tempo de introdugéo de um novo produto 1 5 1 20,00 )
5 Melhoria continua 1 5 1 20,00 80,00
6 Impacto ambiental 1 5 1 20,00 66,00
6 2
30,00
20,00
0[00
5 3
4
e e e e e e e e e s ) s s e s S o o s s s s -]
TOTAL 30 8 26,67 CLASSIFICAGAO FINAL: f D
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Gestdo suporte ao produto

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

SUPORTE AO PRODUTO
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 001/00 DATA: 13/03/2000
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.[ RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIACAO PONTOS < GERAL (%) AVALIAGAO
5’ 90 até 100 Muito Satisfatério A
1) K%) @ = 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
@] 2 L = E 50 até abaixo de 70 | Satisfatorio Parcial C
= o] @ g s Abaixo de 50 Insatisfatorio D
n - © @) = Muito Satisfatorio: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E L E M ENTOS % % & % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
o =} =] b= |‘-|_J empresas de classe mundial.
g § g 8 < Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
3 o L desenvolvimento de produtos necessita de algumas ac¢6es de melhoria.
© @ (5]
S ° e o Satisfatério Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,
o T‘E 8 2 porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
zZ o IE o melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
Compatibilidade das tolerancias de projeto com as 1
1 tolerancias naturais dos processos 5 1 20,00
2 Servigos de pés-venda 1 5 2 40,00
Qualidade da produg&o inicial do novo produto em relagéo 1 5
3 ao especificado (n&o se considera a producéo piloto) 5 1 0,00
4 Participagdo no mercado e ciclo de vida 1 5 2 40,00
2
3
= i
TOTAL 20 6 30,00 CLASSIFICAGAO FINAL: f D
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ANEXO 4

DIAGRAMA DE
RELACAO
EMPRESA 2
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ANEXO 5

DIAGNOSTICO
EMPRESA 2

ABRIL DE 2001
GRAFICOS



Quadro geral das competéncias de gestao do processo de desenvolvimento de produtos

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 002/01 DATA: 28/04/2001
PERFIL
ASPECTOS DA | QUANT. DE GRAU DE ATENDIM. RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIAQAO PONTOS GERAL (%) AVALIACAO
90 até 100 Muito Satisfatério A
;\3 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
6 50 até abaixo de 70 Satisfatdrio Parcial C
17:) 7] =] (%] = . . -
o) 2 _g Y g = Abaixo de 50 Insatisfatorio D
= = w
': 3 g a a S Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
wn - © o =
5 E LE M ENTOS % 5: % 9 % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
o
o =] 2 S € ] empresas de classe mundial.
| £ 5 S S =
x >3 = c? a1 j Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
\©
S 3 3 S [a) desenvolvimento de produtos necessita de algumas ac6es de melhoria.
OZ g E g <D( Satisfatério Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,
o o . :
= ~ = o porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
melhorias consistentes.
Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 |Gestédo do Conhecimento 6 6 30 19 63,33
2 |Gestéo da Criatividade 4 4 20 8 40,00
3 |Gestao de Recursos 7 7 35 22 62,86
4 [Gestéo da Tecnologia 8 8 40 21 52,50
5 |Gestdo Estratégica - Foco Desenvolvimento de Produtos 3 3 15 11 73,33
6 |Gestdo de Projetos 6 6 30 15 50,00
7 |Gestdo de Suporte ao Produto 4 4 20 10 50,00
pl Ll
TOTAL 190 | 106 | 55,79 CLASSIFICAGAO FINAL: { C
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Gestao do conhecimento

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
CONHECIMENTO
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 002/01 DATA: 28/04/2001
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM. RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIACAO PONTOS ;\3 GERAL (%) AVALIAGAO
6’ 90 até 100 Muito Satisfatdrio A

n ] 172} [l 70 até abaixo de 90 Satisfatério B

@) 2 °>" -8 E 50 até abaixo de 70 Satisfatério Parcial C

= I 2 B s Abaixo de 50 Insatisfatério D

%] - © (@) = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.

-— o

=) E I—EM ENTOS % » 3 % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com

o o ..2 € ||-|_J empresas de classe mundial.

& § <] & < Satisfatorio: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
\é ’i‘; ® i) desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.
> k=] © o Satisfatorio Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,

o ‘_.5 8 <D( porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
z o '2 o melhorias consistentes.
= V] Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Benchmarking 1 5 3 60,00

2 Orientac&o ao cliente 1 5 2 40,00 1

3 Monitorag&o do ambiente externo 1 5 4 80,00 100,00

4 Custo dos produtos 1 5 4 80,00

5 Histérico do desenvolvimento de produtos 1 5 3 60,00 80,00

6 Comunicagao 1 5 3 60,00 50,00

6 2
20,00
20,00
0,00
5 3
4
~ ’
TOTAL 30 19 63,33 CLASSIFICAGAO FINAL: f ©
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Gestao da criatividade

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

CRIATIVIDADE
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 002/01 DATA: 28/04/2001
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.[ RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIACAO PONTOS ;\3\ GERAL (%) AVALIAGAO
‘O" 90 até 100 Muito Satisfatorio A

w0 K2 @ = 70 até abaixo de 90 Satisfatorio B

O 2 4 = 5 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C

= L ‘3 = s Abaixo de 50 Insatisfatério D

%] - o [e) = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.

=) E LE M E NTOS % % e % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com

(@4 o S = E empresas de classe mundial.

% § E ch < Satisfatorio: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
fé % @ w desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.
> ° = a Satisfatério Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,

o < 8 ?( porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de

Z B ﬁ ad melhorias consistentes.

= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos € fragil.
1 Participagéo dos colaboradores no desenvolvimento de projeto 1 5 1 20,00
2 Mecanismos de fomento a criatividade 1 5 2 40,00
3 Envolvimento do cliente 1 5 1 20,00
4 Expresséo da criatividade 1 5 4 80,00
2
3
I e e e e e e e e e i e s s s o e ] JRS S — Sp———— e e i e e S ]
TOTAL 20 8 40,00 CLASSIFICAGAO FINAL: f D
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Gestao de recursos

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

R

ECURSOS

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 002/01 DATA: 28/04/2001
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIACAO PONTOS < GERAL (%) AVALIAGAO
‘6 90 até 100 Muito Satisfatério A

wn K%) n = 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
@] 2 4 3 5 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= g ‘% b= Abaixo de 50 Insatisfatdrio D
L N is) =
n - © [®) = Muito Satisfatorio: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
) E LEM ENTOS % % = % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
(o o o] = E empresas de classe mundial.
H:J § S & < Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de

3 a w desenvolvimento de produtos necessita de algumas agdes de melhoria.

© @ (<5}

> © = a Satisfatério Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,

o ‘_j i ?( porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de

P4 S) = o melhorias consistentes.

= = o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Moral dos colaboradores 1 5 4 80,00
2 Fornecedores-chave 1 5 2 40,00
3 Rotatividade (turn over) 1 5 4 80,00
4 Investimentos 1 5 3 60,00
5 Tempo 1 5 3 60,00
6 Riscos 1 5 3 60,00
7 Viabilidade 1 5 3 60,00
I S Y WSy W EySp——— e et
TOTAL 35 22 62,86 CLASSIFICAGAO FINAL: f ©
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Gestao da tecnologia

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
TECNOLOGIA

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 002/01 DATA: 28/04/2001
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE . GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIACAO PONTOS S GERAL (%) AVALIACAO
5 90 até 100 Muito Satisfatério A
n » B = 70 até abaixo de 90 Satisfatorio B
@) 2 4 .8 5 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= Q ‘@ 2 S Abaixo de 50 Insatisfatério D
[%2] - o = Muito Satisfatorio: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E I— E M E N TOS % % 2 % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
(@4 =) S g '-"_J empresas de classe mundial.
w g S o < Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
o \é o % L desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.
S % © o Satisfatorio Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,
o f_E r_j ?( porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
Pz o IS o melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Informatizacdo 1 5 3 60,00
2 Familia de pegas 1 5 2 40,00
3 Capacitagéo e aperfeicoamento 1 5 3 60,00
4 Tecnologia de processo 1 5 3 60,00
5 Tecnologia de materiais 1 5 2 40,00
6 Tecnologia de produto e servigos 1 5 2 40,00
7 Tecnologia de informacéo 1 5 3 60,00
8 Tecnologia de gestéo 1 5 3 60,00
TOTAL 40 21 52,50 CLASSIFICAGAO FINAL: i ©
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Gestao estratégica

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

ESTRATEGICA
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 002/01 DATA: 28/04/2001
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.[ RESULTADO DA CLASSIFICAGCAO
AVALIAQAO PONTOS § GERAL (%) AVALIAGCAO
~ 90 até 100 Muito Satisfatério A
n K%} 1) 8 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
e 2 4 B E 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= ] @ = s Abaixo de 50 Insatisfatério D
%2} - o (@) = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E I—E M E N TOS % % 3 % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
(@4 =) =] = L empresas de classe mundial.
L § % n? E Satisfatério: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
o \é % © L desenvolvimento de produtos necessita de algumas acdes de melhoria.
S he] E o Satisfatério Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,
° E el 2 porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
Z S} IE 04 melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
1 Componentes novos produtos na visdo 1 5 5 100,00
2 Estratégia de desenvolvimento 1 5 3 60,00
3 Participacdo da Alta Administracé@o no processo 1 5 3 60,00

de desenvolvimento de produtos

TOTAL 15 11 73,33 CLASSIFICAGAO FINAL: f B
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Gestao de projetos

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
PROJETOS

QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 002/01 DATA: 28/04/2001
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICACAO
AVALIACAO PONTOS ;\5‘ GERAL (%) AVALIACAO
5’ 90 até 100 Muito Satisfatorio A
» K% » = 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
O 2 L 2 E 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= i) ] B s Abaixo de 50 Insatisfatério D
%] - <} = Muito Satisfatério: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E I— E M E NTOS % % 2 % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
(04 =} 2 = E_J empresas de classe mundial.
L § % 8 < Satisfatorio: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
@x é o @ 1] desenvolvimento de produtos necessita de algumas ac6es de melhoria.
S % o o Satisfatorio Parcial: ~ Atende parcialmente os itens avaliados,
o © 73 2 porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
Z B }E nd melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos € fragil.
1 Flexibilidade no trabalho 1 5 2 40,00
2 Processo de desenvolvimento de produtos 1 5 3 60,00
3 Estilo da gestdo de projetos 1 5 3 60,00 100,00 1
4 Tempo de introducéo de um novo produto 1 5 2 40,00 )
5 Melhoria continua 1 5 3 60,00 80,00
6 Impacto ambiental 1 5 2 40,00
60,00
6 2
30,00
20,00
5 3
4
TOTAL 30 15 | 50,00 CLASSIFICACAO FINAL: f C
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Gestao de suporte ao produto

DIAGNOSTICO - COMPETENCIAS DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

SUPORTE AO PRODUTO
QUADRO GERAL DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

EMPRESA: 2 DIAGNOSTICO N°.: 002/01 DATA: 28/04/2001
PERFIL
ASPECTOS DA QUANT. DE GRAU DE ATENDIM.| RESULTADO DA CLASSIFICAGAO
AVALIAQAO PONTOS ;\5\ GERAL (%) AVALIAGCAO
5’ 90 até 100 Muito Satisfatorio A
n R%) »n = 70 até abaixo de 90 Satisfatério B
e} @ Y e Z 50 até abaixo de 70 | Satisfatério Parcial C
= o) ‘@ = s Abaixo de 50 Insatisfatério D
(2] - © (@) = Muito Satisfatorio: Atende a praticamente todos os itens avaliados.
5 E L E M E NTOS % %, ] % O processo de desenvolvimento de produtos é compativel com
o o i=] = ‘-||_J empresas de classe mundial.
g § S 8 < Satisfatorio: Atende parcialmente os itens avaliados. O processo de
é % & w desenvolvimento de produtos necessita de algumas ac6es de melhoria.
S © = o Satisfatério Parcial:  Atende parcialmente os itens avaliados,
o < i 2 porém o processo de desenvolvimento de produtos necessita de
Z ° }2 2 melhorias consistentes.
= o Insatisfatério: O grau de atendimento dos itens avaliados é pequeno.
O processo de desenvolvimento de produtos é fragil.
Compatibilidade das tolerancias de projeto com as 1
1 tolerancias naturais dos processos 5 2 40,00
2 Servigos pos venda 1 5 3 60,00
Qualidade da produg&o inicial do novo produto em relagcdo 1
3 ao especificado (ndo se considera a producéo piloto) 5 E 60,00
4 Participagdo no mercado e ciclo de vida 1 5 2 40,00
2
3
= i
TOTAL 20 10 50,00 CLASSIFICAGAO FINAL: f C
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