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RESUMO

Este trabalho versa sobre o processo de desenvolvimento de produtos, que pode ser definido
como atransformagao de uma idéia (uma oportunidade de negdcios) em um produto acabado,
pronto para ser vendido. Este processo é desdobrado em uma sé&ie de atividades e visa
combinar as necessidades do mercado, ou sga, do cliente, com as capacidades e
possibilidades tecnol gicas da empresa. O desafio na gestdo do processo de desenvolvimento
de produtos consiste na integracdo das atividades, requisitos e competéncias necessarias para
melhorar a eficiéncia do processo como um todo. Para explicar a operacionalizagdo da gestéo
integrada, realizou-se um estudo de multiplos casos onde foram analisadas trés empresas
fornecedoras first tier da Cadeia Automotiva do Rio Grarde do Sul. Para tanto, foram
descritos 0 mix de projetos e as etapas do processo de desenvolvimento de produtos. Foi

analisada, em cada empresa, a composi¢ao, a operacdo e a coordenacdo das equipes de
desenvolvimento, os meios de comunicacdo utilizados e a participagcdo de clientes e
fornecedores durante o processo de desenvolvimento de produtos. A principal conclusdo é que
a gestdo integrada é viabilizada pela cultura organizacional e pelos meios de comunicagao.
Foram exploradas, também, as contribuicBes externas que podem ser dadas por clientes,

fornecedores e outras organizacdes, sendo constatado o efetivo envolvimento desses parceiros
externos. No entanto, a integragcdo entre 0s agentes internos e externos requer organizagaéo

para o sucesso do processo de desenvolvimento de produtos.



ABSTRACT

This master’'s thesis discusses the product development process that can be defined as the
process of turning an idea (a business opportunity) into a finished product ready for sale. The
product development process can be subdivided into different stages and combines market
needs with technological competences. The main challenge consists of integrating activities,
requirements and competences in order to improve efficiency of the entire process. In order to
explain the operating of integrated management, a multiple case study of three automotive
suppliers was carried out. They belong to the Automotive Chain of Rio Grande do Sul State
and are among the leading suppliers in Brazil’ s automotive industry. For this purpose, the mix
of projects and the product development process stages were characterized. The composition,
acting and coordination of the project teams in each company were anayzed, as well the
channels of communication used and the participation of clients and suppliers during the
product development process. The main findings are that integrated management is made
possible by strengthening organizational culture and communication channels. In addition,
contributions from clients, suppliers and other organizations were explored, confirming the
effective involvement of external partners. However, a well-organized integration of internal

and externa agentsis required for a successful product development process.
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INTRODUCAO AO TEMA E JUSTIFICATIVA DE PESQUISA

A inovacdo € a esséncia do fendbmeno do desenvolvimento econdmico. Ela ocorre
guando as empresas perturbam o equilibrio das forcas competitivas preval ecentes no mercado.
A inovacdo é o fazer diferente, € surpreender com algo novo, possibilitando a empresa a
posicéo de controle, por um determinado periodo, sobre as condi¢des incertas de competicéo
€, assim, sustentar uma vantagem em relacdo as demais. Esse seria 0 objetivo estratégico que,
em outras palavras, significa alcancar a posicdo de monopdlio e sustentar esta vantagem
competitiva pelo maior tempo possivel. Mas se a inovacdo e o monopdlio sBo os objetivos da
estratégia adotada, quais s80 0s meios disponivels as empresas para inovar? A questdo
fundamental no campo da estratégia € como as empresas adquirem, desenvolvem e mantém
vantagens competitivas.

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000, p. D), vantagem competitiva significa “a
ocorréncia de niveis de desempenho econémico acima da média de mercado em funcéo das
estratégias adotadas pelas firmas’. Os autores defendem a convergéncia entre a estratégia
empresarial e a teoria organizacional para responder a questdo colocada anteriormente e
examinam, em termos de seus pressupostos e de suas conseguéncias, as teorias de
posicionamento estratégico, a teoria dos recursos, as teorias baseadas nos processos de
mercado e as teorias sobre as competéncias dinamicas para evidenciar as trés dimensoes
responsaveis pela convergéncia acima citada:

v 0 reconhecimento do aumento da complexidade do mercado e de seus impactos sobre
0 comportamento das empresas, levantando a necessidade de velocidade e capacidade de
resposta, flexibilidade, baixo custo, reducdo dos desperdicios e maior agregacdo de valor;

v 0 foco NOS Processos e recursos intra-organizacionais;

v a gestdo da inovacdo nas empresas, pois a vantagem competitiva € obtida,

fundamentalmente, por meio da inovagéo.
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Brown e Eisenhardt (1995) dividiram a pesquisa sobre a gestéo da inovacéo em duas
linhas principais de investigagdo. A primeira examina as diferencas nos padrdes de inovagéo
entre os paises e setores industriais, a evolucdo de determinadas tecnologias no tempo e as
diferencas quanto a capacidade e propensdo das empresas a inovar em seus produtos, tendo
linha de pesquisa uma orientacdo econbmica. A segunda segue uma orientacdo
organizaciona e investiga como esses produtos sdo criados, ou sga, as estruturas e 0s
processos de desenvolvimento de produtos.

Desenvolvimento de produtos pode ser definido como o processo de transformagéo de
uma idéia (uma oportunidade de negocios) em um produto acabado, pronto para ser vendido.
Este processo € desdobrado em uma série de atividades e visa combinar as necessidades do
mercado, ou sgja, do cliente, com as capacidades e possibilidades tecnol 6gicas da empresa. O
processo de desenvolvimento de produtos é considerado estratégico, uma vez que novos
produtos constituem o centro do embate competitivo para empresas que desenvolvem, desde
software até avides, bens tangiveis e intangiveis de ato valor agregado e grande volume de
consumo (CNI e FINEP, 2002). Essa atividade confere agilidade e capacitacdo para a empresa
inovar nd0 somente nos seus produtos, mas também nosS seus pProcessos internos (por
exemplo, de producdo, distribuicdo) e assim poder atender as demandas do mercado
consumidor, sobrepor-se aos demais concorrentes e lucrar nas suas operagoes.

Na perspectiva de gestdo da inovagdo, as empresas continuamente aprimoram suas
ferramentas aplicadas a atividade de desenvolvimento de produtos (CONSONI e
CARVALHO, 2002; CARVALHO et al., 2003). Em outras palavras, as empresas buscam
inovar ndo somente nos produtos e processos, mas também na forma de desenvolvé-los. Clark
e Fujimoto (1991) investigaram o0 qudo diferente as empresas coordenam 0 processo de
desenvolvimento. Essas diferengcas causam um impacto significativo na velocidade,
produtividade e qualidade total e, segundo os autores, persistemn ao longo do tempo, sugerindo
que as habilidades gerenciais relacionadas a0 processo de desenvolvimento sdo especificas as
empresas

Durante um projeto de desenvolvimento de produto, diversas decisdes sGo tomadas
pela empresa a respeito da estratégia de mercado e da composicdo de uma metodologia de
desenvolvimento de produtos condizente com 0 posicionamento estratégico da empresa. Ou
sga, no campo da estratégia, as decisdes giram em torno do mix de projetos da empresa e da

alocacao dos recursos necessarios a atividade.
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Jaa gestdo do processo de desenvolvimento de produtos versa sobre a organizacao
interna, a coordenacdo dos projetos e os meios de comunicacdo disponiveis. E a empresa pode
ainda buscar as contribui¢des que 0s agentes externos, principalmente clientes e fornecedores,
podem trazer ao processo de desenvolvimento.

Sendo assim, as decisdes relativas a0 mix de projetos e a gestdo do processo
configuram 0 processo e desenvolvimento de produtos como um todo. E para estudé 1o
propfe-se a seguinte questdo de pesguisa: De que maneira decorre o processo de
desenvolvimento de produtos nas empresas?

Para responder a essa questdo, serdo descritos 0 mix de projetos e as etapas do
processo de desenvolvimento de produtos. Sera andlisada a organizagdo interna, a
coordenacdo dos projetos e os meios de comunicagdo utilizados. Serd analisada, também, a
participacdo de clientes e fornecedores durante o processo de desenvolvimento em trés
empresas fornecedoras da Cadeia Automotiva do Rio Grande do Sul.

Entende-se que esta proposi¢éo de pesquisa justifica-se por varios aspectos. Do ponto
de vista tedrico, é recorrente na literatura a consideracdo de que 0 processo de
desenvolvimento de produtos tem papel fundamental no contexto da gestdo da inovacdo. Em
trés estudos analisados, todos revisando a literatura disponivel sobre o processo de
desenvolvimento de produtos, foram reunidos trabalhos nessa &rea de mais de trés décadas de
pesquisa, sendo os primeiros datados dos anos sessenta. Segundo os autores Krishnan e Ulrich
(2001) existem, pelo menos, quatro linhas de pesguisa distintas sobre esse tema na
comunidade académica: a primeira, com énfase em marketing; a segunda, uma abordagem de
organizacOes, a terceira, de engenharia e Design; a quarta, de operagdes, englobando,
portanto, a abordagem organizaciona do processo de desenvolvimento de produtos proposto
nesta pesquisa. Embora limitada metodol ogicamente na possibilidade de tecer generalizacOes,
esta dissertacBo de mestrado pretende enriquecer a compreensdo do entrelacamento dos
aspectos organizacionais do processo de desenvolvimento e de como gerencia-los de forma
integrada

Do ponto de vista pratico, é destacada a importancia das atividades de
desenvolvimento de produtos para a economia, em particular para a cadeia automotiva, pois a
realizacdo da atividade de desenvolvimento estimula e fortalece, também, este setor industrial.
Conforme Quadros e Quintdo (2002), as equipes de desenvolvimento de produtos das

montadoras tém autonomia para escolher fornecedores, recorrendo as empresas locais sempre
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gue as mesmas oferecem qualidade e capacitacdo tecnologica para a atvidade de
desenvolvimento. Conforme o estudo redizado pela USP (2002), ter estrutura de
desenvolvimento de produtos no Brasil é fator que diferencia uma empresa fornecedora de
autopecas; as montadoras com projeto de veiculos sediados no Brasil impdem tal exigéncia.
Ou sga, fortalecer e internalizar a cadeia automotiva no pais e, consequentemente, no Estado
do Rio Grande do Sul passa por fortalecer as atividades de desenvolvimento de produtos das
empresas fornecedoras de autopegas. Sendo assim, esta dissertacdo de mestrado pretende
também verificar a importéncia que é dada a essa atividade e a estrutura para o
desenvolvimento de produtos em trés empresas fornecedoras da Cadeia Automotiva do Rio
Grande do Sul.

* * * % %

Este trabalho esta assim distribuido: seréo explicitados, na secéo a seguir, 0s objetivos
gera e especifico da pesquisa. Nos capitulos 1, 2 e 3, sera apresentada afundamentacdo
tedrica do trabalho que estd dividida entre o processo de desenvolvimento de produtos
(capitulo 1), a organizacdo interna do processo (capitulo 2) e a gestdo integrada do processo
propriamente dita (capitulo 3). No capitulo 4, serdo apresentados o método de pesquisa e 0s
procedimentos de investigagdo usados. No capitulo 5, seréo relatados os casos estudados. No
capitulo 6, expde-se a andise dos mesmos e, no capitulo 7, serdo apresentadas as

consideracOes finais.



OBJETIVOS

Objetivo geral

Descrever e andisar 0 processo de desenvolvimento de produtos em trés empresas

fornecedoras da Cadeia Automotiva do Rio Grande do Sul.

Objetivos especificos

v Descrever o mix de projetos das empresas pesquisadas;
v Descrever as etapas do processo de desenvolvimento de produtos das empresas
pesquisadas;

v Andlisar a gestdo do processo de desenvolvimento de produtos enfocando os topicos.
organizacdo interna, coordenacdo dos projetos, meios de comunicagdo e a relagdo com
clientes e fornecedores



1 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Muito antes de o produto chegar as méos do consumidor, ele nasceu e tomou forma na
mente de um projetista. E para comecar a fabricacdo do produto, a idéia inicial devera ser
detalhada em desenhos, prototipos e processos de producdo. Sendo assim, 0 que a empresa
faz, relacionado & decisdes estratégicas tomadas e como a empresa o faz, relacionado a
gestéo do processo de desenvolvimento materializam se no produto que chega ao cliente.

A estratégia de produtos da empresa e a gestdo do processo de desenvolvimento de
produtos impactam o desempenho do processo de desenvolvimento, que é avaliado por meio
de trés indicadores. time-to-market (tempo decorrido entre a formulacdo da idéa inicial do
produto até o mesmo estar pronto para o lancamento no mercado), produtividade (a
gquantidade de recursos requeridos para o desenvolvimento do produto em si, causando um
impacto direto nos custos do processo de desenvolvimento) e qualidade (medida em funcéo da

satisfac@o do cliente em relacdo ao produto lancado), conforme Figura 1.

Time-to-market Produtividade

Qualidade

/

Desempenho

Figura1: Indicadores de desempenho.



A relacdo entre a empresa e 0 mercado € dinamica (TEECE, PISANO e SCHUEN,
1997), e aincerteza e a diversidade do mercado, ao longo do tempo, influenciam a gest&o do
processo de desenvolvimento de produtos da empresa Para melhorar o desempenho do
processo e a competitividade dos seus produtos, a empresa precisa adaptar tanto os produtos
guanto o processo de desenvolvé-los aos padrées ce competicdo no mercado. Ou sgja, a
empresa, 0 mercado e o0 desempenho do processo de desenvolvimento adaptam-se
mutuamente e, conseqlentemente, impactam a competitividade, ou sgja, 0 SUCESSO OuU O

fracasso dos produtos no mercado (Fig. 2).

Empresa Mercado
Gesto do processo¢—Decisdes estratégicag
de desenvolvimento sobre produtos

\

Desempenho
do processo de
desenvolvimento

:

Competitividade
dos produtos

Figura 2: Empresa, mercado, desempenho e competitividade.

Fonte: Adaptado de Clark e Fujimoto (1991)

Das interagdes com 0 mercado, ou sgja, do processamento das informagdes obtidas a
respeito dos concorrentes e do perfil do consumidor, agregadas as suas capacidades e
competéncias tecnolOgicas, a empresa deriva agdes inovadoras e, assm, se posiciona
estrategicamente. Como consequiéncia, a empresa define quais produtos vai desenvolver para
sustentar vantagem competitiva no mercado. E a partir desta defini¢éo, alguns dos projetos de
desenvolvimento s&o iniciados compondo 0 mix de projetos da empresa.

Em termos materiais, um projeto visa a criagdo de um novo conceito de produto, que
sera posteriormente construido na forma de prot6tipos, que seréo testados para validacdo e,
finalmente, producéo e lancamento. Segundo os autores Clark e Fujimoto (1991), uma forma
de interpretar o que fazem os profissionais envolvidos durante um projeto de desenvolvimento
€ questionar como eles decidem se um determinado produto sera atraente para o consumidor

ou ndo. Por exemplo, os engenheiros: eles seguem especificactes, padrfes e normas técnicas,



mas, segundo os autores, no amago, todo o trabalho (da criaco a producéo) consiste em uma
simulacdo (que é feita por eles) do que o cliente ira experimentar no futuro que sera realizada
por todos os demais profissionais envolvidos. Sendo assim, um projeto de desenvolvimento
de produto pode ser desdobrado em etapas como a formulagdo do conceito do produto, que
antecipa a satisfacdo do cliente; o plangamento do produto, que especifica as fungdes do
produto; a engenharia do produto, que representa a sua estrutura e a engenharia do processo,
gue representa o sistema de producao necessario.

Finalmente, a gestdo de um projeto de desenvolvimento de um produto requer a
or ganizacao das operacdes da empresa. Para a execucdo das etapas citadas anteriormente,
uma série de decisdes € tomada no plano operacional, quais sgfam: como serdo organizados 0s
profissionais oriundos das &reas funcionais envolvidas, como serdo coordenadas as atividades
desdobradas das etapas e quais serdo 0s meios de comunicacdo disponivels as areas
funcionais. E, somando-se a essa organizagcdo interna do processo de desenvolvimento de
produtos, a empresa busca as contribuic¢des dos seus clientes e fornecedores. O envolvimento
desses agentes externos tem o objetivo tanto de validar os produtos da empresa, quanto de
otimizar o processo de desenvolvé-los. (CLARK e FUJMOTO, 1991; BROWN e
EISENHARDT, 1995; FUJMOTO, 2000; KRISHNAN e ULRICH, 2001; MILSON e
WILEMON, 2002).

Resumindo, o processo de desenvolvimento de produtos tem origem nas interacoes
entre a empresa e o mercado. E do processamento das informagdes advindas dessa interagio
gue a empresa define quais produtos ira desenvolver para sustentar uma posicéo de vantagem
competitiva. A definicdo, com relacdo aos produtos com 0s quais ird competir no mercado,
resulta no mix de projetos da empresa. Para a execucdo do mix, a empresa desdobra os
projetos em uma série de etapas a serem cumpridas, organiza as suas operacdes para executar
esses projetos de desenvolvimento de produto e busca as contribuicdes dos clientes e dos
fornecedores.

Portanto, na proxima secdo, sera discutido o mix de projetos (secéo 1.1), que € o
primeiro passo dado pela empresa quando do inicio do processo de desenvolvimento de

produtos.



1.1 O mix de projetos de desenvolvimento de produtos

Segundo os autores Cusumano e Nobeoka (1992), a atividade de desenvolvimento de
produtos é um processo estratégico. As empresas visam ao lucro e a conquista de uma posi¢éo
de vantagem competitiva. Sendo assim, as empresas fixam objetivos a serem cumpridos por
produtos especificos que, por sua vez, ddo origem a projetos nos quais serdo alocados
recursos suficientes paraa execucao dos objetivos estratégicos fixados inicialmente.

No que se refere a estratégia, sGo varios 0s aspectos a serem discutidos durante a
criagdo do produto como, por exemplo, a segmentacdo de prego do produto (um modelo de
luxo versus um modelo popular), as novas ou sofisticadas tecnologias que seréo incorporadas
aos produtos, se 0 produto se integra aos demais produtos da empresa em uma linha de
produtos, ou se € totalmente diferenciado, a complexidade dos componentes do produto e
ainda, 0 escopo dos projetos (nimero de componentes a serem desenvolvidos pela empresa e
0S outros componentes que serdo desenvolvidos pelos seus fornecedores) (CUSUMANO e
NOBEOKA, 1992). Todas essas decisdes sdo tomadas pela empresa a partir do cruzamento
das informagdes obtidas do mercado (ou sgja, da observacéo dos seus clientes e principais
concorrentes) e das suas capacidades e competéncias tecnol dgicas.

Conforme Clark e Wheelwright (1993), o primeiro passo a ser dado, no inicio do
processo de desenvolvimento de produtos, € a definicdo de um mapa com os diferentes tipos
de projeto de desenvolvimento de produtos da empresa. Segundo os autores, definir esses
tipos de projeto proporciona uma importante informacdo que direciona as operacdes e a
alocacdo dos recursos organizacionais para 0 processo de desenvolvimento de produtos.
Estes recursos podem ser a necessidade do treinamento de habilidades especificas dos
profissionais envolvidos (o perfil dos especialistas), a necessidade de lideres e da composicéo
de equipes de desenvolvimento, os meios de comunicagdo disponiveis, ou, ainda, o
envolvimento do cliente, dos fornecedores ou a contratacdo de um laboratorio de pesquisa
durante o processo.

Clark e Wheelwright (1993) definiram esse mapa como plangjamento de projetos
(aggregate project plan) ou Mix de Projetos, onde as duas dimensdes principais para
classificacéo dos projetos sdo as seguintes: primeiro, o nivel de alteracbes necessarias no
produto e, segundo, o nivel de alteragbes no processo produtivo. Sendo assim, 0 mix de

projetos tem a seguinte divisao:
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v Projetos derivados de produtos existentes no mercado (Derivative projects):
inovagdes incrementais nos produtos ja desenvolvidos, com pouca ou nenhuma alteracéo do
processo produtivo (por exemplo, uma adaptacéo para reducéo dos custos de producéo, ou
mudangcas visando a uma maior confiabilidade no processo produtivo). Também podem ser
feitas algumas ateragdes nos materiais empregados no produto origina. Esses projetos
geralmente requerem uma menor gquantidade de recursos alocados e podem ser concluidos em
menores prazos.

v Projetos de inovacdes radicais (Breakthrough projects): ao contrario dos projetos
derivados, estas inovagOes radicais envolvem mudangas significativas nos produtos e nos
processos produtivos existentes. Conforme os autores, quando esses projetos sdo bem
sucedidos, eles estabelecem novos produtos €ore products) que diferem totalmente dos
originais, como o desenvolvimento de novas tecnologias (por exemplo, CD ou cabos de fibra
optica). Essas inovacdes radicais criaram novas categorias de produtos gque, por sua vez,
abriram novas possibilidades de mercado.

v Projetos de Plataforma (Platform projects): esses projetos acarretam maiores
mudancgas em produtos e processos do que os projetos derivados, mas ndo introduzem novas
tecnologias ou materiais se comparados as inovactes radicais. Estes projetos sdo executados
para possibilitar melhorias no desempenho do processo de desenvolvimento, viabilizando o
lancamento de novos produtos pelo compartilhamento de componentes tanto entre produtos,
guanto entre 0s respectivos processos de producdo. Ou seja, sdo desenvolvidas as plataformas
de produto (em um primeiro momento) e a partir dessas, séo desenvolvidos os produtos,
sempre integrados a plataformainicial (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993).

O mix de projetos € o resultado do posicionamento estratégico da empresa para obter
uma posicdo de vantagem competitiva no mercado, e as diferencas no plano da estratégia de
produtos levam a necessidade de utilizacdo de determinados recursos organizacionais para o
seu desenvolvimento. Esses recursos podem ser alocados de forma diferenciada, dependendo
do modelo de organizacdo do processo adotado. Portanto, na préxima secdo 1.2, seréo
descritas as etapas do processo de desenvolvimento de produtos para melhor compreensdo da
complexidade dessa atividade e, entdo, iniciar o estudo da organizacdo dos recursos

NEecessarios.
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1.2 As etapas do processo de desenvolvimento de produtos

A Figura 3 ilustra, de forma simplificada, uma seqiiéncia® relativamente genérica, com
as quatro principais etapas do processo de desenvolvimento de produtos. Na pratica, segundo
os autores Clark e Fujimoto (1991), muitas atividades sd0 executadas simultaneamente
durante o processo de desenvolvimento de produtos. Essa seqiiéncia de etapas foi utilizada
apenas para descricdo das atividades que sdo desdobradas dos projetos de desenvolvimento.
Conforme os autores, a descricdo dessas etapas possibilita uma andlise consistente das

decisdes a serem tomadas ao longo de todo o processo de desenvolvimento.

Conceitodo | | Planejamento de e Engenhariado .| Engenhariado
Produto Produto Produto Processo

Figura 3: Etapas do processo de desenvolvimento de produtos.

A primeira etapa, conceito do produto, relne informacOes sobre o mercado
(necessidades e potenciais ameacas) e as possibilidades técnicas do produto. Nessa etapa,
profissionais de marketing, engenheiros e estrategistas deparam-se com o problema de criar
um conceito que atraira futuros consumidores. Um conceito do produto robusto € mais do que
um conjunto de prérequisitos ou uma lista de especificagbes. S8o definidas as
caracteristicas do produto na perspectiva do cliente. Para tanto, o conceito do produto
pode ser expresso verbalmente, aliado ao uso de recursos visuais, pois essa etapa entrega uma
mensagem complexa ao restante do processo de desenvolvimerto, na expectativa de
satisfacdo das necessidades dos consumidores avo.

A segunda etapa, plangamento do produto, traduz o conceito, elaborado na etapa
anterior, em especificacdes para o detalhamento do produto. O problema central dessa

etapa é conciliar as informagdes do cliente, os objetivos competitivos (ou requisitos do

! Segundo Clark e Fujimoto (1991), esta seqiiéncia de etapas é andloga as industrias automotiva, quimica, de
papel e celulose e de aluminio. Essa seqiiéncia é, portanto, adequada ao tipo de produto desenvolvido pelas

empresas analisadas nesta dissertacéo.
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negoécio, como metas de custo e limites de ordem or camentaria) e 0s requisitos técnicos
do produto. Apesar da maior parte das informacfes entregues por essa etapa serem ainda
uma abstracdo do produto final, podem ser empregados modelos fisicos ou até mesmo
protétipos iniciais para avaliagdo do estilo e do layout do produto e para alguns testes
preliminares dos componentes. O plangamento do produto representa a primeira
oportunidade para interpretar fisicamente o conceito do produto.

Cabe agui ressaltar que, segundo os autores Clark e Fujimoto (1991), as maiores
oportunidades de reducéo de custos e aumento da qualidade do produto estdo nas fases
iniciais do processo de desenvolvimento. Quanto melhor a qualidade das decisdes tomadas
nessas etapas iniciais (de definicdo do conceito e plangamento do produto), maiores os
beneficios ao restante do processo de desenvolvimento.

A terceira etapa, engenharia do produto, transforma as informacdes recebidas da
etapa predecessora no projeto detalhado do produto. Aqui o problema central é converter o
plang amento do produto em partes e componentes reais. As especificacdes do produto
s80 convertidas em componentes que sdo detalhadamente projetados. Esses desenhos séo
convertidos em protétipos que sdo construidos ja com a matéria-prima definitiva do produto,
mas sem ainda usar o ferramental da producdo em série.

Esses prototipos constituem uma expressao fisica completa do produto e sdo testados
para assegurar que o0 projeto atenda as especificagtes iniciais. O projeto de engenharia do
produto podera ser modificado com base nos resultados desses testes, sendo que o ciclo
“projetar - prototipar — testar” continuard até que o projeto detalhado do produto segja
oficialmente aprovado.

Por fim, a etapa quatro, engenharia do processo, traduz o projeto detalhado do
produto no processo de producdo. As informacOes geradas pelo projeto do processo, no
inicio dessa etapa, incluem o detalhamento das operagcdes no chéo-de-fébrica, como fluxo de
materiais, layout da planta e os procedimentos de operacdo. Esse projeto € na seguéncia
convertido em recursos de producdo como ferramentas e equipamentos. Serdo construidos
prototipos de todos esses recursos que serdo testados e validados antes do inicio da produgéo
em escala. Também ser&o treinados os operéarios da fabrica para 0 novo produto.

Ao final da quarta etapa, tem-se, entdo, o produto e o processo de producdo total mente

projetados e testados. E feito o lancamento do produto edado inicio & producdo em série,
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sendo que, em muitos casos, 0 produto continua sendo avaliado pela equipe de
desenvolvimento por um determinado periodo de tempo.

Mas, no transcorrer das etapas do processo de desenvolvimento de produtos, muitos
problemas ocorrem, e aternativas para solucioné- los sdo levantadas, avaliadas e aprovadas ou
regjeitadas. Alguns autores definem esta sucessdo como ciclo de resolucdo de problemas
(problem-solving cycle) (CLARK e FUJMOTO, 1991; BROWN e EISENHARDT, 1995),
gue possui quatro passos. identificacdo do problema, geracdo de aternativas de solucéo,
avaliagao e tomada de decis&o.

A rgeicdo de uma alternativa de solugdo implica no inicio de um novo ciclo, e a
reiteracdo desses ciclos continua até que solugdes aceitévels sejam desenvolvidas e validadas.
Segundo os autores, a evolucdo do processo de desenvolvimento de produtos d& se através de
sucessivos ciclos de resolucdo de problemas. E essa evolugo consiste em um processo de
aprendizagem, onde o conhecimento acerca dos problemas e das aternativas de solugcdo s
tende a aumentar ao longo do tempo.

Mas a evolugdo do processo de desenvolvimento de produtos, através de sucessivos
ciclos de resolucéo de problemas, exige organizacdo. A questdo, segundo os autores Krishnan
e Ulrich (2001), € como serdo mobilizadas as pessoas, oriundas de vérias areas funcionais da
empresa, durante todo o processo de desenvolvimento de produtos. S&o as pessoas que tém a
responsabilidade de realizar e decidir a respeito de uma série de atividades ao longo do
processo de desenvolvimento.

S0 as pessoas que transformam idéias vagas em novos produtos no transcorrer dos
projetos de desenvolvimento. Portanto, sd0 as pessoas que, efetivamente, implementam a
estratégia da empresa. Problemas com o agrupamento, 0 sincronismo, a coordenacdo, a
comunicacdo e a falta de motivagdo das pessoas envolvidas nos projetos de desenvolvimento
podem levar a empresa a uma crise de estratégia (MOGGI e BURKHARD, 1996). No
proximo capitulo, serdo discutidas as diferentes formas de organizacdo interna do processo de

desenvolvimento de produtos encontradas na literatura.



2 A ORGANIZACAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Quanto a organizagdo das pessoas durante o processo de desenvolvimento de produtos,
existemn basicamente quatro alternativas principais. Essas formas de organizagéo encontradas
na literatura versam sobre 0 agrupamento e a coordenacdo das pessoas envolvidas nos

projetos de desenvolvimento, ilustradas na Figura4 a seguir:

1 - Estrutura funcional 2 — Lider de projeto lightweight

3 —Lider de projeto heavyweight 4 — Time de projetos

¢ ¢ ¢ o o

Mercado

Legenda: | . deito

J) Representante da &rea funcional (ocasional)

) Gerente funcional

O Representante da area funcional

. Lider de projeto

Figura4: Formas de organizagdo dos projetos de desenvolvimento de produtos.

Fonte: Adaptado de Clark e Fujimoto (1991)
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Essas quatro formas de organizacdo dos projetos de desenvolvimento de produtos se
dividem, essencialmente, em duas estruturas principais: a estrutura funcional e a estrutura

matricial. Essas duas estruturas serdo discutidas nas secdes 2.1 e 2.2 que seguem.

2.1 A estrutura funcional

A primeira forma de organizacdo da Figura 4 € denominada de estrutura funcional.
Nela, cada segmento do projeto fica sob a responsabilidade de uma érea funcional e ndo h4 a
definicdo de uma autoridade central, ou um lider de projeto. As atividades sdo executadas de
forma linear e sequenciada, onde cada unidade funcional executa a sua tarefa especifica,
dentro do projeto. Ou sgja, as tarefas sdo conduzidas isoladamente umas das outras. A
coordenagdo ocorre através de regras, procedimentos, especificacdes detalhadas, tradicdo dos
engenheiros de projeto, contatos diretos e reunides ocasionais (CLARK e FUJMOTO, 1991;
FUJIMOTO, 2000 ; KRONER, 2000 ; VERZUH, 2000).

Na estrutura funcional, os profissionais da empresa podem trabalhar conforme o
exemplo que segue: os profissionais de marketing ficam responsaveis pelas decisdes a
respeito do conceito e plangamento do produto, os profissionais de operagdoes ficam
responsaveis pelas decisdes relativas a composicdo da cadeia de suprimentos, e 0s
engenheiros ficam responsaveis pelo detalhamento do produto. Ou sgja, consoante com essa
orientacdo, as decisdes ficam agrupadas por area funcional.

Segundo os autores Krishnan e Ulrich (2001), a estrutura funcional é benéfica para o
processo de desenvolvimento, pois decisdes como as variagdes do produto, por exemplo,
requerem o conhecimento aprofundado das necessidades do mercado consumidor, podendo
ser tomadas de forma unilateral pelos profissionais de um anico departamento.

Entretanto, existe o risco que a interdependéncia entre as decisdes dos ciclos de
resolucéo de problemas possa ser ignorada. Seguindo o exemplo dado, a decisdo sobre a
variedade de produtos oferecidos pode ser tomada com base apenas nas informagdes de
mercado, podendo ser desprezadas consideragOes importantes acerca das possibilidades
técnicas desta gama de produtos, ou da propria viabilidade de suprimento e de produgéo. A

ndo observancia da interdependéncia entre estas decisdes (elativas ao trindbmio produto —
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operagdes — producéo) pode acarretar em retrabalho no transcorrer do restante do processo de
desenvolvimento (KATZENBACH e SMITH, 1993; KRISHNAN e ULRICH, 2001).

2.2 A estrutura matricial

As outras trés formas de organizagdo (nimeros 2, 3 e 4 da Figura 4) ttm origem na
denominada estrutura matricial. A principal caracteristica das estruturas matriciais € a
combinacdo de uma estrutura funcional (organizada por setores) com uma organizagdo por
projetos’, com dois niveis de geréncia atuando simultaneamente — os gerentes funcionais e o
lider de projeto. Nessa forma de organizagdo, as tarefas podem ser conduzidas
simultaneamente. Mas, nas estruturas matriciais, as tarefas também sd0 conduzidas
isoladamente, pois os profissionais continuam trabalhando (principalmente nas estruturas 2 e
3) fortemente ligados aos seus departamentos funcionais (CASAROTTO FILHO, FAVERO e
CASTRO, 1999; CLARK e FUJMOTO, 1991, FUJMOTO, 2000; KRONER, 2000;
VERZUH, 2000), conforme seré apresentado a seguir.

A primeira estrutura matricial da Figura 4 (nimero 2) recebe o nome de lider de
projeto lightweight em funcdo do papel do lider de projeto. A organizagcdo se assemelha a
estrutura funcional, sendo que a diferenca esta na adi¢cdo de um lider de projeto que coordena
algumas das atividades de desenvolvimento, mantendo contatos ocasionaiS com 0S
representantes das areas funcionais envolvidas. Esse lider ndo tem acesso a todas as areas
funcionais, tampouco aos seus membros, se comparadas aos gerentes funcionais. O lider
lightweight tem pouca influéncia fora dos limites da sua area de origem e ndo mantém contato
com 0 mercado, ou sgja, com o cliente. A funcdo desses lideres lightweight resume-se a
coletar informacfes a respeito do status do projeto e ajudar 0 pessoal das areas funcionais a
resolver conflitos, atuando como um facilitador do projeto CLARK e FUJMOTO, 1991,
FUJIMOTO, 2000).

2 Alguns autores abordam a estrutura denominada por projetos, que é caracterizada por uma equipe afastada
fisicamente da empresa, onde se encontram aocados todos 0OS recursos necessarios aos projetos de
desenvolvimento. E considerado o modelo precursor da estrutura matricial. Esse modelo de organizacio é
indicado para projetos de grande porte, estratégicos, com alto grau de inovagdo e que contam com um maior

volume de recursos financeiros disponiveis, pois € um modelo dispendioso (KRONER, 2000 ; VERZUH, 2000).
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A segunda estrutura matricial da Figura 4 (nUmero 3) recebe onome de lider de
projeto heavyweight, também em funcdo do papel do lider de projeto, mas tendo essa
estrutura caracteristicas que a diferenciam muito da estrutura anterior. Apesar da estrutura
ainda ser funcional, o lider de projeto heavyweight tem ampla responsabilidade sobre o
projeto. Geralmente, os lideres heavyweight sdo funcionarios mais antigos na empresa, ou
estdo em niveis hierdrquicos superiores, como gerentes funcionais, ou até mesmo executivos
da area de desenvolvimento. Os representantes das areas funcionais sdo comandados
diretamente pelo lider de projetos heavyweight, mas continuam ligados aos seus
departamentos de origem, como nas estruturas funcional e lightweight e, portanto, realizando
atividades nesses departamentos. O lider ndo é resporsavel somente pela coordenagdo interna,
mas também pelo conceito e plangjamento do produto, exercendo uma forte influéncia direta
e indireta sobre todas as atividades do projeto. Ou seja, o lider de projeto heavyweight €, na
verdade, um gerente geral do produto (CLARK e FUJMOTO, 1991; FUJMQOTO, 2000 ;
KRONER, 2000).

A terceira estrutura matricial da Figura 4 (nimero 4) é denominada equipe de
projetos. Nela, o lider de projeto heavyweight trabalha com um grupo de profissionais
dedicados ao projeto em tempo integral. Alguns autores consideram que os membros da
equipe de projetos participem de mais de um projeto ab mesmo tempo, mas a caracteristica
principal que a diferencia das estruturas arteriores € o fato dos membros da equipe
suspenderem as atividades das suas éreas funcionais, por um determinado periodo, para se
dedicarem exclusivamente ao(s) projeto(s) a(s) qua (is) fazem parte. Nessa estrutura, 0s
gerentes funcionais tém a responsabilidade de desenvolver e treinar os membros da equipe de
projetos (CLARK e FUJIMOTO, 1991; WARD et al., 1995; SOBEK |I, WARD e LIKER,
1999; FUJIMQOTO, 2000 ; ZAWISLAK e SILVA, 2002).

A andlise das trés estruturas matriciais da Figura 4 evidencia uma evolucéo gradativa,
na tentativa de integrar as pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos.
Essa integracdo é necesséria tendo em vista a ligagdo, voltando ao exemplo dado na secéo
anterior, que de fato existe entre os profissionais das &reas de marketing, engenharia e
operacoes para a tomada de decisdes arespeito das variagdes do produto.

A ligagdo existente entre as areas funcionais foi denominada pelos autores Song,

Montoya-Weiss e Schmidt (1997) como cooperagdo ou integracdo funcional. Essa
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denominacdo refere-se a interdependéncia e ao compartilhamento de nformacdes entre as
vérias &reas funcionais da empresa, durante o processo de desenvolvimento de produtos.

A evolucéo da integracdo funcional nas formas de organizacdo do processo de
desenvolvimento de produtos desdobra-se em quatro aternativas principais para o
agrupamento e coordenacdo das pessoas envolvidas nos projetos, conforme a Figura 4. Duas
ferramentas de gestéo da integracéo funcional destacam-se na realizagéo dessas diferentes
estruturas de organizacdo do processo de desenvolvimento de produtos: a formacéo das
equipes e aintroducdo dos lider es de proj eto.

A equipe de projeto € um grupo de pessoas oriundas de vérias areas funcionais, com
especialidades e habilidades (tanto técnicas, quanto pessoais) que se complementam. Essas
pessoas sd0 reunidas em uma equipe e ficam comprometidas com o processo de
desenvolvimento de produtos. JA o lider de projeto atua na coordenacéo dessas pessoas, ou
sgja, das equipes. Em um crescimento entre 0 menor e 0 maior “peso” com que coordena o
processo de desenvolvimento, o lider atua como um maestro da integracdo funcional.
Conforme os autores Clark e Fujimoto (1991), é dificil diferenciar um lider heavyweight de
um lightweight simplesmente olhando o organograma da empresa, pois ambos ocupam a
mesma posicdo de lideres. O que os diferencia é o comportamento de cada um na
coordenacdo das equipes e na promogdo da integracdo funcional. Ou sgja, 0 “peso” do lider é
uma questéo de amplitude e influéncia, e ndo da posi¢ao hierarquica ou de um titulo (CLARK
e FUJIIMOTO, 1991).

A simples composicdo de uma equipe e a adocdo de um lider de projetos ndo
garante a integracdo entre as éareas funcionais envolvidas nos projetos de
desenvolvimento de produtos. Segundo os autores Clark e Fujimoto (1991), € necessario
primeiramente conhecer a natureza da integracdo funcional para se obter éxito na sua
implementacdo. Portanto, na préxima secéo, sera discutida a evolugdo da integracéo funcional
para compreender como a integracdo contribui para acelerar os projetos de desenvolvimento,

aumentando a produtividade e a qualidade do processo.



19

2.3 A integracéo funcional

Os autores Song, Montoya-Weiss e Schmidt (1997) comparam a percepcdo dos
profissionais das &reas de P&D (pesgquisa e desenvolvimento), manufatura e marketing a
respeito da cooperacao entre essas areas funcionais durante o processo de desenvolvimento de
produtos. E, a0 contrério da expectativa inicial dos autores de atrito entre esses profissionais,
todos percebiam uma forte e positiva relagdo entre a integracéo funcional e o desempenho do

processo de desenvolvimento(Fig. 5).

MARKETING MANUFATURA

—» Fluxo de informagdes

Figura5: Integragéo funcional.

Fonte: Adaptado de Urban e Hauser (1993) apud Song, Montoya-Weiss e Schmidt (1997).

Segundo 0s autores, as principais consequéncias da integracdo entre as areas
funcionais, durante os ciclos de resolucéo de problemas, séo a conclusdo dos projetos dentro
do prazo, dentro dos limites de custo do produto e de investimento no projeto e com poucas
corregdes, reduzindo assim as chances de retrabalho. Dessa forma, a integragdo funcional
pode influenciar diretamente o desempenho do processo de desenvolvimento de produtos.

Os autores Clark e Fujimoto (1991) identificaram cinco dimensdes que determinam a
natureza da integracéo funcional: timing do fluxo de informac&o entre as etapas do processo
de desenvolvimento de produtos, direcdo do fluxo de informacéo, freqliiéncia de transmissao
das informagdes, meios de comunicagdo e a organizacdo das etapas do processo de

desenvolvimento.
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Essas dimensBes variam entre dois pdlos, em um espectro que vai do processo de
desenvolvimento puramente seqliencial (com as atividades totalmente organizadas em série —
pélo a esquerda no espectro) ao completamente integrado (caracterizado pela simultaneidade
e integracdo total das etapas — polo a direita no espectro), conforme Figura 6.

Segundo os autores, podem ser descritas, entre esses dois polos, varias formas de

organizagdo do processo de desenvolvimento de produtos, em diferentes abordagens da

integracdo funcional.
Desenvolvimento Desenvolvimento
seqiiencial Organizacdo das etapas integrado
(organizagdo em série) (simultaneidade e integracéo)
 ——
Burocracia e uso
excessivo de Meios de comunicagio Contato direto
comunicacao (cara a cara)
eletrénica
7 A N\
Blocos de Informagéo
. = Frequiéncia de transmissao fragmentada (parte
informagao a parte)
- -
— R
Unilateral Q}egéc do fluxo de informagﬁ[> Bilateral (feedback)
-/
O - ~
Liberagéo somente il_r:fboer?gzgeie
de informacdes Timing do fluxo de informagé&o reliminares desde
completas g inicio
N~ . v

Figura 6: Dimensdes da integracgdo funcional.

Fonte: Adaptado de Clark e Fujimoto (1991)

A observacdo da Figura 6 leva a seguinte interpretacdo: das cinco dimensdes da
natureza da integragdo funcional, trés dimensdes tratam do fluxo de informacbes e uma
dimensdo trata dos meios de comunicagdo, que viabilizam a transmisséo das informagoes. A
progressiva integracdo das etapas dase pelo compartilhamento de informacdes (fluxo
bilateral) e pelo aumento da freqiiéncia na transferéncia de informacfes desde o inicio das
atividades de desenvolvimento. Juntas, essas quatro dimensdes da integracéo viabilizam o

efetivo desenvolvimento integrado de produtos.
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A Figura7, aseguir, ilustra como, gradativamente, o aumento do fluxo e daqualidade
das informagdes torna possivel a integracdo das etapas do processo de desenvolvimento. No
exemplo daFigura 7, so tomadas duas etapas. engenharia do produto e do processo. As duas
linhas tracgjadas A e B delimitam o time-to-market tota dessas etapas, e a evolugdo da

integracdo entre as duas etapas € ilustrada em cinco esguemeas.
A B

I .

Engenharia de produto Um bloco de informagéo;

@@@' transferéncia unilateral da

tarefa predecessora
completa

1 - Abordagem

sequencial !
: SOTore)
Engenharia de processo
Ly L=y @ Intensa transferéncia
2 - Maior intensidade NSRS de tecnologia

na transferéncia de

tecnologia : \ |
. Sooerey
@@@ _Entrega fragmentada de
3 - Sobreposicéo e informagdes

a o preliminares
transferéncia preliminar de

informacdes E @ @@ lo
Sieiec O Kl

preliminares

4 - Integracdo com ajuste
mutuo entre as etapas

5 — Integragéo com o
envolvimento desde o

inicio da etapa inferior @@ @.

. Troca de informacdes;
Prioridade para os ciclos de
Legenda: resolucéo de problemas

@@@@ Ciclos de resolucéo de problemas:
- Nivel de conhecimento (baixo a alto)

Figura7: Integracéo dos ciclos de resolucdo de problemas.

Fonte: Adaptado de Clark e Fujimoto (1991).



22

No primeiro esquema da Figura 7, o processo é tradicionalmente seqliencial, ou sga,
guando todas as atividades da etapa de engenharia do produto sdo concluidas, essa informagéo
é transferida de uma s6 vez para o inicio da etapa seguinte. No segundo esquema, a diferenca
estd na qualidade do que é transmitido a etapa subsegiiente: em um processo de transferéncia
de tecnologia entre as etapas, ha uma maior riqueza de informacfes, mas que continuam a ser
transmitidas em um Unico bloco, ao fina da primeira etapa. Os autores dark e Fujimoto
(1991) discutiram uma provavel razdo para tal procedimento, que esta na tendéncia das
pessoas em se recusarem a entregar uma tarefa incompleta, conforme o seguinte relato feito
aos autores. “Eu ndo vou lhe dizer nada agora porque, se for necess&rio mudar algo mais
tarde, eu sei que vocé vai me responsabilizar por isso” (CLARK e FUJIIMOTO, 1991, p. 213).

Conforme os autores, a mudanca desse tipo de comportamento exige o treinamento e a
conscientizacdo de todos os nivels hierarquicos da empresa de que ndo se trata da entrega de
informagdes incompletas, mas, sim, preliminares, que podem contribuir para o trabalho das
demais areas funcionais envolvidas no processo de desenvolvimento, conforme exposto no
terceiro esquema. Nesse, 0 sentido das informacdes é ainda unilateral (engenharia do
produto transmite informacdes preliminares para processo), mas ja € percebida alguma
simultaneidade entre as duas etapas. As atividades da etapa de engenharia do processo
comecam em funcdo das informacdes previamente recebidas a respeito do produto.

Ja no quarto esquema, o fluxo de informagdes entre as etapas € bilateral (feedback),
ou sga, as informacbes a respeito do produto ndo sdo apenas transmitidas, mas
compartilhadas e discutidas. Dessa forma, as etapas de engenharia do produto e do processo
gustamse mutuamente, pois informacdes relevantes a respeito do processo podem ser
levadas em consideracéo ja durante o projeto do produto.

Sendo assim, a reducdo do time-to-market de projetos ndo é uma consegiiéncia aperes
da compressdo fisica do cronograma, dada a inversdo na disposicéo das etapas. de seqiencial
para ssimulténeo. A reducdo do timeto-market d&se pela rea integracdo entre as areas
funcionais que viabiliza o maior compartilhamento de informacfes durante os ciclos de
resolucdo de problemas, levando em consideragdo mais aspectos do projeto em
desenvolvimento. E como ilustrado no quinto esquema, quanto mais cedo for estabelecido
este fluxo bilateral de informagfes, maior serd a integracdo das etapas de engenharia do

produto e do processo.
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A evolucéo da integracdo dos ciclos de resolucéo de problemas resulta em um sexto
esquema que representa o efetivo desenvolvimento integrado de produtos (Fig. 8). Nesse
ndo é mais possivel observar uma distingdo clara entre as etapas do processo de
desenvolvimento. Levando se em consideragcéo o exemplo dado, produto e processo foram
desenvolvidos juntos, de forma integrada. A conseqiiéncia disto € a melhor solucdo, tanto do

produto quanto do processo que poderia ser encontrada.

6 — Desenvolvimento @
Integrado @

Novo padréo de comunicagéo;
Legenda: Prioridade total para os ciclos
de resolugao de problemas

@@@@@ Ciclos de resolucéo de problemas:
- Nivel de conhecimento (baixo a alto)

Figura 8: Desenvolvimento integrado de produtos.

Se, nos trés primeiros esquemas (Fig. 7), os ciclos discutiam problemas e alternativas
de solucéo relativas ao produto e ao processo separadamente, no quarto e quinto esquemas sao
discutidos de forma cada vez mais integrada os aspectos relativos ao produto e ap processo.
Ou sgja, 0 conceito é também questionado quanto a sua “manufaturabilidade”, aumentando a
troca de informac&o e o conhecimento a respeito de ambos. E ro desenvolvimento integrado
de produtos (Fig. 8), as decisfes relativas tanto ao produto quanto ao processo séo tomadas
efetivamente em conjunto, reduzindo assim as chances de retrabal ho.

O desdobramento das etapas citadas em todas as suas atividades necessarias,
somando-se ainda as etapas restantes e todas as areas funcionais envolvidas no processo
de desenvolvimento, faz com que a integracdo dos sucessivos ciclos de resolucao de
problemas ao longo de todo o processo aumentem o fluxo de informacgbes e,
consequentemente, o conhecimento e a aprendizagem a respeito do que esta sendo
desenvolvido (CLARK e FUJMOTO, 1991; WARD et al., 1995; SOBEK II, WARD e
LIKER, 1999; KRISHNAN e ULRICH, 2001).

Nessa perspectiva de desenvolvimento integrado de produtos, seréo apresentadas, no
préximo capitulo, as suas ferramentas internas de gestéo: as equipes, os lideres de projetos, os
meios de comunicacdo. E, aliados a gestéo interna, estéo as relacdes que a empresa mantém
com agentes externos (principamente clientes e fornecedores) durante o processo de
desenvolvimento de produtos.



3 A GESTAO INTEGRADA DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS

No capitulo anterior, foi apresentada a evolucdo da integracéo funcional, que resulta
no desenvolvimento integrado de produtos. As contribuicdes das éreas funcionais, somarm-se,
ainda, as informagdes vindas ce agentes externos, como os clientes e os fornecedores. A
proximidade dos clientes pode reduzir a incerteza da empresa quanto a aceitacdo do produto
no mercado, pois estd sendo desenvolvido algo que atende & necessidades do consumidor,
uma vez que o produto ja estd sendo atestado por ele antes do lancamento oficial. A
proximidade dos fornecedores possibilita a reducdo da complexidade dos projetos, pois
diversos componentes do produto podem ndo somente ser produzidos, mas também
desenvolvidos por fornecedores em conjunto com a empresa.

Esse movimento é denominado de gestéo integrada do processo de desenvolvimento
de produtos e definido como o nivel de cooperacdo e comunicacdo entre oS grupos
internos e externos de suporte ao processo de desenvolvimento de produtos. Os autores
Milson e Wilemon (2002) levantaram hipdteses sobre quais seriam 0s impactos desses grupos
sobre 0 desempenho do processo de desenvolvimento, e importantes descobertas foram feitas
durante a pesquisa.

A gestéo integrada esta significativamente associada ao sucesso de novos produtos no
mercado. A gestdo dos grupos internos, ou sga, a composicdo das equipes de
desenvolvimento, a comunicacdo e a coordenacdo desses, aliados a integracdo entre 0s grupos
internos e 0s externos, representados por clientes e fornecedores, abrem caminho ao
desenvolvimento integrado de produtos. Portanto, nas secdes que seguem serdo discutidas
suas ferramentas de gestao, quais sgjam, & equipes de desenvolvimento de produtos, os

lideres de projeto, os meios de comunicagdo e arelagdo com os clientes e os fornecedores.
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3.1 As equipes de desenvolvimento de produtos

Na definicdo de Katzenbach e Smith (1993) e Hidlop et al. (2000), equipes sao
congtituidas quando profissionais de diferentes especialidades trabalham préximos e
intensivamente no projeto, interagindo durante um determinado periodo de tempo e se
responsabilizando mutuamente pelos resultados que produzem No capitulo anterior, foi
discutida a evolugdo do processo de desenvolvimento de produtos através dos ciclos de
resolucdo de problemas, em uma sucessao de crescente aprendizagem Os autores constataram
que a efetiva aprendizagem requer um ambiente no qual individuos possam compartilhar
informagdes e conhecimentos.

Sendo assim, as equipes de desenvolvimento de produtos, dado o agrupamento de
profissionais detentores de conhecimento e especialidades relativas ao contexto dos projetos,
automaticamente criam esse ambiente propicio a comunicagd0 e, conseguentemente, a
aprendizagem e a inovagdo, possibilitando aos profissionais que o0s constituem somarem 0s
seus conhecimentos em prol do desenvolvimento de um produto (WARD et al., 1995;
SOBEK 1I, WARD e LIKER, 1999; SPEAR e BOWEN, 1999; HISLOP et al., 2000;
LEENDERS, ENGELEN e KRATZER, 2003).

Portanto, a escolha dos membros da equipe deve estar baseada nas habilidades
necessarias a execucdo das atividades dos projetos de desenvolvimento apresentadas por cada
um. E igualmente necessario que esses membros estejam comprometidos com os objetivos do
trabalho da equipe, ou sgja, com o desempenho do processo de desenvolvimento. Um grupo
jamais se torna uma equipe sem que todos 0s seus membros estgam reamente
comprometidos com esses objetivos. E os indicadores de desempenho do projeto ¢imeto-
market, produtividade, custo, e qualidade) fornecem um horizonte de navegagao para todos os
envolvidos no desenvolvimento de um produto. Esse comprometimento gera confianga entre
0s membros e cria as condigbes necess&rias para que 0s objetivos dos projetos sejam
atingidos.

Discute-se na literatura, 0 nimero ideal de membros da equipe, pois vem ao encontro
da qualidade dos vinculos estabel ecidos entre 0s seus participantes causando um impacto na
comunicacdo e no compartilhamento de informacdes (POWELL, KOPUT e SMITH-DOERR,

1996). A quantidade de pessoas envolvidas no desenvol vimento de produtos pode variar entre



26

cinco, dez, até algumas centenas ou milhares de pessoas, como acontece em projetos
complexos de carros ou avides.

O ideal € que a equipe de desenvolvimento seja composta de 8 a 12 pessoas, pois com
esse tamanho ha mais facilidade para chegar ao consenso durante os ciclos de resolucéo de
problemas. Grupos de mais de quinze pessoas podem ser quebrados em varias sub-equipes.
Os grupos maiores podem ndo se beneficiar do trabalho em equipe, dada a complexidade do
gerenciamento de grupos de tal envergadura. Cusumano (2000) sugere, para tanto, um
conjunto de técnicas que possibilitam a grupos maiores trabalharem como 0s menores,
garantindo a integracdo de todos ao processo.

Essas técnicas versam sobre o produto em desenvolvimento e o projeto, ou segja, as
divisbes que podem ser feitas relativas a sua arquitetura e ao escopo dos projetos.
Caracteristicas, fungdes e subsistemas do produto podem ser modularizados e equipes
especificas podem projeté los individuamente, associado a composicdo de outras equipes,
responsaveis pelaintegracéo desses modulos.

Além dessas divisdes, o0 autor destaca também o controle do tempo, o
compartilhamento de uma viséo clara sobre o projeto e suas metas, a responsabilidade de
todos e autonomia, a criagdo de uma linguagem comum e a comunicagdo. Portanto, segundo
Katzenbach e Smith (1993) e Cusumano (2000), o desempenho do trabalho das equipes
requer sincronismo e coordenacdo, independe do tamanho da equipe, abrindo caminho ao
papel dos lideres de projeto e aos meios de comunicacdo disponiveis para 0 processo de
desenvolvimento de produtos. A maior arma das equipes € a comunicacao entre seus
membr os. Se ndo houver comunicacao eficiente, ndo ha equipe.

Se a equipe € o coracao do processo de desenvolvimento de produtos, o lider € o
pivd do processo. O lider de projeto tem o papel de coordenar todo o processo de
desenvolvimento e mediar os conflitos dentro das equipes. O conhecimento técnico do
produto, do sistema de producgéo, dos suprimentos, da distribui¢éo e do cliente possibilitaao
lider efetivamente coordenar aequipe. O perfil do lider de projeto € de qualificacéo técnica,
orientacdo para 0 mercado e facilidade de comunicagdo, garantindo assim um alto
aprimoramento técnico da equipe de desenvolvimento. Mais do que tudo, porém, o lider deve
ser 0 “sarvical” da equipe, pois deve dar condigdes para que o0s especidistas possam
desempenhar suas atividades com as melhores condicdes possivels.
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O perfil dos lideres de projeto serd discutido na proxima secéo 3.2 e, na se¢do 3.3,
serdo discutidos os meios de comunicacdo mais adequados as equipes de desenvolvimento de

produtos.

3.2 Oslideres de projeto

Os lideres de projeto, segundo os autores Clark e Fujimoto (1991), possuem
determinadas habilidades, e o conhecimento das estruturas e dos sistemas da empresa para dar
suporte & equipes de desenvolvimento de produtos. Os lideres se comunicam de forma
extensiva, influenciando todas as areas funcionais para viabilizar o desenvolvimento
integrado. Segundo os autores, os lideres devem assumir a ampla responsabilidade pelo
produto, incluindo producéo e vendas, além do desenvolvimento propriamente dito. Ou sgja,
eles assumem a coordenacdo geral do projeto, da concepcdo até o lancamento no mercado e
podem continuar trabalhando com o produto apds 0 seu langamento.

Os lideres assumem a responsabilidade pela criagdo do conceito do produto. Segundo
os autores Ward et a. (1995), Sobek 11, Ward e Liker (1999) e Koufteros, Vonderembse e
Doll (2002), os lideres devem cultivar o contato direto e continuo com o cliente, pois, além
das informacfes que recebem da pesquisa de prospeccdo do mercado, os lideres devem buscar
informagdes complementares. Essa atitude pré-ativa do lider contribui para a construcdo de
um conceito robusto do produto, que traduz as necessidades do mercado consumidor com a
maior precisdo possivel. Segundo os autores, ese contato direto pode estimular ainda mais a
imaginacéo do lider (e, consegientemente, da equipe), aliado aos dados obtidos nas pesquisas
de mercado. Segundo Clark e Fujimoto (1991, p. 259): “Uma forma de fazé-lo é dar uma
volta pelo habitat natural do cliente”.

O lider assume o controle do cronograma do projeto, das principais especificacdes
técnicas e das metas de custo. Segundo os autores Clark e Fujimoto (1991) e Sobek 11, Ward e
Liker (1999), a razdo ndo € a centralizacdo total dessas decisdes, mas a responsabilidade de
alguém dentro da equipe sobre os aspectos fundamentais do projeto. Dessa forma, o lider
conduz a equipe mantendo o foco de todos no cliente, ou sgja, mantendo o foco no conceito

do produto e assegurando que ndo serd desviado. Sendo assim, o lider tem a responsabilidade
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de garantir que as especificacbes do conceito do produto serdo traduzidas com precisdo nos
detal hes técnicos do produto, respeitando também os limites de tempo e custo do projeto.

Os lideres devem ter facilidade de comunicacdo e transito em todas as areas funcionais
envolvidas no projeto, com énfase nos projetistas, profissionais da &ea de marketing,
engenheiros (de produto e processo, da qualidade e da producdo), controllers e gerentes de
chéo-de-fébrica. Para tanto, devem desenvolver a pratica de circular entre esses profissionais,
“defendendo” o conceito do produto através do contato direto com as areas funcionais,
complementando a documentagdo formal e as reunides da equipe de desenvolvimento.
Segundo os autores Clark e Fujimoto (1991) e Sobek |1, Ward e Liker (1999), essas praticas
devem ter um papel secundario, apenas de suporte ao contato pessoal, que € considerado mais
eficaz dado o seu caréter dindmico na transferéncia de informagdes e do conhecimento.

Os lideres tém papel fundamental, também na administracdo dos conflitos que
naturalmente surgem no trabalho das equipes, por estarem reunidos profissionais com
diferentes especialidades e interesses. Os autores Ward et a. (1995), Sobek |1, Ward e Liker
(1999) sugerem, inclusive, que os lideres estimulem os conflitos para promover a discussio

do projeto nos seus momentos (e pontos) mais criticos.

3.3 Os meios de comunicagdo

Os meios de comunicacao propiciam o fluxo e a qualidade na transmissdo das
informagdes, tornando possivel o desenvolvimento integrado de produtos. Segundo a
abordagem dos autores Clark e Fujimoto (1991) e Leenders, Engelen e Kratzer (2003), o
fluxo das informacdes requer meios de comunicagcdo que devem incluir tanto os contatos
formais (reunides periddicas), quanto os contatos informais, através das redes de
relacionamento pessoal. Estes meios de comunicagdo proporcionam 0 maior envolvimento e,
portanto, o compartilhamento de informacbes entre os profissonais das equipes de
desenvolvimento. Os autores também dao énfase ao conhecimerto que pode ser armazenado e
transmitido a equipe sobre, por exemplo, os problemas e as dternativas de solucéo ja
desenvolvidas: as licdes aprendidas (1essons learned).

Essas constatagdes corroboram o que foi discutido pelos autores Hislop et al. (2000),

sobre os meios de comunicagao utilizados por seis empresas européias para a apropriacdo do
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conhecimento (que tem a sua origem na informag&o) a respeito de um novo sistema em fase
final de desenvolvimento e implementagdo. Os autores investigaram a eficiéncia de quatro
diferentes métodos, que foram classificados por eles em ordem de eficiéncia: a propria
formacdo de equipes, as redes de relacionamento pessoa, o treinamento formal e a
disseminacdo de documentos (ou informagdes codificadas).

Dentre os casos estudados, a apropriagcdo do conhecimento foi facilitada nas empresas
gue adotaram os métodos dindmicos (definidos pelos autores) de comunicagdo: as equipes e
as redes de relacionamento pessoal. A composicdo de uma equipe, dada a reunido de
profissionais detentores de habilidades relacionadas ao contexto do que esta sendo
desenvolvido, ja cria um ambiente propicio para 0 compartilhamento e a transmissdo de
informagdes relevantes. E para tanto, os membros da equipe devem estar reunidos
fisicamente, viabilizando a comunicagdo direta (cara-a-cara) e a formacao de redes de
relacionamento pessoal. Essas redes foram definidas pelos autores como as interagoes
pessoa-a-pessoa para a disseminacdo das informacdes, e, por isso, a importancia dada as
reunides presenciais.

As empresas que adotaram os métodos estéticos de transmissdo de informacdes, a
saber, o treinamento forma e a disseminacdo de documentos, enfrentaram dificuldades na
apropriacdo do conhecimento. Conforme os autores, muitas vezes os principios do sistemaem
implementagdo eram simples, mas a sua aplicacdo era complexa, pois 0s métodos estéticos
estabelecem um fluxo de informagdes unilateral. Sendo assim, as idéias e 0s principios gerais
do sistema n&o eram discutidos, nem integrados ao contexto das empresas pesquisadas.

Os autores sugerem, entdo, que os métodos estaticos sejam combinados, dando suporte
aos meios dinamicos de comunicacdo — as reunides presenciais das equipes e a formacdo das
redes de rel acionamento pessoal. E destaca-se, também, o suporte dos sistemas de informagao
(baseados em computador) ao trabalho das equipes de desenvolvimento. Ou segja, €
necessario criar uma infra-estrutura de comunicacdo (métodos dindmicos e estéticos)
gue garanta o fluxo continuo das infor macgoes.

A discussdo quanto a eficacia dos métodos estaticos e dindmicos de comunicagdo vem
ao encontro do que foi discutido pelos autores Nonaka e Takeuchi (1997) a respeito da
dimensdo epistemol 6gica da criagdo do conhecimento: na distingdo entre conhecimento técito
e explicito. Segundo os autores, de um lado o conhecimento explicito pode ser transmitido

através da linguagem codificada, podendo ser armazenado em manuais técnicos e
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memorandos para ser transmitido aos demais. De outro lado, o conhecimento técito € pessoal,
relacionado a um contexto especifico e dificil de ser codificado, sendo que para sua
transmissdo s80 necessarias a comunicacdo e as observacfes diretas. De acordo com 0s
autores, 0 conhecimento € criado a partir dainteragdo entre conhecimento técito e explicito.
Alinhadas as ferramentas internas da gestdo integrada do processo de desenvolvimento
de produtos estéo as relaces externas da empresa. Essas relacfes constituem, também, o
capital social da empresa, sendo considerado um recurso fundamental a gestdo da inovagéo,
pois € fonte de novas informagdes e conhecimento. As relagcBes externas da empresa, com

énfase na participacéo de clientes e fornecedores, seréo discutidas na proxima secéo.
3.4 AsrelacOes externas

Nos ciclos de resolucdo de problemas, segundo Brown e Eisenhardt (1995), a
integracéo de clientes e fornecedores pode contribuir para a reducéo da complexidade dos
projetos, contribuindo conseqiientemente para o desempenho e a competitividade desses (Fig.
9). Esse envolvimento pode, inclusive, prevenir a equipe de projetos quanto a problemas que
poderiam surgir no futuro, pois os fornecedores podem, por exemplo, alertar quanto a

impossibilidade de funcionamento de um determinado componente projetado quando ainda é

possie aleilo, (ceree 3 (s
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Figura9: A integracéo de clientes e for necedor es no processo de desenvolvimento.
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Essa afirmacdo esta fundamentada na transferéncia de informagdes e nos
conhecimentos que podem ser trazidos pelos agentes externos e internalizados pela empresa
durante o processo de desenvolvimento de produtos. Quanto mais vinculos uma empresa
tiver, mais rapido serd o acesso a uma maior quantidade de informagcdes. O “capital”
decorrente dessas relacOes consiste, entdo, na coleta das informagdes e nas caracteristicas dos
parceiros. Essas informacfes podem trazer mais oportunidades a aprendizagem e a geracéo de
novos conhecimentos (POWELL, KOPUT e SMITH-DOERR, 1996; ANAND, GLICK e
MANZ, 2002), e a gestdo dessas relacOes reflete a experiéncia da empresa em buscar

parceiros que podem contribuir na solucéo de problemas comuns.

3.4.1 A relagdo com o cliente

Segundo os autores Milson e Wilemon (2002), as equipes de desenvolvimento devem
vigiar constantemente as mudancas no perfil e nas necessidades do consumidor durante todo o
processo de desenvolvimento.

O objetivo dessa relacdo é o desenvolvimento da nocéo clara de valor, ou sgja, de que
todo produto existe para atender ao que o cliente quer. Sendo assim, a empresa (com 0 Seu
equipe de desenvolvimento) consegue entender qual papel ela deveria desempenhar: produzir
“0 que o cliente quer”. E, pois, a partir dessa nogéo clara de valor que novos valores e
solucBes poderdo ser agregados aos produtos WARD et al., 1995; SOBEK I, WARD e
LIKER, 1999).

Dito de outra forma, o objetivo da relacdo com o cliente € desenvolver um
mecanismo que permita a empresa falar a mesma lingua do cliente, ou sga, a do valor.
E somente quando se atinge “ em cheio” a nog&o de valor do cliente que a empresa se vé
apta a receber seu prémio: o lucro.

Essas conclusdes corroboram o trabalho de Chung e Kim (2003), que levantaram os
beneficios a empresa advindos da relacdo com o cliente. Os mais relevantes so a influéncia
positiva na inovagdo dos fornecedores, por se envolverem com 0s seus principais clientes, o
gue, consequentemente, influencia também de forma positiva o fluxo de caixa de ambas as

empresas.
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3.4.2 A relacao com os fornecedores

O papel dos fornecedores no processo de desenvolvimento tem motivado uma série de
estudos, principamente na indlstria automotiva, desde a publicacédo do livro A Maguina que
Mudou o0 Mundo (WOMACK, 1992). Esse livro popularizou o conceito de lean production
(producdo enxuta) e destacou, em particular, a importancia da participacdo dos fornecedores
durante a atividade de desenvolvimento de produtos. Segundo os autores Clark e Fujimoto
(1991), Bidault, Despres e Butler (1998) e Milson e Wilemon (2002), os beneficios do
envolvimento dos fornecedores j4 nas primeiras etapas do processo fundamentamse na
combinacdo das especialidades complementares desses e na agregacdo de novas idéias ao
produto.

O envolvimento dos fornecedor es pode reduzir substantivamente o time-to-market
dos projetos, assm como o risco de retrabalho e de corregbes nos projetos que
acontecem com frequéncia nas etapas finais do processo. Esse envolvimento traz
beneficios & qualidade do produto, pela troca de informacdes e conhecimento entre os
especialistas do produto (na empresa) e dos seus componentes (os fornecedores). Essa
troca potencializa, também, a geracdo de idéias e de alternativas de solucdo, evitando
erros ereplicagdes desnecessarias em pr oj eto.

Consequentemente, o envolvimento dos fornecedores pode reduzir os custos, pela
reducdo do tempo de desenvolvimento e da execucdo de projetos de engenharia
desnecessarios. Segundo os autores Bidault, Despres e Butler (1998), o relacionamento com
os fornecedores e a participacéo desses durante o processo faz com que a empresa foque os
custos ja nas primeiras etapas do projeto, pois sdo evitados muitos dos custos de manufatura,
através da execucao de projetos mais adaptados a realidade da producéo. E, ainda, segundo os
autores Clark e Fujimoto (1991) e Bidault, Despres e Butler (1998), o envolvimento também
reduz os riscos de adaptacéo do produto ao mercado, pois informactes a esse respeito podem
Ser trocadas.

* ok ok ok

O compartilhamento de novasidéias e per spectivas com 0s agentes exter nos pode,

portanto, levar a uma mudanca de paradigma, tornando a cultura corporativa mais

dindmica e receptiva as contribuigdes inter-funcdes e inter-empr esas.



4 METODO

A pesquisa realizada é de natureza qualitativa. Essa conotacdo qualitativa deve-se ao
fato de se pretender descrever e compreender situagdes que envolvem o estudo de fendmenos
complexos, nos quais o contexto deve ser profundamente analisado para que se possa
conhecer arealidade pesquisada e chegar aresultados concretos (EISENHARDT, 1989).

O método utilizado foi 0 estudo de multiplos casos. De acordo com Yin (2001), esse
método permite a observacdo de variadas condi¢des contextuais de determinada situagdo,
facilitando assm a sua compreensdo. Segundo o autor, o estudo de caso enquadra-se como

A

instrumento de pesquisa quando se colocam questdes do tipo “como” e “por qué”, quando o
pesguisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos no contexto da vida real. Ainda, segundo o autor, o estudo de
multiplos casos aplica-se a situagdes cuja compreensdo requer a investigacéo de diferentes

relatos para o estudo em profundidade do fenbmeno em questéo.

4.1 Estruturacao da pesquisa

12 Etapa — Fundamentacao tedrica: esta etapa teve o objetivo de estruturar o problema de
pesquisa por intermédio da coleta de evidéncias tedricas a respeito do processo de

desenvolvimento de produtos.

28 Etapa — Coleta de evidéncias: esta etapa teve o objetivo de conhecer em profundidade a
realidade pesquisada, levantando evidéncias empiricas que foram confrontadas com a
fundamentacéo teorica.

Seguindo as consideragdes metodoldgicas de Yin (2001), foram conduzidas trés

entrevistas em profundidade em cadaempresa, sendo a primeira com um executivo da érea de
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desenvolvimento de produtos ou ligado a €a, e as demais com lideres de projeto. Essa
distribuicdo dos entrevistados e a aplicacdo do mesmo roteiro repetidamente tiveram o
objetivo de contribuir para a riqueza das informacdes coletadas e ndo para a comparacéo das
respostas entre os entrevistados de uma mesma empresa.

Foram analisados, também 0s esquemas metodolégicos do processo de
desenvolvimento de produtos em todas as empresas. Em algumas foi possivel redlizar visita as
instalacdes, analise de documentos relativos ao processo de desenvolvimento de produtos g
inclusive, acesso aos sistemas de informagdo, com a demonstragcdo de software e outros
recursos, como salas de reunido exclusivas para equipes de desenvolvimento de produtos e
salas de foneconferéncia e videoconferéncia. Todas as entrevistas realizadas foram gravadas e
transcritas. O periodo de realizacdo da coleta de dados foi entre os meses de novembro e
dezembro de 2003.

A coleta de evidéncias foi redlizada por meio de sete blocos tematicos, que foram

desdobrados a partir dos cinco topicos da fundamentacdo tedrica da primeira etapa da

pesquisa (Fig. 10).

Topicos da fundamentacao tedrica Blocos tematicos para coleta de evidéncias

O processo de desenvolvimento de| 1— Caracterizacdo da natureza da atividade de

produtos desenvolvimento de produtos

2 — Caracterizacdo da metodologia de

desenvolvimento de produtos da empresa

A gestéo integrada do processo de|3— Caracterizacio das equipes de desenvolvimento
desenvolvimento de produtos de produtos

4 — Caracterizacao dos lideres de projeto

5 — Os meios de comunicacao

6 — A relagdo com o cliente

7 — A relagdo com osfornecedores

Figura 10: Blocos teméticos da pesquisa

Os blocos tematicos foram desdobrados nas seguintes questbes, agrupadas

posteriormente em um roteiro semi-estruturado de pesquisa (Fig. 11).
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Blocos teméticos para Questbes Referéncias
coleta de evidéncias
1- Caracterizago da As atividades de desenvolvimento sdo, na | Clark e Wheelwright (1993)
natureza da atividade de maioria, de produtos ou de processos?
desenvolvimento de produtos | Como é composto o mix de projetos? Clark e Whedlwright (1993)

2 - Caracterizagéo da
metodol ogia de
desenvolvimento de produtos

Quais so as etapas € 0s mecanismos de
controle do processo de desenvolvimento de
produtos?

Clark e Fujimoto (1991)

3- Caracterizagéo das
equipes de desenvolvimento
de produtos

Quais areas sdo normalmente envolvidas no
processo de desenvolvimento de produtos?

Song, MontoyaWeiss e Schmidt
(1997); Krishnan e Ulrich (2001)

As interagcbes se modificam nas diferentes
etapas do processo?

Song, MontoyaWeiss e Schmidt
(1997); Krishnan e Ulrich (2001);
Buss (2002)

Como sdo0 compostos estes...
propria da empresa)?

(definicdo

Katzenbach e Smith (1993);
Hislop et al. (2000)

Quem participa desse processo € como sao
escolhidos?

Katzenbach e Smith (1993);
Hislop et al. (2000)

Quais regras explicitas e implicitas regem o
trabalho em equipe? (regras de hierarquia,
fluxo e direcdo dainformagédo)?

Clack e Fujimoto  (1991);
Casarotto Filho, Favero e Castro,
1999;

Quais sdo as maiores vantagens e as
limitacbes (ou problemas) relacionadas ao
trabalho em equipe?

Katzenbach e Smith (1993);
Hislop et al. (2000)

4- Caracterizacdo dos lideres
de projeto

Quais sdo 0os mecanismos de coordenagdo?
Quem  coordena estes projetos de
desenvolvimento?

Clark e Fujimoto (1991); Ward et
d. (1995); Sobek 11, Ward e Liker
(1999)

Como sdo escolhidos estes... (definicdo
propria da empresa) de projeto? De que areas
séo?

Clark e Fujimoto (1991)

Quiais suas principais fungbes?

Clark e Fujimoto (1991); Ward et
a. (1995); Sobek 11, Ward e Liker
(1999); Koufteros, Vonderembse
e Doll (2002)

Quais as competéncias especificas do lider de
projeto?

Clark e Fujimoto (1991); Ward et
a. (1995); Sobek 11, Ward e Liker
(1999); Koufteros, Vonderembse
e Doll (2002)

5-0Os meios de comunicagdo

Como se comunicam e trocam informagoes?

Clark e Fujimoto (1991); Hidlop
et al. (2000)

Como armazenam o conhecimento adquirido,
as experiéncias acumuladas (lessons | ear ned)?

Clark e Fujimoto (1991)

6- A relacdo com o cliente

Em quais etapas sdo chamados a participar?

Milson e Wilemon (2002)

Citar as principais vantagens e limitagGes
relacionadas a participagdo dos clientes no
processo de desenvolvimento de produtos.

Milson e Wilemon (2002); Chung
eKim (2003)

Em que medida seus clientes principais tém
causado adaptagdes na tecnologia de produtos
e processosda empresa?

Milson e Wilemon (2002); Chung
eKim (2003)

7- A relagdo com os
fornecedores

Em quais etapas sdo chamados a participar?

Milson e Wilemon (2002)

Citar as principais vantagens e limitagGes
relacionadas a participagdo dos fornecedores
no processo de desenvolvimento de produtos.

Clark e Fujimoto (1991); Bidault,
Despres e Butler (1998); Milson e
Wilemon (2002)

Em que medida seus fornecedores principais
tém causado adaptacBes na tecnologia de
produtos e processos da empresa?

Clark e Fujimoto (1991); Bidault,
Despres e Butler (1998); Milson e
Wilemon (2002)

Figura1l: Questdes do roteir o semi-estruturado de pesquisa
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Outros dois blocos tematicos foram incluidos, com os seguintes objetivos:

Bloco 8 — A relagdo com outras organizacoes. fazer um levantamento de quais seriam as
outras organizagbes que participam do processo de desenvolvimento de produtos das
empresas, complementando os dados coletados a respeito da participacdo de clientes e
fornecedores para o conjunto das relacOes externas;

Bloco 9 — Oportunidades e proximos desafios: complementando os dados coletados,
verificar possiveis oportunidades de melhoria percebidas pelos entrevistados e as acles
empreendidas nas empresas visando ao aprimoramento do processo de desenvolvimento de

produtos.

4.2 Anélisedas evidéncias

A analise dos casos buscou identificar os seguintes topicos:

v A natureza da atividade de desenvolvimento de produtos: a definicdo dos tipos de
projetos de desenvolvimento de produtos e a variagdo desse panorama entre 0S casos
estudados.

v As etapas dos projetos de cada empresa estudada.

v A gestdo integrada do processo de desenvolvimento de produtos: esta avaliacéo foi
feita a partir da andlise das equipes de desenvolvimento de produtos, dos lideres de projeto,
dos meios de comunicagao utilizados e das rel agdes externas que a empresa mantém durante o
processo de desenvolvimento. As relacOes externas foram avaliadas a partir da andlise das
relacbes com o cliente e com os fornecedores durante a atividade de desenvolvimento de
produtos e€m que etapas participam esses agentes externos, as principais vantagens e 0s
problemas percebidos).



37

4.3 Selecao dos casos estudados

Todas as empresas escolhidas j& haviam participado de outra pesquisa, 0 Projeto
CARS (Zawidlak, 1999). Desde o contato inicial, 0s empresarios demonstraram interesse em
participar da pesquisa, em virtude do que lhes foi colocado a respeito do tema e objetivos do
trabalho. Durante o contato inicial, deixouse claro que a colaboracdo da empresa implicaria
na disponibilidade de tempo de cada pessoa entrevistada (em torno de 2 horas de entrevista).

Todos os trés casos relatam o processo de desenvolvimento de produtos em empresas
fornecedoras da Cadeia Automotiva do Rio Grande do Sul. Foram escolhidas empresas tipos
first tier®, sendo que todas sdo consideradas grandes empresas (com mais de 500 funcionérios)
e todas possuem as certificacdes méaximas da cadeia automotiva (QS 9000 e ISO/TS 16949°).

Foram escolhidas empresas que possuem uma metodologia oficial de
desenvolvimento de produtos. Esses casos foram escolhidos dentro da mesma industria e
regido para que, entre os casos estudados, pudessem ser tecidas algumas generalizagdes,
dado gue todos estdo expostos a mesma complexidade da tecnologia do produto e competicdo
no mercado. Tendo em vista a solicitagdo de sigilo das informacdes feita pelas trés empresas,
0S Seus nomes ndo serdo mencionados no trabalho. Portanto, os nomes foram substituidos por
letras (Empresas A, B e C).

A Cadeia Automotiva do Rio Grande do Sul tem um nUimero expressivo de empresas
distribuidas entre montadoras, fornecedoras de autopecas e prestadoras de servicos,
perfazendo o total de aproximadamente 300 empresas (GCARS, 2004). Essas sdo

responsaveis pela fabricacdo e montagem de 6nibus, caminhdes, carrocerias, implementos

3 Os fornecedores denominadosfirst tier (primeiro nivel) s&o os que fornecem direto & montadora.

4 A QS-9000 define os requisitos fundamentais de qualidade dos fornecedores de pecas, servicos e materiais, e
dividir por toda a cadeia produtiva a responsabilidade sobre a documentacéo e garantia da qualidade. A QS-9000
é dividida em trés secBes, e engloba os procedimentos de FMEA, APQP e PPAP (entre outros).

° A 1SO/TS 16949 tem o objetivo principal de unificar os requisitos de certificacdo das industrias automotivas a
nivel mundial, evitando-se assim mudiltiplas certificacBes. Esse documento descreve um sistema da qualidade

comum para a indastria automotiva mundial, sendo baseado na 1SO 9001:94, AVSQ (Italiana), EAQF
(Francesa), QS-9000 (Americana) e VDAG.1 (Alemd). Juntamente com os requisitos especificos de cada cliente,

esse documento define os requisitos do sistema da qualidade a serem usados na cadeia de fornecimento do setor

automotivo.
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rodoviarios, automoveis e maquinas e implementos agricolas. A maior parte dessas empresas
est4 localizada no nordeste galicho, com destaque para a cidade de Caxias do Sul, onde estéo
sediadas montadoras de 6nibus, caminhdes e de implementos rodoviarios e agricolas, o que
foi decisivo para a constituicdo de um amplo parque de fabricantes de pecas e componentes
automotivos e de uma rede de prestadores de servigos.

Além da regido de Caxias do Sul, as empresas estéo localizadas também na Regido
Metropolitana de Porto Alegre. Nessa Ultima, encontramse, além de empresas de pequeno
porte e empresas fornecedoras para 0 mercado de reposi¢aéo, duas empresas de grande porte,
fornecedoras de conjuntos de elevado valor agregado e intensivos em tecnologia para
montadoras de automoveis. Destaca-se também a presenca da Genera Motors do Brasil
(GMB), com uma unidade montadora de veiculos leves, no municipio de Gravatai.

As empresas galchas fornecedoras de autopegcas atendem prioritariamente ao
segmento de veicul os pesados e ao de maguinas agricolas, sendo que, em termos de carros de
passeio, essas empresas atuam principal mente no mercado de reposicéo, onde as pressdes e as
exigéncias quanto a escala, a qualidade e aos custos s&o menores.

A implantacdo da fabrica da GM e dos seus sistemistas (os fornecedores first tier da
GM), aliada ao anuncio recente da sua expansao no estado pode representar uma oportunidade
de negdcios significativa para as empresas fornecedoras da Cadeia Automotiva do Rio Grande
do Sul, funcionando como um estimulo a modernizagdo do setor. No entanto, ainda € bem
reduzido o nimero de fabricantes locais inseridos na cadeia de suprimentos. Poucas empresas
galchas vendem para as empresas situadas na primeira camada de fornecimento da GM (onde

Se encontram os sistemistas) e raras sdo as que vendem diretamente para a montadora.



5 APRESENTACAO DOS CASOS

Nas segOes que seguem, 5.1, 5.2 e 5.3 serdo apresentados respectivamente os casos das

empresas A, B e C pesquisados.

5.1 EmpresaA

A empresa A é brasileira e fornecedora da cadeia automotiva no segmento sistemas e
mecanismos de direcdo. A empresa foi fundada em 1976 e naquela época, ocupava uma area
de aproximadamente 350 metros quadrados e empregava 10 funcionérios. No inicio, a
empresa fabricava mecanismos de direcéo para caminhdo e cilindros hidraulicos de aplicacéo
agricola. Hoje as instalagfes da empresa somam 17.500 m2, empregando aproximadamente
600 funcionarios. A matriz esta localizada no municipio de Porto Alegre, sendo que a
empresa possui ainda duas outras unidades: uma em S&o Paulo e outra nos Estados Unidos.

O faturamento da empresa em 2002 foi de R$ 160 milhes. Os negdcios externos
representam hoje 23% do faturamento (R$ 36,8 milhdes) e podem chegar a cerca de 30% nos
préximos anos. A empresa exporta para o México, Estados Unidos, Argentina e Ird e pretende
atingir também os mercados europeu e africano. Os seus principais clientes estéo distribuidos
da seguinte forma: Na Argentina, os principais compradores sdo Genera Motors,
Volkswagen, Fiat, Ford e Renault. No Brasil, a General Motors, Volkswagen, Fiat, Ford,
Agrale, Renault e Maxion Nos Estados Unidos, a Mercury Marine e, no Irg, a lran-Khodro.

Nas subsecOes que seguem, serdo apresentados os dados coletados nas entrevistas

realizadas na empresa A.
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5.1.1 Caracterizacdo da natureza da atividade de desenvolvimento de produtos da

empresa

A empresa desenvolve em igua proporcéo tanto projetos de produtos quanto de
processos. Quanto a etratégia de desenvolvimento e lancamento de produtos, 0 mix de
projetos é composto por 80% de projetos derivados de produtos ja existentes e 20% de novos
desenvolvimentos.

Nos casos de projetos derivados de produtos ja existentes, ja esta definido o conceito
do produto e, a cada langcamento de um novo carro, fazse um projeto de aplicacdo desse
conceito de produto previamente desenvolvido para 0 novo carro. Ou sgja, o produto existente
€ customizando para cada novo cliente (comumente chamados na industria auitomotiva de
projetos de aplicacdo). No caso dos projetos de novos desenvolvimentos, esses sdo definidos
pela empresa como projetos onde, na maioria das vezes ndo se tem o cliente ainda. Nesse tipo

de projeto sdo desenvolvidos os novos conceitos de produto e, a partir deles, buscam-se novos
clientes.

5.1.2 Caracterizacao da metodologia de desenvolvimento de produtos da empresa

A empresa possui uma metodologia de desenvolvimento de produtos composta pelas

seguintes etapas’® (Fig. 12):

1 2 3 4
Plang amentoe Validacdo do projeto; | Validacdo do processo| Producdoemelhoria
projeto definicdo do conceito continua
do produto

Figura 12: Etapas do processo de desenvolvimento de produtos na empresa A

® A designacao etapas de projeto é a utilizada pela empresa.
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Naetapa 1, plang amento e proj eto, a atividade especifica é de cotagdo do produto a
partir dos requisitos do cliente. Esses sdo andisados levando-se em consideragdo a
necessidade de investimento interno para atender tais requisitos, o desenvolvimento de
fornecedores externos e os ferramentais para formulagdo da proposta comercial e dos
desenhos preliminares que vao ser enviados ao cliente.

Normamente, existem rodadas de negociacdo, sendo que essa primeira etapa esta se
tornando cada vez mais rica em detalhes técnicos do produto ja modelados em sistemas de
CAD’ (Computer-Aided Design), normalmente com um protétipo funciona ja feito. Ou seja,
esta se tornando cada vez mais comum que O primeiro conceito do produto ja estga
materializado junto com a proposta.

A partir do aceite da proposta, é formado o time de projeto e sdo distribuidas as
responsabilidades dentro de cada &rea funcional envolvida no processo de desenvolvimento de
produtos. Deperdendo do tamanho do projeto, esse time podera ter mais de um integrarte da
mesma area funcional. Nessa etapa, também, € nomeado um lider de projeto pela diretoria da
empresa. Nesta etapa ndo sdo realizados investimentos em meios de produgdo, somente na
definicdo do conceito do produto. Portanto, o grande enfoque dessa primeira etapa é a
cotacdo, os desenhos preliminares e a definicdo da proposta comercial, do time e do lider de
projeto.

Na etapa 2, validacédo do projeto, o objetivo &, a partir dos desenhos preliminares e
dos estudos realizados na etapa anterior, criar alguns protétipos, algumas pecas funcionais e
coloca-los em um laboratério de teste para verificar se todas essas idéias funcionam, ou sgja,
para validacdo do conceito do produto. Nessa etapa, tem-se 0 desenvolvimento de todos os
componentes, novos e comprados. A empresa produz uma série de componentes estratégicos
e o restante ela compra, sendo a atividade de desenvolvimento de fornecedores muito forte
dentro daempresa.

Utilizase a técnica de FMEA® (Failure Mode and Effect Analysis) para o

aprimoramento do conceito do produto durante o desenvolvimento. Feita a liberacdo dos

" O sistema CAD éuma ferramenta utilizada para a criacdo da documentacso geométrica (modelagem) das
partes, elementos e sistemas do produto.
8 A metodologia de Andlise do Tipo e Efeito de Falha, conhecida como FMEA visa evitar, por meio da andlise

das falhas potenciais, que ocorram falhas no projeto do produto ou do processo. O FMEA da suporte as andlises
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desenhos, esse conceito sera validado através de testes em veiculo e em laboratério, por
exemplo, em bancadas de teste de durabilidade e fadiga.

Na etapa 3, validacdo do processo, serdo avaiadas as méaquinas, dispositivos,
ferramentas, linhas de montagem e todos os recursos de fabrica que estédo sendo considerados
para produzir o produto. Enquanto na etapa anterior o conceito do produto era validado, nessa
etapa sdo iniciados 0 projeto do processo, a especificagcdo e cotagcdo de todos os equipamentos
gue Serdo Necessarios.

Quando todos 0s equipamentos necess&rios estiverem disponivels, e 0 processo
produtivo estiver montado, comegam a rodar as primeiras pegas na linha de producéo. Faz-se
a aprovacdo no cha-de-fabrica, medindo todos os requisitos de desempenho, a aprovacgéo do
fornecedor e, depois, internamente, entra em producéo o lote-piloto. Todas as etapas do
processo produtivo sdo validadas em laboratorio, ou sga, ja serdo testadas as pecas
representativas da producdo final. Essas pecas sdo montadas e submetidas ao laboratério de
produto para uma série de testes de durabilidade e fadiga.

Ao fina do processo, o cliente € chamado para avaliar e aprovar o processo de
producdo, para somente entdo enviar o primeiro lote de fornecimento. Se esse lote for
aprovado pelo cliente, inicia-se a programagado da producéo seriada.

Na etapa 4 producédo e melhoria continua. O time de projeto ndo se desfaz no
momento em que inicia a producdo em série do produto, pois ele tem que acompanhar o
desempenho do produto, solucionar possiveis problemas de producéo e buscar oportunidades
de melhoria. Somente ap0s este periodo de acompanhamento, definitivamente se desfaz o
time de projeto, e aresponsabilidade do time é transferida para a producéo.

Quanto ao aspecto simultaneidade das etgpas do processo, acrescentou um dos

entrevistados:

Existe uma relagdo entre cada uma dessas fases, que ndo é exatamente de iniciar
uma fase, concluir e entdo iniciar a outra; essas fases vao se intercalando. Ent&o, eu
comego a primeira, ela vai perdendo espago a medida que comega a segunda fase
simultaneamente, e assim por diante.

Digamos, na metade da validagéo de projeto, eu ndo vou esperar ela concluir, para
entdo comegar a trabalhar no processo. Até porque se sabe que os prazos de
desenvolvimento estdo cada vez mais apertados; esta € uma maneira de otimizar a
questdo de prazo, e, 16gico, assumindo alguns riscos por iniciar a atividade sem ter
concluido 100% de algumas atividades anteriores.

de confiabilidade e robustez do produto. Esta metodologia pode ser aplicada nas fases de desenvolvimento do
projeto do produto (FMEA DE PRODUTO) e do processo (FMEA DE PROCESSO).
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Ao longo das etapas so aplicados os mecanismos de controle que tém o objetivo de
analisar de forma critica 0 andamento de projetos. Esses mecanismos sd0 as revisdes
comerciais e as revisdes técnicas do projeto.

A revisdo comercial € apresentada a diretoria de negdcios da companhia que avalia o
andamento do projeto sob o ponto de vista da rentabilidade do negocio. Um projeto pode ser
cancelado do ponto de vista do negdcio. M uitas vezes se comega o projeto de um novo carro
até quatro anos antes do lancamento e, durante esse tempo, o projeto pode mudar muito. Por
exemplo, o projeto de um novo carro (com um determinado volume de producdo estimado
pela montadora no inicio do projeto) pode, ao longo do seu desenvolvimento, ter 0 seu
volume de vendas estimado reduzido drasticamente. Obrigatoriamente ocorre entdo uma
adequacdo comercial a essa nova situagcdo e, por isso, a necessidade da revisdo comercial do
programa.

O outro tipo de mecanismo de controle sdo as chamadas revisdes técnicas. Estas
revisdes técnicas estdo no entremeio des revisdes comerciais do projeto e sdo apresentados
para o préprio time de projeto. S0 as revisdes técnicas que verificam a questdo do design, do
conceito do produto e do processo. O concept approval (aprovacdo do conceito do produto)
libera o inicio das atividades de validagdo do projeto. O final approval (aprovacéo fina)
libera o inicio das atividades de validacdo do processo, e o production approval (aprovacéo
para producéo) libera para o inicio da producdo em série. Durante as etapas, sdo feitas ainda
as revisdes técnicas intermedi&rias, que possuem uma documentacdo especifica Nessas
revisdes intermediarias, verificamse todos 0s requisitos a serem preenchidos em cada uma
das etapas.

Para a revisdo completa de um projeto sd0 necessarias tanto as revisdes técnicas,
guanto as revisdes comerciais. Caso existam problemas para passagem de etapa, sd0
identificadas as acOes necessdrias e sdo estabelecidos 0s prazos € 0S responsavels para
solucionar tais problemas.

Conforme um dos entrevistados, 0 uso da metodologia, com uma série de revisdes
para mudanca de etapa, facilita 0 monitoramento do custo e dos prazos do projeto: “O

trabalho ordenado mantém a organizag&o do processo, pois 0 avango se da passo a passo”.



5.1.3 Caracterizacao dos times multifuncionais de desenvolvimento de produto

Os times multifuncionais® sdo compostos por representantes das &reas funcionais

relacionadas na Figura 13.

Areas Funcionais | Plangamentoe | Validagdo do Validacéo do Producéo e
- projeto projeto pr ocesso melhoria
Etapas® continua
Comercial X

Engenharia de X X X

produto

Engenharia de X X X

manufatura

Compras X X X

Féabrica X
Qualidade X X X

Figura 13: Areas funcionais atuantes no desenvolvimento de produtos na empresa A

As éreas funcionais atuam de forma diferenciada ao longo do processo, com agumas
delas destacando-se mais em cada uma das etapas. Na etapa de planegjamento e projeto, a area
que mais se envolve € a comercial. Na etapa de validagdo do projeto, é a engenharia de
produto. Na etapa de validagdo do processo, € a engenharia de manufatura e na etapa de
producdo e melhoria continua, as geréncias de fébrica e da qualidade sdo as que mais se
envolvem.

O time é definido na primeira etapa de plangamento, juntamente com o lider de
projeto. Segundo um dos entrevistados, o lider ndo participa diretamente na formagéo do seu

proprio time de projeto, o que, segundo ele, ndo é o ideal.

9 A designacao times multifuncionais é a utilizada pela empresa.
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Os participantes do time multifuncional sdo escolhidos mais pela disponibilidade do
que pelas suas caracteristicas técnicas e habilidades que melhor se encaixariam na
problematica do projeto em questdo. O ideal seria que a escolha desses participantes fosse
realizada em func¢éo do conhecimento que possuem, do quanto podem contribuir ao projeto e,
também, da afinidade que ja existe entre cada um e o lider de projeto. Segundo um dos
entrevistados: “A disponibilidade da pessoa € o fator nimero um para a formacdo do grupo,
onde, no meu entendimento, deveriam contar muito as habilidades e o conhecimento das
pessoas’.

Quanto as regras explicitas (hierarquia) e implicitas que regem o trabalho do time de
desenvolvimento de produtos, um dos entrevistado destacou que o organograma da empresa é

composto por onze geréncias ligadas a trés diretorias, conforme segue:

Geréncias: Diretorias:

Engenharia de produto Diretoria de Desenvolvimento de Negécios
Engenharia de manufatura Diretoria de Desenvolvimento de Negocios
Compras Diretoria de Desenvolvimento de Negécios
Comercia Diretoria de Desenvolvimento de Negdcios
Geréncia de fabrica Diretoria Operacional

Padronizacdo da qualidade Diretoria Operaciond

Suporte (manutencao, logistica e programagao) Diretoria Operacional

Sistemas Diretoria administrativa financeira
Recursos humanos Diretoria administrativa financeira
Controladoria Diretoria administrativa financeira
Finangas Diretoria administrativa financeira

Cada gerente responde para sua diretoria, e o lider de projeto responde
hierarquicamente ao seu gerente funcional. Mas, sendo a estrutura de projetos matricial, a
funcdo do lider de projeto é responder a diretoria da empresa quanto ao avango do projeto,
pois, nas reunides de revisdo de etapa, estdo presentes os gerentes das areas funcionais
envolvidas e o diretor de desenvolvimento de negécios.

Os participantes do time multifuncional respondem hierarquicamente, nas suas tarefas

didrias, aos seus gerentes funcionais e quanto ao projeto em desenvolvimento, ao lider. Mas,
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segundo um dos entrevistados na prética acontece, referente ao trabalho diario dos

participantes do time de projeto, o relato abaixo:

Por mais que tenha sido formado o time multidisciplinar, por mais que todas as
pessoas saibam que foram indicadas pelos seus gerentes para se comproneterem
com o projeto, ao longo do tempo acaba valendo, reamente, a hierarquia
departamental.

Mas é necessario estar constantemente chamando a responsabilidade de todos para o
andamento do projeto, fazendo com que percebam a importancia da participacdo de cada um
para 0 avango das etapas, porque sendo a atencdo vai ser muito maior para as atividades da
area funcional de origem. Segundo um dos entrevistados, as pessoas véem com mais
facilidade a hierarquia gerencia do que o lider e a estrutura formada para o projeto.

Segundo €ele, os conflitos existem, mas ndo chegam a criar grandes dificuldades para o
andamento do projeto. Eles sdo resolvidos com muita negociagéo entre o lider de projeto e 0
gerente funcional, salientando a importancia de cada participante do projeto. Mas o ideal
seria, segundo um dos entrevistados, a inexisténcia de tais conflitos de hierarquia:

Que a proépria pessoa que fizesse parte do time tivesse essa consciéncia: puxa,
chegou 0 momento que eu tenho que me dedicar mais ao projeto e deixar essa
atividade do meu departamento em segundo plano. Mas essa consciéncia

naturalmente ndo existe. Entéo fazemos assim: acontece o problema, negociamos e
resolvemos com certa tranqilidade.

A principal vantagem, segundo um dos entrevistados, esta relacionada ao tipo de
produto que desenvolvem, que requer o envolvimento de um especialista de engenharia de
produto, de manufatura, de qualidade e dafébrica, pois, dada a complexidade do produto, ndo
seria possivel que somente uma ou duas pessoas desenvolvessem um proj eto.

Quanto aos principais problemas encontrados, aém da questdo dos critérios de
formac&o do time de projeto citada anteriormente, um dos entrevistados enfatizou a questdo
do envolvimento efetivo dos participantes do time multifuncional no projeto. Segundo o
entrevistado: “ Na verdade, eu vejo um problema de gestdo que € justamente as pessoas
saberem 0 seu grau de envolvimento dentro do projeto. Saber o quanto tenho que me dedicar

separadamente ao projeto e as atividades do meu departamento”.
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5.1.4 Caracterizacédo dos lideres de projeto

O lider de projeto’® é escolhido pela diretoria da empresa e, via de regra, vem da &rea
de engenharia de produto, com agumas excecOes. Houve lideres que faziam parte
originariamente das areas de compras e engenharia de manufatura. Mas, em todos os projetos
gue estdo hoje em andamento, os lideres séo da area de engenharia do produto. Cabe destacar
gue o lider ndo possui outra atividade aém da sua responsabilidade de coordenacdo do
projeto. Ele ndo vai, por exemplo, atuar também como o representante da area de engenharia
de produto por ser originariamente dessa &ea. A sua atuacdo como lider de projeto é
prioritéria.

As principais funcdes do lider sdo integrar todas as areas funcionais envolvidas no
projeto de desenvolvimento de produtos, administrar as dificuldades que surgem e,
principalmente, saber conduzir todos 0s representantes para que realmente se constitua um
time de projeto, ndo somente no papel, mas na pratica. Cabe também a ele garantir o
envolvimento, o comprometimento de todas essas pessoas e a participacdo de todos no
projeto. E isso se desdobra em atentar para a questdo da comunicacdo, em garantir que os
membros do time troquem informagdes. Segundo um dos entrevistados. “Essa questdo da
comunicagdo é muito importante. Acho que é uma das caracteristicas mais importantes e uma
das em que mais ocorrem falhas que pode levar a falhas no produto resultante do projeto”. O
entrevistado acrescentou a questdo da motivagdo como também importante.

A gente sempre costuma dizer que para ouvir um elogio, é dificil. Por mais que se
faca tudo certo, é dificil a gente receber um elogio, uma palavra de incentivo, enfim,

alguma coisa nesse sentido. Entdo, acho que cabe ao lider ter consciéncia disso e
tentar estar sempre motivando o time.

Outrafuncdo do lider de projeto € a de organizar as reunides periddicas do time parao
acompanhamento do cronograma, das etapas em andamento e das atividades especificas de
cada um, submeter as etapas a diretoria para aprovagdo, tanto a diretoria técnica, quanto a
diretoria de negécios e identificar os pontos criticos do projeto ou necessidades de recurso que
estejam sendo desviadas do objetivo inicial. Ou sgja, ele € o relator do projeto e responsavel,
também, por acompanhar detalhadamente o andamento dos trabal hos

10 A designacao lider de projetoé a utilizada pela empresa.
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Quanto as competéncias especificas, os entrevistados destacaram principalmente as
caracteristicas pessoais do lider de projeto, atribuindo um papel secundario ao perfil técnico
do mesmo. E importante o lider desenvolver um bom relacionamento pessoal, saber
exatamente como lidar com pessoas, como aborda-las para cobrar alguma tarefa, além de ter
sensibilidade para descobrir diferentes formas de abordagens, pois estara lidando com pessoas
diferentes envolvidas em um mesmo projeto.

Outras competéncias destacadas pelos entrevistados foram: ser uma pessoa
comunicativa e extrovertida para contagiar e motivar o time, transmitir confiancga, fazer com
gue cada um perceba a sua importancia na atividade de desenvolvimento de produtos e ter
condigdes para lidar com o cliente e com a diretoria da empresa. As vezes, esses lideres de
projeto assumem maiores posi¢oes de comando na hierarquia da empresa, pois se trata de um

trabalho com bastante visibilidade, servindo como um aprendizado sobre gestéo.

5.1.5 Os meios de comunicacao

A respeito da troca de informacdes e dos meios de comunicacdo, um dos
entrevistados destacou que, durante cada projeto, mantém-se reunides com 0s representantes
das &eas funcionais envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos, cuja
periodicidade pode variar no andamento do mesmo. Normamente, sio feitas reunides
semanais para acompanhamento e troca de informacfes entre os participantes do time de
projeto, mas, em determinadas épocas, essas reunides podem se tornar gquinzenais ou até

mensais. Sobre a importancia dessas reunides, citaram os entrevistados:

Essas reunides sdo como uma lei, tem que acontecer. As pessoas tém que vir, ndo
interessa se na semana que vem nao tenho nada de novo para dividir com o pessoal.
Se a pessoa tiver uma outra atividade que surgiu de repente, algum imprevisto que
Nnao possa comparecer areunido, eu vou falar com o gerente dela para libera-lo dessa
atividade, porque a participagéo nareuni&o de projeto é fundamental .

Essas reunifes tém que acontecer porque € o momento de trocar informacdes
importantes sobre o projeto, ou para simplesmente um café, falar bobagem, marcar
um churrasco, ou seja, aquele time do projeto tem que criar um envolvimento, que
ndo necessariamente sgja estritamente profissional. Criar justamente a questéo do
time.

Em projetos bastante intensivos, que vao durar algum tempo, sdo feitos arranjos tipo

células de trabalho, com as areas de desenvolvimento de processo e produto, onde as pessoas

ficam trabalhando lado a lado em tempo integral. Um entrevistado destacou a comunicacao
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por email, mas que, segundo ele, por um lado € muito dinamica, visa a agilidade, mas por
outro deve se evitar 0 seu uso como Unica forma de troca de informagdes, para que esse tipo
de comunicacdo ndo substitua as oportunidades de contato direto entre os participantes do
time de projeto.

Quanto ao armazenamento das licdes aprendidas, um dos entrevistados respondeu que
toda a documentacdo formal do projeto € disponibilizada tanto em meio eletrénico quarto
fisico. Mas néo € utilizado um sistema, por exemplo, de workflow, para acompanhamento do
avanco do projeto. E segundo um dos entrevistados, a tramitagéo da documentagédo de projeto
na empresa € muito burocratica, com a necessidade de assinaturas formais em papel impresso.

Fica disponivel na rede uma cépia eetrdnica, com 0 mesmo nimero do projeto,
contendo toda a documentagéo vinculada a cada projeto. Essa documentacdo, por ser bastante
extensa, possui sumarios de apresentacdo. Esses suméarios sdo macros de Excel e, a medida
gue vai sendo completado o documento, sd0 gerados automaticamente resumos das
informacdes do projeto. Isso aumenta a velocidade na transmissdo de informagdes como o0s
riscos do projeto, onde estdo 0s pontos criticos e quais sao as agdes para solucioné-los.

Cabe destacar que todas as licbes aprendidas de um projeto especifico, como a
documentacdo gerada nas se¢Oes de FMEA (tanto do produto quanto do processo), o plano de
controle de protétipos, o plano para o lancamento de produto, as instrucfes de trabalho para
fébrica, a documentacdo de controle da qualidade, ficam arquivadas também no projeto. Essa
documentag3o vai ser usada no inicio de novos projetos. Conforme um dos entrevistados: “E
sempre um upgrade, nunca se comeca do zero”.

Esse banco de dados fica disponivel para toda a empresa, e cabe ao lider se valer
dessas informagdes a cada novo projeto. A forma de lidar com esse banco de dados depende
das caracteristicas de cada lider. Ele podera trazer todo o material para o time ou ler sozinho e
selecionar previamente os pontos chaves do projeto anterior que devem ser discutidos,

buscando identificar possiveis pontos de melhoria.

5.1.6 A relacdo com o cliente

A etapa do processo de desenvolvimento de produtos em que a participacdo da

montadora € mais intensa, segundo um dos entrevistados, € atrés. Essa € a etapa de validacéo
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do processo, na qual sdo validadas as pecas para aprovagéo globa do produto. A montadora
verifica todos os meios de producdo, os requisitos de qualidade e a capacidade de
fornecimento. A empresa passa por uma verificagdo da capacidade do seu processo de
produgdo chamado run at rate, que consiste em fazer funcionar e testar os meios produtivos a
taxa contratada, ou sgja, 0 volume diério de producdo exigido pela montadora.

Com relagdo as principais vantagens do relacionamento mais proximo com o cliente,
um dos entrevistados citou que, quanto maior for a interacdo com a montadora e com 0s
outros fornecedores first tier, menores sdo as possibilidades de problema na etapa de
validacdo do componente, pois este ja estard integrado aos demais sistemas do veiculo.
Segundo um dos entrevistados, o idea € quando a montadora mantém uma equipe
trabalhando paraintegrar seus fornecedores.

Quanto mais proximas a engenharia da montadora e a nossa melhor. Faz-se de tudo,
desde acesso &s informagces, novas habilidades pessoais e novas formas de trabal ho.
E os projetos de maior éxito sdo aqueles onde se tem umarelagdo mais intimacom a
montadora. S&o 0s projeto que menos dao problema.

Com relacdo aos principais problemas relacionados a participacdo dos clientes, um
dos entrevistados citou que, no setor automotivo, as certificagbes de qualidade QS 9000 e
|SO/TS 16949 ja prevéem que os clientes estejam inseridos no processo de desenvolvimento
de produtos.

No caso dos fornecedores first tier, 0 acompanhamento da montadora € intenso. As
equipes de engenharia de produto e da qualidade da montadora trabalham mais préximas dos
fornecedores nas etapas de avaliagcdo de prototipos, validacdo do produto e grovacdo das
pecas de producdo. Mas existem diferencas entre as montadoras: as mais antigas ho mercado
brasileiro — as montadoras instaladas ha mais de 10 anos no Brasil - acompanham todo o
processo de desenvolvimento dos seus fornecedores first ier, interagindo de forma mais
participativa durante o projeto.

Ja nas montadoras mais recentes — instaladas h4 menos de 10 anos no Brasil —
percebe-se uma maior dependéncia da equipe local de engenharia da nontadora pela equipe
de engenharia da matriz. Isso resulta em pouca autonomia para a equipe brasileira da
montadora. E isso € um complicador com desdobramentos para toda a cadeia de suprimentos,
pois essa falta de autonomia leva a um processo mais burocrético (e, portanto, mais longo) e
menos participativo. Cada decisdo da montadora somente pode ser tomada pela matriz no

exterior. Conforme os entrevistados;
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E uma estrutura compl etamente engessada, que ndo mexe umavirgula sem falar com
a matriz. Eles ndo tém autonomia, pois ndo tém a confianca da matriz na equipe que
esta aqui. E ndo se consegue uma interacdo com a engenharia daqui, porque todas as
decisdes passam pela engenharia da matriz, o que nos obriga, muitas vezes, a fazer
uma interagdo direta com a matriz no exterior para conseguir participar desde o
inicio do desenvolvimento (...) E muitas vezes noés (fornecedor) ficamos puxando o
programa que eles (montadora) deveriam estar puxando.

Em resumo, os entrevistados concluiram que a participacdo dos seus principais
clientes varia muito entre as empresas mais recentes no mercado brasileiro e as mais antigas.
Segundo um dos entrevistados, fazendo um balanco sobre em que medidas tém causado
adaptacdes tanto na tecnologia de produtos quanto em processo da empresa, acontece de
forma regular: “Essa medida depende do cliente, pois com aguns € nunca, € com outros €

sempre. Fazendo um balanco, essas adaptacdes acontecem regularmente’”.

5.1.7 A relagéo com os for necedor es

Essa relacdo é muito parecida com a montadora. Com determinados fornecedores, a
empresa consegue desenvolver em conjunto alguns componentes do produto. Mas esses
fornecedores ndo chegam a 10% do total. Para a maioria dos fornecedores sdo entregues todos
os desenhos do produto, com todos os detalhes ja projetados, e o fornecedor simplesmente
cota (e produz) as pegas.

Questionado sobre a etapa do processo de desenvolvimento de produtos em que a
participacao dos fornecedores é maior, um dos entrevistados relatou que, nos itens principais,
a interacBo comega logo depois da etapa de cotagcdo, quando se esta comegando o
desenvolvimento do produto. A empresa costuma trazer seus fornecedores principais para
participarem das secbes de FMEA das pecas.

Nessas secdes de analise em conjunto dos médulos de falhas, surgem oportunidades de
melhoria. S80 analisados todos 0s componentes, suas caracteristicas criticas e os potenciais
riscos de faha. Posteriormente, os fornecedores também sdo chamados a participar da etapa
quatro, de validacdo global.

Com relacdo as principais vantagens relacionadas a participacdo dos fornecedores,
um dos entrevistados citou que esses sdo 0s especialistas do componente, que vao fabricar e
fornecer: “Se eles ndo souberem qual € a mehor forma de projetar e fabricar cada

componente, quem € que vai saber”.
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A empresa fabrica internamente uma série de componentes que utiliza, principalmente
em termos de usinagem e montagem. Mas itens injetados, por exemplo, sdo delegados
exclusivamente aos fornecedores especialistas nesse tipo de material.

Quanto aos principais problemas relacionados a participacéo dos fornecedores, um
dos entrevistados destacou que a maioria dos casos de envolvimento do fornecedor no
processo de desenvolvimento € de pegquenas sugestdes pontuais em detalhes do produto. O
ideal seria uma atitude mais pré-ativa do fornecedor, modificando e interagindo com o time
da empresa, buscando a reducédo do tempo de desenvolvimento e dos custos. Mas, ha maioria
das vezes, é aempresa que faz as defini¢bes de uma série de itens dos quais ndo € especialista.
Segundo um dos entrevistados:

N&o tem havido esta interagdo, normal mente ele (o fornecedor) cota conforme o teu
design e pronto. E tanto empresas grandes como empresas peguenas. Acho que o
problema existe dos dois lados, e ndo se tem muita abertura da empresa, até por que
€ uma atitude meio inconsciente: a engenharia de produto faz o design, o
departamento de compras cotar, e passar para fornecedores para dizer preco, prazo e
investimento. Se o fornecedor tiver algum problema, ele pode alterar o projeto. Mas
se ele ndo tiver problemas, ele ndo tem a atitude de fornecer algo melhor a um custo
menor.

Questionado sobre as a¢des que a empresa tomou para reverter ese quadro, um dos
entrevistados voltou a enfatizar as se¢bes de FMEA em conjunto com os fornecedores.

E desta maneira que a gente tem puxado a cadeia de fornecimento internamente. A
forceps € que se tiram as oportunidades de melhoria nesta etapa, mas ndo no
momento em que ele, assim como nos fizemos um processo de cotacdo, fizesse uma
cotacdo para empresa e todos enfim ganhassem o negécio. No momento da cotagao,
ndo existe essainteracdo forte.

Um dos entrevistados também salientou os trabalhos da empresa no sentido de, muitas
vezes ja com produtos lancados, chamarem os fornecedores para analisarem em conjunto um
produto quanto as possibilidades de redugdo de custo. Resumidamente: “ Existe uma interacéo,
mas poderia ser maior. E ndo é a questdo do timing, de quando €le entra, mas a atitude que
poderia ser mais pro-ativa’. Esta citacdo corrobora a percepcdo dos entrevistados quanto a
medida que os principais fornecedores tém causado adaptacdes, tanto na tecnologia de
produtos quanto de processos da empresa. Ambos os entrevistados destacaram que estas

interacOes, a ponto de causarem adaptacdes na tecnologia, acontecem em raras ocas 0es.
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5.1.8 A relacéo com outr as or ganizacoes

A empresatem sempre utilizado as competéncias das universidades, tanto no aspecto
técnico, com a consultoria de especialistas em determinados itens e solicitacBes do produto,
quanto para andlises de laboratério muito especificas. Outros parceiros que foram destacados
sd0 as empresa de CAM*! (Computer-Aided Manufacturing), de modelagem matemética e
prototipagens rgpidas, que também sdo contratados sempre. No momento da cotagcdo, muitas
vezes ja é definido o conceito e um prototipo avancado do produto, onde se trabalha com o

processo de modelagem matemética. E, raras vezes, procuram centros de pesquisa.

5.1.9 Oportunidades e pr 6ximos desafios

Segundo um dos entrevistados, a etapa inicial de plangamento e projeto requer o
maior tempo dentre todas as demais atividades do processo de desenvolvimento de produtos,
e detém as melhores oportunidades para reducéo de custo e éxito do projeto como um todo.
Mas, segundo €e, ndo é dada a devida importancia ao trabalho gerado nessa etapa de
plangjamento. Existe a falsa idéia de que etapa estd demandando um tempo demasiado

grande, sem resultados praticos:

N&o se vé o pessoal executando a atividade, pois é um processo de vigjar, plangjar,
ter muita conversa, discussdo, e isso acaba sendo mal visto na prética. O pessoal
quer cobrar resultado realmente. Eu acho que se esta etapa de planejamento for
trabalhada com todo o cuidado, todo o tempo e dedicagdo que ela requer, € a etapa
onde se pode reamente reduzir o nivel de erro e de retrabalho. Podem ser
otimizados o produto, 0s processos, € isso € um ganho que nao vai aparecer como
mel horia ao longo do projeto.

Um dos entrevistados deu o0 seguinte exemplo do que acontece na prética:

Eu recebo algumas especificagdes e requisitos do cliente e, em duas semanas, tenho
gue apresentar a proposta a ele. Ndo quer dizer necessariamente que com 0S
reguisitos que recebi, eu tenho informagdes o suficiente para chegar na melhor
proposta. Eu poderia conseguir, através de uma interface maior com o cliente neste
momento, com mais reunifes e visitas, alguns dados einformacgdes que néo estéo

11 5 sistema CAM é uma ferramenta de auxilioa preparacdo da manufatura, representando as tecnologias usadas

no cha-de-fabrica



escritas nas especificages iniciais, mas que, conversando diretamente com o cliente,
foi possivel captar e jaimplementar na proposta e no conceito inicial do produto.

Outra questéo abordada foi 0 desenvolvimento de novos produtos. Esse tipo de projeto
representa uma fonte de inovagéo e de expansio para novos mercados. E uma necessidade que
a empresa tem transformado em oportunidade de negécios. Mas a grande dificuldade desse
tipo de projeto sdo os recursos de ordem técnica e financeira. Apesar do grande volume de
projetos de aplicacdo desenvolvidos pela empresa, investe hoje em projetos de produtos
novos, mas com grandes restricbes de recursos financeiros e tecnoldgicos para abrir essas
novas oportunidades de negécio. E, com aformacéo de parcerias, a empresa vem conseguindo
contornar essa gquestéo da restricdo de recursos para avancar no desenvolvimento de novos
produtos.

A empresa vem investindo muito no desenvolvimento de uma metodologia propria
para esses projetos de novos produtos. Esse tipo de projeto é intensivo em pesquisa, € a
metodologia comegou a ser desenvolvida recentemente. Essa metodologia ainda traz muitas
caracteristicas do desenvolvimento de projetos de aplicagdo. Mas, pela sua natureza
diferenciada dos projetos de criagdo de novos produtos, a metodologia para esses projetos
ainda precisa ser aperfeicoada pela empresa.

Outro desafio que a empresa enfrenta atualmente € a disseminacdo dessa metodologia
de desenvolvimento de projetos para toda a empresa e, além disso, disseminar a cultura de se
trabalhar em projetos e de utilizar a metodologia para conduzir e gerenciar qualquer projeto.
Segundo um dos entrevistados:

As pessoas tém a visdo de que isto aqui é uma ferramenta da engenharia, serve para
engenharia otimizar as suas atividades, e isso somente traz beneficios para a
engenharia, ndo agregando em nada para o funcionario o uso da metodologia de
desenvolvimento de produtos. As pessoas hao conseguem ver o quanto isso pode
gjudé-las também.

A empresa investe hoje na sensihilizacdo das outras areas funcionais para a
importancia dos projetos em desenvolvimento. A empresa investe no treinamento para a
sensibilizacdo e participacdo de todos. Segundo um dos entrevistados, ja foi feito um trabalho
grande nese sentido, mas ainda h4 muito que fazer para disseminar a importancia de todos
nos projetos de desenvol vimento de produtos.
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5.2Caso B

A empresa B faz parte de um grupo multinacional, sendo fornecedora da cadeia
automotiva no segmento motor. Essa empresa instalou-se no Brasil em 1960. Em 1977, uniu-
Se a uma empresa brasileira formando uma joint venture. Em 2001, o grupo multinacional
assumiu 100% do controle da empresa B. A empresa possui fébricas nos EUA, México, Brasil
e Argentina. No Brasil, a empresa possui duas unidades: uma em Canoas (com 555
funcionarios) e outraem S&o Paulo. A empresa ndo forneceu dados sobre o seu faturamento.

A empresa tem entre seus clientes os principais fabricantes de veiculos, tratores e
grupos geradores instalados no Brasil e na Argentina, como AGCO, Ford, General Motors,
Land Rover, Matra, Cross Lander e SDMO. A empresa ainda fornece para a Ford no México,
Ford Power Products nos Estados Unidos e Land Rover na Inglaterra.

Nas subsecdes que seguem, serdo apresentados os dados coletados nas entrevistas

realizadas na empresa B.

5.2.1 Caracterizacdo da natureza da atividade de desenvolvimento de produtos da

empresa

Hoje, aempresa B desenvolve, em maior proporcgdo, projetos de produto, pois esta em
uma fase de mudanca na tecnologia. O produto da empresa B € composto por cerca de 140
componentes, e todos sdo0 projetados pela empresa, incluindo os que ela desenvolve em
conjunto com seus fornecedores. Sendo assim, em fungdo da mudanga na tecnologia do
produto e do grande nimero de componentes, 0 maior volume de projetos no momento séo de
produto.

Consequientemente, hoje 0 mix de projetos da empresa B € composto por 98% de
desenvolvimento de novos produtos. Segundo um dos entrevistados, geralmente, depois de
concluido o desenvolvimento da nova tecnologia e langado o novo produto da empresa B (e a
tecnologia desse produto é alterada na empresa em média a cada 5 anos), 0 mix de projetos

muda para a maioria de produtos derivados desse lancamento.



56

5.2.2 Caracterizacdo da metodologia de desenvolvimento de produtos da empresa

A empresa possui uma metodologia de desenvolvimento de produtos que esta sendo
discutida. A razéo é a alteracdo que se pretende fazer para adaptar a metodologia vigente a do
grupo multinacional ao qual a empresa B faz parte (0 grupo assumiu 100% do controle da
empresa B em 2001).

Hoje, essa metodologia é utilizada tanto para 0 desenvolvimento de novos produtos,
quanto para os projetos de aplicacdo. A metodologia é cmposta por sete fases™? (Fig. 14) e
oito gates (portais). Esses gates relinem uma série de documentos e informagdes que devem

ser entregues e aprovados em cada passagem de fase.

0 1 2 3 4 5 6

Oportunidade | Defini¢do do | Definicdo do | Desenvolvimento | Verificacdo | Validacdo | Langcamento

de Negécio Projeto Projeto do Projeto | estatistica

Figura 14: Fases do processo de desenvolvimento de produtos na empresa B

A fase 1, oportunidade de negécio, € extremamente exploratéria. Nela € avaliado se a
oportunidade de negdcio € interessante para a companhia e se vai dar retorno financeiro.

Asfases 1 e 2, definicdo do projeto, tém, na verdade, 0 mesmo objetivo. Ao final da
fase 1, é fechado o contrato com o cliente (no caso dos projetos de aplicacdo) e sdo definidos
0s membros do time e o gerente do projeto. A partir dai, inicia-se o detalhamento do produto,
gue consiste na definicdo do conceito. Essa é passada para compras, para uma andlise dos
precos dos componentes (esses pregos “avo’ sdo definidos em conjunto com as areas de
engenharia de projetos e de compras). Ou sgja, ao fina da fase 2 tém-se informacfes mais
detalhadas a respeito do produto que, a partir dessa fase, ja configura um projeto. No fim da
fase 2, € dada a autorizac&o de investimento de capital.

Nafase 3, desenvolvimento, sdo detalhados todos os componentes. Aqui comega a ser
detalhado o custo e é feito o desenvolvimento de cada um dos itens do produto. Também so

definidos todos os potenciais fornecedores. Os itens mais complexos, quando o fornecedor é o

12 A designacao fases de projeto é a utilizada pela empresa.
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detentor da tecnologia, sGo chamados de black box (caixa preta). Esses itens sdo definidos na
fase 3 para que ja seinicie o desenvolvimento em conjunto com os seus fornecedores.

Na fase 4, verificacdo do projeto, o produto comega a ser avaliado na aplicacéo (ou
sgja, no veiculo no qua sera montado). Todos os detalhes de cada um dos componentes sao
concluidos e verificados, mas esses componentes ainda sdo somente protétipos. E esses
protétipos sdo representativos apenas em termos do projeto do produto.

Na fase 5, validacéo estatistica, séo validados os componentes do produto, que ainda
S80 protétipos, mas ja sdo representativos da producdo. Seria um segundo nivel (mais
elevado) de prototipo. Segundo os entrevistados, o ferramertal uilizado pelos fornecedores
desses componentes ndo esta ainda totalmente pronto, mas ja esta constituido em um
protétipo das ferramentas de producdo. E, por essa razdo, os protétipos dos componentes ja
s80 representativos em termos da producdo. Nessa fase, também sio definidos os demais
fornecedores.

Na fase 6, lancamento, € feita a validagdo final para a producdo. Um pouco antes de
se iniciar a producéo em série do produto, os fornecedores entregam 0s seus componentes
com o PPAP®® (Production Part Approval Process), e a rea de qualidade da empresa vaida
tanto 0 processo, quanto a peca entregue pelo fornecedor, segundo as caracteristicas
dimensionais e dos materiais exigidos. Sendo assim, 0 lancamento do produto completo
acontece depois de a empresa receber todos os componentes com o PPAP.

O PPAP acontece da seguinte forma: quando o fornecedor ja tem o projeto do seu
componente pronto, ele libera a confecgdo da ferramenta de producdo desse componente, e
produz entdo as pecas com o ferramental ja testado por ele. O processo de fabricacdo do
fornecedor sera aprovado pela empresa se for capaz de produzir um determinado nimero de
pecas mantendo todas as caracteristicas (dimensionais e do material) exigidas. Esse primeiro
lote do processo de producdo do fornecedor que atende a todas as caracteristicas técnicas €
denominado lote de PPAP, e todos os demais fornecedores devem proceder da mesma forma.
E, ainda, as pegas do fornecedor com PPAP sdo validadas também pela &rea de engenharia da
empresa, que as submete a alguns testes, para entéo considerar a validagdo do componente do
fornecedor completa.

13 opPPAPfaz parte da QS-9000. Esse manual consiste nos requisitos necessarios para a elaboragao do Processo

de Aprovagao de Producéo de Pegas.
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A empresa somente pode fazer o lancamento do produto para producdo em sé&rie
guando receber todos os componentes dos fornecedores com o PPAP e realizar também o seu
PPAP, quando da montagem final do produto, usando o0s componentes aprovados
(tradicionalmente, o lote de PPAP é composto por trezentas unidades do produto). Ou segja, a
empresa submete os seus fornecedores as mesmas condi¢fes a que € submetida pelo seu
cliente.

A respeito dos mecanismos de controle, os entrevistados dividiram-nos basicamente
em doistipos. o controle de custos e dos prazos de desenvol vimento.

Quanto ao controle de custos, a equipe de desenvolvimento tem um orcamento de
prototipos e um or¢amento das pegas de producdo. A area de custos dos materiais controla os
custos das pecas de producdo da seguinte forma: a &rea de custos vai controlando a
rentabilidade do projeto a medida que sdo definidos os fornecedores, o preco dos
componentes e das operagdes de engenharia.

A érea financeira também controla os custos de desenvolvimento. Todos 0os meses, a
area financeira faz um levantamento dos custos das areas funcionais envolvidas nos projetos
de desenvolvimento e compara 0s custos com a previsdo de gastos do més (comparando o
orcamento previsto e o realizado). Ou sgja, cada area funcional controla seus custos, mas a
area financeira tem uma visdo maior do conjunto deles.

Com relagdo aos prazos de desenvolvimento, a responsabilidade maior é dos gerentes
de projeto. Mas centro de cada area funcional, também é feito o controle dos prazos. Por
exemplo, a area de compras: se o fornecedor pediu um prazo de 120 dias para entregar as
pecas- prototipo, a equipe de compras controla esse prazo de entrega. Tal qual acontece com o
controle de custos, o prazo de desenvolvimento também é controlado por cada érea funcional
individual mente.

Segundo um dos entrevistados, somente 0s gerentes de projeto conseguem controlar os
prazos no todo do processo de desenvolvimento.O controle de custos e dos prazos de
desenvolvimento é revisado pela diretoria da empresa em cada passagem de fase, nos gates
entre as fases.

A diretoria se reline mensalmente também para as chamadas program review (revisao
completa do programa) e design review (revisao técnica do projeto). A programreview é uma
reunido macro, onde cada representante do projeto, independente da &rea funcional, apreserta

as suas pendéncias, sendo essa reunido uma prestacdo de contas da cada area a diretoria da
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empresa. As reunides do tipo design review sao técnicas (sdo discutidos aspectos técnicos dos

projetos) e nessas também participam as &reas funcionais e a diretoria.

5.2.3 Caracterizacao dos times dedicados de desenvolvimento de produto

Os membros dos times dedicados™ de desenvolvimento de produto s compostos por

representantes das areas funcionais relacionadas na Figura 15:

Areas Oportunidade | Definicdo | Definicdo | Desenvolvimento| Verificagdo | Validagdo | Lancamento
Funcionais de Negdcio doProjeto [ doProjeto doProjeto | estatistica

- Fases®

Vendas X X X

Engenharia X X X X X X X
Aplicacdo

Engenharia X X X X X
Desenvolvimento

Engenhariade X X X X

Projeto

Engenhariade X

Custos

Compras X X X X X X
Eng. da Quaidade X X X X
dos fornecedores

M anufatura X X X X
Financeiro X X X X X

Figura 15: Areas funcionais atuantes no desenvolvimento de produtos na empresa B

As éreas funcionais atuam de forma diferenciada ao longo do processo, com agumas
del as destacando-se mais em cada uma das fases.
Na fase 0, de andlise da oportunidade de negdocio, destacamse todas as éreas

envolvidas (vendas, engenharia de aplicacdo e financeiro), pois sd0 necessarias para 0S

14 A designacao times dedicados é a utilizada pela empresa.
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estudos de viabilidade econébmica do projeto. Na fase 1 de defini¢éo do produto, as areas que
mais interagem sdo engenharia de aplicagdes e verdas, com maior destaque para essa Ultima.
Na fase 2 de definicdo, todas as areas funcionais envolvidas participam de forma bastante
ativa, com destaque para a area financeira, pois nessa fase € dada a autorizacdo para o
investimento no projeto.

Nas fases 3 e 4, de desenvolvimento e verificagdo do projeto, a &rea que mais atua € de
engenharia de desenvolvimento. Nessas fases, a é&rea de engenharia de projetos libera os
primeiros desenhos para compras, que viabiliza os protétipos. A area de engenharia de
gualidade dos fornecedores da suporte a area de compras na atividade de aprovacdo dos
mesmos. A area financeira trabalha checando os custos que sao feitos no projeto, e a area de
manufatura comeca a detalhar o processo de fabricagdo e a selecionar os seus fornecedores.

Nafase 5, de validacdo estatistica, a &rea que mais atua € a de compras, pois sao
definidos os fornecedores finais. As &reas de engenharia de desenvolvimento e de projetos
tém, também, uma parcela muito grande ainda de trabalho, pois essas passam os desenhos
definitivos, tanto de componentes quanto de ferramental de producao, para a area de compras.

Na fase 6, de lancamento, a area que mais atua € de manufatura. Interagem ainda,
nessa fase, as &reas de compras (que comega a receber as pegas vindas dos fornecedores), de
engenharia da qualidade (que vai fazer toda a vaidacd de PPAP) e a engenharia de
aplicacOes (que é a grande responsavel pelo guste do produto da empresa no veiculo do
cliente).

Os membros do time dedicado sdo escolhidos pelo gerente de cada area funcional
envolvida, listadas na Figura 15. Os membros sdo escolhidos pela experiéncia e
disponibilidade e sdo indicados nafase 1 .

A organizac&o interna dos projetos na empresa é matricial. Mas a estrutura matricial é
polémica, uma vez que a prioridade na alocacdo de recursos para a realizacdo de qualquer
tarefa, relativa ou ndo ao projeto, € sempre do gerente funcional. Segundo um dos
entrevistados. “A lideranca funciona € muito mais forte e, por isso, 0 aspecto de lideranca
nata do gerente de projeto é muito importante, porque ele ndo tem essa lideranca hierarquica.
Ele tem mais o papel de um coordenador do que de um chefe”.

A participagdo de todos os membros do time dedicado nos projetos de
desenvolvimento € conseguida mediante muita negociagdo com as areas funcionais. Segundo

um dos entrevistados. “Mas claro que também existe muito da responsabilidade do
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profissional em saber que a sua participacdo nas reunifes de projeto é extremamente critica
para o desenvolvimento. Ent&o se tem muito forte essa negociacdo dos recursos’.

Esta negociagéo torna-se uma fonte de conflitos internos quando os profissionais
trabalham em vérios projetos ao mesmo tempo.

Com relagdo as principais vantagens, um dos entrevistados destacou a experiéncia que
€ acumulada pelos participantes do time dedicado e que pode ser compartilhada com os
demais representantes da mesma area funcional. Com relacdo as desvantagens, um dos
entrevistados destacou que toda a empresa pode e deve ganhar com a composi¢cdo dos times
de dedicados. Mas quando a troca e a multiplicacéo de informacdes entre os membros do time
ndo ocorre, toda a aprendizagem, toda a técnica desenvolvida é perdida, bem como o

investimento na composi¢do e manutencao desses times.

5.2.4 Caracterizacao dos gerentes de projeto

Os gerentes de projeto 1° sfo definidos pela alta administraco da empresa, podendo
vir de qualquer uma das éreas funcionais. As principais funcdes do gerente de projeto sdo a
atencdo aos prazos, ao custo e aqualidade. No plano tatico, ele tem que motivar o grupo, fazer
com gue as reunides sejam produtivas e eficientes e fazer com que todas as éreas participem
de forma mais ativa e balanceada possivel.

E importante que o gerente de projeto tenha, além de habilidade técnica, bom senso
para saber julgar e avaliar. E quanto as principais competéncias, segundo os entrevistados,
sd0 conhecer as pessoas dentro da empresa e ter facilidade de acesso. Por se tratar de um
produto complexo, € necessario que ele ja tenha também um certo tempo de empresa,
justamente para conhecer todos e as dificuldades inerentes ao produto: “Ele ja vai ter, por
experiéncia, a percepcdo do que € mais vulneravel e, assim, transmitir seguranca aos membros
do time”.

Segundo os entrevistados, o gerente tem que saber alcancar os objetivos do projeto
sem desgastar o relacionamento pessoa (entre os membros do time e dos membros para com

ele). Eletem que ter boas nocdes de custos e, também, facilidade para falar outros idiomas. E,

15 A designacao ger entes de projeto é a utilizada pela empresa.
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preferencialmente, que ele ja tenha trabalhado em outras éreas da empresa. Segundo um dos
entrevistados:

Eu acho que, mesmo que 0 projeto estivesse funcionando de forma perfeita, fosse
um processo perfeito, tendo pessoas cm uma habilidade técnica fantastica, se o
gerente ndo tiver esse carater de lider, dificilmente as coisas funcionariam. Mesmo
tendo um processo perfeito e pessoas extremamente capacitadas, se o gestor do
projeto ndo tiver essa caracteristica de lider, as coisas ndo funcionam. E ser lider é
conhecer as vulnerabilidades, saber julgar, saber quando bater e quandorelevar.

5.2.5 Os meios de comunicacao

A respeito da troca de informacdes e dos meios de comunicacéo, os entrevistados
citaram a dificuldade existerte dada a distribui¢éo espacial das areas funcionais envolvidas no
processo de desenvolvimento. As atividades de vendas e de engenharia estédo em outro estado,
separado das areas de compras, logistica, financeira e manufatura que estéo no Rio Grande do
Sul. Naturalmente, existe uma defasagem na comunicacéo entre essas duas plantas. Segundo
um dos entrevistados:

Quando eu tenho um problema com gerente de qualidade de fornecedores eu saio
da minha mesa e vou la conversar com ele, e as coisas se resolvem facilmente
assim. Quando a toda a estrutura de desenvolvimento é localizada no mesmo
terreno, tende a melhorar a comunicagdo. Mas isso ndo é possivel na nossa
empresa, e atendéncia é inclusive agravar esse problema, porgque cada vez mais os
novos desenvolvimentos sdo em parceria com o pessoal nos EUA. Isso nos fez
implementar uma série de ferramentas de padronizacdo do processo, e um deles é
ter uma metodol ogia de desenvolvimento.

Para 0 acompanhamento dos projetos de desenvolvimento, a empresa realiza reunides
semanais de APQP'® (Advanced Product Quality Planning and Control Plan). Essas reunifes
s0 lideradas pelo gerente de projeto, que convoca os integrantes do time dedicado. Os
integrantes das areas de vendas e de engenharia participam através de videoconferéncia ou
foneconferéncia, além das viagens frequentes dos integrantes entre as filiais da empresa.

Através do tracking list (documento de acompanhamento do projeto, que é gerado no
inicio do processo) € feito todo 0 acompanhamento do projeto. Esse documento € gerado pela
engenharia e contém a descricdo de todos os itens em desenvolvimento (datas e caracteristicas

principais). A empresa trabalha também com o software M S Project para o gerenciamento dos

180 APQP faz parte da QS-9000. Esse procedimento etabelece as etapas, procedimentos e documentacdo

necessarios durante o desenvol vimento do produto, para assegurar a qualidade exigidapelo cliente.
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prazos. Hoje a empresa utiliza ainda o Excel para a montagem e atualizagéo do tracking list,
mas é prevista para 0 ano fiscal de 2004 a passagem para uma ferramenta pela Internet, via
rede, que esta em fase de construcdo (juntamente com a revisdo da metodologia de
desenvolvimento).

A razdo do tracking list € a atualizacdo semanal dos dados do projeto e a comunicacdo
desses dados a todos os membros do time dedicado. Segundo um dos entrevistados:

Por exemplo, dentro da reunido do projeto, véo se tomando varias decisdes, tipo,
definicdo de fornecedores. Entdo a area de compras informa as outras qual é o
fornecedor do item. E uma ferramenta de suporte, que é atualizada semanal mente,
contendo todas essas informagoes.

O gerente do projeto tem a esponsabilidade de atualizar essa lista, buscando as
informagdes necess&ias em cada area funcional envolvida. Ele recebe as informacdes, coloca
no tracking list e reenvia a todos do time. Além do tracking list, os integrantes recebem um
cronograma feito no MS Project, a folha de rosto com o andamento dos 23 elementos do
APQP e aata dareuni&o.

Resumidamente, os meios de comunicacdo consistem das reunides semanais e dos e
mails para transmissdo do tracking list. A empresa vem trabalhando para a disponibilizacdo
do tracking list na rede, mas que somente sera implementada quando a empresa terminar o
trabalho de aprimoramento da metodologia utilizada de desenvolvimento de produtos. Hoje,
alguns processos internos, como as alteragdes de engenharia e a atualizagcdo de desenhos, séo
feitos por sistemas ja disponiveis na rede. Mas dentre todos 0os meios de comunicacdo, 0S
entrevistados enfatizaram as reunifes semanais, pois a troca de informagdes acontece mesmo
nessas ocasi es.

A empresa possui um processo estruturado para o registro das ligdes aprendidas. Ao
final de cada projeto, € feito o arquivamento de todo o material, que vai para a “base de
conhecimento da empresa’. Essas ligdes sd0 arquivadas por area funcional e incluem as
andlises feitas para passagem de fase e as melhores préaticas recomendadas a serem
incorporadas aos préximos projetos.

Mas, segundo um dos entrevistados, a forma mais eficaz de transmissdo das ligOes
aprendidas € a prépria estrutura matricial, pois cada integrante do time dedicado pode passar 0

gue aprendeu com o projeto aos demais colegas da &rea funcional:

A transmissdo ocorre, principalmente, porque os representantes estdo locados
dentro de uma érea funcional, entdo, pode ocorrer informalmente este tipo de alerta:
“aquele fornecedor me deixou na mao naquele projeto, abre o teu olho no préximo
desenvolvimento”.
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5.2.6 A relacdo com o cliente

Uma das razbes da empresa manter a &ea de engenharia de aplicacfes e
desenvolvimento de projetos em outro estado € a proximidade com as montadoras. 1ss0
fortalece o relacionamento da empresa com os seus clientes. Conforme os entrevistados, 0
cliente acompanha todas as etapas de validacdo do produto.

Os engenheiros de aplicaco passam a maior parte do tempo no cliente, mantendo um
relacionamento bem proximo. A empresa mantém inclusive engenheiros e técnicos residentes
na planta do cliente, trabalhando ativamente. Outra caracteristica é ir buscar todas as
informagdes no cliente e ndo esperar que essas venham até a empresa, até antecipando a
prospeccdo das montadoras por fornecedores no mercado.

Muitas vezes, antes mesmo de se formalizar um contrato com o cliente, a empresa
toma a liberdade de pegar um veiculo da montadora, montar uma aplicacdo, chamar esse
cliente e mostrar como ficaria o veiculo dele com o produto da empresa. Eles chegam a pegar
veiculos que tem um produto do corcorrente e fazer a aplicagdo, sem custo algum para o
cliente. Segundo um dos entrevistados, essa prética tem dado bons resultados. A empresa vem
conseguindo clientes que nunca trabalharam antes com ela.

Quanto as contribuicdes do cliente, os entrevistados destacaram cue, para algum
componente especifico, o cliente pode participar na escolha do fornecedor, ou ainda dando as
indicacbes de colocagdo do produto da empresa dentro do veiculo (e das interferéncias com os
outros sistemas do veiculo). Ou seja, ®gundo os entrevistados, fazendo um balanco da
medida em que seus clientes tém causado adaptacfes tanto na tecnologia de produtos quanto
em processo da empresa, essas adaptacOes acontecem raramente.

Com relac8o as principais vantagens, os entrevistados colocaram que, no momento
em que se tém bastante claro quais sdo os requisitos do cliente, é possivel desenvolver um
produto com menor risco de ndo atender as suas especificacdes iniciais.

Hoje a empresa tem produtos que atendem ao mercado americano e estdo em um nivel
tecnol6gico mais avangado. Conseqlientemente, seus produtos estdo tendo uma penetracéo
mais dificil no mercado brasileiro. Mesmo tendo um ato indice de nacionalizacdo dos
componentes (acima de 70%), 0 avanco tecnoldgico configura um problema, pois se percebe
que o cliente ndo estd disposto a pagar, ou ndo tem condigdes de pagar, no mercado sul-

americano, pelatecnologia do produto.
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5.2.7 A relacao com os fornecedores

Os fornecedores da empresa estao divididos em dois grupos: os fornecedores dos itens
denominados black box e os fornecedores dos demais itens denominados commodities.

A designacdo black box € dada aos componentes cuja tecnologia pertence
exclusivamente ao fornecedor. Dado o longo time-to-market desses itens e a participacéo de
65% no custo do produto, a empresa define esses fornecedores black box e inicia o
desenvolvimento em conjunto com eles logo nafase 3 (de desenvolvimento do projeto).

Ja com os fornecedores tipo commodities, o envolvimento € menor. Segundo 0s
entrevistados, o envolvimento do fornecedor desses itens pouco agrega ao projeto do produto.
O envolvimento dos fornecedores de commodities pode agregar ao projeto do processo e,
portanto, esses sdo definidos na fase 5 (de validagdo estatistica).

Segundo os entrevistados, o envolvimento dos fornecedores de commodities nas fases
iniciais incorre também no problema da perda do poder de barganha da area comercia do
projeto. 1sso acontece, pois, ao longo da fase de desenvolvimento, o projeto esta sujeito a uma
série de alteragdes. Na fase de desenvolvimento, € previsto o maior nimero de alteraces no
projeto. Essas ateracdes tendem a diminuir a medida que se aproxima a fase de validacéo.
Segundo os entrevistados, essa € uma constatacdo feita a partir da andlise de dados histéricos
dos projetos de desenvolvimento em varias empresas norte-americanas, feita por um instituto
daguele pais.

No momento em que foi concluida a fase de validacéo, o projeto do componente €
congelado e segue para a confeccao da ferramenta de producéo. Ou sgja, qualquer alteracéo a
partir deste ponto vai incluir néo somente a mudanca de algum detalhe do componente, mas
também da ferramenta. Portanto, alteracGes na fase de validagdo elevam o custo do projeto,
pois uma segunda validagdo ou até a perda de uma ferramenta podem ser necessérias. E por
razéo que, nas fases de desenvolvimento e verificacdo do projeto, a empresa trabalha
ainda com pegas-protétipo. Essas pecas sGo muitas vezes feitas por “prototipeiros’, que sdo as
empresas especializadas em fazer os prototipos para teste.

As &reas de engenharia da empresa gostariam que todos os fornecedores participassem
da fase de desenvolvimento. Mas, do ponto de vista do poder de barganha da &rea de compras
da empresa, somente os fornecedores dos itens tipo black box devem participar desde o inicio

do projeto. Na verdade, a empresa ndo tem muitas opcdes de fornecimento desses itens, pois
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geralmente existem poucas empresas com as quais ja trabalha em nivel global. Aliado aindaa
importancia da interface desses tens no conjunto do produto, e a elevada participacdo no
custo fina do produto (entre 65 e 70%), as interagcbes com os fornecedores tipo black box
devem comegar 0 mais cedo possivel.

Ja os fornecedores tipo commodities, quando sdo envolvidos nas fases inicias do
projeto, nas quais justamente ocorrem as maiores ateragctes de engenharia, elevam o custo
dos seus componentes em funcéo dessas alteragdes. O grande instrumento da érea de compras
da empresa para reduzir os pregos dos fornecedores é a competicdo entre eles. No momento
em que ndo existe mais competicdo, pois ja se definiu o fornecedor, qualquer alteracdo do
projeto vai elevar muito o prego do item, muitas vezes aém do vaor que seria possivelmente
necessério. Nesse sentido, a empresa emprega técnicas de kaizen'’ de custos, andlise de valor
e, muitas vezes, discute detalhes até do processo do fornecedor para levantar e negociar
gualquer aumento de preco.

Mas & entrevistados destacaram as vantagens relacionadas também a participacdo
dos fornecedores de commodities. A principal vantagem € tornar o conceito do produto mais
confiavel, pois o fornecedor estd mais proximo da peca de producdo. Um engenheiro de
desenvolvimento da empresa pode projetar um componente que, na prética, € impossivel de
ser fabricado, ou que é muito caro, dada a falta de especialidade naquele componente. 1sso ja
nao ocorre quando a empresa procura um fornecedor externo para 0 componente em questdo,
pois o fornecedor € um especialista naquela peca (somente desenvolve e produz aquele
componente).

Em func&o dos problemas citados anteriormente com os fornecedores de commodities,
a empresa desenvolveu um método para trazer esses fornecedores para as etapas iniciais do
projeto, que consiste no seguinte: a empresa define um fornecedor, que pode vir a ser o
fornecedor final, mas contrata esse fornecedor somente para fazer um lote de pecas-prototipo.
Ou sgja, mesmo sendo um fornecedor de pecas protétipo, ele vai ter que discutir o projeto
com a engenharia da empresa. A empresa fecha com este fornecedor o pedido para um lote
menor de pecas, masele val ter que agregar ao projeto todo o seu know-how de producéo.

Essa é uma alternativa encontrada para a empresa conciliar a necessidade da area de

engenharia, de ter um parceiro com conhecimento de producdo anda na fase de

7 Termo japonés que significa melhoria continua.
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desenvolvimento, mas sem ter fechado ainda com o fornecedor, dadas as alteracbes que
podem ser feitas no projeto. Segundo um dos entrevistados:

Entdo nds fechamos com eles o seguinte: “vocé vai desenvolver os protétipos, mas
vocé ndo tem ainda o contrato para as pegas de producdo. Faz direito o servigo
agora. Depois ndés vamos ter mais uma concorréncia, mas vocé ja leva uma
vantagem enorme por conhecer 0 componente e conhecer o processo. Mas 0
aspecto custo vai ser revisto no futuro”. Ou seja, se tem sempre aquel e fornecedor
motivado.

Com relacdo a percepcdo dos entrevistados da medida em que os fornecedores (tanto
black box, como commodities) tém causado adaptacGes na tecnologia do produto da empresa,
ambos os entrevistados destacaram que essas interagdoes ocorrem em diferentes graus. Existem
fornecedores com os quais, durante a pratica de co-design, as interagdes ocorrem em uma
escala menor do que era esperado, 0 que vai demandar mais trabalho para a area de
engenharia da empresa, pis as informagdes ndo estdo vindo do fornecedor. Mas também
existemn outros fornecedores que agregam muito valor e, portanto, na média, os fornecedores

sempre agregam informagdes relevantes ao produto e ao processo da empresa.

5.2.8 A relagdo com outr as or ganizagbes

Com relagdo as outras organizagfes que participam do processo de desenvolvimento,
os entrevistados destacaram que a empresa frequientemente troca informagdes com 0s outros
centros de desenvolvimento, tanto da matriz, quanto das demais unidades do grupo do qua
faz parte. Esses centros estdo organizados pelas caracteristicas do poduto, e o centro do
Brasil relaciona-se com os demais, dependendo da dimensdo do projeto que esta sob a sua
responsabilidade

A empresa contrata freqlentemente escritorios de projeto. Esses escritérios séo
especialistas em determinados itens do produto, que sdo contratados pela empresa € muitas
vezes junto com o fornecedor, para o refinamento de projetos. Conforme um dos
entrevistados, em termos de busca de tecnologia, o principal parceiro tecnolégico, fora os
fornecedores, sdo esses escritorios de projeto. Eles desenvolvem o componente e a ferramenta
de producdo, que sdo entregues ao fornecedor via comodato. Esse participa fornecendo
detalhes do seu processo de manufatura.
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Com relacdo as universidades, os entrevistados afirmaram que a empresa procura por
elas para execucdo de testes, mas em raras oportunidades, somente quando as suas bancadas
de teste estdo ocupadas. Também foi citada pelos entrevistados a relagdo com laboratérios de
pesquisa (fora das universidades), contratados regularmente para validagdes especificas do

produto.

5.2.9 Oportunidades e pr6ximos desafios

O principal desafio no processo de desenvolvimento de produtos € reduzir o custo e o
tempo de desenvolvimento dos projetos. E, segundo os entrevistados, a grande possibilidade
de reducdo de custo do projeto esta na fase de desenvolvimento.

As egtimativas de custo sdo extremamente embasadas ha experiéncia da empresa, no
gue o mercado esta cobrando e, dificilmente, durante o processo de cotacdo de uma pega, vao
ser obtidos valores diferentes daqueles que haviam sido previstos inicialmente. Portanto, a
grande oportunidade de reducdo de custo esta justamente em buscar materiais aternativos
para o projeto.

Todos componentes do produto sdo detalhados de forma a atender as metas fixadas na
fase de definicdo inicial dos custos objetivos. Mas a reducdo desses ndo se da pela negociacdo
com fornecedores, pois a previsdo feita inicialmente é muito acurada do ponto de vista
comercial. Ou seja, a previsio acaba se comprovando na negociacao.

O grande ganho se da quando a equipe encontra um material alternativo, mais barato,
que pode reduzir os custos do projeto. E também por razdo gque a empresa nao quer
definir todos os fornecedores logo nas etapas iniciais. Segundo um dos entrevistados:

Imagina so, vocé tem aqui o fornecedor de aluminio e descobre que a chapa é
melhor. Dai, vai chegar para ele, que, é claro, vai querer que a empresa pague o0s
seus custos de desenvolvimento. Fica muito mais complicado, se criam
vulnerabilidades muito maiores. Mas, no momento que se chama um fornecedor
para uma pega protétipo de aluminio, vocé recebe a pega protétipo e vaida. Se
chegar a concluséo de que outro material era melhor, ndo se tem um vinculo, ndo se
tem um passivo com este fornecedor. A flexibilidade para a troca de fornecedor é
maior.

Mas paratanto, a alocacdo de recursos na fase de desenvolvimento dos componentes é

maior. E a empresa utiliza as possibilidades de co-design e outsourcing (a contratagdo de
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recursos externos) de projeto como alternativas, quando ndo tem recursos internos disponiveis
o suficiente para essa etapa.

Outra melhoria, para reducdo do tempo de desenvolvimento que esta sendo
implementada pela empresa, é em relacdo ao processo de PPAP dos fornecedores.
Antigamente, os fornecedores produziam e preparavam a documentacdo de PPAP, que € um
conjunto de documentos, desenhos e relatérios dimensionais completos, com mais de 15
capitulos. O fornecedor entregava o lote inicial do PPAP acompanhado dessa documentacéo.
Internamente, a empresa selecionava algumas pegas e fazia as avaliacbes dimensionais e do
material. Ou sgja, as pecas eram submetidas aos testes metalografico, de espectrometro e a
gualquer outro que comprovasse a caracteristica do material.

Hoje a empresa procede de forma diferente, mandando os seus engenheiros da
gualidade para o fornecedor, para fazer aprovacdo dentro da planta do fornecedor, o que
vem reduzindo significativamente o tempo de aprovacéo dos lotes de PPAP. Segundo um dos
entrevistados:

A vantagem € o seguinte: antigamente, o engenheiro da qualidade ficava dentro da
empresa, aguardando vir um componente pra ca para validar o componente aqui.
Agora o engenheiro visita mais o fornecedor, 0 acompanha mais e assim consegue
prever alguns problemas. Ele consegue passar principalmente para os fornecedores
0 que nods esperamos dessa validagéo e ele consegue, com isso, evitar os problemas
gue aconteciam. Nés conseguimos aumentar muito o indice de validagdo de PPAP
pela primeira vez, e este € um indice importante que nés controlamos. Ou sgja, a
validacdo é dada ja no primeiro lote. Muitas vezes, e isso € comum n&do somente na
nossa empresa, o fornecedor submete o PPAP e tem uma série de corregdes, ou, por
exemplo, o engenheiro da qualidade pede a corregdo de uma caracteristica da qual
€ele ndo conseguiu regularidade no processo.

Essainiciativa faz com que a empresa ganhe tempo. Cada lote de PPAP reprovado tem
gue retornar ao fornecedor para ser trabalhado novamente, ou para que o fornecedor produza
um novo lote, que serd submetido ao PPAP até ser validado. A empresa ja possui inclusive
resultados préticos, pois o indice de reprovacdo de PPAP diminuiu, na média dos projetos,

aproximadamente 50%.
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5.3Caso C

A empresa C faz parte de um grupo multinacional, sendo fornecedora da cadeia
automotiva no segmento transmissdo. As atividades da empresa no Brasil iniciaramse em
1974, a partir de uma joint venture. Em 2000, o grupo multinacional assumiu 100% do
controle da empresa C. No Brasil, a empresa possui unidades em Porto Alegre (com 1350
funcion&rios) e em Charqueadas (RS). A empresa ndo forneceu dados sobre o seu
faturamento.

Atuamente, a empresa no Brasil atende a todas as grandes montadoras do pais com
uma expressiva parcela de participacdo no mercado nacional. Cerca de 80% dos veiculos
produzidos no pais sdo equipados com semi-eixos produzidos pela empresa. Seus principais
clientes sio a PSA Peugeot Citréen, Renault, Toyota, Honda, Ford, Mercedes-Benz,
Volkswagen, Audi, General Motors e Fiat.

Nas subsecdes que seguem, serdo apresentados os dados coletados nas entrevistas
realizadas na empresa C.

5.3.1 Caracterizacdo da natureza da atividade de desenvolvimento de produtos da

empresa

Quanto a estratégia de desenvolvimento e lancamento de produtos, o mix de projetos
da empresa é composto 100% por projetos derivados de produtos ja existentes, com alguns
projetos considerdveis em termos de processos de manufatura que estédo sendo bastante
desenvolvidos. Segundo um dos entrevistados, ha um equilibrio no volume de projetos de
produto e processo em desenvolvimento.

O mix de projetos da empresa, composto 100% por projetos derivados de produtos ja
existentes (comumente chamados na indlstria automotiva de projetos de aplicacdo), esta
alinhado com a organizacdo do grupo multinacional ao qua a unidade galcha faz parte. Os
projetos do grupo sdo classificados em quatro tipos: A, B, Cou D.

Os projetos tipo A e B sdo basicamente projetos de P&D. Nos projetos tipo A séo
definidos 0s novos conceitos, as estratégias e as novas possibilidades em termos de produto e

processo. Segundo um dos entrevistados:
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Na fase A se tem uma nogdo muito clara do que sera a demanda de produto, mas
ainda ndo o desenvolvemos para um cliente especifico. Nés fazemos nesta fase uma
analise de prospeccdo de mercado, de competidores, de tendéncias, etc, e isto € 0
balizador do trabalho realizado nesta fase A. Ou sgja, este pessoal trabalha muito
com perspectivas futuras no mais amplo sentido, masnenhum cliente aqui é focado.

Nos projetostipo B, é verificado se 0 que esta sendo proposto nafase A é factivel em
termos de manufatura e aplicacdo. E uma vez estando aprovado ao fina da fase B, esse
produto vai para a prateleira, e a empresa comega adisponibilizar o produto para os seus
clientes. Ou sgja, 0 produto é totalmente desenvolvido na fase B e vai para a prateleira, para
depois ser aplicado conforme o cliente. Os projetos tipo B constituem uma fase de
prototipagem e experimentacdo das idéias desenvolvidas na fase A, verificando se o que esta
sendo proposto na fase A tem condigoes, por exemplo, de ser produzido em escala. Segundo
um dos entrevistados, existem algumas propostas da fase A que sdo interessantes, mas que do
ponto de vista da manufatura sdo inviaveis, e essee € um aspecto que se verifica na fase B.
Outra questéo também verificada nafase B € em relacdo a propria aplicabilidade, ndo somente
técnica, mas comercial do produto, pois es® deve estar sintonizado com as necessidades do
mercado.

Tem se entdo disponivel uma série de produtos para atender a demanda do mercado, e
a empresa procura encaixar as suas opgoes as necessidades dos clientes. Quando acontece 0
encaixe, sdo iniciados os projetos tipo C, ou sga, de aplicacdo, que sdo a maioria dos
desenvolvimentos feitos na unidade galicha da empresa.

Essa organizacdo dos projetos € bastante rigida no grupo, com rarissimas excegoes,
conforme o relato que segue:

Mas existem casos e casos, e temos noticia de que em alguns projetos tenha sido
necessario puxar fases A e B dentro da C. Mas n&o é o comum, pois evitamos em
funcdo dos riscos envolvidos. Hoje em dia, em um mercado com uma demanda
muito grande em termos de prazos e custos € inviavel voltar a fases A ou B, ou
melhor, comegar um trabalho junto ao cliente considerando as fases A e B. As
indUstrias ndo tém tempo suficiente para trabalhar se ndo for em cima de um
produto maduro para aplicacéo.

Na unidade do Rio Grande do Sul, também, sdo realizados alguns projetos tipo D,
gue consistem em propostas para melhoria dos produtos j& aplicados aos clientes. Segundo
um dos entrevistados, nos Ultimos tempos, foram realizados mais trabalhos voltados para
reducdo de custos. Esses trabalhos acontecem da seguinte forma: ou o cliente solicita a

empresa alguma melhoria do produto, ou a prépria empresa vai até o cliente e sugere esses
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projetos. Ou sgja, nos projetos da fase C, a empresa captura o cliente e, nos projetos da fase D,
ela 0 mantém dentro dessa relacéo de proposicdo de melhorias.

A unidade gaucha ainda realiza os projetos tipo C e D juntos. Mas, como a demanda
por projetos tipo C € muito grande, a unidade estda montado um grupo gque somente ir4
trabalhar com os projetos tipo D. A intencdo dessa divisdo € reduzir o timeto-market dos
projetos. Um dos entrevistados destacou também, que a unidade galcha desenvolveu
recentemente dois projetos tipo B.

Essa divisdo dos projetos do grupo (tipos A, B, C e D) est4 ligada a racionalizagdo dos
recursos da companhia. Mas, com relacdo a capacidade tecnoldgica, o0s entrevistados
destacaram que a unidade galicha possui condigdes para desenvolver projetos tipo A e B,

sendo necessarias somente algumas alteragdes na sua estrutura.

5.3.2 Caracterizacdo da metodologia de desenvolvimento de produtos da empresa

Por serem realizados, na unidade do Rio Grande do Sul, os projetos do tipo aplicagéo
(na sua maioria), serdo detalhadas a seguir as sete fases™® dos projetos tipo C (Fig. 16).

Para esses projetos, a empresa possui uma metodologia de desenvolvimento de
produtos que & a mesma utilizada pelas demais unidades do grupo. Os projetos séo divididos,
ainda, entre globais e locais, com um grupo central que recebe mensalmente os relatorios de
todas as regides em que a companhia atua para 0 gerenciamento de todos os projetos (tipos A,
B, CeD, globais e locais).

Quando um projeto esta ocorrendo simultaneamente em mais de uma regido, ou sgja, 0
produto vai ser entregue para 0 mesmo cliente, que esta instalado em mais de uma regido (as
regides de atuacio da empresa sfo a Asia, Pacifico, Europa e Américas), ele é denominado
projeto global. Geralmente, esse produto vai ser montado em diferentes plantas e, portanto,
val ser necessaria também uma coordenacdo global. O coordenador globa (que é um gerente
de projeto) tem a incumbéncia de reunir todas as informagdes e dados das companhias do
grupo e verificar como esta 0 andamento do projeto.

Ja os projetos locais sdo aqueles localizados dentro de uma regido especifica, ou sgja,

o cliente fina estd somente naguela regido. Mas os componentes, acessorios ou até mesmo
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produtos completos podem vir de uma planta da empresa localizada em outra regido. Por
exemplo, o cliente é especifico para as Américas, mas os componentes do produto vém da

Europa e da Asia para a montagem final na regifo das Américas.

(6{0) C1i C2 C3 C4 C5 C6
Ganhar o Planejamento | Confirmagao | Validagdo Validagéo Inicioda Acompanhamento
negocio do programa do produto do produto | doprocesso | producdo

Figura 16: Fases do processo de desenvolvimento de produtos na empresa C

A fase CO consiste em ganhar o0 negocio. Nessa fase, so feitas as negociagdes
técnicas e comerciais. E formado um grupo com representantes da &rea de vendas, de
engenharia de produto, de processo e logistica que iniciam a negociagdo junto ao cliente. Séo
analisadas informaces relativas ao projeto, e comegam as propostas de conceito do produto
para a cotacao e as analises do investimento necessario, do impacto do negécio edo risco. Ao
final dessas andlises, € entregue uma proposta para o cliente.

Segundo os entrevistados, € feito um controle global nessa fase, conforme segue:

NOs temos um grupo de trabalho que analisa isto de maneira global. Este grupo
central se reline mensalmente, e sdo analisados todos os novos potential business
(potenciais negocios futuros). Com base nesses potential business eles discutem
umaestratégia paraa empresaem nivel global, para dar resposta ao cliente. Masem
projetos locais, as decisdes sdo tomadas na regido em que se esta trabal hando, e nos
limitamos a reportar a este grupo dizendo que estamos trabalhando em um projeto
local. Nés temos maior autonomia, no que diz respeito a processo decisorio, em um
projeto local do que em um global. Quando o projeto é global, este grupo central é
gue traca as diretri zes, a estratégia de como vamos desdobrar este desenvolvimento
dentro da empresa.

A fase C1, plangamento do programa, consiste basicamente na kick-off meeting
(reunido de pontgpé inicia do projeto), na qual todos os pontos principais do projeto séo
identificados e discutidos. A finalidade da kick-off meeting € compreender o negdcio e
plangjar uma série de acdes. Na fase C1, € formada a equipe multidisciplinar (que, na média,
tem de 10 a 12 pessoas) e, também, é indicado um gerente para coordenagdo da equipe.

Na fase C2, confirmacdo do produto, comeca a ser visto tudo o que se refere a
experiéncia no desenvolvimento de produtos similares. Buscam-se informagdes no banco de

dados da empresa para saber, por exemplo, se em desenvolvimento anteriores, foram

18 A designacao fases de projeto é a utilizada pela empresa.
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encontrados problemas no FMEA dos produtos. A filosofia por tras dessa pratica é procurar
antecipar as provaveis falhas e trabalhar nelas. Ap6s essa andlise, o produto € projetado, sao
definidos os componentes dos fornecedores e, simultaneamente, é dado inicio ao
desenvolvido também do processo de manufatura.

Na fase C3, validacdo do produto, sGo gerados e testados aguns protétipos. A
empresa envia algumas pegas-prototipo para testar também no cliente, para verificar se o
produto atende as suas especificagdes.

Na fase C4, validacéo do processo, € concluido o projeto do processo de manufatura
e sdo validados os componentes nos fornecedores.

Na fase C5, inicio da producdo, s manufaturadas as amostras no processo
definitivo de manufatura. Essas amostras constituem o lote de PPAP. Com esse lote éfeita
entdo a avaliacdo completa da qualidade do produto (produto, componentes dos fornecedores
e processo de manufatura). A empresa também acompanha a montagem do seu produto no
veiculo do cliente, ou sgja, nessa fase, o cliente esta mais presente na fébrica. Segundo um dos
entrevistados:

Até afase C4, nés é que visitamos o cliente, fazendo um trabalho de integragcdo dos
nossos grupos de desenvolvimento com os grupos de desenvolvimento do cliente.
Mas é na fase de producdo C5 que entra o cliente na nossa planta, fazendo as
auditorias do processo de manufatura de produto.

Aprovado o lote de PPAP, é dado o inicio da producdo em série.

A fase C6, acompanhamento, consiste na busca por feedback apds o inicio da
producdo em série, durante afase de ramp-up (elevagédo) dos volumes de producéo.

A respeito dos mecanismos de controle, os entrevistados responderam que para o
avango de cada uma das fases sdo realizadas verificagOes ao final (chamadas de check list),
mas que, segundo um dos entrevistados, funciona da seguinte forma:

Teoricamente nés somente podemos avancar para uma fase quando ja temos a
antecessora fechada. Claro que isto na ilha da fantasia funciona muito bem. O que
acaba acontecendo é que vamos avancando e ficam alguns itens em aberto. E em
um determinado momento, quando comecamos a fechar as fases, nés vamos
reportando ao grupo central que fechamos afasetal (C1, C2, C3). A idéia é que até
a C5 nos consigamos fechar todasas fases antecessoras.

O avanco das fases ndo depende da liberag&o do grupo central. Os avancos de fase séo
comunicados ao grupo central através de relatdrios executivos, onde se tem toda a informacéo
do projeto. O nimero de itens do relatério varia entre as fases e a periodicidade desse

comunicado € mensal, sempre na Ultima semana do més.
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Para todos os projetos séo montadas planilhas e, nestas, é utilizado um cédigo green-
yellow-red (verde, amarelo e vermelho). Nas reunides de andlise dos projetos sdo verificados
somente 0s que estdo em anarelo ou vermelho. A definicdo para o green-yellow-red € a
seguinte: verde-o projeto estd indo bem, entdo ndo h& necessidade de relatar a alta
administracdo; amarelo- representa uma possibilidade potencia de atraso na entrega do
produto, ou de cumprimento de alguma atividade do cronograma do cliente, e vermelho- é
guando o atraso € irreversivel, ou sga, o cliente sera penalizado com algum tipo de atraso no

projeto dele.

A condi¢do green-yellow-red é temporal. Dependendo da situacdo eu tenho hoje,
por exemplo, um projeto que estd em vermelho. Na semana que vem fazemos uma
reunido com o cliente, explicamos o nosso problema. Se o cliente nos der outro
prazo, nGs passamos este projeto para amarelo, porque foi acertado com o cliente.
Mas esta evidéncia nds precisamos ter. E se ndo tivermos um acordo com o cliente,
adirecdo vai ter que analisar esta situacao, e oferecer algum tipo de auxilio.

Esse cddigo também é aplicado para identificagdo de problemas relacionados ao custo
do produto em desenvolvimento.

Os custos com méquinas, construgdes, ferramental, dispositivos e outras despesas
como testes e viagens da equipe de desenvolvimento sdo também monitorados. Séo
comparados periodicamente os custos realizados com as previsdes feitas. E quando é
detectado o gasto préximo ou além do limite orgado, o codigo green-yellow-red é aplicado, e
a controladoria daempresa ou o cliente sdo chamados para renegociar 0s custos do projeto.

No momento que eu tenho uma situagdo como esta, comegamos a negociar com
controladoria, por exemplo, para conseguir mais dinheiro. Ou negociar com 0
cliente para me pagar isto. Uma vez que comego esta negociagdo, €la passa aqui
para amarelo, e no momento que eu tenho definido que a empresa vai pagar, ou 0
cliente vai pagar, ela passa paraverde de novo.

Segundo um dos entrevistados, 0 monitoramento dos custos do projeto € muito
especifico ao mercado brasileiro. O time-to-market dos projetos variaem torno de 2 a 3 anos
(mas ja houve casos de até 4 anos). Nesse entremeio, as variagdes no preco dos insumos, com
énfase no aco, for¢cam a renegociacdo dos custos do projeto com o cliente.

Quando se entrega a proposta de negdcio ao cliente, a empresa considera que o
custo serd tanto. S0 projetados uma margem de contribuicdo e o prego. E 6bvio
gue ninguém trabalha nestes termos. Ent&o, quando se chega na fase C5, j4 comeca
uma negociacdo com o cliente para fazer a recomposicédo de preco, pois no periodo
de desenvolvimento houve uma série de aumentos em termos de matéria-prima e de
servigos. Estes aumentos acabam por reduzir a margem de contribuicdo (conforme
0 desenho demonstrativo abaixo, feito pelo entrevistado).
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Margem de contribuicdo

Tempo

Como fazemos parte de um grupo multinacional, o pessoal la fora ndo entende esta
oscilagdo da margem de contribuicdo no Brasil. Entdo estes relatérios para
monitoramento dos custos sd0 muito importantes para ndés, em uma economia
instavel como a nossa.

Finalmente, os entrevistados salientaram que, mesmo existindo uma metodologia
padrdo de desenvolvimento de produtos para os projetos globais, a unidade galcha usa, em
determinados momentos, alguns procedimentos internos (exclusivos a unidade), pois, segundo
os entrevistados, nenhuma unidade do grupo € igual: “Nés, infelizmente, temos estruturas um
pouco distintas, mas estamos trabal hando para uma padronizagao” .

Apesar do fato de possuirem a metodologia global, os procedimentos internos
conferem uma certa liberdade para o gerenciarmos das fases Ou sgja, se for necessé&rio, sao
utilizados esses procedimentos internos, mas fornecerdo da mesma forma todas as

informagdes ao grupo central. Segundo um dos entrevistados:

Uma questé@o importante para se considerar sdo os 6rgéos certificadores: nds temos
algumas questbes que sdo complicadas, por exemplo, um procedimento onde a
palavra should. Esta palavra para mim é uma obrigatoriedade absoluta, tem que
fazer aquilo, mas as vezes, para aliviar um procedimento interno colocamos |4 um
must, ou qualquer outra coisa que nos dé um pouco mais de flexibilidade. E isto é
um fendmeno global, pois jaobservamosisto em fornecedores.

Mas acredito que estamos caminhando a passos largos para uma padronizagdo
maior, que deve acontecer em no maximo 3 anos (ou seja, 0 maior alinhamento
com os procedimentos do grupo central). Inclusive discutindo melhor estes
procedimentos para projetos de desenvolvimento, pois existe um canal de sugestdes
gue nos podemos utilizar, com liberdade para propormos modificagdes.
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5.3.3 Caracterizacao das equipes multidisciplinar es de desenvolvimento de produto

~

As equipes multidisciplinares® s@o compostas pelos representantes das &ress

funcionais listadas na Figura 17:

Areas Ganhar o | Plangiamento | Confirmacdo | Validagdo | Validagdo | Inicioda | Acompanhamento
Funcionais negocio | doprograma | doproduto | doproduto do producéo

~  Fases® processo

Engenharia X X X X

de Produto

Engenharia X X X X X

de Processo

Qualidade X X X X
Manufatura X X X X X
Vendas X X

L ogistica X X X X
Compras X X X X X

(DQF)Y®

RH X X X X X
Sistemas X

Engenharia X X

Experimental

PCP X X X

Gestdo de X X X X X X
Projetos

Figura17: Areasfuncionais atuantes no desenvolvimento de produtos na empresa C

19 A designacao equipes multidisciplinar es é a utilizada pela empresa.

20 DQF — Departamento de qualificac&o de fornecedores. E um departamento dentro da area de compras.




78

As areas funcionais interagem entre si de forma diferenciada ao longo do processo,
com algumas delas se destacando mais em cada uma das fases. Na fase CO, interagem mais as
areas vendas, de engenharia do produto e do processo e logistica para a hegociagdo com 0
cliente. Na fase C1, a &ea de gestdo de projetos trabalha para organizar todo o material
necessario para a kick-off meeting, paraformar a equipe multidisciplinar e indicar o gerente do
projeto.

Na fase C2, as areas de engenharia do produto e compras trabalham mais proximas
para o projeto do produto e a definicdo dos fornecedores. Na fase C3, destacam-se as éreas de
engenharia de produto e de processo. Na fase C4, destacamse as areas de engenharia de
processo, manufatura e qualidade para validagdo do produto completo (produto, componentes
e processo de manufatura). Nas fases C5 e C6, destacamse as areas de qualidade e
manufatura, que trabalham muito proximas tanto no inicio quanto no acompanhamento da
producdo em série.

As equipes multidisciplinares contém de 10 a 12 pessoas. Esses representantes sao
indicados pelos gerentes das éreas funcionais em fungdo da disponibilidade e das habilidades
relacionadas a0 projeto em questdo. A unidade galcha possui ao todo 9 times de
desenvolvimento, sendo que cada time formado atende a um cliente especifico, e trés times
atendem adois clientes cada (perfazendo um total de 12 clientes da unidade galicha).

No momento, existem aproximadamente 120 pessoas dentro da unidade trabalhando
diretamente com o desenvolvimento de produtos. Segundo um dos entrevistados. “Estas
equipes ndo estdo focadas por projeto; nos trabalhamos em uma estrutura matricial,
multidisciplinar, fazendo com que eles assumam a responsabilidade por um cliente em
especifico”. Ou sgja, quando em uma equipe, uma pessoa pode trabalhar em outros projetos,
mas que serdo do mesmo cliente.

A empresa vem trabalhando com times multidisciplinares desde 1990 e, entre os times,
uma prética comum ¢é a troca de pessoal. E feito um rodizio dos representantes dos times,
sempre gue se destacam alguns deles em termos de desempenho.

Se eu observo que enquanto um time esta fazendo um trabalho muito bom, em uma
determinada érea, por exemplo, de controladoria, pois tem um elemento la que esta
dando um suporte fantastico, e um outro ja esta com mais dificuldade, eu desloco
esta pessoa para dar suporte ao outro time, para que, aquilo que ele experimentou,
aprendeu, aquela vivéncia ele compartilhe com outrostimes.

Essa prética é hoje bem sucedida dentro da empresa. E as principais vantagens

percebidas sdo as contribui¢des possiveis gragas a integracdo de profissionais com diferentes
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formacdes, perfis e experiéncias relacionadas a especialidade de cada um. Essas diferencas
podem gerar conflitos internos, mas, desde que bem conduzidas, podem ser extremamente
produtivas para o projeto em desenvolvimento.

Outra vantagem destacada pelos entrevistados é a reducdo do tempo de
desenvolvimento, pois € possivel redizar diversas atividades simultaneamente, dada essa
composicdo multidisciplinar. E, por fim, outra vantagem é o compartilhamento das
informacdes relativas, tanto ao cliente quanto ao projeto no qual estédo trabalhando. As
informag0es est&o ao alcance de todos, e isso facilita o trabalho individual de cada membro do
time. Segundo um dos entrevistados: “As pessoas gostam de saber estas informactes, e se
sentem mais motivadas para trabalhar e se envolver realmente no projeto. Se sentem mais
inseridas no processo”.

Mas aimplementacéo do trabalho dos times foi dificil, pois os representantes das areas
funcionais, por questes internas, ndo conseguiam se integrar aos times como o esperado. A
unidade realizou uma pesquisa, em meados de 1997, para andlisar as razbes da fata de
integracdo, e dois principais problemas foram levantados: falhas na comunicagdo interna e a
falta de comprometimento e de disponibilidade das pessoas. Nessa pesquisa, foi evidenciado o
guanto o processo de desenvolvimento dependia dos representantes das areas funcionais.

A unidade passou entdo a trabalhar no sentido de mostrar as pessoas a importancia do
processo de desenvolvimento de produtos para a compeitividade da empresa, e que 0s
resultados dependem da integracéo das areas funcionais, ou sgja, da colaboracdo de todos.

Um dos entrevistados destacou que, em parte, os problemas identificados derivam
justamente do mercado extremamente competitivo e dindmico no qual esta inserida a unidade
(e grupo como um todo). O estresse gerado nesse tipo de ambiente € muito grande. Néo
existem recursos suficientes para seguir estritamente o plangamento feito no inicio do
processo de desenvolvimento de produtos. Portanto, a unidade busca permanentemente a
otimizagdo do processo e dos recursos utilizados para poder assm atender & demanda do
mercado.

Quando possivel, procuramos fazer ajustes, mas &, via de regra, complicado.
Quando nés falamos em estrutura, principal mente quando se consideram pessoas,
ndo se trata de somente dizer “precisamos de tantas pessoas’, mas estas pessoas
precisam de um determinado tempo para que possamos promover o aprendizado
delas, para depois estarem integradas ao time.

A unidade galcha investe no treinamento das areas funcionais para participarem de

forma mais integrada ao processo de desenvolvimento. No ano de 2002, foi redlizado o
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treinamento de aproximadamente 150 pessoas. Esse treinamento durou trés dias, e nele foram
abordados e discutidos os aspectos mais relevantes da gestdo do processo de
desenvolvimento: o trabalho em equipe, a lideranga, 0 comportamento de cada um quando

trabalhando em uma equipe e a metodol ogia de desenvol vimento de projetos.

O aspecto humano da gestdo é fundamental, e nés tivemos o cuidado de trabalhar
bem isto no ano passado. Para o proximo ano serd feita nova atualizagdo deste
grupo todo, considerando os novos profissionais que venham a se incorporar a estas
equipes. E o resultado tem sido muito satisfatorio, estamos bastante satisfeitos,
pois, inclusive pessoas, que nunca tiveram a oportunidade de trabalhar com
desenvolvimento antes, estéo trabalhando muito bem

Quanto as regras explicitas (hierarquia) e implicitas que regem o trabalho da equipe
multidisciplinar, os entrevistaram salientaram a estrutura matricial de organizacdo do
processo, com gerentes que coordenam 0s projetos e gerentes das areas funcionais. Os
entrevistados destacaram a dificuldade que ainda persiste para se conseguir a disponibilidade

dos recursos necessarios aos projetos de desenvolvimento, conforme os relatos que seguem:

N&o se podem ter mais feudos, departamentos como se tinha no passado. No

passado nés tivemos dificuldades, por exemplo, de disponibilidade de recursos,

pois, quando um gerente de area julgava que seu trabalho era mais importante, o
projeto ficava para segundo plano. Hoje a coisa esta muito mais suportavel, por
parte de geréncia. Isto faz parte de um processo de evolugdo, e os resultados em

termos de desempenho nos mostram claramente que estamos caminhando para
consolidacdo desta metodol ogia de trabal ho.

Estamos trabalhando agora com um caso interessante: uma determinada area esta
em uma situagdo muito particular, penalizando as equipes multidisciplinares porque
estd com uma demanda extra de trabalho que n&o foi prevista anteriormente. E uma
situagdo contingencial, e estamos procurando encontrar um ponto de equilibrio para
ndo prejudicar, nem esta area que tem uma demanda muito grande, nem os grupos
que precisam de suporte dos seus representantes. Entéo isto faz parte darotina de
gerenciamento; temos que trabalhar sempre identificando estes pontos de
estagnacao, e tentar compensar de alguma forma. E isso que procuramos fazer, e
ndo éf&cil. E um trabalho, um exercicio diério.

5.3.4 Caracterizagéo dos gerentes de projeto

As equipes multidisciplinares s coordenadas pelos gerentes de projeto 2X. A unidade
possui quatro gerentes de projeto (também denominados de PLC - Product Launch
Coordenator), e cada um coordena em média de duas atrés equipes. Esta prevista, para o ano
de 2004, a chegada de mais um gerente de projetos, vindo dos Estados Unidos. Esses gerentes

2L A designaco ger entes de projeto é a utilizada pela empresa.
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trabaham em tempo integral na coordenacdo das equipes de desenvolvimento, e a
coordenacdo central desses gerentes é feita pelo gerente da &ea de gestdo de projetos
(também denominado de PLM - Product Launch Manager), que coordena todas as equipes

ligadas a todos os clientes (Fig. 18).

PLC = PLC = PLC = PLC = PLC

Eng. Produto e

Eng_ PrOCESSO - ———— e ——— o m e e —— — -
Qualidade

Manufatura o ————— . e e ——-—— - s mam - - emmm = m - - e mm e mm———— -
Vendas

L ogistica
Compras

RH

Sistemas

Eng. Experimental
PCP

Gestédo de projetos

Figura 18: Estrutura matricial da empresa C

As principais funcOes dos gerentes de projeto, destacadas pelos entrevistados, sdo:
coordenar as reunifes da equipe multidisciplinar; identificar e cobrar as agdes pendentes,
reunir todos os documentos e montar a pasta do projeto e organizar as reunides dos pequenos
grupos, monitorando os itens do projeto que estéo pendentes. Enfim, as funcbes estéo ligadas
a0 acompanhamento geral de todas as operacOes relativas ao processo de desenvolvimento,
prevendo problemas futuros e plangjando agfes para resolucéo, controlando o tempo, o custo
e a qualidade de todo o processo. Segundo um dos entrevistados. “Ele tem que abrir os
caminhos para que 0s programas saiam no tempo, com qualidade e com o prego estipulado na
faseinicia de fechamento do negécio”.

E as competéncias dos gerentes de projeto destacadas pelos entrevistados sdo: o
conhecimento técnico, a habilidade para plangjar corretamente as agbes do projeto e a

facilidade de comunicagdo. Segundo um dos entrevistados:
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A questdo da facilidade de comunicagéo do gerente de projeto é muito importante,
pois todos devem entender tudo de tudo. N&o pode acontecer “eu entendi de uma
forma e ele de outra”. A comunicacdo deve ser de forma eficaz. E o gerente de
projeto tem este papel. Para isso ele precisa saber se comunicar etrabalhar com
pessoas de diversas areas. Saber conduzir as equipes e trabalhar com engenheiros,
administradores, pessoal de fabrica, de compras, etc.

5.3.5 Os meios de comunicacao

Todas as questdes referentes ao plangamento de um projeto sdo discutidas na reunido
com a equipe multidisciplinar completa, que se reline quinzenalmente. Nas reunifes da
equipe multidisciplinar, todos os representantes das areas funcionais estéo presentes (cerca de
10 a 12 pessoas), pois todos devem receber e trocar as informagdes a respeito do andamento
do projeto.

A importancia dessas reunifes é tal que, quando um integrante ndo pode participar, ele
manda um representante no seu lugar, alguém que trabal ha préximo dele e também conhece o
projeto, para que a qualidade da reuni&o réo seja prejudicada pela falta de informagéo daquela
area funciond.

Com relacdo aos aspectos especificos do projeto (por exemplo, a logistica de entrega
de um determinado fornecedor) é convocada uma reunido de pequeno grupo. Esse pequeno
grupo é formado pelos representantes das areas funcionais relativas ao assunto em questao,
ndo sendo considerados, portanto, todos os integrantes da equipe multidisciplinar. Ou sgja,
essas reunides dos pequenos grupos discutem questdes operacionais, € 0S grupos sao
formados conforme a necessidade. E ja houve casos de pegquenos grupos trabaharem de
forma intensiva durante uma semana, para resolver determinados assuntos.

Na reunido com a equipe multidisciplinar, oS pequenos grupos relatam o andamento
do projeto. Séo feitas atas de reunido, que fazem parte da documentacdo do projeto. Essa
documentacdo é armazenada em pastas eletrénicas, e a intencdo € compor o histérico do
processo de desenvolvimento para fins de auditoria. Esse arquivo da documentacdo também
tem a findidade de armazenar as licdes aprendidas em cada projeto. Armazenam-se
informacdes no banco de dados da empresa também sobre as secBes de FMEA. Todo esse
material € utilizado ao longo dos novos projetos de desenvolvimento, principalmente nas fases

iniciais.
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A empresa utiliza, também recursos como salas de videoconferéncias e
foneconferéncias, inclusive para integrar a area de vendas que esta localizada em um outro
estado. Também é utilizado, em grande escala, 0 e-mail. A unidade galicha possui um sistema
gue trafega via Intranet para o gerenciamento das informacdes da unidade, onde os projetos
em andamento est&o registrados.

Na Intranet sdo registradas todas as informacdes relativas ao cliente e ao projeto, séo
feitas as atas de reunido, e sdo registradas todas as pendéncias de cada projeto. O sistema
envia automaticamente as atas de reunido para cada integrante do time multifuncional e as
pendéncias de cada um. Quando o integrante realiza essa pendéncia, ele mesmo atualiza a ata,
e registra ro site o trabalho realizado. Essa informagdo segue entéo para o conhecimento de
toda a equipe.

O grupo possui também um site na Internet que é exclusivo para as empresas que 0
integram: 0 VPM (virtual program management). Nesse site estdo reunidos todos 0s projetos
do grupo, e o controle dessa documentacdo é feito por gerentes que atuam em nivel global. Os
gerentes globais fazem 0 gerenciamento e a atualizag&o das informagdes do VPM dos projetos
globais, nos quais a unidade galicha esta envolvida, através das informagdes enviadas pelos

gerentes de projeto do Rio Grande do Sul.

5.3.6 A relacdo com o cliente

A participagao do cliente durante o processo de desenvolvimento do produto varia ao
longo das fases do processo. Nas fases CO e Cl, a participagdo € maior, em funcdo da
definicdo do conceito do produto, da negociacdo do custo e da necessidade de adequacao do
cronograma do projeto da unidade ao cronograma do projeto do veiculo do cliente.

Na fase C2, a participacdo € reduzida, mas o cliente recebe a equipe de
desenvolvimento da unidade para montar o produto durante a fase “mula’ do projeto do
veiculo. O veiculo ndo foi langado ainda durante essa fase, mas existem algumas unidades
rodando nos campos de prova. S&o verificados entéo o layout, o dimensionamento do produto,
e é realizada uma série de testes para prever problemas com 0 componente que esta sendo

desenvolvido. Nas fases C3 e C4, as primeiras amostras s80 enviadas ao cliente ¢ na C5, é
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feita a validacdo final para o inicio da producdo. Ou sgja, o cliente esta presente em todas as
fases de desenvolvimento do produto, com variagdes apenas na freqiiéncia das interagoes.

A principal vantagem destacada pelos entrevistados € o fato de o cliente possuir as
informacdes relativas ao layout do veiculo, a sua configuragdo e quais seréo os testes
realizados no veiculo com o componente em desenvolvimento pela unidade.

Com relago aos problemas enfrentados, os entrevistados destacaram as diferengas
existentes entre as montadoras, com algumas mais exigentes do que a maioria. Também
destacaram que, quando se transmite uma informagdo ao cliente, deve-se ter o cuidado de
previamente buscar o acordo de todos os envolvidos no projeto, pois o cliente geralmente
procura uma mesma informagéo dentro da empresa, mas em diversas fontes. E isto acontece
normalmente quando estdo sendo negociados (ou renegociados) os prazos do projeto. Ele vai
a cada uma das éreas funcionais, € 0 menor prazo que o cliente conseguir serd generalizado

paratodo o projeto, ou sgja, para todas as areas funcionais. Segundo um dos entrevistados:

O cliente somente pode ter uma porta de entrada na empresa, mas como, ho dia-a-
dia, o cliente acaba conhecendo outras pessoas aqui dentro, ele acaba fazendo essa
jogada, porque em termos de prazo, ele busca alguém dentro da empresa que dé um
aceite para ele. Entdo tem que estar tudo muito alinhado, todos falando a mesma
lingua.

Os entrevistados concluiram que a participacdo dos seus principais clientes, em termos
da medida em que tém causado adaptacdes na tecnologia de produtos, da-se de forma regular.
Mas sdo raras as adaptagdes que 0s seus principais clientes tém causado na tecnologia de

processo da empresa.

5.3.7 A relagéo com os for necedor es

A interacd com os fornecedores € maior nas fases C2 e C3, principamente em fungéo
do timing do projeto. Na fase C2, é dado inicio ao desenvolvimento dos novos componentes
junto aos fornecedores. Os fornecedores comecam a investir no ferramental, no processo, na
compra dos instrumentos de medicédo e de matéria-prima. E todas essas decisdes, devem ser
tomadas 0 mais cedo possivel em funcdo dos prazos do projeto.

Na fase C3, acontece o design freezing (congelamento do projeto). A partir desse
ponto os desenhos estdo prontos e, portanto, os fornecedores determinados. Os entrevistados
relataram que sdo raras as trocas de fornecedor apés a fase C3.
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Segundo os entrevistados, as principais vantagens estdo relacionadas ao fato de que o
fornecedor € um especialista naquilo que ele produz. Ele consegue propor um produto
otimizado em relacéo ao projeto inicial que foi enviado pela unidade. E essa otimizacéo da-se
principalmente em termos de manufatura interna. Ou seja, conforme um dos entrevistados: “O
fornecedor faz o desenvolvimento do componente dele conosco, assim como nés fazemos o
desenvolvimento conjunto com 0 Nosso cliente”.

Também foi destacada a reducéo do tempo de desenvolvimento, pois a unidade pode
realizar outras atividades, enquanto o fornecedor desenvolve o0 seu componente.

Os problemas enfrentados est&o relacionados as negociages comerciais: “Enquanto a
negociacd ndo é resolvida, ndo se faz nada em termos de plangamento, o que pode
complicar 0 nosso cronograma. Enquanto o fornecedor ndo recebe o pedido ele ndo faz nada,
muito menos comegar a desenvolver conosco”.

Outro problema destacado € o tempo de desenvolvimento do ferramental do
fornecedor, que normalmente ndo consegue atender ao cronograma da empresa. E se o
fornecedor consegue, ele cobra mais caro por isso. Também foram citados os problemas
relacionados aos requisitos de qualidade, pois a falta de qualidade dos processos do
fornecedor atinge a empresa.

Em funcdo disso, foi criado o departamento de qualificacdo de fornecedores dentro da
area de compras, que também participa da equipe multifuncional. A finalidade é realizar
visitas aos fornecedores e verificar a qualidade, as condi¢cbes para atender aos requisitos do
projeto e se o fornecedor esta capacitado tecnol ogicamente para atender a unidade. Todos o0s
fornecedores da empresa possuem a certificagdo 1SO. Em toda a cadeia, os fornecedores que
ainda nd a possuem, estdo em processo de qualificagdo. A empresa auxilia alguns
fornecedores no processo de certificagéo.

Os entrevistados concluiram que a participacdo dos seus principais fornecedores, em
termos da medida em que tém causado adaptactes na tecnologia do produto e do processo da

empresa, da-se de forma regular.
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5.3.8 A relacéo com outr as or ganizacoes

A unidade mantém um relacionamento muito préximo com as demais unidades do
grupo multinacional do qual faz parte, interagindo sempre com os centros de desenvolvimento
dessas unidades, até pela propria organizacdo dos projetos de desenvolvimento do grupo.

A unidade procura regularmente outros centros de pesquisa e universidades, sendo
ambos utilizados para testes do produto e dos materiais. E, em raras ocasiOes, contrata

escritérios de projeto.

5.3.9 Oportunidades e pr6ximos desafios

Uma mudanca a ser implementada na empresa, no ano de 2004, é a imersdo total da
equipe multifuncional na kick-off meeting (fase C1). O objetivo é reunir os representantes das
areas funcionais, compor a equipe multidisciplinar e trabalhar intensivamente, durante um ou
dois dias, para 0 plangamento completo das principais acdes a serem tomadas nas fases
subsegiientes, de C2 a C6.

A razéo dessa mudanca esta fundamentada no que os entrevistados denominaram de
energia de plangiamento. No inicio de cada projeto, seria ideal que fosse empregada a maior
parte dos recursos do projeto, ou sgja, que mais intensivamente fossem discutidas as
possibilidades, tanto do produto quanto do processo, para o0 melhor planejamento e realizacéo
das atividades.

Mas 0 que acontece, na realidade, € 0 emprego da maior parte dos recursos do projeto
para a sua conclusdo e muitas vezes, até apos o lancamento, corrigindo problemas, ou de
produto ou de processo, que ndo foram resolvidos no inicio do processo de desenvolvimento.
Isso acontece por falta de recursos no inicio do projeto, que estdo alocados na finalizagcéo de
um outro projeto. Assim é criado um ciclo vicioso de escassez constante de recursos na fase
de plangjamento. E essa situacdo agrava-se com a sobreposicao de projetos, pois varios deles
sd0 conduzidos simultaneamente. Segundo um dos entrevistados:

Quando eu estou comegando um projeto especifico na fase C1, que é justamente a
fase de plangjamento, eu estou tendo um outro projeto, que esta acontecendo
simultaneamente, na fase C6. Como muitas vezes se trata de um mesmo cliente, eu
acabo tendo uma demanda muito grande da mesma equipe, em termos de energia,
para o fechamento do projeto que esta nafase C6 (linha continua).
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Paraisso, eu acabo, infelizmente, drenando recursos que seriam utilizados para o
plangjamento do projeto que esta na fase C1, para resolver problemas de pré-
lancamento ou até poés-lancamento do projeto que estd na fase C6. O ideal seria que
os recursos fossem utilizados conforme a linha pontilhada (conforme o desenho
demonstrativo abaixo, feito pelo entrevistado), mas ndo é possivel em fungédo do
projeto em atraso que estamos terminando.

Energig

co 1

Reunir a equipe para trabalhar de forma intensiva durante a kick-off meeting € uma
tentativa da empresa para reverter esse descompasso na alocagéo de recursos do projeto ao

longo do seu desenvolvimento. Segundo um dos entrevistados, esse descompasso pode levar a

frustracéo da equipe multidisciplinar:

Vocé esta trabal hando em uma fase extremamente critica do projeto, ja estaem pré-
langamento e tem que estar gerenciando uma quantidade enorme de questdes. Isto
causa muito estresse, um desgaste muito grande na equipe e, no final das contas,
uma frustracdo do tipo: nés tinhamos um objetivo, sabiamos o que tinhamos que
fazer, mas ndo conseguimos alcancar as metasinicialmente fixadas.



6 ANALISE DOSCASOS

A andlise dos casos esté estruturada da seguinte forma: na secéo 6.1, serdo analisados,
em conjunto, o mix de projetos e a metodologia do processo de desenvolvimento de produtos
das empresas. Na secdo 6.2, serdo analisados os times de desenvolvimento de produtos. Na
secdo 6.3, serdo analisadas as interagdes entre as equipes e os lideres de projeto. Na secéo 6.4,
serdo analisados os meios de comunicacdo utilizados pelas equipes e os lideres de projeto das
empresas e, na secdo 6.5, serd analisada a integracdo das equipes de desenvolvimento com os
clientes e com os fornecedores. Nessa se¢éo 6.5, sera apresentado, também, um levantamento
das demais organizacbes que participam do processo de desenvolvimento de produtos das
empresas, complementando os dados coletados a respeito da participacdo de clientes e

fornecedores para 0 conjunto das rel agoes externas.

6.1 O mix de projetos e a metodologia de desenvolvimento de produtos

Todas as empresas estudadas executam, na maioria dos desenvolvimentos, projetos de
aplicacdn. Ou sgja, a maioria dos projetos das empresas sdo desenvolvidos sob encomenda
(aplicacdo) do cliente. E, nesxe tipo de projetos, os fatores timeto-market e custo séo
determinantes da competitividade. Percebem-se, nas trés empresas estudadas os reflexos do
mix de projetos nas metodol ogias de desenvolvimento de produtos.

O mix de projetos daempresa A é composto por 80% de projetos tipo aplicacéo e
20% de novos produtos. A empresa trabalha hoje para elaborar uma metodologia de
desenvolvimento de novos produtos, em funcéo da importancia desses para a empresa. Ela
destacou que a metodologia utilizada para os projetos de aplicacdo ndo € adequada ao

desenvolvimento de novos produtos.
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A empresa B passa por uma reestruturacdo da metodologia. E hoje, também, passa
por um momento de troca de tecnologia, 0 que faz com que 0 mix de projetos da empresa no
momento, seja composto por 98% de projetos de novos produtos.

O mix de projetos da empresa C € composto por 100% de projetos tipo aplicacdo. A
empresa tem o processo de desenvolvimento mais bem organizado e otimizado das trés
empresas estudadas, com uma metodologia prépria para cada tipo de projeto. A empresa
possui produtos “prontos na prateleira’ para serem aplicados nos clientes.

Na empresa C, esses projetos de aplicacdo tém uma metodologia propria de
desenvolvimento, apresentada na secéo 5.3.2. Outros dois tipos de projeto, ligados a pesquisa
basica e a experimentacdo sdo desenvolvidos segundo outra metodologia distinta, adequada a
esses tipos de projeto.

Essas constatagGes corroboram o trabalho dos autores Clark e Wheelwright (1993).
Segundo os autores, boa parte do sucesso de uma equipe esta no investimento inicial para
definir a metodologia de trabalho. Sendo assim, o trabalho das equipes de desenvolvimento de

produtos nas empresas estudadas sera discutido na proxima segao.

6.2 As equipes de desenvolvimento de produtos

Todas as empresas estudadas formam equipes de desenvolvimento de produtos, sendo
alocadas pessoas oriundas de diversas areas funcionais para a realizacdo dos projetos. E, em
todas as empresas estudadas, os representantes das areas funcionais (membros da
equipe de cada empresa) estdo distribuidos e mobilizados de forma diferenciada ao
longo das etapas do processo de desenvolvimento, conforme as Figuras 13, 15 e 17.

Na empresa A, os membros da equipe sdo indicados pelos gerentes funcionais e
escol hidos conforme a disponibilidade de pessoal em cada érea A equipe e o lider de projeto
comecam atrabahar logo apds o fechamento da proposta comercial com o cliente.

E durante aelaboracio da proposta comercial que o primeiro conceito do produto é
definido. Dessa definicdo participam a area comercial, de engenharia do produto e da
manufatura e compras, com maior destaque para area de compras. As areas da fabrica e da

gualidade ficam fora da definic¢&o do conceito do produto.
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Na empresa B, os membros da equipe também sdo indicados pelos gerentes
funcionais, sendo escolhidos pela experiéncia e disponibilidade. A equipe e o lider de projeto
s80 mobilizados e comecam a trabalhar no detalhamento do produto também apds o
fechamento do negécio com o cliente. Mas, ta qual acontece na empresa A, € também
durante a etapa 0, de verificacdo da oportunidade de negécio, que o conceito do produo
comeca a ser definido na empresa B. Dessa defini¢éo participam trés (vendas, engenharia de
aplicacéo e area financeira) das nove areas funcionais da empresa, ficando de fora as areas de
desenvolvimento, de custos, de compras e de manufatura.

Nas etapas 2, 3 e 4, respectivamente de definicéo, desenvolvimento e verificagdo do
projeto, o conceito do produto sera concluido. Nessas etapas, temse amaior concentracéo de
representantes das areas funcionais atuando na equipe de desenvolvimento da empresa B. Mas
guestiona-se até que ponto o conceito do produto, que é definido na etapa O, por apenas trés
areas funcionais, pode ser aterado quando mais areas (e portanto, mais especiaistas) forem
envolvidos no seu desenvolvimento.

Essa discussdo fundamenta-se em dois aspectos: primeiro, até que ponto o que ja foi
acordado com o cliente (em termos do conceito do produto) pode ser alterado. E, segundo, até
gue ponto as demais areas, que Sd0 convocadas para compor a equipe de projeto a partir da
etapa 2, sdo chamadas para “pensar” o0 conceito do produto, ou para seguir na concluséo e no
detalhamento daquilo que j& foi direcionado na etapa 0. A preocupacdo agqui € quando
reunidos os especialistas em desenvolvimento, custos, compras, qualidade e manufatura, esses
divergirem arespeito do conceito do produto, um novo conceito pode ser construido?

A empresa B deixou claro que essas alteragdes no projeto aconteceme que ndo ha
como evita-las. M as salientou que as alter acdes no projeto sempre significam retrabalho.
Dependendo do estagio de evolugdo do processo de desenvolvimento, essas alteracdes podem
levar a um aumento dos custos, até chegando a necessidade de revisdes no contrato.

Na empresa C, a equipe de projetos € composta por representantes das éreas
funcionais que também sdo indicados pelos seus respectivos gerentes. Os representantes sdo
escolhidos conforme os mesmos critérios das outras empresas, ou sgja, disponibilidade,
habilidades especificas e experiéncia.

Um ponto de destaque da empresa C, em relacdo as demais, € o fato de que, quando
um representante de uma area funcional € alocado em uma equipe de projetos, esse pode

trabalhar em mais de um projeto, mas sempre com 0 mesmo cliente (dada a estrutura matricial
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de organizacéo dos projetos da empresa C — Fig. 18). Isso pode levar ao desenvolvimento de
especialistas, com competéncias especificas relacionadas aos principais clientes da empresa.

Outro ponto de destaque da empresa C € o esforco para a reunido de todos os
representantes das éreas funcionais na etapa 1 (plangjamento do projeto) para a kick-off
meeting. A empresa procura, inclusive, aumentar o tempo de duracéo dessa reunido, que tem
0 objetivo de elaborar um plangjamento completo do trabalho de todas as &reas funcionais
durante o projeto.

Mas, na empresa C, percebe-se esse esforgo de integragdo apenas para essa reuni&o de
plangamento, pois, a partir dai, € grande a dispersdo da equipe de desenvolvimento de
produtos da empresa. E tal qual as empresas A e B, para a elaboragdo da proposta comercial e
do primeiro conceito do produto (etapa 0), também sdo envolvidas, na empresa G quatro
(engenharia de produto e processo, vendas e logistica) das doze areas funcionais que
participam do processo de desenvolvimento como um todo. Ficam de fora as areas de
compras, manufatura, engenharia experimental e gestéo de projetos.

A grande dispersdo da equipe de desenvolvimento de produtos da empresa C
também foi constatada em todas as empresas estudadas. A andlise das areas funcionais
envolvidas em cada uma das etapas do processo Figuras 13, 15 e 17) mostra a atuagao
diferenciada dos representantes funcionais a medida que evolui o processo de
desenvolvimento (ou sga, em cada uma das etapas) em todas as empresas.

Apesar das reunides da equipe mobilizarem todos os representantes funcionais, ficou
clara a distingdo, em todas as empresas estudadas, entre 0s representantes que estéo
diretamente ligados as tarefas de cada etapa do processo e os demais. A razdo de serem
convocados os “demais” representantes geralmente € a informagdo do andamento de projeto,
para prepararem, desde ja, a futura atuagdo no processo.

E claro que, observando a distribuicio das éreas funcionais nes equipes de
desenvolvimento em todas as empresas (Figuras 13, 15 e 17), percebe-se a aocagdo das
principais éreas funcionais a cada etapa do desenvolvimento. Principalmente, o envolvimento
das &reas de engenharia de produto e de processo. Em todas as empresas, essas duas éreas
funcionais participam juntas na maioria das etapas, com destague para as etapas inicias, de
definicdo e detalhamento do conceito do produto. E todas as empresas destacaram que as
etapas iniciais s8o decisivas para o restante do projeto, apresentando as maiores oportunidades

de reducdo de custos.
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Isso corrobora, em parte, a énfase que os autores Clark e Fujimoto (1991) ddo a essas
etapas inicials do processo de desenvolvimento de produtos, ditas como as principais.
Segundo os autores, nessas etapas estdo as maiores oportunidades de reducdo de custos e
aumento da qualidade. As decisdes tomadas nessas etapas iniciais influenciam todo o restante
do processo de desenvolvimento.

Sendo assim, € importante a participacdo das &reas de engenharia de produto e de
processo nas etapas iniciais do desenvolvimento em todas as empresas estudadas. Mas, dada a
importancia dessas etapas iniciais do processo, ndo seria necessdria a participagdo de outras
areas funcionais, ou sgja, de outros especialistas?

Somando-se a analise das etapas iniciais a analise do restante das etapas do processo
de desenvolvimento, chega-se a vérias constatacoes.

Na empresa A, das onze areas funcionais, seis participam do processo de
desenvolvimento, ficando de fora &eas como a de suporte (manutencdo, logistica e
programacao) e de recursos humanos. A area comercia atua somente na primeira etapa, de
plangjamento do projeto. A geréncia da fébrica atua iguamente s6 na Ultima etapa, na
producéo seriada. E, ainda, a area comercia e as areas de engenharia de produto e processo
ndo participam da etapa de producéo e melhoria continua.

Na empresa B, a &ea de vendas participa somente das duas etapas inicias do
processo, e a area de engenharia de custos participa somente de uma etapa, de definicdo do
projeto.

Na etapa 3, de confirmacao do produto, quando o produto é projetado na empresa C,
apenas quatro éreas funcionais participam, ficando de fora as areas da qualidade, manufatura,
vendas e engenharia experimental. A area de vendas somente participa das duas primeiras
etapas. As areas de engenharia de produto e de processo ndo participam da etapa de
acompanhamento do produto, apés o inicio da producdo em série.

A andlise da distribuicdo das éreas funcionais nas equipes de desenvolvimento, em
todas as empresas, entra em conflito com as contribuigdes da teoria, no que diz respeito a
interdependéncia entre as decisdes dos ciclos de resolucdo de problemas ao longo de todo o
processo de desenvolvimento. Segundo os autores Song, Montoya-Weiss e Schmidt (1997) e
Krishnan e Ulrich (2001), o compartilhamento de informagdes entre as varias &reas funcionais
da empresa, durante o processo de desenvolvimento de produtos, € fundamental a qualidade

das decisdes tomadas.
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O ided seria que todas as areas funcionais participassem em todas as etapas do
processo de desenvolvimento. Segundo os autores, as decisdes tomadas de forma integrada,
com a participacdo de mais especialistas, representando todas as areas funcionais, reduzem as
chances de alteragtes (e logo, de retrabalho) nos projetos.

Em todas as empresas estudadas, a maior vantagem relacionada ao trabalho das
equipes de desenvolvimento citada pelos entrevistados é o agrupamento de diferentes
especialistas que sd0 necessarios para a execucdo dos projetos. Todas as empresas
reconhecem que esse agrupamento de especialistas pode reduzir o tempo de desenvolvimento,
dada a integracdo funcional que torna possivel a execucdo simultanea de varias atividades.
Reconhecem também, que a integracdo de mais aeas funcionais nos equipe de
desenvolvimento aumenta também o conhecimento, a experiéncia e a aprendizagem de todos
gue participam de uma equipe de projetos. Essas vantagens relacionadas as equipes de
desenvolvimento de produtos, destacadas pelas empresas estudadas, corroboram os trabalhos
de Clark e Fujimoto (1991), Ward et al. (1995), e Sobek 11, Ward e Liker (1999).

Entdo, uma maior integracdo funcional as equipes de desenvolvimento nas
empresas estudadas seria, na prética, possivel? E seria possivel a participacdo de mais
areas funcionais nas equipes de desenvolvimento de produtos?

Essas questdes esbarram nos entraves a integracdo funcional que foram claramente
percebidos durante a pesquisa. Em todas as empresas estudadas, ficou evidente a dificuldade
para a alocacdo dos recursos existentes nos projetos de desenvolvimento. No geral, os
profissionais dessas empresas desempenham uma série de atividades nas suas respectivas
areas funcionais, e o desenvolvimento de produtos € somente mais uma atividade que é
desempenhada pel os profissionais das empresas estudadas.

O grande volume de atividades percebido em todas as empresas leva a adlocacdo mais
otimizada possivel de recursos para a realizacdo de qualquer tarefa. Ou sgja, para a execucao
dos projetos de desenvolvimento sdo alocados estritamente 0 necess&rio em termos de
pessoal, tendo em vista 0 “duel0” que € travado com as &reas funcionais, ndo sO N0 momento
daindicacdo de profissionais para atuarem nas equipes de desenvolvimento, mas ao longo de
todo o processo. Esse duelo foi percebido nas empresas no momento em que foram analisadas
asregras de hierarquia postas as equipes, conforme segue.

Todas as empresa estudadas adotam a estrutura matricial para organizar 0S seus

projetos. Tomando-se a classificacdo das estruturas matriciais de Clark e Fujimoto (1991) e
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analisando a composicdo das equipes de desenvolvimento, as regras de hierarquia postas &
equipes e o papel do lider de projeto das empresas (que sera discutido na préxima secéo), tem
se que a estrutura matricia das trés empresas estudadas é do tipo lider de projeto
heavyweight.

Da estrutura matricial (no geral) derivam os entraves relacionados a participacéo
parcial dos membros da equipe nas atividades relacionadas aos projetos de desenvolvimento
de produtos. Esses profissionais continuam ligados as suas areas funcionais, desempenhando
atividades nas suas &reas de origem. Ou sgja, ndo h4 a dedicacdo exclusiva aos projetos de
desenvolvimento.

Na literatura a estrutura matricial € muito discutida justamente pela necessidade de
“dividir’ os membros da equipe entre as atividades do projeto e os afazeres das respectivas
areas funcionais. E, ainda, a estruturamatricia é discutida, também, dada a existéncia de dois
niveis gerenciais atuando simultaneamente. Segundo Verzuh (2000), na estrutura matricial,
cada pessoa que trabalha em um projeto pode ter dois gerentes ou até mais, se trabalhar em
mai's proj etos, e esses gerentes podem entrar em um conflito de autoridade.

Portanto, a resposta as questGes colocadas anteriormente, quanto a possibilidade de
participacdo de mais areas funcionais nas equipes de desenvolvimento, é complexa. Essa
resposta inclui, além da andlise da organizacéo dos projetos de desenvolvimento de produtos,
a analise da importancia dada a esses projetos em cada uma das empresas. A importancia néo
€ em relacéo a atividade de desenvolvimento de produtos em si, pois, em todas as empresas
atividade é considerada fundamental a obtencdo de vantagem competitiva. A
importancia que se discute aqui sereferea énfase dada as atividades de desenvolvimento
de produtos no conjunto das atividades de rotina das empr esas.

Os conflitos advindos da estrutura matricial, entre as prioridades das areas funcionais e
dos projetos, foram percebidos em todas as empresas estudadas, com nitidos prejuizos aos
projetos de desenvolvimento. Para solucionar esses conflitos, € fundamental o trabaho
realizado pelos lideres de projeto. Sendo assim, as interacGes entre os lideres e as equipes de

desenvolvimento de produtos ser&o discutidas na proxima secéo.
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6.3 Asinteracfes entreoslider es eas equipes de desenvolvimento de produtos

Nas empresas A e B, os lideres de projeto sdo escolhidos pela diretoria das respectivas
empresas. J4, na empresa C, os lideres de projeto estéo todos vinculados a area de gestdo de
projetos. Os lideres sdo indicados aos projetos conforme o cliente, dada a estrutura matricial
daempresa C (Fig. 18), e, nela, os lideres trabalham exclusivamente com projetos, dada a &rea
funcional, a qual estdo vinculados.

Algumas funcoes atribuidas aos lideres de projeto repetem-se em todas as empresas
pesquisadas. Em todas elas, os lideres sdo responsaveis pela coordenagcdo das reunides das
equipes de desenvolvimento, pela identificacdo das agdes pendentes, pelo plangamento das
atividades e pelo controle dos prazos, da qualidade e dos custos dos projetos Ou sga, o lider
acompanha detalhadamente o andamento dos trabalhos das equipes de desenvolvimento de
produtos, utilizando os indicadores de desempenho (timeto-market, quaidade e
produtividade) e plangja as agdes futuras.

Tendo em vista o cumprimento das funcBes relacionadas acima, agumas
competéncias também sdo igualmente necess&rias aos lideres de projeto em todas as
empresas estudadas. As competéncias comuns sdo 0 conhecimento técnico do produto, a
organizacdo e a habilidade de plangar corretamente as agdes dos projetos de
desenvolvimento.

Nao foram mencionadas, pelas empresas, as funcdes de criagdo do conceito do
produto, contato direto e continuo com o cliente e busca de infor magdes complementar es
gue deveriam ser atribuidas também, aos lideres de projeto segundo os autores Clark e
Fujimoto (1991), Ward et a. (1995), Sobek I1I, Ward e Liker (1999) e Koufteros,
Vonderembse e Doll (2002).

Jé& as funcdes relacionadas a integracdo das areas funcionais que participam das
equipes de desenvolvimento foram mencionadas, mas se diferenciam nas empresas
pesquisadas. Nas empresas A e B, uma das principais fungdes dos lideres de projeto é a
negociacd com 0s gerentes das areas funcionais para garantir a alocacdo dos recursos
necessarios as atividades de desenvolvimento de produto. A habilidade para a negociacéo é
necessaria, pois os lideres de projeto e os gerentes das areas funcionais contam com 0s

mesmos profissionais para a realizagdo de ambas atividades
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Na empresa A, ficou evidente que o lider precisa estar constantemente chamando a
responsabilidade dos membros da equipe para a execucéo das atividades dos projetos de
desenvolvimento, pois 0s representantes das areas funcionais dao naturalmente maior
énfase as atividades das suas areas de origem. Na empresa B, a prioridade na alocacéo
dos recursos para a realizagdo das tarefas relativas tanto as areas funcionais quanto aos
projetos de desenvolvimento € sempre dos gerentes funcionais. Portanto, a habilidade de
negociacdo do lider de projeto € uma competéncia de destague na empresa.

Na empresa C, essa fungdo do lider ndo foi mencionada, provavelmente pelas agoes
da empresa de treinamento de sensibilizacdo. A empresa C ja enfrentou 0s mesmos
problemas das empresas A e B, relacionados a dificuldade de alocagdo dos recursos
necessarios aos projetos e a falta de comprometimento dos membros da equipe. Mas, desde
1997, ela investe em pesquisas e em treinamento para avaliar a integracdo dos representantes
das é&reas funcionais & equipes de desenvolvimento e sensibilizar quanto a importancia da
participacéo de todas as areas da empresa na atividade de desenvolvimento de produtos.

Uma importante constatacdo foi feita quando da andlise dos lideres de projeto em
todas as empresas estudadas. Em todas elas, os lideres de projeto ndo participam da
escolha dos membros da sua equipe de projeto. Sao os gerentes funcionals que indicam os
representantes para as equipes de desenvolvimento, segundo, entre outros critérios, a
disponibilidade de pessoa na area. Essa constatagdo confirma o menor poder do lider de
projeto em relacdo aos gerentes funcionais em todas as empresas estudadas. O fato do lider
de projeto ndo participar diretamente da escolha das pessoas com as quais ira trabalhar
e que devera coordenar, motivar e integrar pode representar também um entrave a
integracéao funcional.

Apesar dessa constatagcdo, em todas as empresas, as competéncias requeridas dos
lideres de projeto estdo ligadas acapacidade de integrar as éreas funcionais para que se
constitua uma efetiva equipe de projeto, provendo a comunicagao e a motivacéo dos membros
da equipe. Os lideres devem apresentar, aém da experiéncia adquirida tanto da tecnologia
do produto em si, quanto dos processos internos das empresas, facilidade de comunicacao.

A percepcao dastrés empresas estudadas quanto a funcdo integradora do lider de
projeto corrobora os trabalhos encontrados na literatura de Ward et al. (1995), Sobek 11,
Ward e Liker (1999) e Clark e Fujimoto (1991). Segundo os autores, os lideres devem se
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comunicar de forma extensiva, influenciando todas as areas funcionais para viabilizar o
desenvolvimento integrado.

Aliados a funcéo de integradores das areas funcionais dos lideres de projeto, 0s meios
de comunicagdo surgem como ferramenta de operacionalizacdo do fluxo e da qualidade na
transmissdo das informacdes entre as areas funcionais. A andlise dos meios de comunicacdo
utilizados durante o processo de desenvolvimento de produtos pelas empresas estudadas serd

apresentadaa seguir.

6.4 Os meios de comunicacdo utilizados pelas empresas

Nas trés empresas estudadas, foram encontrados todos os meios de comunicagdo
destacados nos trabalhos utilizados para a fundamentac&o teorica desta pesquisa, sendo eles:
as reunibes presenciais das equipes de desenvolvimento, a formagcdo das redes de
relacionamento pessoal, a disseminacdo de informagdes codificadas (entre elas o uso de e
mail) e os sistemas de informagdo baseados em computador (CLARK e FUJMOTO, 1991;
HISLOP et al., 2000; LEENDERS, ENGELEN e KRATZER, 2003).

Todas enfatizaram o0 uso do principal mecanismo de troca de informacdes
destacado pelos autores acima: as reunifes presenciais (classificadas pelos autores como
método dindmico de transmissdo do conhecimento). Nessas reunifes, s80 convocados 0S
membros das equipes de desenvolvimento e, em todas as empresas, € obrigatdria a presenca
de todos os representantes das areas funcionais que fazem parte das equipes. A periodicidade
dessas reunides das equipes nas empr esas estudadas €, em média, quinzenal.

A empresa C destacou as reuniGes com grupos menores, que sd0 sub-grupos
formados dentro das equipes de desenvolvimento. Esses grupos relnemse conforme a
necessidade e o problema em questdo e com mais fregiéncia do que as reunides das equipes.
A empresa A destacou as células de trabalho, que sdo sub-grupos formados e que chegam a
trabal har integralmente durante um periodo de tempo, dependendo do problema a resolver.

A empresa A também enfatizou a necessidade do bom relacionamento dos membros
da equipe de desenvolvimento, atentando ndo sO para o profissional, mas também para o
relacionamento pessoal. E as reunides presenciais configuram uma oportunidade para o

fortalecimento das rel agbes pessoais.
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Os autores Hidlop et al. (2000) definiram as redes de relacionamento pessoal como
as interagdes entre os membros da equipe para a disseminagdo das informagoes e por isso, a
importancia dada as reunibes presenciais, pois é necessario que os membros da equipe
estejam reunidos fisicamente, comunicando-se de forma direta (cara-a-cara) para que esses
vinculos pessoais possam ser construidos. E, segundo os autores, esses vinculos ampliam a
comunicagdo, a transferéncia de informagdes e a aprendizagem dos membros da equipe de
desenvolvimento.

Asempresas B e C utilizam salas de videoconferéncia e foneconferéncia para integrar
0s membros das suas equipes de desenvolvimento, pois ambas empresas possuem parte das
suas respectivas areas funcionais dispersas em outras das suas unidades no Brasil. Essas salas
também sdo utilizadas para integrar os profissionais das unidades brasileiras as demais
unidades fora do Brasil dos respectivos grupos multinacionais dos quais as empresas B e C
fazem parte.

Todas as empresas utilizam intensivamente o email, mas a empresa A advertiu
quanto ao perigo dessa prética substituir o contato direto (cara-a-cara), corroborando o
trabalho dos autores Nonaka e Takeuchi (1997). De acordo com os autores, o conhecimento é
criado a partir da interacdo entre conhecimento técito e explicito. Sendo assim, o uso do e
mail, como de qualquer outra forma de codificacdo do conhecimento (conhecimento
explicito), deve ser combinado aos métodos dindmicos (jamais substituir), pois as reunides
presenciais S0 necessarias para promover a interacdo entre os membros das equipes de
desenvolvimento. Somente nessas interacdes diretas € disseminado o conhecimento que néo
se pode codificar (conhecimento técito).

Aliados aos métodos estaticos e dinamicos de transmissdo das informacdes (e,
conseqUentemente, do conhecimento), estdo os sistemas de informagdo baseados nos
computador es.

A empresa C possui um sistema que trafega na Intranet. Nesse sistema, S&0
registradas todas as informacdes relativas ao cliente e ao projeto. Nele sdo feitas as atas das
reunibes das equipes de desenvolvimento, onde sdo registradas todas as pendéncias do
projeto. Essas atas sdo enviadas automaticamente a todos os integrantes da equipe de
desenvolvimento, bem como as tarefas de cada um. Sendo assim, todas as informagdes

relativas ao cliente e ao andamento do projeto estdo @ alcance de todos os membros da
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equipe e sdo atualizadas pelos préprios membros da equipe, a medida que realizam as suas
tarefase asregistram no sistema.

O sistema de informagdo utilizado pela empresa C merece destaque, pois da um
importante suporte ao trabalho das equipes de desenvolvimento de produtos, mantendo
registradas informagdes atualizadas sobre o cliente e o projeto.

As informagdes claras e abrangentes sobre o cliente, e cujo acesso € rgpido e amplo,
sdo de fundamental importancia para a agregacdo de valor ao produto que esta sendo
desenvolvido, ou sgja, para que, ao final do processo de desenvolvimento, tenha-se um
produto que realmente atende & necessidades do cliente. E as informacgdes a respeito do
andamento do trabalho de todos facilitam a gestdo do processo de desenvolvimento e a
integracéo funcional. O grupo ao qual a empresa C faz parte possui ainda um site exclusivo
na Internet. No site, estdo reunidos todos os projetos do grupo, para o gerenciamento global
dos mesmos

Na empresa A todas as informacdes sobre o andamento do projeto e as atas das
reunides da equipe de desenvolvimento sdo registradas em planilhas de Excell que séo
enviadas por e-mail atodos os membros daequipe. No término de cada reunido da equipe, um
dos membros € designado para preencher essas planilhas e enviar aos demais. Na préxima
reunido, sdo feitas a atualizacéo das planilhas (ou sga, do andamento do projeto) e uma nova
ata. As planilhas e a ata S0 repassadas a outro membro da equipe (sempre em rodizio) para
registro no Excell e envio de ambas por e-mail aos demais.

Tal qual acontece na empresa A, naempresa B, também sdo registrados, em planilhas
de Excell, o andamento dos projetos e as atas de reunido das equipes de desenvolvimento. A
diferenca € que, na empresa B, sdo os lideres de projeto que preenchem e enviam as planilhas
e as atas de reuni&o.

Todas as empresas estudadas armazenam a documentacao de projetos ja desenvolvidos
anteriormente. Essas |essons learned, principalmente sobre secbes de FMEA, sdo utilizadas
por todas as empresas sempre nos Novos projetos de desenvolvimento.

Todos 0s meios de comunicacdo citados pelas empresas estudadas tém a funcéo de
estabelecer um fluxo de informagdes que seja completo. Isso significa que ele deve reunir
todas as informactes pertinentes aos projetos em desenvolvimento e que SG0 necessarias para

as equipes de desenvolvimento realizarem as suas atividades.
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As empresas estudadas devem permanecer atentas para que 0s meos de
comunicacdo que sao utilizados sejam combinados de tal forma que estabelecam um
fluxo continuo das informacdes. Todas as informaces devem estar ao alcance de todos e
devem ser transmitidas de tal forma que todo 0 seu contelido segja repassado, sem perda de
informacéo.

Por isso, a importancia de que, nas reunifes presenciais, estegjam todos 0s
representantes das areas funcionais que compdem a equipe. A presenca de todos é
fundamental para que, nessas reunides ndo faltem informagdes de nenhuma das areas, ou
sga, de nenhum dos especialistas necessarios ao produto em desenvolvimento. E também
para que as informagdes sejam transmitidas a todos. Por isso, a importancia das redes de
relacionamento pessoal para que as interagOes entre os especialistas, que comegaram nas
reunides presenciais, continuem no intervalo das mesmas.

Somente quando ndo forem possiveis as interacdes diretas (cara-a-cara), deve ser
utilizada a comunicacdo por email. E, por fim, dado o volume de informagdes que sdo
geradas e necess&rias aos projetos, é fundamenta a utilizacdo dos sistemas de informacgéo
baseados em computador, pois resses sdo armazenadas e transmitidas todas as informacdes
gue se pode codificar.

Em funcdo da importancia de garantir o fluxo continuo das informactes, todas as
empresas estudadas devem atentar para a metodologia de desenvolvimento de produtos
utilizada em cada uma delas. Essa constatacdo foi feita em funcdo do formalismo dos
mecanismos de controle para a evolucdo das etapas do processo de desenvolvimento
observado nas trés empresas.

O fluxo de informacdes n&o pode correr o risco de ser estagnado de tempos em
tempos, quando a equipe e o lider precisam parar para preencher planilhas de
informacéo sobre o andamento dos projetos, pois a liberacdo para o avango das etapas
somente é dada quando da apr esentacédo dessa documentacao.

E claro que esses mecanismos de controle ndo devem ser ignorados, pois eles
congtituem também informagdo sobre o projeto. Através deles, sdo identificados problemas
serios que devem ser resolvidos, principamente com relacdo aos prazos e aos custos do
projeto. M as os mecanismos de controle poderiam ser flexibilizados nas trés empresas

estudadas, pois o0 excesso de burocracia na apresentacéo deles pode “engessar” a evolugéo do
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processo de desenvolvimento de produtos como um todo, estagnando (ou at€ mesmo

guebrando) o fluxo continuo das informaces.

6.5 A integracdo com osagentesexter nos

A integragdo com os agentes externos esta dividas em duas segdes. serd discutida, na
secdo 6.5.1, aintegracdo com o cliente e, na segdo 6.5.2., com os fornecedores. Ao final dessa
mesma secdo, sera apresentado um breve levantamento sobre quais 80 as outras organizacoes
exterras com que as empresas estudadas se relacionam durante a atividade de

desenvolvimento de produtos.

6.5.1 A integracdo com o cliente

Pode-se afirmar, em relagdo as trés empresas estudadas, que todas trabalham muito
préximas dos seus clientes, ou segja, das nontadoras. As trés empresas sao fornecedoras first
tier, ou sga, estdo diretamente ligadas as montadoras. E somando-se a essa condicéo, tem-se,
ainda, o atendimento dos requisitos da qualidade das certificagbes que as montadoras exigem,
principalmente dessas empresas, por estarem nesse nivel na cadeia de fornecimento da
montadora.

Mesmo assim, algumas diferencas foram constatadas nas empresas estudadas
com relacdo a integracédo com o cliente.

Naempresa A, a participacdo da montadora € mais intensa na etapa 3, de validagcdo do
processo, quando sdo validadas ndo sO as pegas, mas também o processo de producdo das
pecas da empresa. Esse procedimento de validacéo faz parte dos requisitos da qualidade das
certificagdes QS 9000 e ISO/TS 16949. A empresa A destacou outros momentos de
interacdo com o cliente, mas todos ligados a validagdo final do produto, como a
avaliacdo de protétipos, a propria validacdo do produto e a aprovacao das pecas de
producao.

Ja as empresas B e C enfatizaram um relacionamento também préximo das

montador as, mas quevai além do atendimento aos requisitos da qualidade.
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A empresa B destacou que os seus engenheiros de aplicacéo passam a maior parte do
tempo trabalhando dentro do cliente, mantendo, inclusive, técnicos e engenheiros residentes
nos seus principais clientes, trabalhando em tempo integral. Ou sgja, a empresa busca,
diretamente no cliente, todas as informagbes necessarias ao desenvolvimento e
aprimoramento dos seus produtos.

A empresa B chega a montar aplicagdes dos seus produtos nos veiculos dos seus
principais clientes, sem que tenha sido ainda contratada. E ja montaram aplicacbes em
veiculos de montadoras que ndo eram seus clientes. Ou sgja, a intencdo dessa pratica da
empresa € antecipar a prospeccdo das montadoras por novos fornecedores.

A empresa C enfatizou a proximidade com a montadora em praticamente todas as
etapas de desenvolvimento do seu produto, da definicio do conceito, passando pelo
desenvolvimento até chegar nas etapas finais de validagdo do produto. Ou sgja, 0 que se
destaca, nas empresas B e C, € 0 esforco de aproximagdo delas com a montadora durante todo
0 processo de desenvolvimento, o que € decisivo para a qualidade do produto, nas também
parareduzir os prazos e 0s custos do processo de desenvolvimento.

Essas evidéncias retomam a discussdo sobre a participacdo de mais areas funcionais
nas equipe de desenvolvimento de produtos. Tal qual a presenca dos especialistas internos,
oriundos das varias éreas funcionais da empresa, o cliente também configura um importante
especialista (externo) cuja participacdo nos equipes de desenvolvimento € fundamental.
Somente ele pode dizer com precisdo quais S0 0s requisitos do produto que Ihe agregam
valor (WARD et al., 1995; SOBEK |1, WARD e LIKER, 1999). Portanto, a integracéo entre a
empresa e o cliente é extremamente importante para a qualidade do produto final.

Tal qual a importancia discutida anteriormente, sobre a presenca de mais especiaistas
durante os ciclos de resolucdo de problemas, para evitar alteracOes e retrabalho nos projetos
de desenvolvimento, também €& importante que o cliente faca parte da equipe de
desenvolvimento.

Essa participacdo pode acontecer de duas formas. o cliente acompanhando o
processo do fornecedor (0 que foi constatado nas trés empresas estudadas) e sendo
também mais procurado pelo fornecedor (o que foi constatado, principalmente, nas
empresasB e C).

E um entrave a maior integragdo do cliente foi destacado pela empresa A. Ela

salientou que a participacdo do cliente € limitada, também, dada a falta de autonomia das
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equipes de engenharia de algumas montadoras, instaladas mais recentemente no Brasil. Essa
falta de autonomia aumenta a burocracia e, portanto, reduz a integracdo entre as montadoras e
as empresas fornecedoras no processo de desenvolvimento de produtos.

Fazendo um balanco das interacbes em termos da tecnologia do produto ou do
processo, em todas as empresas & interaces com o cliente sGo maiores na discussdo da

tecnologia do produto das empresas, do que dos processos de producéo.

6.5.2 A integracdo com os for necedor es

Todas as empresas estudadas foram unanimes em destacar a participagdo dos seus
fornecedores durante o processo de desenvolvimento de produtos. As principais vantagens
citadas por todos os entrevistados sempre estéo ligadas a especialidade que o fornecedor
detém sobre 0 componente que fornece a empresa e que € sempre importante a ela.

Também foi destacada uma série de problemas e limitacbes a maior participacéo e
integracéo dos fornecedores nas equipes de desenvolvimento nas trés empresas estudadas.

Naempresa A, cercade 10% dos seus for necedor es integramse a empresa no inicio
do processo de desenvolvimento. Esses configuram seus principais fornecedores e comecam a
trabalhar junto com a empresa logo a ap0s a primeira etapa, de cotacéo do produto. Mas os
outros 90% dos fornecedores praticamente ndo participam do processo de desenvolvimento da
empresa. A empresa hoje traz esses fornecedores para acompanharem as secdes de FMEA das
pecas, pois nessas secOes muitas oportunidades de nelhoria do produto e do processo s&o
encontradas. Mas ainda sd0 poucas as interagdes entre a empresa e 0 restante dos seus
fornecedores (cerca de 90% do total).

O produto da empresa B possui 0 maior nimero de componentes entre as empresas
estudadas. E os fornecedores da empresa B estdo divididos entre os fornecedores tipo black
box e commodities. Os fornecedorestipo black box participam com 65% no custo do produto
da empresa B. Aliados a participacdo expressiva no custo, eles detém tecnologias que a
empresa B ndo possui g portanto, sGo selecionados e comegam a desenvolver em conjunto
com a empresa na etapa 3, de desenvolvimento do produto. Ja os fornecedores tipo
commodities sdo definidos na etapa 5, de validag&o do produto, para ndo diminuir o poder de
barganha do setor de compras da empresa B.
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Naempresa C, os fornecedores sdo definidos e comecam a trabalhar em conjunto com
a empresa ha etapa 2 de confirmacdo e desenvolvimento do produto. A empresa ndo fez
distingdo entre a importancia dos seus fornecedores, mas destacou que a defini¢do prévia dos
fornecedores € decisiva para o cumprimento dos prazos dos projetos. A empresa destacou que,
além do fato do fornecedor tratar-se de um especialista naquilo que produz, a participacéo
dele no processo de desenvolvimento acelera o ritmo de desenvolvimento da empresa
Enquanto ele mesmo desenvolve o componente que ira fornecer, aequipe se dedica ao
desenvolvimento do produto global e dos componentes que produz internamente.

As constataces feitas nessa ardlise da relagdo entre as empresas A, B e C e seus
respectivos fornecedores corroboram os trabalhos de Clark e Fujimoto (1991), Bidault,
Despres e Butler (1998) e Milson e Wilemon (2002). Os autores destacaram os beneficios
advindos do envolvimento dos fornecedores ja nas primeiras etapas do processo, como a
reducdo do timeto-market dos projetos e do risco de retrabalho. Segundo os autores, esse
envolvimento traz beneficios a qualidade do produto, pela troca de informacbes e
conhecimento entre os especialistas do produto (na empresa) e dos seus componentes (0S
fornecedores).

Todas as empresas reconhecem esses beneficios, mas sdo muitos ainda os entraves
encontrados que impedem a maior integracdo das empresas & Suas respectivas cadeias de
suprimento. Esses entraves resdem na forma como séo feitas as negociagdes comerciais e o
oportunismo de ambas partes, tanto o que foi relatado pela empresa dos seus fornecedores,
guanto o que foi percebido do seu proprio oportunismo (da empresa) em relacdo aos
fornecedores. Outros entraves residem na falta de qualidade dos processos dos fornecedores
e de capacitacdo tecnoldgica no geral, a medida que sdo analisados os fornecedores mais
distantes dos de primeiro nivel (first tier).

Fazendo um balanco das interacOes em termos da tecnologia do produto ou do
processo, em todas as empresas, as interagdes com os fornecedores séo maiores na discussao
datecnologia do seu produto do que dos processos de producéo.

E, complementando os dados coletados a respeito da participagdo de clientes e
fornecedores para o conjunto das relagdbes externas, segue abaixo um levantamento das
demais organizacdes que participam do processo de desenvolvimento de produtos nas

trésempresas estudadas.
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As organizacOes com as quais as trés empresas estudadas mais se relacionam sdo 0s
escritorios de projeto (empresa B freqlientemente; empresa A sempre e empresa C
raramente). As univer sidades também sdo procuradas pelas trés empresas estudadas (empresa
A sempre; empresa C regularmente e empresa B raramente).

Os centros de pesquisa sdo procurados pelas empresas C (regularmente) e A
(raramente). Os laboratérios de pesquisa sdo procurados regularmente pela empresa B
(laboratorios especializados ro produto da empresa B).

Por fim, as empresas B e C relacionam se constantemente com as demais unidades
dos grupos multinacionais dos quais elas fazem parte, sendo que, na empresa B, essas

interacOes acontecem frequientemente e, na empresa C, acontecem sempre.

* * * % %

Sendo assim, pode-se afirmar que todas as empresas estudadas estdo buscando
constantemente integrar 0s agentes internos e externos ao processo de desenvolvimento de
produtos.

O ponto méximo da evolucdo da integracdo € o desenvolvimento efetivamente
integrado de produtos, porém uma série de entraves, que foram discutidos durante a analise
dos casos, ainda impede essa prética em todas as empresas estudadas.

Um resumo dos principais entraves encontrados segue abaixo:

v' Equipes

A participagdo parcial dos membros da equipe nas atividades relacionadas aos projetos
de desenvolvimento de produtos.

A menor énfase dada aos projetos de desenvolvimento de produtos pelos
representantes das areas funcionais que fazem parte da equipe de desenvolvimento, em

relacdo ao restante das atividades que desempenham nas suas respectivas &reas funcionais.
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v’ Lider

A existéncia de dois nivels gerenciais (os gerentes funcionais e os lideres de projeto)
atuando simultaneamente.

A prioridade, na alocacdo dos recursos para a realizac8o das tarefas relativas tanto as
areas funcionais quanto aos projetos de desenvolvimento, ser dos gerentes funcionais.

O fato dos lideres de projeto ndo participarem da escolha dos membros da sua equipe

de desenvolvimento.

v" Meios de comunicagéo

O formalismo dos mecanismos de controle e 0 excesso de burocracia para a evolugéo

das etapas do processo de desenvolvimento de produtos.

v Cliente

A fata de autonomia e 0 excesso de burocracia das equipes de engenharia de algumas

montadoras.

v" Fornecedores

A forma como sdo feitas as negociactes comerciais e 0 oportunismo de ambas partes
(tanto dos fornecedores, quanto das empresas, em relacdo aos seus fornecedores).

A falta de qualidade dos processos dos fornecedores e de capacitacdo tecnoldgica no
geral, a medida que sdo analisados os fornecedores mais distantes dos de primeiro nivel (first

tier).



7 CONSIDERACOESFINAIS

Este trabalho buscou descrever e analisar aspectos fundamentais do processo de
desenvolvimento de produtos em trés empresas fornecedoras da Cadeia Automotiva do Rio
Grande do Sul. Por se tratar de um estudo de multiplos casos, os resultados ndo podem ser
generalizados & demais empresas fornecedoras da cadeia automotiva galicha. Apesar disso,
cabem agui algumas consideractes finais.

A importancia da atividade de desenvolvimento de produtos foi percebida como
elemento de destaque nas trés empresas fornecedoras first tier que fizeram parte desta
pesquisa. Essa importancia foi percebida dada a énfase das empresas na melhoria dos seus
respectivos processos de desenvolvimento. Todas elas buscam reduzir o time-to-market dos
Seus projetos, reduzir o custo e aumentar a qualidade dos seus respectivos processos de
desenvolvimento.

Apesar dos entraves a integracdo funcional, destacados na andlise dos casos, todas as
trés empresas buscam integrar mas agentes internos e externos no processo de
desenvolvimento de produtos e assim melhorar os indicadores de desempenho citados
anteriormente. O processo efetivamente integrado de desenvolvimento de produtos vem sendo
buscado através da sensibilizacdo dos agentes internos quanto a importancia da atividade de
desenvolvimento de produtos para a empresa e da participagao de todos.

Sendo assim, 0s representantes das areas funcionais sdo integrados internamente pelo
trabalho dos lideres de projeto, pela organizacdo, pela metodologia de desenvolvimento de
produtos e pelos meios de comunicagdo. Juntos, equipes e lideres de projeto buscam a
integracdo dos agentes externos, ou seja, dos clientes e dos fornecedores, pois ambos possuem
também informagdes e conhecimento que cortribuem para 0 melhor desempenho do processo
de desenvolvimento e dos produtos finais das empresas no mercado.

O compartilhamento de informagdes, conhecimento, novas idéias e perspectivas entre

0S agentes internos e externos pode, portanto, levar a uma mudanca de paradigma, tornando a
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cultura organizaciona mais dindmica e receptiva as contribuicdes inter-funcdes e inter-
empresas.

Portanto, propfe-se, a seguir, uma relacdo de melhores praticas, onde, em cada um
dos tépicos, sera apresentado o que de melhor e maisinovador foi observado no processo
de desenvolvimento de produtos das trés empresas estudadas e que poderiam ser

implementados nessas e em outras empresas desse setor produtivo.

v' Metodologia

As empresas poderiam realizar, 1ogo no inicio do projeto, uma reunido semelhante a
kick-off meeting com duracéo de até dois dias, para plangiamento completo das principais
acoes a serem tomadas ao longo do processo de desenvol vimento.

Para essa reunido, seria necess&ria a imersdo total dos representantes das areas
funcionais. Esses deveriam trabahar intensivamente, durante um ou dois dias, para 0

plangjamento completo do processo de desenvol vimento.

v Equipes de desenvolvimento

Os representantes das areas funcionais que compdem as equipes de desenvolvimento
deveriam ser indicados primeiramente em funcdo das habilidades relacionadas ao projeto em
questdo.

Cada equipe formada poderia atender a um cliente especifico e, assim, seriam
formados especialistas nas empresas ligados aos seus principais clientes.

Mas, de tempos em tempos, deveria ser redlizado um rodizio dos membros das
equipes, para a disseminacdo do conhecimento, o compartilhamento das experiéncias
acumuladas com outros equipes e o acimulo de novas experiéncias.

As empresas deveriam investir em treinamento das areas funcionais para participarem,
de forma mais integrada, do processo de desenvolvimento. Nesses treinamentos, poderiam ser
abordados e discutidos temas relevantes da gestdo do processo de desenvolvimento como a
importancia do trabalho das equipes e do trabalho de todos nos projetos de desenvolvimento

de produtos.
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v' Lideresde projeto

Os lideres poderiam trabalhar, em tempo integral, na coordenacdo das equipes de
desenvolvimerto, e a coordenacdo central desses lideres poderia ser feita pela &rea de gestéo
de projetos, que coordena todas as equipes ligadas a todos os clientes.

Essa érea de gestdo de projetos deve fazr um controle macro dos projetos em
desenvolvimento, prevendo actes corretivas e, também, promovendo a desburocratizacdo do
lider de projeto. Ela poderia assumir fun¢fes como a organizacéo das reunides das equipes de
desenvolvimento, identificagdo das acBes pendentes, o controle dos prazos, da qualidade e dos
custos dos projetos, o treinamento de pessoal, entre outras. Assumindo funcdes dessa
natureza, a area de gestdo de projetos poderia “liberar” o lider para se dedicar a funcéo de

integrador das areas funcionais que participam das equipes de desenvol vimento.

v' Comunicacao

As empresas poderiam investir em sistemas de informagdo mais &geis, como 0s
baseados em computador que trafegam via | ntranet.

Nesses sistemas, S0 registradas todas as informacdes relativas ao cliente e ao projeto,
sdo feitas as atas de reunido e sdo registradas todas as pendéncias de cada projeto. Em
sistemas que trafegam em Intranet, o Sistema pode enviar automaticamente as atas de reuni&o
para cada integrante da equipe de desenvolvimento e as pendéncias de cada um. Quando o
integrante realiza essa pendéncia, ele mesmo atualiza a ata e registra no site o trabaho
realizado. Essa informagdo segue, entdo, para o0 conhecimento de toda a equipe. Esses
sistemas de informagdo s80 um apoio as reunifes presenciais, dando suporte de forma &gil a

evolucdo da integracdo funcional dos ciclos de resolucéo de problemas.
v' A relacdo com o cliente
As empresas poderiam manter técnicos, engenheiros na maior parte do tempo

residentes nos seus clientes, ou, pelo menos mantendo um relacionamento mais proximo,

com visitas mais freguientes. As empresas devem ir buscar todas as informacfes no cliente e
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ndo esperar que venham até elas, muitas vezes antecipando a prospeccao das montadoras por
fornecedores no mercado.

Antes mesmo de se formalizar um contrato com o cliente, as empresas poderiam
montar uma aplicacdo, chamar o cliente e mostrar como ficaria o veiculo dele com o produto
da empresa, mesmo que os veiculos tenham um produto do concorrente. Segundo as empresas
que o fazem, essa prética tem dado bons resultados, e pode representar novos contratos e

novos clientes.

v' A relacdo com os fornecedor es

As empresas poderiam organizar a participagdo de todos os seus fornecedores nas
secOes de FMEA das pecas, pois, nessas secfes de analise em conjunto dos modulos de
falhas, surgem oportunidades de melhoria.

Também, poderiam chamar seus fornecedores para analisarem, em conjunto, produtos
lancados e discutirem possibilidades de reducéo de custo e demais melhorias

Outra acao, para reducdo do tempo de desenvolvimento, tem relagdo com o processo
de PPAP dos fornecedores. A empresa ndo precisa esperar que os fornecedores enviem suas
pecas para PPAP dentro da empresa. Ela poderia enviar seus engenheiros da qualidade para o
fornecedor, para fazer aprovacdo dentro da planta do fornecedor. As empresas que
adotaram essa prética reduziram significativamente o tempo de aprovacéo dos lotes de PPAP.

Em funcdo disso, as empresas poderiam criar seus proprios DQF' s (departamento de
qualificacdo de fornecedores). A finalidade € readlizar visitas aos fornecedores e verificar a
gualidade, as condigcOes para atender aos requisitos dos projetos da empresae a capacitacéo
tecnoldgica no geral do fornecedor. Se possivel, as empresa maiores poderiam auxiliar seus
fornecedores menores no processo de certificacéo.

As empresas poderiam interagir logo nas primeiras etapas do processo de
desenvolvimento, principalmente em funcéo dos prazos dos projetos. Assim, os fornecedores
podem comegar a investir no ferramental, no processo, na compra dos instrumentos de
medicdo e de matéria-prima 0 mais cedo possivel, contribuindo para a reducéo do time-to-

market dos projetos.
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Mas, para tanto, € necessaria a construcdo de uma relagdo menos oportunista entre
empresa e fornecedores, ambas mais abertas a aprendizagem e aos beneficios advindos das

contribuicdes inter-empresas.

* k% * k%

Dentro da cadeia automotiva, € muito importante que outras pesquisas sgam
realizadas. Somente apds a implementacdo desta pesguisa em um numero significativo de
empresas € que, de fato, serd conhecida a contribuicdo dos resultados aqui apresentados,
mMesmo por que esta pesquisa ndo abrangeu varias outras questdes.

Os préximos trabalhos podem resolver algumas indagacGes que, mesmo apos esta
pesquisa, permanecem sem resposta, dentre as quais destacam-se: até que ponto poderiam ser
flexibilizados os mecanismos de controle e os requisitos da qualidade? Até que ponto poderia
ser reduzido o excesso de burocracia dos projetos?

Na verdade, o tema desenvolvimento de produtos € transdisciplinar, e outras pesquisas
poderiam surgir da combinag&o desse tema com outros temas em voga hoje na administracéo,
como a construcdo do aapital socia, as relagtes de confianga, poder, a influéncia da cultura
organizacional nas empresas as acdes para aprendizagem tecnoldgica, a gestdo do
conhecimento, aimportancia da comunicagdo nas organizagdes e a gestdo por competéncias.

Tendo em vista que este trabalho estudou somente empresas da cadeia automotiva, €
importante que ele segja aplicado também em outros setores produtores, para verificar até que
ponto este trabalho conseguiu mapear e investigar o todo do processo de desenvolvimento.
Dentre os setores que hoje investem pesado no desenvolvimento de produtos, podem-se
destacar os produtores de Bens de Capitad (Méquinas e Equipamentos, Méaquinas para
Escritorio e Informética; Méquinas e Materiais Elétricos;, e Material Eletronico e de
Comunicagdes) e de Alimentos e Bebidas (CNI e FINEP, 2002).

Enfim, retoma-se a idéia de que o resultado deste trabalho é parcial, uma vez que
foram estudados apenas trés casos e, também, porque certamente o instrumento utilizado ndo
contemplou todas as questfes de pesguisa pertinentes a esse assunto. Ou segja, os resultados

dessa pesquisa dependem das que ser&o realizadas futuramente.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL /‘ >
ESCOLA DE ADMINISTRACAO bQ
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO P PGA

Porto Alegre, novembro de 2003.

Prezado Senhor

A aluna Karen Menger da Silva, mestranda do Programa de Po6s-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, estd desenvolvendo a
dissertacdo “O Processo de Desenvolvimento de Produtos. Estudo de Casos de Empresas
Fornecedoras da Cadeia Automotiva b Rio Grande b Sul”. O objetivo desta pesquisa €
estudar a atividade de desenvolvimento de produtos em empresas da cadeia automotiva
gaucha, por meio da andlise da gestéo deste processo.

Solicitamos 0 seu apoio a redlizacdo desta pesquisa, permitindo uma visita ao
departamento responsavel e fornecendo informagdes solicitadas por meio de entrevista a ser
realizada com representante(s) da empresa.  Gostariamos de ressaltar que a pesquisa € de
cunho académico, e os dados sdo sigilosos. O nome da empresa somente sera divulgado se
houver a concordancia e o interesse por parte desta.

Desde j4, agradecemos a sua colaboracao.

Atenciosamente

Professor Dr. Paulo Antbnio Zawislak
Orientador da Pesquisa

[Imo. Sr.
EMPRESA
Cidade
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Bloco 1 — Caracterizagdo da natureza da atividade de desenvolvimento de produtos da

empresa

1) As atividades de desenvolvimento sdo, na maioria, de novos produtos (ou adaptagfes em
produtos existentes) ou de novos processos (ou adaptactes em processos existentes)?

2) Sobre aestratégia de desenvolvimento e lancamento de produtos: Como é composto 0 mix
de projetos da empresa?

Projeto % no mix

de projetos

Produtos derivados de produtos j& lancados no mercado (Derivative projects)

Novos produtos que possam ser considerados inovagdes radicais
(Breakthrough projects)

Produtos derivados de plataforma estabel ecida (Platform projects)

Outro (descrever)

Bloco 2 — Caracterizacdo da metodologia de desenvolvimento de produtos da
empresa

3) Gestéo de projetos: como sdo gerenciados os projetos de desenvol vimento de produtos?

A empresa possui um processo plangado (metodologia) para o0 desenvolvimento de
produtos?
Quais sfo as etapas (citar e explicar cada uma delas)?

Etapas®

Tarefas
Principais®

(por etapa)

Quais mecanismos de controle existem em cada etapa e entre as respectivas etapas?
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Bloco 3 — Caracterizagcdo das equipes de desenvolvimento de produtos

4) Como sdo organizadas as pessoas na atividade de desenvolvimento de produtos?

Como sdo compostos estes... (definicdo propria da empresa)

Quem participa desse processo e como sao escolhidos?

Quais &reas funcionais sdo normalmente envolvidas no processo de desenvolvimento de
produtos?

Areas
Funcionais

Etapas®

As interacOes entre as areas funcionais se modificam nas diferentes etapas do processo?
Quais areas efetivamente participam mais em cada uma das etapas do processo?

Areas

Funcionais

Etapas®
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Quiais regras explicitas e implicitas regem o trabalho em equipe? (regras de hierarquia,
fluxo e direcdo da informag&o, quem reporta para guem, ou ndo existem)?

Quais sdo as maiores vantagens e as limitacBes (ou problemas) relacionadas ao trabalho
em equipe?

Bloco 4 — Caracterizacao dos lideres de projeto

Quais mecanismos de coordenacdo existern em cada etapa e entre as respectivas etapas?
Quem coordena esses projetos de desenvolvimento? Como sdo escolhidos esses...
(definicao prépria da empresa) de projeto? De que areas séo?

Quais suas principais funcdes?

Quais as competéncias especificas de cada lider, coordenador, gerente de projetos, etc. em
cada equipe de projeto?

Bloco 5 - Os meios de comunicagéo

Como se comunicam e trocam informacdes? Redes formais e informais sdo utilizadas e/ou
incentivadas?

Como armazenam o0 conhecimento adquirido, as experiéncias acumuladas (lessons
learned)?

Bloco 6 — A relacdo com o cliente durante a atividade de desenvolvimento de produtos

5) Como é arelacdo com seus clientes durante o processo de desenvolvimento de produtos?
Em quais etapas sdo chamados a participar?

Etapas®

Clientes®

Citar as principais vantagens relacionadas a participagdo dos clientes no processo de
desenvolvimento de produtos.

Citar os principais problemas (ou limitacGes) relacionados a participacdo dos clientes no
processo de desenvolvimento de produtos.
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Em que medida seus clientes principais tém causado adaptacdes na tecnologia de produtos
daempresa?

Nunca Raramente  Regularmente Freqlientemente Sempre
1 2 3 4 5

Em que medida seus clientes principais tém causado adaptacbes na tecnologia de
processos da empresa?

Nunca Raramente Regularmente Freguentemente Sempre
1 2 3 4 5

Bloco 7 — A relacdo com os fornecedores durante a atividade de desenvolvimento de
produtos

6) Como € a relacdo com seus fornecedores durante a atividade de desenvolvimento de
produtos? Em quais etapas séo chamados a participar?

Etapas®

For necedor es®

Citar as principais vantagens relacionadas a participacdo dos fornecedores no processo de
desenvolvimento de produtos.

Citar os principais problemas (ou limitactes) relacionados a participacdo dos fornecedores
Nno processo de desenvolvimento de produtos.

Em que medida seus fornecedores principais tém causado adaptagdes na tecnologia de
produtos da empresa?

Nunca Raramente Regularmente Frequentemente Sempre
1 2 3 4 5

Em que medida seus fornecedores principais tém causado adaptagdes na tecnologia de
processos da empresa?

Nunca Raramente Regularmente Frequentemente Sempre
1 2 3 4 5




122

Bloco 8 — Outras relacfes estabelecidas durante a atividade de desenvolvimento de

produtos

7) A empresa mantém relacOes para desenvolvimento de produtos com outras instituicoes?
Qual aimportancia deles?

Outras Organizagdes | Nunca | Raramente | Regularmente| Frequentemente | Sempre

Outras unidades da

empresa e a matriz

Centros de pesquisa

Escritérios de projetos

Universidades

Outras empresas

Outros parceiros

Bloco 9 — Oportunidades e préximos desafios

Em quais etapas existem as melhores oportunidades para se reduzir custos? Por que?
Quais sdo as maiores dificuldades e as oportunidades de melhoria encontradas no processo
de desenvolvimento de produtos?

Quais sdo os préximos desafios?




