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1.1 O que é o Processo de Desenvolvimento de Produto e sua
importancia

De modo geral desenvolver produto consiste no conjunto de atividades por meio
das quais busca-se, a partir das necessidades do mercado e das possibilidades e
restricbes tecnoldgicas, e considerando as estratégias competitivas e de produto da
empresa, se chegar as especificacdes de projeto de um produto e de seu processo de
producdo, -para que a manufatura seja capaz de produzi-lo, e acompanhar o produto
ap6s o lancamento para se realizar as eventuais mudancas necessérias nessas
especificacOes, planejar a descontinuidade do produto no mercado e incorporar, no
processo de desenvolvimento, as licbes aprendidas ao longo do ciclo de vida do

produto.

O desenvolvimento de produto é considerado um processo de negdcio cada vez
mais critico para a competitividade das empresas, principalmente com a crescente
internacionalizacdo dos mercados, aumento da diversidade e variedade de produtos e
reducdo do ciclo de vida dos produtos no mercado. Novos produtos sdo demandados e
desenvolvidos para atenderem a segmentos especificos de mercado, incorporarem
tecnologias diversas, se integrarem a outros produtos e usos e se adequarem a novos

padrdes e restricdes legais.

Ou seja, € por meio desse processo que a empresa pode criar novos produtos
mais competitivos e em menos tempo para atender a constante evolugdo do mercado, da
tecnologia e dos requisitos do ambiente institucional (principalmente quanto a salde,

meio ambiente e seguranca).

Os clientes estdo cada vez mais exigentes, informados e com maiores
possibilidades de escolhas, e as empresas competidoras globais langam freqientemente
novos produtos que buscam atender continuadamente as mudancas nas necessidades dos
clientes, de forma melhor e com maior numero de funcionalidades, tornando-os mais

atrativos e criando no o cliente o deseje substituir o produto(modelo) anterior.

Esse ambiente competitivo impde ao processo de desenvolvimento de produto a
necessidade de estar apto, em habilidades e competéncias, para atuar com dinamismo e

flexibilidade em um grau até entdo ndo experimentado pelas empresas.
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Desenvolvimento de produto: interface entre a empresa e o mercado

O processo de desenvolvimento de produto (PDP) situa-se na interface entre a
empresa e 0 mercado, cabendo a ele identificar — e até mesmo se antecipar - as
necessidades do mercado e propor solugdes (por meio de projetos de produtos e servicos
relacionados) que atendam a tais necessidades. Dai sua importancia estratégica
buscando: identificar as necessidades do mercado e dos clientes em todas as fases do
ciclo de vida do produto; identificar as possibilidades tecnoldgicas; desenvolver um
produto que atenda as expectativas do mercado, em termos da qualidade total do
produto; desenvolver o produto no tempo adequado, ou seja, mais rapido que os
concorrentes; e a um custo competitivo. Além disso, também deve ser assegurada a
manufaturabilidade do produto desenvolvido, ou seja, a facilidade de produzi-lo,

atendendo as restri¢des de custos e de qualidade na producéo.
Desenvolvimento de produtos: importante para aumento da competitividade

Diversas publicacGes apontam o papel central que o PDP tem representado no
ambiente competitivo das Ultimas décadas. Além disso, significativos estudos
analisando o desempenho de empresas em ambito mundial, principalmente comparando
as industrias japonesas e americanas, demonstraram que uma importante parcela da
vantagem competitiva conseguida pela manufatura japonesa nas Ultimas decadas advém
do modo como os produtos sao desenvolvidos e aperfeicoados. As industrias americanas
e européias dos setores automobilistico e de produtos eletrbnicos de consumo, por
exemplo, incorporaram muitos novos conhecimentos sobre gestdo do PDP a partir dos

casos bem sucedidos de desenvolvimento de produto por empresas japonesas.

O lancamento eficaz de novos produtos e a melhoria da qualidade dos produtos
existentes faz parte do escopo do PDP e sdo duas questdes de grande relevancia para a
capacidade competitiva das empresas.

Historicamente, por influéncia da cultura dominante nos tradicionais laboratorios
de Pesquisa & Desenvolvimento, considerava-se que o0 éxito das empresas no
desenvolvimento de produtos dependeria em grande parte da genialidade dos
profissionais que atuavam neste processo e de maiores montantes financeiros alocados a
ele. Considerava-se que as incertezas, baixa previsibilidade e criatividade inerentes a
este processo, inviabilizariam qualquer tentativa de se disciplinar as atividades e

estruturar e gerenciar o processo, com consequéncias negativas nos resultados obtidos.
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Ao longo das ultimas décadas diversos casos bem sucedidos de empresas e
paises em termos de desenvolvimento de produto, evidenciaram que o desempenho
deste processo depende também e muito do modelo e das praticas de gestdo adotadas.
Ou seja, mesmo com tais especificidades (incerteza, baixa previsibilidade e criatividade)
¢ possivel e necessario gerenciar o PDP, planejando, executando, controlando e
melhorando as atividades, em busca de melhores resultados de desempenho e de

aprendizagem, o que sera apresentado ao longo deste livro.
1.2. O papel do PDP no Brasil

Em paises em desenvolvimento, como é o caso do Brasil, as atividades de
desenvolvimento de produto tradicionalmente se concentram em grande parte nas
adaptacOes e melhorias de produtos existentes. Em alguns segmentos de mercado
(como, por exemplo, automdveis, equipamentos eletrénicos, produtos farmacéuticos),
0s novos produtos tendem a ser concebidos e projetados quase que exclusivamente nos
paises desenvolvidos (onde normalmente estdo localizados o0s centros de
desenvolvimento das corporagdes multinacionais e onde os mercados tém maior poder
aquisitivo) e sdo difundidos nos demais paises via transferéncia internacional de
tecnologia. Assim, para produtos destes segmentos, as atividades de desenvolvimento
de produto no Brasil sdo voltadas principalmente para adequacdo do produto e do
projeto as condi¢fes do mercado local, a estrutura de fornecedores existentes e aos

processos de producéo disponiveis.

A importéncia estratégica e a divisdo internacional de atividades do PDP, entre
paises desenvolvidos e em desenvolvimento, evidentemente, se manifesta de forma
diferenciada conforme o setor e também conforme o papel do pais na produgdo mundial

do produto em questéo.

No Brasil, em muitos setores industriais, a tendéncia em termos de
desenvolvimento de produto é no sentido de consolidar uma competéncia local para
adaptar projetos mundialmente atuais para o mercado local ou regional (por ex.
Mercosul), ou mesmo para participar de projetos de desenvolvimento mundiais, se
responsabilizando por atividades e ou etapas especificas desses projetos em funcéo das
capacitacGes existentes no pais. Neste segundo caso, a unidade local da corporagédo
multinacional pode se responsabilizar por etapas do desenvolvimento e eventualmente

ser a responsavel pelo fornecimento global do produto, em funcdo da capacidade de
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manufatura local. Também podem existir casos especificos em que a unidade local é a
responsavel pelo desenvolvimento total de um produto, em funcdo do dominio
tecnoldgico e de vantagens competitivas no desenvolvimento de determinadas linhas de
produto. Essa possibilidade surge como reflexo de uma alternativa de organizagéo do
desenvolvimento de produto, de corporagdes multinacionais, de forma distribuida, a
partir de competéncias locais especificas que cada unidade procura adquirir e que estdo
distribuidas pelo mundo, em contraposicdo as alternativas de desenvolvimento
totalmente centralizado (na matriz) ou descentralizado (por pais, sendo que em cada um
pode haver repeticio de competéncias). E o caso, por exemplo, do desenvolvimento de
projetos de 6nibus, de caminhdes e de compressores herméticos por algumas unidades

de multinacionais instaladas no Brasil.

Pode-se destacar também o papel e a capacitacdo crescente do pais no
desenvolvimento de carros populares (com motorizacdo de baixa cilindrada) e o
reconhecimento internacional da capacitacdo da EMBRAER na coordenacdo dos

projetos de desenvolvimento de suas aeronaves.

Em relacdo ao desenvolvimento de produto em unidades de multinacionais
instaladas no Brasil, observa-se, em algumas empresas, movimentaces no sentido de
reduzir as atividades de desenvolvimento locais, e em outras observa-se o aumento do
espectro de atividades realizadas aqui no pais. Ndo fica claro qual sera o sentido
dominante da tendéncia geral dessas movimentagOes (se de aumento ou redugéo) em

relacdo as atividades do PDP realizadas no Brasil.

Para equilibrio e geracdo de superavits nas contas externas do Brasil, o pais
necessita exportar produtos de maior valor agregado, ao invés de matérias primas e
produtos semiprocessados. Isso exige uma maior capacitagdo e esforco de
desenvolvimento de produto, para dispor ao mercado local produtos brasileiros com
padrdes equivalentes aos importados, e para capacitar o pais a exportar produtos de

padrdo internacional.

E isso passa, necessariamente, pela melhoria na qualificagdo do corpo técnico e
gerencial das empresas em gestdo do processo de desenvolvimento de produto, o que é
um dos focos deste livro. Ou seja, considera-se fundamental para o pais a elevacdo do
nivel de conhecimento sobre as boas praticas de estruturacdo e gerenciamento deste

processo de negocio.



Capitulo1-5/61

E importante ressaltar que mesmo que a tecnologia e a concep¢do de um novo
produto venha do exterior, existem ainda muitas atividades de desenvolvimento (do
projeto detalhado, passando pelo projeto ou planejamento do processo, testes, projeto de
fabrica, lancamento, etc...), que estdo inseridas no escopo do desenvolvimento de

produtos, e que fazem parte das responsabilidades de empresas locais.

1.3. Caracteristicas do PDP

O PDP, comparado a outros processos de negécio, tem diversas especificidades.

As principais caracteristicas que diferenciam esse processo sao:
- elevado grau de incertezas e riscos das atividades e resultados,

- decisbes importantes devem ser tomadas no inicio do processo, quando as

incertezas sdo ainda maiores,
- dificuldade de mudar as decisdes iniciais,

- as atividades bésicas seguem um ciclo iterativo do tipo: Projetar (gerar

alternativas) - Construir - Testar - Otimizar,
- manipulacao e geracéo de alto volume de informacdes,

- as informacdes e atividades provém de diversas fontes e areas da empresa e da

cadeia de suprimentos,

- multiplicidade de requisitos a serem atendidos pelo processo, considerando

todas as fases do ciclo de vida do produto e seus clientes.

Essas caracteristicas fazem com que a natureza deste processo seja relativamente
diferente dos demais processos da empresa, 0 que condicionara os modelos e praticas de
gestdo adequadas ao processo, além do perfil e das capacitacdes requeridas dos
profissionais que atuam no PDP.

O langamento de um produto novo no mercado, para a maioria das empresas,
ndo é uma atividade rotineira e sim, o resultado de um esforco que pode durar um tempo
significativo e envolver quase todos os setores funcionais da empresa, com implicagdes

nas vendas futuras e conseqientemente na sobrevivéncia da empresa.

Uma caracteristica organizacional muito especifica da atividade de

desenvolvimento é que cada projeto pode apresentar problemas, dificuldades e
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historicos muito particulares. Ou seja, a atividade de desenvolvimento ndo é uma

atividade rotineira, como acontece nos processos financeiros ou de producéo.

O volume de informac6es de entrada no processo, de informagdes processadas e
repassadas € relativamente alto, variado e complexo. As informacfes de entrada, tais
como requisitos de mercado, requisitos legais, requisitos de homologacdo, as
capacidades e competéncias da empresa e de sua rede de fornecedores, etc é bastante
variada e provém de diversas fontes internas e externas a empresa. Ndo se deve
esquecer que os requisitos a serem considerados dizem respeito a todos os clientes de
todas as fases do ciclo de vida do produto (projeto, manufatura, distribuidores, usuarios,

pessoal de assisténcia técnica, reciclagem do produto, etc).

Além disso, as atividades do PDP influenciam e sdo influenciadas pelo trabalho
de praticamente todas as pessoas da empresa, ja que o novo produto sera desenvolvido,
produzido, vendido e controlado envolvendo e sendo influenciado por todos os setores.
Assim, uma especificidade na gestdo do PDP € a necessidade de integracdo de
informacdes e decisdes com muitas areas da empresa. 1sso aumenta a importancia da
coordenacdo e da comunicacdo entre as etapas e atividades relativas ao processo e a
necessidade de integracao interfuncional.

E nas fases iniciais do PDP que sdo definidas as principais solugdes construtivas
e especificacdes do produto. E neste momento que sio determinados os materiais e as
tecnologias a serem utilizados, os processos de fabricagdo, a forma construtiva, etc.
Apesar de existir a possibilidade de se caminhar ao longo do processo com solucfes

alternativas, as definicdes essenciais e centrais sdo determinadas nesse periodo.
As decisOes técnicas iniciais determinam 85% do custo final do produto

Normalmente argumenta-se que as escolhas de alternativas ocorridas no inicio
do ciclo de desenvolvimento sdo responsaveis por cerca de 85% do custo do produto
final. Ou seja, todas as outras defini¢bes e decisdes a serem tomadas ao longo do ciclo
de desenvolvimento, apés as fases iniciais determinam 15% do custo. Em outras
palavras, depois da definicdo dos materiais, tecnologia, processos de fabricacéo,
principais solugdes construtivas, resta ao time de desenvolvimento: determinar as
tolerancias das pecas, construir e testar o protétipo, definir os fornecedores, arranjo de
parceiros da cadeia de suprimentos, o arranjo fisico da producdo, campanha de

marketing, assisténcia técnica, etc. E essas definicdes exercem menor influéncia no



Capitulo1-7/61

custo final do produto, quando comparadas com as anteriores. Além disso, parte dessas
defini¢cbes também ocorre nas fases iniciais e apenas sdo detalhadas e consolidadas nas

fases subsequentes.

Conforme a figura 2.1, para muitos tipos de produto, durante as fases de
desenvolvimento os custos de fato incorridos(ou seja, aqueles que ja aconteceram) séo
relativamente baixos em relacdo ao custo final, mas por outro lado essas fases sdo
bastante criticas quanto ao comprometimento do custo final do produto. Nas fases de
producdo sdo poucas as possibilidades de reducdo desse custo, ja que estdo atreladas as
especificacBes técnicas ja definidas.

Custo

Custo comprometido

Margem para reducdo

de custos na producao

Custo incorrido

|
Desenvolvi I Producio Tempo
mento |

Fig. 2.1 — Curva de comprometimento do custo do produto

...mas, justo no inicio, quando temos de tomar as decisdes, as incertezas sao

grandes

No entanto, exatamente quando se toma a maior parte das decisdes, que sdo
significativas para a determinacdo do custo final do produto, € 0 momento no qual se

tem o maior grau de incerteza sobre o produto e suas especificagcdes, sobre o seu
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processo de fabricagdo e mesmo se ele serd um sucesso no mercado. Somente no
desenrolar do desenvolvimento, quando muitos conceitos, alternativas construtivas e

solucdes estiverem definidos, é que este grau de incerteza vai diminuindo.

Com o tempo, as incertezas vao diminuindo, de acordo com as definigdes que
vao sendo tomadas. Mas o fato concreto € que se tem que tomar decisdes importantes

quando ainda se tém muitas incertezas.

Por mais que se procure tomar as melhores decisdes e acertar as definicdes no
inicio do desenvolvimento, sempre ocorrem mudangas no projeto ao longo do
desenvolvimento, devido a que as decisfes tomadas envolvem muitas incertezas. O
custo de modificacdo de uma decisdo anterior de projeto aumenta ao longo do ciclo de
desenvolvimento, pois para se efetivar uma mudanca, as decisdes ja tomadas e as acdes

conseqentes ja realizadas podem ser invalidadas.
O segredo entdo é gerenciar as incertezas

O segredo de um bom desenvolvimento de produtos é entdo garantir que as
incertezas sejam minimizadas por meio da qualidade das informacges, e que a cada
momento de decisdo exista um controle constante dos requisitos a serem atendidos e

uma vigilancia das possiveis mudangas de mercado.

As incertezas tipicas dizem respeito ndo apenas a falta de informacdes relevantes
sobre eventos previstos, mas também a existéncia de problemas tecno-econémicos cujos
procedimentos de solucdo sdo desconhecidos e a impossibilidade de tracar precisamente
as consequiéncias das decisdes e acdes tomadas.

As atividades tipicas do PDP seguem a sequéncia Projetar-Construir-Testar-
Otimizar, sendo que 0 que se “projeta-controi-testa-otimiza” pode ser um conceito, uma
especificacdo ou uma tolerancia, seja de produto ou do processo de producdo. E isso é
diferente das atividades tipicas da manufatura onde, por exemplo, se tem uma
especificacdo do produto e se produz e controla o processo de fabricacdo para atingir

esta especificacéo.

Essa especificidade faz com que o retrabalho, que é mais visivel, definido e
quantificavel na atividade de manufatura, seja menos visivel e definido, embora nédo
menos custoso, no PDP, a medida que aparece diluido na prépria natureza iterativa das

atividades do processo.
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2.4. Tipos de Projetos de Desenvolvimento de Produto

Os projetos de desenvolvimento de produto podem ser classificados por diversos
critérios, sendo que a classificagdo mais comum e (til é baseada no grau de mudancas
que o projeto representa em relacdo a projetos anteriores. Essa classificacdo depende
das especificidades do setor. Por exemplo, existem significativas diferencas na

classificacdo adotada no setor automobilistico em relacdo ao setor alimenticio.

A seguinte classificacdo de projetos de desenvolvimento é usual nos setores de

bens de capital e de bens de consumo duraveis:

Amplitude da Mudanca de Projeto
Pesquisa e ) ica ;
b d ) Conceito  Préxima Adigdo de Incrementais
esenvolvimento Geracio Produto a e Derivado

Avangado Novo ¢ Familia
5 Conceito @
‘é’ Novo Inivagdes
s Radicais
2 Préxima
po x
e Geragéo Préxima Geragéao ou
§ Plataforma
= Melhoria num
8  Departamento @
8
2 ) Projetos
g Ajustes e Incrementais
< Mudangas_ e Derivados

Incrementais
: Aliangas ou
Projetos de
Parceria

Figura 1 — Tipos de Projeto de Desenvolvimento de Produto Baseada na

Inovacéo

e Projetos radicais (breakthrough) : sdo os que envolvem significativas modificacdes

no projeto do produto ou do processo existente, podendo criar uma nova categoria
ou familia de produtos para a empresa. Como, neste tipo de projeto, sdo
incorporadas novas tecnologias e materiais, eles normalmente requerem um

processo de manufatura também inovador.

e Projetos plataformas ou préxima geracdo: normalmente representam alteracoes

significativas no projeto do produto e/ou do processo, sem a introducdo de novas
tecnologias ou materiais, mas representando um novo sistema de solugdes para o

cliente. Esse novo sistema de solugdes pode representar uma proxima geracdo de
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um produto ou de uma familia de produtos anteriormente existentes. Também pode
representar o projeto de uma estrutura basica do produto que seria comum entre 0s
diversos modelos que compdem uma familia de produtos. Para funcionar como
plataforma um projeto deve suportar toda uma geracdo de produto (ou de processo)

e ter ligagdo com as geracgdes anteriores e posteriores do produto.

e Projetos incrementais ou derivados: envolvem projetos que criam produtos e

processos que sdo derivados, hibridos ou com pequenas modificacdes em relacao
aos projetos ja existentes. Esses projetos incluem versdes de reducdo de custo de um
produto e projetos com inovagdes incrementais nos produtos e processos. Requerem
Menos recursos, pois partem dos produtos ou processos existentes estendendo a sua

aplicabilidade e ciclo de vida.

Além desses tipos de projetos, em paises como o Brasil tém-se os chamados

projetos follow-source (seguir a fonte), que sdo projetos que chegam da matriz ou de

outras unidades do grupo ou de clientes, e que ndo requerem alteracdes significativas da
unidade brasileira que ira adequar o projeto e produzir o produto. Nessas unidades,
geralmente, sdo realizadas atividades de desenvolvimento como adaptacdes a realidade
local, validacdo do processo e de equipamentos e ferramentas, a producdo do lote piloto
e o inicio da producéo.

Um outro tipo de projeto que pode existir nas empresas, mas menos comum, Sao
0s chamados Projetos de Pesquisa Avancada, que tém por objetivo criar conhecimento
para projetos futuros. Esses projetos normalmente sdo precursores do desenvolvimento
comercial, mas ndo possuem objetivos comerciais de curto prazo. Ou seja, ndo se trata
de um projeto de desenvolvimento de produto propriamente dito, mas sim de pesquisa

avancada.

Todos esse tipos de projeto podem ser conduzidos internamente a empresa ou
por meio de Aliangas ou Parcerias, com outras empresas ou instituicdes. A
diferenciacdo em relacdo aos demais projetos ndo esta no grau de mudanca incorporado,
e sim no fato de ser conduzido fora do ambito da empresa ou em parcerias com outras

empresas.

Nos casos em que a empresa dispde de um portfdlio de produtos e de projetos,
adotando uma abordagem de gerenciamento de multi-projetos e de projetos plataforma,

é possivel uma outra classificacdo de projetos de desenvolvimento, caracterizando-os
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em quatro tipos, dependendo do escopo da nova tecnologia ou de mudancas na
plataforma e de quéo rapido a empresa transfere a plataforma de um projeto para outro.

Esses quatro tipos de projeto séo:
e Novo projeto: é aquele em que é desenvolvida uma nova plataforma tecnoldgica.

e Transferéncia de tecnologia simultanea: quando um novo projeto utiliza a
plataforma de um projeto base, antes que o desenvolvimento deste tenha sido

concluido.

e Transferéncia de tecnologia sequencial: quando um novo projeto utiliza a plataforma
de um projeto base, cujo desenvolvimento ja foi concluido e encontra-se em fase de

produgcéo.

e Modificagdo de projeto: neste tipo, ndo h& transferéncia de tecnologia ou de
plataforma de um projeto para outro. Um projeto € modificado, mas sem que haja

mudanca na plataforma. Ha apenas modificacGes em um projeto existente.

Os projetos de novos produtos podem ser classificados também em termos de
projetos de produtos que sdo novos para a empresa e de projetos que sdo novos para o
mercado. Projeto novo para a empresa € aquele cujo produto ja existe no mercado, mas
que para a empresa é totalmente novo. Projeto novo para o mercado € aquele cujo
produto ainda ndo existe no mercado. O primeiro projeto de video-cassete doméstico,
que foi desenvolvido pela JVC, era um produto novo para o mercado, ainda que tenha
sido desenvolvido tendo como ponto de partida equipamentos ja existentes para
exibicdo em cinemas. J& quando, por exemplo anos ap6s, a LG desenvolveu o seu
primeiro projeto de video-cassete, 0 projeto era novo apenas para a empresa.
Obviamente, quanto maior o grau de inovagdo do projeto maior € o esfor¢o de

desenvolvimento requerido da empresa.

A importancia de classificar os projetos de uma empresa esta na necessidade de
se planejar estrategicamente e de forma conjunta todos os projetos de desenvolvimento,
0s quais possuem relevancia e necessidades de recursos que sdo especificas a cada caso.
Com isso assegura-se que se tenha a quantidade adequada de recursos para coordenar e
executar os varios projetos, conseguir eficiéncia nas atividades realizadas e obter um
padrdo adequado de inovacdo dos produtos da empresa, que seja nem tdo

conceitualmente estatico nem caoticamente dindmico.
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1.5. Definicédo e Escopo do PDP
Desenvolvimento de produto como um processo

Uma organizacdo é um sistema complexo formado por pessoas e recursos como
equipamentos e instalacbes, com intensas, variadas e complexas relacdes entre si,
tornando dificil a tarefa de compreendé-la. Esta complexidade, aliada as especificidades
do processo ja citadas, dificulta a determinacdo do contorno que delimita a composicao
do PDP, tendo em vista que este processo abrange atividades de praticamente todas as

areas da empresa e de suas cadeias de suprimentos e de distribuicéo.

E importante considerar dois aspectos relevantes para enfoque da estruturagio e
gestdo do desenvolvimento de produto: o conceito de processo e o fluxo de

informacdes. O PDP envolve um fluxo de atividades e de informacGes.

Processo é, em linhas gerais, um conjunto de atividades realizadas numa
seqliéncia l6gica com o objetivo de produzir um bem ou servi¢o que tem valor para um

grupo especifico de clientes.

O conceito de processo auxilia na visualizacdo das organizacdes em termos das
atividades ou conjuntos de atividades realizadas, de suas inter-relacfes e da integracao e

eficiéncia de suas operacdes.

A compreensdo e o gerenciamento do fluxo de informacdes se faz importante a
medida que o PDP gera e faz uso de entradas e saidas de conhecimentos e informacdes,
nas atividades e no processo como um todo, interagindo com as mais diversas fontes de
informacdo, principalmente as areas funcionais da empresa, fornecedores e clientes.
Quando o PDP é visualizado como um fluxo de informacGes, esta subentendido o fluxo
de criacdo, comunicacdo e utilizacdo das informacdes desenvolvidas, englobando a

Engenharia, Producdo, Marketing e 0 mercado consumidor.

A visdo do PDP baseada em fluxo de atividades e de informagbes permite
compreender as ligagdes criticas entre as areas da empresa e entre esta, 0 mercado, 0s
fornecedores, as fontes de informacdo tecnoldgica e as instituicdes de regulamentacdo
do produto. Desse modo, pode-se posicionar o PDP dentro do ambiente da empresa, sua

relacdo com 0s outros processos internos e com o0 ambiente externo a empresa.
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O escopo do processo de desenvolvimento de produto vem sendo ampliado,

envolvendo muitas areas funcionais da empresa e a cadeia de suprimentos

O processo de desenvolvimento de produto tradicionalmente foi visto como a
elaboracdo de um conjunto de informacdes sobre as especificagdes de um produto e
sobre como produzi-lo e sua disponibilizacdo para a manufatura. Mas, esta visdo
convencional, ainda muito empregada, é posta em cheque quando se consideram as
novas abordagens com que as empresas de ponta tém direcionado suas atividades de
desenvolvimento de produto. Essas empresas abordam o PDP como um processo que

integra suas areas e sua cadeia de suprimentos.

Assim, o desenvolvimento de produto pode ser compreendido e visualizado por
meio da consideracdo de todas as atividades, internas a empresa e nas cadeias de
suprimentos e de distribuicdo, que participam da funcédo de traduzir o conhecimento
sobre as necessidades do mercado, as oportunidades tecnoldgicas e as estratégias da
empresa, em informacGes para a producéo, distribuicdo, uso, manutencao e descarte do
produto, considerando todo o seu ciclo de vida. Nessa nova visdo, 0 PDP deve integrar
desde atividades do planejamento estratégico e competitivo da empresa até a
descontinuidade ou retirada do produto do mercado.

O desenvolvimento de produto envolve muitas atividades a serem executadas
por diversos profissionais de diferentes areas da empresa tais como Marketing, Pesquisa
& Desenvolvimento, Engenharia do Produto, Suprimentos, Manufatura e Distribuicéo,
cada uma vendo o produto por uma perspectiva diferente, mas que sdo complementares.
Essa particularidade exige que essas atividades, e suas decisdes relacionadas, sejam
realizadas em conjunto e de forma integrada, evidenciando a necessidade de se
estruturar um processo especifico que redna esse conjunto de atividades a serem

planejadas e gerenciadas de forma dedicada.

A tomada de decisdes sobre o projeto envolvendo pessoas com diferentes visdes
do produto, ainda na fase de desenvolvimento, pode antecipar problemas e solugdes,
além de reduzir o tempo de langamento do produto. Decisbes inadequadas tomadas no
inicio do desenvolvimento podem ser dificeis e caras de serem revertidas nas fases em

que o produto ja se encontra em producédo e uso no mercado.

Assim, quanto ao escopo do PDP ha uma ampliacdo em ambos os sentidos do

processo de negdcio, ou seja a montante e a jusante de seu tradicional nucleo central,
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conforme pode ser acompanhado na figura 2.2. Cada vez mais se incorporam neste
processo as estratégias de produto, de mercado e tecnoldgica da empresa e as atividades
necessarias para suportar a producao, o langamento e acompanhamento do produto no
mercado e a decisdo de descontinuidade do mesmo. Com essas amplia¢fes obtém-se um
processo mais coeso onde o planejamento e execuc¢do do projeto e 0 acompanhamento
do produto pds-venda estdo integrados num mesmo processo de negocio, que, como
num ciclo, permite que seja gerenciada e garantida a retroalimentacéo rapida e continua
dos dados e informagcGes sobre o desempenho do produto e os requisitos dos
consumidores e da sociedade. Os requisitos dos clientes e de instituicdes de
regulamentacdo e os problemas manifestados nos produtos em campo séo, desta forma,
continuamente compilados e alimentam o planejamento e as decisdes tomadas durante o

desenvolvimento de novos produtos e a melhoria dos produtos existentes.

Tg planejar,ne_znto desenvolver producéo
o | estratégico produtos
(&)
S
=
O e
@ | alta cupula -
: manufatura
5 marketing
‘»

planejamento \
estrategico

producéo

pessoas de diversas areas

Figura 2.2: O processo de desenvolvimento de produtos envolve o processo de

planejamento estratégico e acompanha o processo de producao

O desenvolvimento de produtos deve abranger todo o planejamento e

gerenciamento do portfolio de produtos (produtos que ja estdo no mercado, produtos
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que estdo sendo lancados, produtos em fase de descontinuidade) e do portfolio de
projetos (projetos em fase de planejamento, projetos em andamento, projetos
concluidos) garantindo compatibilidade com as estratégias da empresa. Deve abranger
também a especificacdo de todos os recursos e procedimentos de manufatura,
envolvendo compra de maquinas, equipamentos, ferramentas e, quando necessario, a
construcdo de novas unidades de producdo. Ou seja, envolve tanto a gestdo estratégica
guanto a gestdo operacional deste processo de negdécio, considerando aspectos de
mercado e da manufatura. E ainda, ndo se pode esquecer, que o produto desenvolvido
envolve ndo s6 o bem fisico como também todo o tipo de informacdo e servigos
associados ao uso e manutencdo do mesmo. Assim, 0 seu desenvolvimento deve
abranger a obtencdo e garantia da qualidade de todos esses itens, ou seja, do produto
fisico e dos servigos (por ex. assisténcia técnica) e informacdes (por ex. manuais de

instrucdes de operacéo e uso).

Uma das principais explicacdes para a ampliacdo da visdo do desenvolvimento
de produto é a preocupacdo com o gerenciamento do ciclo de vida completo do produto
(da identificagdo das necessidades a retirada fisica e disposi¢cdo do produto). Nesses
casos ndo existe a dissolucdo das equipes responsaveis pelo desenvolvimento (ou pelo
menos de parte dela) apds a sua “entrega” para a manufatura. Ou seja, durante a fase de
producdo e consumo existem momentos de se registrar, para 0 PDP, as experiéncias
obtidas a fim de se melhorar e atualizar o produto desenvolvido e de aprender para ndo
se incorrer nos mesmos erros em futuros desenvolvimentos. Finalmente deve-se
preparar e implantar o plano de descontinuidade do produto no mercado. Todas essas
atividades, e também a logistica de captacdo do produto no momento do seu descarte
pelo cliente e o planejamento de sua reciclagem, fazem parte do escopo do

desenvolvimento.
O PDP e outros processos de negdcio ou areas funcionais

Para um desenvolvimento de produto bem sucedido, é essencial a integracao
deste processo com as funcGes e outros processos empresariais envolvidos na realizacdo
de atividades ou suprimento de informacGes para o PDP. Isso requer que o tempo, a
comunicacdo, a disponibilizacdo de informacdes e o contetido das atividades nas varias
funcBes estejam coordenados e que as acbGes tomadas nas funcBes apdiem-se

mutuamente, tendo em vista as metas do projeto.
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Os principais processos e fungdes que realizam atividades que sdo pertinentes ao

PDP podem ser visualizados na figura 2.3.

Monitorar Mercado Vender

e

——

Atender

Planejamento )
) Cliente

Estratégico

y 4
Processo de Desenvolvimento de Produto

Pesquisa & Assisténcia
Desenvolvimento Técnica
Distribuicéo S Producéo

Suprimentos

Figura 2.3 Processos relacionados com o desenvolvimento de produtos

Os processos que na figura aparecem acima do PDP envolvem basicamente
atividades de manipulacédo de informacdes referentes ao conhecimento sobre 0 mercado
e as estratégias e praticas da empresa para atender esse mercado. J& 0S processos que
aparecem abaixo se referem a realizagdo de atividades mais técnicas que suportam o

desenvolvimento do projeto ou que permitem implantar o novo produto.

O modelo de PDP apresentado nos capitulos seguintes do livro considera a
integracdo com todos esses processos e fungdes, recebendo e fornecendo informacoes e
compartilhando conhecimentos e atividades.

O Planejamento Estratégico € um processo gerencial que ndo esta vinculado a
uma funcdo especifica dentro da empresa, caracterizando-se COmo um processo Cross
funcional. Uma das finalidades do Planejamento Estratégico é gerar informagdes que
orientam o PDP principalmente nas suas fases iniciais, quando ocorre a definicdo do

produto, mas também durante todo o processo de desenvolvimento. O Planejamento
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Estratégico, desdobrado no Planejamento Estratégico do Produto, orienta o PDP em
relacdo as estratégias tecnoldgicas (foco da tecnologia central do produto, fontes para
aquisicdo da tecnologia, e timing para introducdo das inovagdes tecnoldgicas) e as
estratégias de produto da empresa (linhas de produto, segmentos de mercado a serem
atendidos pela empresa, como levar o produto até o mercado (canais de distribuicéo),
caracteristicas dos produtos a serem priorizadas para enfrentar a concorréncia e atrair 0s

clientes, etc).

Monitorar 0 mercado é um processo geralmente vinculado a area funcional de
Marketing. Tem por finalidade abastecer o PDP de informagdes sobre o mercado antes,
durante e apds o desenvolvimento propriamente dito, acompanhando as tendéncias,
comparando o desempenho e posicionamento dos produtos, captando requisitos e
sugestOes dos clientes e das instituigdes que regulamentam o produto e o setor no qual a

empresa atua.

O novo produto normalmente requer a preparacdo da equipe de Vendas,
elaborando as argumentacdes para a venda, as orientacdes a serem passadas aos clientes,
as vantagens do novo produto, além da preparacdo dos documentos pertinentes tais
como rotinas, manuais e catalogos. Essas atividades devem se realizadas sob a

orientacdo e em conjunto com as equipes do desenvolvimento do produto.

A depender do tipo de produto, por exemplo, se € um novo equipamento com
novas funcionalidades, cabera & equipe de desenvolvimento preparar o pessoal interno
que ira atuar nas fungdes de Atendimento ao Cliente, para que os clientes sejam
devidamente orientados (de forma remota ou com a presenca fisica de equipes técnicas
no proprio cliente) nas davidas que poderdo surgir no uso do produto e para que 0
cliente consiga utilizar o novo produto em toda sua potencialidade. O PDP devera
capacitar o pessoal de atendimento para orientagdes quanto a problemas no uso e

manutencdo do produto e preparar 0S manuais e roteiros pertinentes.

Em muitos modelos de referéncia sobre desenvolvimento de produto, em
publicacdes e também em empresas ndo hd uma divisdo clara entre o que é P&D e o que
é PDP, sendo esses dois processos muitas vezes considerados em conjunto como algo
unico. No contexto deste livro entende-se que existem o0s dois processos, cada um com
uma finalidade especifica. Ambos fazem parte de um processo mais amplo, que € o

processo de inovagao na empresa.
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O processo de P&D normalmente realiza atividades de pesquisa voltadas parar o
desenvolvimento ou dominio das tecnologias, isto €, solucdes baseadas em fenémenos
fisicos e quimicos voltadas para a solugdo de problemas bastante especificos. O
resultado deste processo € o dominio da tecnologia, isto €, conhecimentos e solugdes
tecnologicas que serdo utilizadas no processo de desenvolvimento de produto, PDP.
Somente as solucdes tecnoldgicas que forem consideradas estaveis e maduras deverdo
ser incorporadas nos projetos de novos produtos. As solucdes tecnoldgicas fornecidas ao
PDP podem ser desenvolvidas a partir de objetivos e planos internos da P&D, como
podem ser desenvolvidas a partir de demandas/solicitacdes do préprio PDP. Essas
atividades podem ser realizadas internamente a empresa e ou em parcerias, por exemplo
com instituicGes de pesquisa e até mesmo de ensino. No caso deste livro o enfoque é

unicamente no Processo de Desenvolvimento de Produtos.

O processo de Suprimentos, no sentido do fornecimento de matérias primas e
componentes para a empresa, ndo s6 desempenha o papel de abastecer com bens fisicos
como também de proporcionar informacgdes técnicas e cooperar nas atividades de
desenvolvimento. Os fornecedores podem se responsabilizar pelo desenvolvimento,
total ou em conjunto com a empresa cliente, dos projetos necessarios para 0s itens a
serem fornecidos. E o caso, por exemplo, do chamado, desenvolvimento conjunto
(normalmente citado em inglés como co-design), uma forma de desenvolvimento
colaborativo que considera as vantagens do envolvimento o mais cedo possivel dos
fornecedores no projeto do item e até mesmo participando de equipes de projeto da

empresa cliente.

Quando o processo de desenvolvimento de produto da empresa tem uma
proximidade maior com os fornecedores, o fluxo de informacges entre os dois processos
torna-se mais complexo. Esta relacdo pode assumir diferentes graus de interacdo em
funcéo do grau em que os fornecedores se responsabilizarem por atividades e partes do

desenvolvimento do projeto.

As informacdes de saida do PDP sédo entradas para o processo de Producdo, que
ao final ira produzir os produtos em escala comercial, mas o PDP também deve receber
informacdes da Producdo, para realizar suas atividades se antecipando a problemas na
fase de manufatura do produto. O PDP devera ser informado e levar em consideracao as
restri¢cOes e capacidades de producédo existentes na empresa e as disponiveis no mercado

de fornecedores. Ou seja, deve incorporar durante o desenvolvimento a chamada “voz
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da fabrica” para assegurar a manufaturabilidade do produto desenvolvido. A Producéo
também participa do PDP realizando atividades como elaboracdo de prototipos de
producéo, producédo piloto, resolugéo de problemas para passagem da producdo piloto
para a producdo em escala comercial (scale up), acfes para melhoria da capabilidade do

processo e reducdes de custo de processamento do produto.

A estrutura da logistica de Distribuicdo da empresa bem como 0s canais de
distribuicdo do novo produto no mercado, também devem ter seus requisitos
incorporados durante o desenvolvimento, uma vez que séo clientes do PDP no que diz
respeito por exemplo a armazenar, manusear e transportar o produto. No outro sentido
do fluxo de informacdes entre esses dois processos, cabera as equipes do PDP orientar a
elaboracdo de informacdes, instrugdes e manuais para a preservacdo da qualidade na

distribuicdo do novo produto.

Em relagcdo ao processo de Assisténcia Técnica, o PDP devera orienta-lo sobre
as falhas potenciais e prepara-lo para os servigos a serem prestados ao novo produto. No
sentido do fluxo de informacGes da Assisténcia Técnica para o PDP, este devera ser
informado sobre os requisitos deste cliente na fase de uso e manutencdo do produto,
bem como dos problemas que o produto apresenta em campo, para as corregoes
necessarias no projeto. Os dados da Assisténcia Técnica também sdo uma importante

fonte de informacdes para futuros projetos de desenvolvimento.

2.6. A importancia da gestao do PDP

Sdo muitas as vantagens competitivas que se obtém de um processo de

desenvolvimento bem estruturado e gerenciado

A demanda por mudancas nos produtos, e nas suas aplicacfes e usos, tem
aumentado muito intensamente, justificando uma preocupacdo maior com a eficiéncia e
eficdcia do desenvolvimento de produto. E esse desempenho depende do gerenciamento
do PDP.

Ja no inicio da década de 1990 gerentes seniores de grandes corporagdes

japonesas, européias e americanas identificaram o desenvolvimento de produto como
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uma area de grandes oportunidades para elevar a competitividade das empresas e cujas

capacidades necessitavam ser incentivadas e fortalecidas.

Apesar da unanimidade sobre a importancia do PDP ndo sdo raros 0s casos de
fracassos de desenvolvimento de novos produtos. No inicio da década de 1990 ja se
podiam identificar grandes empresas multinacionais com efetiva capacidade para
desenvolver produtos enquanto outras se debatiam com os elevados custos alcancados,
com a demora no lancamento, com problemas de qualidade ou mesmo com a falta de

mercado para o produto desenvolvido.

O desenvolvimento deve buscar algo mais do que custo e desempenho técnico
do produto. Também sdo condi¢cbes desejaveis para a competitividade: a qualidade do
produto no atendimento aos diferentes requisitos dos clientes, colocacdo do produto no
mercado 0 mais rapido possivel para aproveitamento adequado da janela de
oportunidade, antecipando-se em relagdo a concorréncia, bem como a
manufaturabilidade (facilidade de produzir e montar) do produto e a criagdo e
fortalecimento, a cada projeto, das capacitacdes requeridas para o desenvolvimento de

produto no futuro.

A contribuicdo do PDP como fonte de vantagens competitivas para as empresas
estd sendo cada vez mais enfatizada. Estima-se que uma parcela significativa, em torno
de 85% dos custos do ciclo de vida de um produto, € reflexo da fase de projeto, ou seja,
fica determinada em fungdo do que é definido no projeto (tecnologias bésicas do

produto e do processo, materiais, especificagdes, etc).

Estima-se que sdo possiveis redugdes de mais de 50% no tempo de lancamento
de um produto, quando os problemas de projeto sdo identificados e resolvidos com
antecedéncia, reduzindo o nimero de alteracGes posteriores e 0s tempos de manufatura
e de resposta as necessidades do consumidor e, portanto, gerando competitividade.
Além disso, é importante considerar e evitar o “efeito escala” do aumento do custo de
alteracdo (mudancas) no produto ao longo dos seus estagios de desenvolvimento (idéia,
projeto, protétipo, producdo e langamento): estima-se que o atraso na deteccdo e
correcdo de problemas, a medida que se avan¢a do projeto para a producdo e para o
consumo, representa um aumento do custo de alteracdo (resolucao dos problemas), que

cresce em progressdo geométrica de razdo 10 a cada fase.
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Além da obtencdo da qualidade de produto e de processo, o PDP tem forte
influéncia sobre outros fatores de vantagem competitiva como custo, velocidade e
confiabilidade de entrega e flexibilidade. A velocidade de entrega pode ser beneficiada
pelo projeto de produtos mais faceis de produzir e de montar. A confiabilidade de
entrega € beneficiada pelo projeto de processos de fabricacdo dos produtos estaveis,
mais faceis de executar e de controlar. A vantagem em flexibilidade pode ser favorecida
pelo PDP que compartilha grande quantidade de componentes e pelo projeto de
processos que buscam favorecer o compartilhamento dos equipamentos de produgdo. O
PDP também tem forte influéncia sobre a vantagem em custo, uma vez que o custo final
do produto tem estreita ligagdo com o consumo e tipo de materiais utilizados na
fabricacdo, os quais por sua vez sdo dependentes do projeto do produto e do processo.
Ao se introduzir novos produtos antes da concorréncia, pode-se tornar o produto um
padrdo no mercado, pioneiro na inovacdo e apto para responder rapidamente aos

feedbacks dos clientes, assegurando maiores margens de lucratividade.

O processo de desenvolvimento de produto basicamente tem seu desempenho
avaliado por meio de indicadores associados a qualidade total do produto desenvolvido,
aos custos e a produtividade deste processo e ao tempo total de desenvolvimento, e de
sua contribuicdo para a competitividade da empresa em termos de rentabilidade,

crescimento, fortalecimento da imagem e participacdo no mercado.

O modo como a empresa desenvolve produtos, ou seja, sua estratégia de produto
e como ela organiza e gerencia 0 desenvolvimento, determinardo o desempenho do
produto no mercado e a velocidade, eficiéncia e qualidade do processo de
desenvolvimento. Ou seja, 0 desempenho do PDP depende de sua gestdo(estratégias,

organizacao e gerenciamento).

A Gestao do processo de desenvolvimento de produtos € bastante complexa

Mas, a gestdo do PDP é bastante complexa devido a natureza dinamica deste
processo, descritas em 2.1, & grande interagdo com as demais atividades e fungdes da
empresa e da cadeia de suprimentos, e a quantidade e diversidade das informacdes de
natureza econémica e tecnologica manipuladas durante o processo. As freqientes

mudancas nos requisitos dos clientes, nas tecnologias disponiveis e nas regulamentacdes
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que se aplicam aos produtos também contribuem para elevar a complexidade deste

processo.

A natureza dindmica do processo diz respeito ao proprio ciclo iterativo de
projetar-construir-testar-otimizar, presente nas atividades tipicas de desenvolvimento,

envolvendo constantes alteracdes e, também, interacdes entre as etapas.

Assim, do ponto de vista gerencial, representa um grande desafio lidar com as
incertezas, mudancas e complexidades, as quais tornam dificil, inclusive, a visualizacao

do processo de forma sistémica.

Um processo eficaz e eficiente de desenvolvimento de produto ndo é algo facil
de se conseguir. Muitas empresas podem ter sucessos eventuais com um ou outro
produto, mas sdo poucas as que alcancam éxito por meio de um processo de
desenvolvimento eficiente de forma sustentada e conduzido de modo planejado e
articulado com as estratégias competitivas da empresa.

Qual o diferencial das empresas com exceléncia em desenvolvimento de

produtos?

O que distingue as empresas com exceléncia em desenvolvimento de produto é o
padrédo de coeréncia e consisténcia em todo o processo de desenvolvimento, incluindo a
estratégia, a estrutura organizacional, a sistematizacdo das atividades, as habilidades
técnicas, as abordagens para resolucdo de problemas, os mecanismos de aprendizagem e

o tipo de cultura dominante.

De modo geral pode-se argumentar que a consisténcia nas diversas dimensdes de
desempenho do produto desenvolvido (desempenho técnico, qualidade, custo, prazo de
lancamento, etc) seria consequiéncia da consisténcia na organizacéo e gerenciamento do

desenvolvimento do produto.
Uma adequada estratégia de desenvolvimento...

Acima de tudo é necessario que se tenha uma adequada estratégia de
desenvolvimento. Essa estratégia representa um caminho para se criar uma estrutura
capaz de reduzir problemas tipicos como, por exemplo, a falta de envolvimento da alta
administracdo nas decisdes do desenvolvimento de produtos, especialmente nas suas
primeiras etapas, e a falta de sintonia entre o plano de negocios da empresa e 0s projetos

em curso ou a serem iniciados. Devido a este descompasso, importantes aspectos de
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marketing e de estratégia tecnologica, por exemplo, tendem a surgir apenas ap0s 0s
projetos estarem em andamento, 0 que torna seu gerenciamento uma tarefa mais

complexa.

A estratégia de desenvolvimento também trata de traduzir os objetivos do
negocio, geralmente mais amplos, em requisitos de carater detalhado, tais como tempos
para introducdo de novos produtos, custos de desenvolvimento, definicdo de
capacidades e de mix produtivo. Essa estratégia compreenderia ndo apenas uma visdo de
curto e médio prazos, relacionados a criacdo de novas geragfes de produtos, mas
principalmente, a identificacdo e desenvolvimento das capacidades criticas para que a
empresa possa continuar tendo um desenvolvimento eficaz no futuro. Assim, a gestéo
estratégica do PDP segue a orientacdo estratégica da empresa e, a0 mesmo tempo,
direciona as decisbes em nivel operacional do PDP. J& a gestdo operacional do PDP
ocupa-se do planejamento e controle das atividades rotineiras de desenvolvimento tais
como o mapeamento dos requisitos dos clientes, dos requisitos do projeto, a defini¢éo
das especificacbes do produto e dos materiais, a realizacdo de avaliacdes, construcdo

dos prot6tipos, analises de custos e prazos, etc.

...complementada por um adequado conjunto de abordagens e fatores

gerenciais

Mas a estratégia de desenvolvimento ndo é suficiente para o desempenho do
processo, ela deve orientar e ser complementada e operacionalizada por um amplo
conjunto de abordagens e fatores gerenciais, a serem comentados nos topicos seguintes

deste capitulo.

Resumidamente, as empresas com exceléncia em desenvolvimento de produtos
possuem um modelo para o PDP, o qual apresenta forte consisténcia em seus elementos,
e possuem uma gestdo estratégica e operacional do desenvolvimento de projetos,

devidamente articuladas.

1.7. Abordagens para gestdo do PDP

A evolucdo da visdo sobre o modo de gerenciamento do processo de
desenvolvimento de produto esta relacionada a evolucdo do modo de gestdo geral

adotado pelas empresas.
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Ap0s a primeira guerra mundial, os sistemas de producao industrial evoluiram
da producdo artesanal, caracterizada por elevados custos de producdo e auséncia de
consisténcia e confiabilidade nos produtos e processos, para um novo sistema de

producdo em massa, baseado nas técnicas de Henry Ford.
Como o PDP era visto antes: Desenvolvimento de Produto Sequencial

Os principios da administracdo cientifica, de divisdo de tarefas, busca pela
maneira Otima e das pessoas certas, bem como a estruturacdo funcional das
organizagOes, “moldaram” o surgimento da funcdo desenvolvimento de produto nas
organizag6es. Como resultado, viu-se a criagdo do que hoje se chama de Engenharia
Tradicional ou Desenvolvimento de Produto Sequencial, no qual as tarefas
relacionadas ao projeto eram atribuidas a um namero exagerado de areas funcionais
excessivamente especializadas® e constituidas por técnicos com dominio especifico na

area funcional.

Este modelo de desenvolvimento é chamado sequencial porque as informacdes
sobre o produto eram definidas em uma ordem l6gica de uma area funcional para outra,
primeiro marketing, depois design, engenharia, producéo, etc. O projeto “caminhava”
entre elas e cada uma se limitava a receber uma determinada informagéo, realizar o
trabalho e produzir o resultado que dela se esperava. Ndo havia, portanto, uma interacao
forte entre elas durante e depois da realizacdo das atividades. As atividades e
procedimentos para o gerenciamento eram informais, baseados na experiéncia das
pessoas e diferiam entre as areas funcionais, que criavam culturas e padrdes de trabalho

proprios.

No fundo, era como se houvesse uma premissa de que a exceléncia em
desenvolvimento de produto dependesse Unica e exclusivamente da exceléncia em cada

uma das areas de especializagao.

! Por exemplo, na industria automobilistica, era comum encontrar: marketing, geréncia, design,
engenharia avancada, engenharia detalhada, engenharia de processo de fabricacdo, prototipagem e assim
por diante, sendo que havia segmenta¢des dentro delas. Nas &reas de engenharia haviam por exemplo:
Engenharia de Chassis, Motor, entre outras. Fonte WOMACK, JONES e ROSS (1992).
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Caracteristicas do Desenvolvimento de Produto Squencial

Essa visdo tradicional de desenvolvimento de produto apresenta as seguintes

caracteristicas:

e As areas de P&D e de Desenvolvimento de Produto tendem a ser mais
isoladas do restante da empresa e ndo integradas a estratégia geral do
negocio. Apresentam uma cultura, linguagem e compreensdo dos

problemas proprios.

e Existem barreiras organizacionais e de comunicacgdo significativas entre

essas areas e o restante da empresa.

e A alta administracdo participa pouco das principais definicdes das metas

de P&D e do desenvolvimento de produto.

e Predomina a hierarquia e linearidade no fluxo de informacdes e das
atividades entre P&D, Engenharia de Produto e de Processo, Producao,
Vendas, Assisténcia Técnica, etc, que sdo vistas como seqlienciais e cada

uma nao interagindo com as demais.

e Os fornecedores somente sdo envolvidos nas fases finais do
desenvolvimento, com a empresa procurando ser excessivamente auto

suficiente.

e As atividades de P&D e de Desenvolvimento de Produto sao
consideradas como um conjunto de atividades de risco e, portanto, de
dificil mensuracédo e controle. Assim na area havia uma forte resisténcia
a controles e a contabilidade de custos e andlise do retorno de

investimentos.

e Os profissionais da &rea eram especializados, com a promocdo na
carreira sendo essencialmente vertical e sem mobilidade horizontal para
outras areas, valorizando o aprofundamento e isolamento do

conhecimento.
Deficiéncias do desenvolvimento de produtos sequencial

Como resultado, havia uma grande dificuldade de compreensdo mutua entre as

areas e a coordenacdo do projeto era prejudicada. Quando surgiam problemas, era
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comum o0s embates entre areas funcionais, 0s quais aumentavam a turbuléncia e néo
contribuiam para a solucdo. Nesta época comecou a surgir o papel do gerente de projeto,
que deveria se preocupar com o projeto como um todo e servir como facilitador na
transicdo do projeto pelas areas. Mas, na maioria dos casos, seu poder e influéncia eram
limitados e bem menores que os gerentes funcionais, 0s quais podiam tomar a decisao
final, muitas vezes priorizando a otimizacdo dos esforcos e aspectos relacionados a sua

funcdo.

As barreiras culturais aprofundavam este problema. Os valores, procedimentos e
padrdes de cada &rea dificultavam a integracdo, criando diferentes ambientes na
empresa. Assim, os colaboradores ndo tinham conhecimento de como o processo de
desenvolvimento ocorria e possuiam pouca informacdo do andamento do projeto. Eles
tinham acesso somente a atividade sob sua responsabilidade, em alguns casos sem saber
0 porque dos prazos, com pouca informagOes sobre o projeto e nem mesmo

conhecimento de como aqueles resultados seriam utilizados.

A super-especializacdo das areas contribuia para que as decisbes de projeto
fossem tomadas de um ponto de vista restrito a um dominio de conhecimento da area.
Por exemplo, um pesquisador americano relata ter encontrado, no inicio da década de
90, um projetista de uma montadora que, apesar de possuir varios de anos de
experiéncia no projeto de travas de automoveis, ndo tinha contato com o engenheiro
responsével pelo desenvolvimento do processo de fabricacdo das mesmas travas®. Trata-
se de uma situacdo claramente inadequada pois a troca de experiéncias seria
fundamental para que o projetista tivesse um conhecimento melhor do projeto e pudesse

projetar pecas mais facil de serem fabricadas.

Outra caracteristica deste modelo é o fato dos departamentos de engenharia
serem totalmente auto-suficientes. O projeto era realizado quase que inteiramente por
profissionais da mesma empresa, incluindo as pecas que seriam produzidas por
fornecedores externos. 1sso prejudicava a manufaturabilidade do produto, o tempo de
desenvolvimento e a atualizacdo tecnoldgica. Por exemplo, enquanto empresas
japonesas utilizando abordagens mais recentes de desenvolvimento empregavam em

média 485 pessoas em uma equipe de projeto (as mais evoluidas 333), as montadoras

2WOMACK, JONES e ROSS (1992)
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americanas com desenvolvimento de produtos classico empregavam 900 e havia
montadoras alemédes que alocavam em média 1500 engenheiros®. N&o que o trabalho
fosse menor, a questdo € que no primeiro caso ha uma participacdo efetiva no projeto

por parte das empresas fornecedoras e parceiras.

No inicio da producdo em massa estas deficiéncias ndo eram tdo prejudiciais
como agora, pois o ciclo de vida dos produtos era maior, o produto ficava mais tempo
no mercado e a concorréncia menor. Na medida que o padrdo competitivo avancou no
sentido de exigir varios projetos concorrentes, com qualidade, tempo e custo, estas
deficiéncias foram logo notadas. Assim, ao longo dos anos diversos aperfeicoamentos
foram incorporadas nesta abordagem, buscando melhorar sua eficiéncia, mas sempre

mantendo a mesma visdo de um desenvolvimento de produto seqtiencial.
A abordagem das Metodologias de Projeto

O primeiro passo nesta solugéo foi a busca de uma exceléncia funcional, ou seja,
da exceléncia dentro de cada departamento, mas ainda sem uma exceléncia entre as
funcBes. Um marco importante para o desenvolvimento de produto, dentro desta visao,
foi a proposicdo e difusdo das chamadas Metodologias de Projeto. A proposta era
encontrar a seqiiéncia de etapas e atividades considerada mais racional para se

desenvolver um produto.

Nessa abordagem o modo de gerenciamento é o funcional, em que cada
departamento ou setor da empresa tem sua especialidade e realiza as atividades de

desenvolvimento que lhe s&o pertinentes e as transferem a outro departamento.

N&o ha a visao de um processo que integre as diversas atividades, do conjunto de
areas funcionais, que sdo necessarias para o desenvolvimento de um produto. Ndo ha

uma visdo compartilhada do ciclo de vida do produto.
A abordagem da Engenharia Simultanea

Mas, a complexidade e o dinamismo dos ambientes econémico, tecnologico,
social e de regulamentacdo foram aumentando ao longo dos anos, com destaque para o

aumento da diversidade de produtos, maior valorizagdo do atendimento a prazos, maior
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pressdo de custos, maior regulamentacdo socio-ambiental, aceleracdo da taxa de

inovacao tecnoldgica, clientes mais exigentes, etc.

A intensificacdo dessas exigéncias no final dos anos 80 levou ao surgimento de
diversas propostas de mudangas maiores na visdo de como desenvolver produto, que
resultaram numa transformacao significativa na gestdo do PDP em um periodo curto
espaco de tempo. Esta abordagem tornou-se amplamente conhecida como 0 movimento

da Engenharia Simultanea®.

Foram muitas as inovagOes advindas deste movimento. Uma das mais
significativas diz respeito a estrutura organizacional. Ele deu inicio a utilizacao de times
multi-funcionais de projeto, encabecados por um Gerente de Projeto Peso-Pesado, isto
é, com poderes superior ao dos Gerentes Funcionais. Era a descoberta das vantagens da
Estrutura Matricial Forte. Esta abordagem ampliou a integracdo propondo a participagdo
de clientes e fornecedores no processo de desenvolvimento e, principalmente,
mostrando as vantagens da realizacéo de atividades simultaneas. As empresas e tedricos
da época demonstraram que este tipo de estratégia, s6 possivel com uma integracdo
maior entre as areas funcionais, promovia a diminuigdo do tempo de desenvolvimento,

custo e aumentava a qualidade.

Este movimento ajudou também a difundir a importancia de se utilizar técnicas
sistematicas de projeto para aumentar a produtividade do trabalho da engenharia e
diminuir erros. Foram os primeiros autores a colecionar estas técnicas, classifica-las,
geralmente em filosofias, técnicas e métodos, e a tentar entender a relacdo entre elas.
Foi neste momento que muitas das técnicas que serdo apresentadas no decorrer deste
livro (tais como o QFD, matriz de selecdo de Pugh, FMEA, Analise do Valor) foram

sistematizadas e propostas para trabalhar conjuntamente.
A abordagem do Funil de Projetos

A abordagem da Engenharia Simultdnea foi muito difundida e saltos

significativos de desempenho foram obtidos, mas outras melhorias importantes viriam

* Outro nome de abordagem famosa nesta época foi a chama de Total Design, originado para se
contrapor a abordagem tradicional por estes autores denominadas de Partial Design, ou projeto quebrado
em pedacos, as estruturas funcionais. Aqui eles foram considerados dentro do Rétulo da Engenharia
Simulténea por motivo de simplificac&o.
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logo em seguida, na metade dos anos 90. Sem duvida, uma das mais importantes foi a
adocdo da abordagem de processo de negdcio. Até entdo, mesmo os tedricos da
engenharia simultanea consideravam apenas as areas funcionais, cujas atividades eram
integradas e coordenadas por meio dos trabalhos dos times, gerentes de projeto e as

técnicas.

Com a adogdo da visdo por processos a integracdo entre as atividades ficou ainda
mais evidente, pois os profissionais de DP comecaram a entender a relacdo entre
atividades antes consideradas muito distantes, tais como: a criagdo da tecnologia e seu
uso, a relacdo entre a retirada do produto do mercado e a obtencdo de idéias para os

novos produtos e assim por diante.

Outra grande contribuicdo foi a descoberta da importancia do alinhamento entre
as atividades do PDP e o Planejamento Estratégico da Empresa, considerando tanto a

estratégia mercadoldgica como a estratégia de produtos.

Ambas inovacOes foram consolidadas na proposta da Estrutura Estratégica para
Desenvolvimento de Produto, conhecida como funil de desenvolvimento, de
Clark&Whelwright. Os tedricos desta abordagem passaram a estudar o desenvolvimento
de produto como um processo e propuseram um modelo de processo que integrava o
planejamento estratégico de mercado e negdcio com as atividades de desenvolvimento
de produto. O PDP comecava pelo planejamento de um conjunto de projetos (o portfolio
de produtos) e, por meio de um processo de negocio disciplinado, com fases e
avaliacOes, somente os produtos com maior probabilidade de sucesso chegavam ao
mercado, garantindo eficacia e atendimento as metas da estratégia competitiva da

empresa.

Outro aspecto desta ligagdo com a estratégia é que ela permitiu uma forma
sistematica de criar novos produtos que compartilhem componentes chaves, mas cujas
caracteristicas e funcdes assegurem o atendimento de diferenciado de um segmento bem
especifico de clientes. Isto permite atender melhor os clientes, criando solucgdes

diferenciadas, dentro de um custo de manufatura e desenvolvimento viavel.

Portanto, a necessidade de integracdo e coordenacdo das atividades de
desenvolvimento levou a visdo de um processo de negdcio, o Processo de

Desenvolvimento de Produto, com énfase para a sua estruturacdo e gestdo. Consolidou-
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se 0 conceito de gestdo do PDP da forma como pensamos atualmente, como um dos

processos essenciais para o desempenho empresarial.
A abordagem do Stage-Gates

Embora as primeiras defini¢cdes de desenvolvimento de produto como o processo
tenham surgido entre 0 comeco e a metade dos anos 90, somente no final desta década é
que eles passaram a ser bem difundidos nas empresas de exceléncia em
desenvolvimento de produto. O legado do desenvolvimento sequencial de produto ainda
era muito forte. Durante este tempo, porém, a teoria de desenvolvimento de produto
passou a adotar rapidamente a visdo por processos e Vvarias abordagens para
desenvolvimento de produtos surgiram, descrevendo-o sistematicamente e mostrando a
relacdo entre técnicas e métodos anteriormente conhecidos. Com pequenas variacoes,
pode-se considerar que elas adotavam os mesmos principios citados até 0 momento. A
principal diferenca era a quantidade de técnicas e areas do conhecimento consideradas

NO processo’.

Uma delas merece, porém ser citada, porque contribuiu para identificar a
importancia e mostrar como implementar uma disciplina sisteméatica de avaliagdo e
transicdo de fases, integrada com o processo decisério de planejamento estratégico. Foi
a abordagem proposta por Cooper e denominada em inglés de Stage-Gates. O foco
principal do seu modelo era um processo sistematico de decisdo, que garantia ndo
apenas o desempenho e a qualidade do desenvolvimento, mas permitia que esta escolha
levasse em consideracdo o andamento de todos 0s projetos e as mudangas no ambiente.
Esta integracdo fortalece ainda mais o impacto do desenvolvimento na estratégia de

produtos.
A era do Desenvolvimento Integrado de Produto

As abordagens da Engenharia Simultanea, Funil e Stage-Gates se desenvolveram
quase que simultaneamente, no periodo de tempo entre o final dos anos 80 e final dos
anos 90, comungam varias caracteristicas e se influenciaram mutuamente. Juntas,
podem ser rotuladas como a era do Desenvolvimento Integrado do Produto, como
uma evolucdo da era inicial que poderia ser denominada como era do Desenvolvimento

Sequencial.

® Basta ver as abordagens de Eppinger, Baxter e vérios outros autores.
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As abordagens do Desenvolvimento Integrado de Produto apresentam as

seguintes caracteristicas:
e O desenvolvimento de produto € visto como um processo

e A P&D e o Desenvolvimento de Produto sdo inseridos dentro da

estratégia geral da empresa e de sua cultura.

e Uso de projetos plataformas e modularizados para criar grande variedade

de produtos, atendendo os diferentes segmentos, com baixo investimento

e O desenvolvimento de tecnologias e de produtos € visto como
fundamental para a estratégia e a capacidade competitiva da empresa e

fazem parte das preocupagdes maiores da alta administragéo.
e Ha simultaneidade e superposicao de informacdes e de atividades.

e Ha& maior capacidade e intensidade de comunicacdo entre os setores e

departamentos, possibilitando formas de trabalho em grupo.

e Os projetos sdo conduzidos por meio de times de desenvolvimento

multifuncionais.

e Os fornecedores sdo envolvidos desde o inicio do desenvolvimento e ha

mais facilidade de se fazer aliancas estratégicas para o projeto.

e Os projetos sdo constantemente submetidos a revisao e avaliagdo técnica
e de custos, bem como de seu alinhamento com as estratégias de

marketing e de produto.

e Os recursos aplicados no DP devem ser justificados pelas necessidades e

sdo controlados e avaliados constantemente.

e Os profissionais tendem sdo mais generalistas, na carreira ha promocao
tanto vertical quanto horizontal e com muita mobilidade de pessoal

internamente as areas e externa, para outras areas da organizacao.

e O treinamento e a selecdo de pessoal reforcam os atributos mais gerais
como, por exemplo, a capacidade de trabalhar em grupo. A visdo ampla é

tdo importante quanto a especialidade ou a competéncia técnica.



Capitulo 1-32/61

e O estimulo a participacdo de todas as areas envolvidas ocorre em todas
as fases dos projetos de desenvolvimento, mas particularmente no inicio
ela é fundamental para que haja consenso sobre 0s parametros basicos
dos projetos, evitando divergéncias posteriores. Desse modo, tomadas as
decisbes béasicas de modo consensual, o projeto pode transcorrer de

forma mais fluida e sem divergéncias.
Vantagens das abordagens de Desenvolvimento Integrado de Produtos

A énfase em equipes de desenvolvimento multifuncionais com forte lideranca, e
com participacdo ativa de especialistas de diversas areas funcionais, resultou em um
salto significativo na produtividade do desenvolvimento, na qualidade dos produtos e na

rapidez das respostas as exigéncias dos consumidores (diminuicao do lead time).

Algumas vantagens competitivas obtidas sdo a maior capacidade de projetar e
produzir uma maior variedade de produtos, atingindo diferentes segmentos do mercado,
e a obtencdo de uma maior taxa de renovacdo de produtos, mantendo-os mais

atualizados do que a concorréncia.

Entre os atuais desafios, a efetiva implementacdo da abordagem de

Desenvolvimento Integrado de Produtos

Um dos desafios para a exceléncia em desenvolvimento de produtos ¢ a efetiva
utilizacdo das melhores praticas consolidadas na era do Desenvolvimento Integrado de
Produtos. Embora estes conceitos tenham quase uma década ainda € raro encontrar
empresas com niveis de evolucdo de disciplina de processo altos em todos os aspectos
citados, isto é, capazes de colocarem-nas em pratica.

O que se vé € uma pequena parte implantada completamente, enquanto outras
estdo parcialmente presentes e a existéencia de praticas e caracteristicas importantes
ainda ndo utilizadas. Um dos desafios € a complexidade em gerenciar estas mudancas,
algo que as abordagens da era do Desenvolvimento Integrado de Produtos ndo exploram
de maneira efetiva. Trata-se de uma fronteira que esta sendo desbravada pelos modelos

de desenvolvimento de produtos mais recentes.

...e a complexidade do ambiente do desenvolvimento continua aumentando: o

desenvolvimento de multi-projetos em multi-plantas
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Atualmente estd se tornando cada vez mais comum as empresas atuarem na
forma de consércio e desenvolvimento um conjunto de projetos ao mesmo tempo
(multi-projetos), os quais sdo muitas vezes desenvolvidos e manufaturados em unidades
de producdo diferentes (multi-plantas) espalhadas pelo mundo, conforme é comum

encontrar nas empresas transnacionais.

Os desafios dessa “globalizacdo” dos projetos, aliados as estratégias das
empresas transnacionais e 0s novos recursos de comunicacdo, faz com que o
desenvolvimento aconte¢ca numa rede complexa de empresas e cadeias de producao.
Nesse caso, a eficécia e a eficiéncia do desenvolvimento devem ser buscadas de forma
sistémica, em todo o conjunto de projetos e na rede de empresas. N&o basta ser eficiente
em um projeto de desenvolvimento isolado, o que importa € o desempenho do conjunto

de projetos.

Portanto, os desafios de integracdo, comunicacdo e de compatibilidade das
decisbes serd ainda maior nas proximas décadas. Os projetos de desenvolvimento de
produto tenderam a ser maiores e mais complexos, uma vez que o desenvolvimento

envolve um numero maior, mais diversificado e disperso de atores participantes.

Novas abordagens para o PDP

Neste contexto, é possivel identificar abordagens recentes que tém proposto
mudancas significativas em comparagdo com a Era do Desenvolvimento Integrado de
Produtos. Sdo mais recentes e, portanto, ainda faltam pesquisas sistematicas que
permitam diferencid-las claramente das abordagens da era do Desenvolvimento
Integrado de Produtos. Arriscaremos tecer algumas consideracdes sobre elas, que sdo no
momento as novas fronteiras de estudo do PDP e por isso ndo estdo tdo consolidadas
quanto as préaticas das abordagens das eras anteriores. Para efeito de classificacdo elas
serdo agrupadas sob o rétulo de Abordagens Recentes ou, simplesmente, Novas

Abordagens para o PDP.
O desenvolvimento Lean

Uma das abordagens muito citadas pela literatura é a do Desenvolvimento Lean.
A primeira vista ndo parece se diferenciar muito do Desenvolvimento Integrado de
Produtos. Inclui as mesmas praticas. Uma das contribuicBes esta na proposta de uma

visdo mais organica do processo, que deve ser atingida por meio da maxima
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simplificacdo e diminuicdo da formalizacdo do processo (pois sdo atividades que nédo
agregam valor) e de uma valorizacdo dos trabalhos dos times, com um foco nas
atividades de prototipagem e testes. A idéia é valorizar ao maximo a experimentacao e a
aprendizagem. O gerente de projeto ndo é visto apenas como um coordenador e
motivador, ele é também um dos orientados, no sentido académico do termo, que
orienta (tutoria) o processo de aprendizagem dos engenheiros e técnicos sob sua
supervisdo, em busca de uma inovacao constante. Neste ponto, esta teoria “se toca” com
a valorizacdo da aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento. Nas
abordagens de Desenvolvimento Integrado este aspecto do trabalho em times ndo era

valorizado.

A segunda contirbuicdo ¢ a idéia de retardar ao maximo as decisfes de detalhes
muito especificos como tolerancias, os quais serdo otimizados nas etapas finais de
projeto. Prega-se que o tempo despendido antecipadamente nestes detalhamentos seja

investido em buscas de alternativas de solugdes e entendimento do problema de projeto.
A abordagem do Design for Six Sigma (DFSS)

Esta é outra abordagem fruto da aplicacdo de conceitos criados para a
manufatura e também prega as mesmas caracteristicas que as abordagens da Era do
Desenvolvimento Integrado de Produtos. A diferenca fundamental é o foco na
integracdo de necessidades dos clientes, requisitos de produto, especificacbes e
tolerdncias por meio do uso de otimizagdo, por meio de ferramentas estatisticas e de

simulagéo.

No processo de desenvolvimento de produto os tedricos desta abordagem
descrevem em detalnes as atividades de desdobramento dos requisitos em
especificacOes e tolerancia. Trata-se de uma abordagem prega a aplicagdo intensa de
técnicas estatisticas, instrumentacdo digital de ensaios e simulagcdo computacional de
produtos. A grande icognita é que este tipo de atividade nédo é simples e nem mesmo

barata.
A abordagem dos modelos de maturidade

Nas abordagens de Desenvolvimento Integrado de Produtos ndo havia uma
énfase na implantacdo dos processos e menos ainda na melhoria continua do Processo
de Desenvolvimento de Produto. Tratam-se de modelos estaticos que demonstram o

nivel mais avancado de pratica. O problema € o que fazer para chegar até aquele nivel ?
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Existem novas abordagens para desenvolvimento de produtos que enfatizam este
aspecto. A mais conhecida € o CMMi ou Capability Maturity Model, proposto pela SEI.
Trata-se de um modelo para sistematizagdo do desenvolvimento que, além das
atividades e fases, divididas em &reas de conhecimento, fornece niveis de maturidade
em termos de préaticas e indicadores capazes de medir estes niveis. Trata-se de uma
Otima inovacdo em termo de abordagens para o melhorar o Desenvolvimento de
Produto, pois parte-se do principio que nem todas as empresas precisam estar no nivel
mais alto de exceléncia, inclusive porque, permanecer em um nivel maior significa
onerar 0s produtos com custos para melhoria e sistematizacdo do processo que podem

nao se reverter em beneficios.

Com os indicadores e niveis, 0s responsaveis pelo desenvolvimento podem
facilmente identificar o nivel de pratica da empresa e planejar um nivel adequado a ser
atingido. Ai, pode-se focar os esfor¢cos nas praticas que contribuam para o atingimento

daquele nivel.
A abordagem do Gerenciamento do Ciclo de Vida de Produtos

Correremos 0 risco de citar aqui uma abordagem que, embora possa ser
considerada como gerencial, tem suas origens no dominio da tecnologia de informacéo,
trata-se da Gestdo do Ciclo de Vida dos Produtos. Como decorréncia da evolucdo dos
sistemas ERPs vem sendo criadas solucdes corporativas complexas e sofisticadas que
permitem transformar em realidade o sonho de qualquer gerente de projeto, navegar no
conjunto complexo de dados e documentos e se comunicar com todos os envolvidos no

projeto.

Estas ferramentas, denominadas de sistemas para gestdo do ciclo de vida de
produtos, poderdo também ser integradas com as ferramentas de trabalho como as
ferramentas CAD 3D, gerenciadores de documentos e sistemas de gestao de projetos.

A contribuicdo desta abordagem € uma integracdo de dados e atividades muito
mais elevada do que se podia pensar na era do Desenvolvimento Integrado de Produtos.
Pois, a integracdo que se buscava entre as &reas funcionais mais ligadas com a
engenharia e dentro de um mesmo projeto podera evoluir para uma integracdao entre
projetos distintos e com interacdes em tempo real com areas da manufatura e financas.
Estamos falando de funcionalidades tais como: gerenciamento integrado de multi-

projetos; desenvolvimento e gerenciamento simultdneo de dois produtos que
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compartilham uma mesma arquitetura com os sistemas, apoiando coordenacdo destas
atividades; calculos em tempo real dos investimentos realizados no portfélio, medicdes

em tempo real dos indicadores de desempenho do projeto e muitas outras inovagoes.

O gerenciamento integrado de multi-projetos, por exemplo, permite maximizar
as chances de que a empresa obtenha um fluxo de novos produtos que cubra diversos
segmentos de mercado e faca o melhor uso possivel dos investimentos em tecnologia.
Essa visdo se aplica a muitas empresas que tém mais que um produto e desejam

expandir o nimero de novos produtos de forma rapida e eficiente.

Outra grande vantagem desta abordagem seré facilitar o equilibrio entre o que é
Otimo para um projeto individual e o que é 6timo para a empresa como um todo, em
termos de especificacbes, custos e prazos. Essa visdo sisttmica de multi-projetos se
ajusta mais a realidade atual do que o foco na eficiéncia de projetos individuais. Assim,
0 conjunto dos projetos podera ser coordenado de forma mais sistematica e disciplinada,
com uma velocidade maior na tomada de decisdes. A Toyota, por exemplo, é
reconhecida por criar familias de produtos bem integrados que compartilham conceitos

de projetos, componentes chave e tecnologias basicas.

Caracteristicas das novas abordagens para o desenvolvimento de produto

Resumindo as caracteristicas que tém sido propostas pelas abordagens mais

recentes para o desenvolvimento de produtos séo:

e Simplificar a formalizagcdo por meio de uma disciplina mais avangada de
trabalno em equipe e utilizagdo de ferramentas computacionais
sofisticadas

o Enfase na aprendizagem e busca de solucBes inovadoras, com ages tais

como.

o0 Aumento do investimento de tempo em atividades de avaliacdo e

proposicdo de novas solucoes

0 Uso intenso de técnicas estatisticas, instrumentacdo e modelos
computacionais, de maneira sistematica no processo de

desenvolvimento de produto. Tanto para entender os parametros
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fisicos envolvidos na funcdo executada como para otimizar o

desempenho do produto
0 Foco na gestdo do conhecimento

e Adocdo do conceito de niveis de maturidade para garantir éxito na

implantacdo das abordagens como para garantir sua melhoria continua

e Introducgéo do conceito de gerenciamento do ciclo de vida de produtos,
ampliando o escopo do processo, e fortalecendo a integracdo inter-
projetos.

A figura 2 apresenta uma sintese destas eras, abordagens e suas caracteristicas.
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Qual a abordagem mais adequada para a empresa ?

A analise de como se encontra e como deveria ser a gestdo do PDP de uma
empresa deve considerar um contexto amplo que inclui 0 ambiente competitivo em que
a mesma esta inserida e suas demandas, a capacitacao e organizacdo interna da empresa
e 0 desempenho do processo. Ou seja, 0 desempenho no desenvolvimento, que é um
importante contribuinte para a competitividade da empresa, é determinado pela
estratégia de produto da empresa e por suas capacidades, técnica e gerencial, e pela

organizacao no processo como um todo. E esses fatores se influenciam mutuamente.

A abordagem para organizacdo do PDP (por exemplo: funcional, integrado,
desenvolvimento integrado de multi-projetos, etc) mais adequada a empresa ira
depender desta analise.

O relacionamento entre as capacidades da empresa e seu ambiente competitivo é
dindmico. A incerteza e a diversidade do ambiente de mercado, por exemplo, podem
mudar o papel do desenvolvimento de produtos na empresa. Para manter e melhorar seu
desempenho e competitividade, as empresas devem, de forma dindmica, adaptar suas
formas de organizacdo e de gerenciamento do desenvolvimento para modelos mais

adequados ao ambiente competitivo e de mercado.

A empresa, e as atividades do PDP, devem se adequar ao status
estatico/dindmico das inovagBes no setor industrial em que esta inserida, ou seja se no
setor as inovacdes sdo raras (estatico) ou bastante freqientes (dindmico). Culturas e
praticas adequadas para empresas de um setor estatico ndo funcionardo bem em setores

dinamicos e vice-versa.

Os produtos também diferem quanto a complexidade de sua estrutura interna e
quanto a complexidade da interface usuario-produto. Para cada tipo de produto as
questdes criticas para a gestdo do desenvolvimento dependeriam do grau dessas

complexidades.

Apesar de uma aparente vantagem superior, por exemplo, do desenvolvimento
integrado em relacdo ao desenvolvimento funcional, pode-se dizer que néo existe uma

unica melhor abordagem para todas as empresas e independente do contexto. O que



funciona bem para uma determinada empresa e produto, ndo necessariamente

funcionara bem em outra.

Assim, a abordagem mais adequada a empresa dependera da analise do ambiente
competitivo, das capacitagdes existentes, do desempenho do PDP, da complexidade do

produto e do status estatico/dinamico das inovag6es no setor.

A Associacdo Americana de Gestdo do Desenvolvimento de Produto (PDMA —
Product Develoment Management Association) procura identificar, nos EUA, o0s
modelos e as praticas de gestdo mais comumente presentes nas empresas Com SUCesso
no desenvolvimento de produtos, por meio de pesquisas de campo com levantamento de
dados nas empresas, que sdo atualizadas a cada 5 anos®. Investigando a evolugdo das
praticas e do desempenho ao longo dos anos e quais as suas particularidades nos
diferentes setores industriais, a Associacdo afirma que sem a manutenc¢do de processos
de desenvolvimento frequentemente atualizados, frente as necessidades do ambiente

econdmico e tecnoldgico, as empresas sofrem uma crescente desvantagem competitiva.

Tem sido crescente a preocupacdo das empresas com seus modelos de
desenvolvimento e de gestdo de projetos, além da prépria avaliagdo do nivel de
maturidade em que esses modelos de gestéo se encontram (vide cap. 16 na parte 111 do

Livro).

A estratégia competitiva da empresa direciona a estratégia de desenvolvimento
de novos produtos (conforme capitulo 4), que por sua vez influencia os modelos de
gestdo e as praticas aplicadas no PDP.

N&o € possivel pensar o PDP e sua gestdo como um processo isolado da
empresa. As atividades nele realizadas dependem de diversas areas e processos da
empresa e sdo influenciadas por escolhas estratégicas da empresa e pelo ambiente

competitivo.

® Vide por exemplo: GRIFFIN, A. PDMA Research on New Product Development Practices:

updating trends and benchmarking best practices. Journal of Product Innovation Management,
Manchester, v. 14, p. 429-458, 1997.



O modelo de sistematizacdo do PDP apresentado neste livro pode ser utilizado

em qualquer das abordagens aqui mencionadas.

No capitulo 17, depois da apresentacdo do modelo unificado, parte Il do livro,
discute-se especificamente esta questéo.

1.8 Arranjos Organizacionais para o PDP

Para realizar o desenvolvimento de produto de forma efetiva, as empresas
precisam organizar esse processo e suas equipes eficientemente. Quando os primeiros
automoveis foram projetados no inicio do século XX, como por exemplo na Ford, a
organizacdo do desenvolvimento ndo era uma questdo crucial. Mas, o alto nivel de
integracdo funcional existente naquela época foi se reduzindo com o aumento da
diferenciacdo’ e da especializacdo departamental nas empresas, e os desafios

organizacionais tornaram-se vitais.

A organizagdo das atividades de desenvolvimento de produto se refere a forma
como os individuos que estdo trabalhando estdo ligados, individualmente ou em grupos,
seja formalmente ou informalmente. As formas mais tradicionais de se realizar essa

ligacdo organizacional € por meio do alinhamento de funcGes ou de projetos, ou ambos.

Uma funcdo, no contexto organizacional, € uma &rea de responsabilidade que
usualmente envolve alto grau de especializacdo de conhecimentos, em termos de
formacéo e experiéncia. As funcbes classicas envolvidas em um PDP sdo Marketing,
Engenharia e Manufatura. E comum existirem subdivisbes dessas funcdes classicas, tais

como, estratégia de produto, engenharia de produto, engenharia industrial, entre outras.

Mesmo estando ligados a uma funcdo pela sua especializagdo, os individuos

também podem estar vinculados a um projeto especifico, aplicando nesse contexto o seu

" Diferenciagéo pode ser entendida como o fendmeno oposto ao da integragdo. Uma organizacio
cresce e necessita se diferenciar por meio de departamentos, funcdes, filiais, passar responsabilidades
para fornecedores, etc. Assim, a medida que ela se diferencia, a integracéo tende a ser mais fraca, e a
empresa criar mecanismos organizacionais para compensar ou recompor a integragdo. Esse paradoxo da
integracdo e diferenciacdo é uma questdo classica da teoria das organizacgdes e brilhantemente tratada por
Lawrence & Lorsch (1967). Lawrence, P.R.; Lorsch, J.W. Differentiation and integration in complex

organizations. Administrative Science Quartely, v.12, n.1, pp.1-47, 1967.



conhecimento. Assim, pode-se identificar duas formas classicas de organizacao do PDP:
a estrutura funcional e a estrutura autbnoma ou por projeto. Na estrutura funcional a
ligacdo entre os individuos acontece primeiramente entre aqueles que realizam func¢des
similares. Na estrutura por projeto, essa ligacdo acontece preferencialmente entre
aqueles que estdo trabalhando em um mesmo projeto. As figuras 2.4 e 2.5 ilustram esses

dois tipos de estruturas no PDP.
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Figura 2.5 Estrutura por projeto

Essas duas formas ndo sdo efetivamente distintas quando observadas na pratica,
principalmente porque individuos de diferentes funcdes podem estar simultaneamente
ligados a sua funcédo especializada e contribuindo em um ou mais projetos. Uma
estrutura funcional pode conter individuos que participam de projetos especificos,
entretanto a ligacdo organizacional forte é baseada na funcdo, tanto pela relacdo
hierdrquica quanto pela alocacdo fisica. Cada &rea funcional tem seu proprio espacgo
fisico, seu préprio orcamento, e um gerente cuja origem normalmente é da prépria

unidade. Por outro lado, os individuos de uma estruturacdo por projeto reportam ao



gerente do projeto e ndo ao responsavel pela area funcional de sua origem, e
normalmente compartilham espaco fisico relacionados ao projeto, mesmo que também
facam parte de um departamento funcional especifico. Uma organizacdo tipicamente
por projeto pode ser encontrada nos casos de empresas nascentes que estdo
desenvolvendo seus primeiros produtos, quando o proprio presidente assume o papel de
lider. Nos casos de empresas ja constituidas, o exemplo mais comum é quando é
formado um Tiger Team com recursos dedicados exclusivamente a um projeto
especifico de vital importancia para a empresa. Como esses times ficam dedicados a um
projeto, os membros freqientemente mudam a cada projeto e ficam praticamente
isolados das outras atividades do PDP da empresa, surge a questdo de como

compartilhar o aprendizado de um projeto para outro.

Por muito tempo os projetos de desenvolvimento foram realizados por meio de
um desses dois tipos de estrutura. Entretanto, principalmente devido ao aumento da
complexidade e dos desafios da integracdo de tecnologias, surgiu um tipo de
organizacdo hibrida que apresenta caracteristicas da estrutura funcional e da estrutura

por projeto. Esse tipo de organizacédo é conhecido por estrutura matricial (Figura 2.6).
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A, B, C: membros da equipe do projeto
Figura 2.6 Estrutura matricial

Na estrutura matricial os individuos estao ligados a outros tanto por meio de suas
areas funcionais quanto por meio de um ou mais projetos. Nesse contexto o individuo

normalmente tem dois superiores hierdrquicos, um da organizacdo funcional e outro



referente ao projeto. Na préatica, como fica dificil esse compartilhamento hierarquico,
devido a questbes de orcamento, avaliacdo de desempenho, entre outras, a ligacdo
organizacional tende a ficar mais forte em um dos tipos (projeto ou funcdo). Como
consequéncia surgiram duas variagdes da estrutura matricial, conhecidas por “Estrutura

de Projeto Peso-pesado” e “Estrutura de Projeto Peso-leve”.

Numa estrutura de Projeto Peso-pesado predomina a ligacdo baseada no projeto.
Ela tem a natureza cross-funcional. O gerente do projeto, conhecido por “Gerente peso-
pesado”, tem completa autonomia e autoridade em termos de orcamento, avaliagdo do
desempenho dos membros de seu time, e normalmente toma a maioria das decisdes
sobre a alocacdo de recursos para o projeto. Embora cada participante pertenca a uma
unidade funcional, o gerente funcional tem pouca autoridade e controle sobre ele em
comparagdo com o gerente peso-pesado. Em muitas empresas um Time de Projeto Peso-
pesado € conhecido por Time de Desenvolvimento Integrado de Produto ou

simplesmente de Time de Desenvolvimento.

A estrutura de projeto Peso-leve apresenta ligacGes organizacionais baseadas na
funcdo mais fortes do que no contexto do projeto. Nesse caso 0 gerente do projeto é
mais um coordenador ou administrador, ndo tendo autoridade nem controle sobre os
individuos, sobre o orcamento do projeto, que normalmente é compartilhado e
controlados pelos gerentes funcionais, e sobre a avaliacdo de pessoal. Suas atribuicdes
basicas estdo mais diretamente relacionadas as tarefas operacionais de gestdo de

projetos.

A concepcéo de times de desenvolvimento, ou seja do time de trabalho, parece
fazer muito mais sentido nas estruturas por projeto ou matricial. A estrutura funcional
possui mais as caracteristicas do trabalho em grupo, ou seja uma ligacdo mais forte com

a empresa como um todo e ndo com uma tarefa ou projeto especifico.

Uma variedade de fatores determina como se deve organizar o PDP de uma
empresa. A empresa deve avaliar qual o tipo de organizacdo mais adequada para o
desenvolvimento de seus projetos. Ela pode, por exemplo, organizar seu PDP baseado
em uma organizacdo matricial do tipo Peso-leve, mas para 0s projetos considerados
mais estratégicos é recomendado estruturar uma organizagdo matricial Peso-pesado.
Para os casos de projetos que envolvem alto grau de inovacdo, ou uma forte natureza de
pesquisa e desenvolvimento, a organizacdo de projeto pura pode ser mais adequada. Ja
para um projeto de atualizagdo ou ajuste do produto, uma organizacdo funcional pode



ser suficiente. Obviamente existem caracteristicas e limitagdes que influenciam a
decisdo por um tipo de organizacdo ou outro, como o porte da empresa, a capacidade de
integracdo com detentores de tecnologia externos, entre outros. Mas a importancia do
projeto, a dinamica da inovagdo no ambiente que ela compete e o tipo de lideranca

necessaria sdo fatores chaves para a definicao.

Uma questdo importante estd relacionada com a prépria natureza dindmica do
PDP, devendo a empresa continuamente avaliar a necessidade de mudancas
organizacionais nesse processo, procurando buscar pontos que fortalecem o
desenvolvimento de produto. Por exemplo, a necessidade crescente de operar com
varios projetos simultaneamente. Esse foi o caso da Toyota, que promoveu uma
mudanca na organizacao do processo de desenvolvimento de produto para aumentar sua
capacidade de coordenacdo e integracao inter-projetos. A empresa realizou um projeto
de reestruturacdo organizacional que culminou em uma organizagdo que manteve a
forca da coordenacdo e integracdo cross-funcional da organizagdo peso-pesado, e
promoveu O aumento de sua capacidade para coordenar varios projetos
simultaneamente, como por exemplo 0s projetos dos sistemas que compdem os veiculos
e 0s projetos dos proprios veiculos. 1sso se deu por meio da organizacao de equipes de

coordenadores de projetos.

As opcdes quanto ao tipo de organizacdo do PDP ndo sdo muitas, mas suas
variantes para cada aplicacdo sdo inumeraveis. Os quadros 2.1 e 2.2 apresentam uma
sintese das caracteristicas de cada tipo de organizacdo para o PDP, podendo ser util para

a tarefa de escolher as combinag6es mais adequadas para cada caso.

Quadro 2.1 Exemplos dos tipos de arranjos organizacionais



Organizacéao

Organizacdo matricial

Organizacéo de

Organizacédo de

Organizagéo por

funcional projeto peso-leve |projeto peso- projeto
pesado
Exemplos |Projetos de Automdéveis Projetos de sucesso | Projetos de
tipicos customizagéo; tradicionais; projetos | mais recentes da empresas que
projetos do tipo de aparelhos indUstria competem por
inovacao eletrdnicos. Projetos | automobilistica. inovacgao.
incremental. incrementais com Projetos com alto Projetos de
Projetos de alto grau de grau de inovacao da | mudanca
empresas de complexidade. industria eletrdnica. |tecnolégica
pequeno porte. Projetos derivativos | Projetos do tipo radical.
de plataformas plataforma. Projetos da
existentes. inddstria
aeroespacial
Questdes | Como garantir a Como determinar e gerenciar o equilibrio | Como
principais |integracdo entre as |adequado, da equipe, entre a ligagdo compartilhar o

diferentes fun¢des
para atingir os
objetivos do
projeto?

funcional e a do projeto?

aprendizado de
um projeto para
outro?

Quadro 2.2 : Caracteristicas dos Tipos de Arranjos Organizacionais




Tipos de organizacéo

Caracteristicas

Funcional

Matricial

Peso-Leve

Peso-Pesado

Por Projeto

PERSPECTIVA LIDERANCA

Autoridade do Gerente de | Pouca ou Baixa Forte Forte
Projeto Nenhuma
Alocacédo do Gerente de Tempo Parcial | Tempo Parcial | Tempo Tempo
Projeto Integral Integral
Principais funcfes Técnicas Técnicas Técnicas Técnicas
desempenhadas pelo Comunicacdo | Gerenciais Gerenciais
Gerente do Projeto Negociacao Negociacdo
Comunicacdo | Comunicagdo
Responsabilidade pela Gerentes Gerente Peso- | Gerente Gerente de
integracdo entre as areas Funcionais leve Peso-pesado | Projeto
funcionais
Controle sobre o projeto Compartilhada | Compartilhada | Total pelo Total pelo
de Desenvolvimento entre o lider e | entre o lider e | gerente do gerente do
0s gerentes 0s gerentes projeto projeto
funcionais funcionais
PERSPECTIVA GRUPO
Participacdo de Pessoal Limitada Limitada Extensa Extensa
de outros departamentos
funcionais alocados ao
projeto
Comunicacéo entre o Indireta Direta e Direta Direta
gerente de projeto e os Indireta
membros da equipe
PERSPECTIVA APRENDIZAGEM
Aprendizagem Sistémica Baixa Moderada Grande Grande
(sobre o projeto como um
todo)
Criatividade Focada na Focada na Mais Mais
area area sistémica sistémica

1.9 Fatores gerenciais que afetam o desempenho do PDP

Considera-se que os principais fatores gerenciais que afetam o desempenho do

PDP sao:

Integracdo do PDP com as estratégias de mercado,

de produto e de

desenvolvimento tecnoldgico: o ponto de partida do PDP deve ser as estratégias de

mercado, de produto e de desenvolvimento tecnoldgico da empresa, e as atividades

realizadas ao longo do PDP devem estar alinhadas a estas estratégias. 1sso assegura a

realizacdo de um fluxo de projetos adequados do ponto de vista das estratégias

competitivas da empresa, a visibilidade da contribuicdo do PDP para a competitividade

da empresa e a articulacdo e apoio da alta administracao.




Planejamento integrado do conjunto de projetos: o conjunto de produtos da empresa
ndo representa unidades isoladas, sdo relacionados e interdependentes, pertencendo a
uma mesma familia, ou sendo derivados ou extensdes de linhas de produtos.
Consequentemente, 0 mesmo ocorre com 0 conjunto dos projetos, que s&o
interdependentes e relacionados em maior ou menor grau, compartilhando tecnologias
basicas, componentes, conceitos, projetos basicos, etc. E deve-se gerenciar essa
articulacdo, com uma visédo sisttmica do conjunto de projetos, buscando-se a otimizagao

do desempenho deste conjunto.

Desenvolvimento do Projeto em Times: Os Times, no sentido de uma equipe
coesa, integrada e que compartilha uma mesma visdo e objetivos do projeto, sdo 0s
responsaveis diretos pelo desenvolvimento, ou seja, transformam as informac6es sobre
0 mercado e tecnologias em informagdes para a realizagdo de todas as fases do ciclo de
vida do produto. Quanto a composicdo, ha fortes evidéncias de que a
interdisciplinaridade, a existéncia de um facilitador, e a afinidade entre os seus membros
afetam positivamente o desempenho do time. Em muitos casos, 0 uso de times de
projeto relativamente autdnomos liderados por gerentes de projeto relativamente fortes
(gerentes peso pesado) no relacionamento com os gerentes funcionais e com os clientes
e fornecedores, possibilitam melhores resultados. Para mais informacdes sobre Times de

Projeto, vide Quadro a seguir.

Quadro: Times/Equipes de desenvolvimento

E comum uma equipe de desenvolvimento ser chamada de “time de projeto” ou “time de
desenvolvimento”. O termo “time” provavelmente foi empregado devido ao reconhecimento da
necessidade de se ter um grupo mais coeso e engajado nos objetivos do projeto e do processo
de desenvolvimento. Experiéncias mostram que trabalho em times e bom desempenho séo
inseparaveis. E, o processo de desenvolvimento de produto € um ambiente que requer tanto o
trabalho em grupo no contexto de todo o processo como o trabalho em times no
desenvolvimento de projetos.

Critérios para se construir um time

Pode-se elaborar uma lista de critérios para se constituir um bom time de desenvolvimento,
mas certamente ela ndo serd completa ao longo do tempo, nem mesmo valida para todos os
contextos de desenvolvimento de produtos. Smith e Reinertsen® apresentam uma lista de
critérios que pode ser util como guia na constituicdo de um time de desenvolvimento.
Considera-se que quanto maior o numero de critérios da lista um time satisfizer, mais
rapidamente ele deve desenvolver os produtos. Os critérios sdo:

Time formado por 10 ou menos membros;
e Os membros sédo voluntérios para compor o time;

& Smith, P.G.; Reinertsen, D.G. Developing products in half time. 2" Ed., Van Nostrand
Reinhold, New York, 1998.




e Os membros trabalham no time desde a concepgéo até a producao;

e Os membros dedicam-se em tempo integral ao time;

¢ Os membros reportam-se diretamente ao lider do time;

e As fungbes-chave, que incluem marketing, engenharia e producao, estao contidas no time;
e Os membros estao localizados fisicamente proximos, facilitando a comunicacao e dialogo.

E dificil compor um time que atenda a todos esses critérios. E, muitas questdes s&o derivadas
da analise dessa lista tal como qual o tamanho ideal de um time, considerando-se o tamanho
da empresa, a complexidade do produto, o prazo de desenvolvimento. Pode-se estimar a
necessidade de horas de trabalho em termos de horas-homem, comparar esse valor com o
prazo para concluir o projeto. E importante salientar que times menores mostram-se mais
eficientes, e que a dedicagdo integral agiliza o desenvolvimento, pois 0s membros gastardo
menos tempo em reunides e mais em tarefas de desenvolvimento devido a maior facilidade do
processo de comunicagéo.

Tamanho do time e competéncias necessarias

A determinacdo do tamanho do time por essa maneira € relativamente facil. Entretanto, varios
fatores dificultam a composicdo de um time. Ulrich e Eppinger® destacam trés fatores: (1) a
necessidade de competéncias especificas para completar o projeto, sendo que o time nédo
pode ter um profissional tdo especializado por todo o tempo de desenvolvimento; (2) um ou
mais membros ndo podem se desligar de algumas responsabilidades que ja possuem,
limitando a participagdo em tempo integral; (3) a quantidade de trabalho ndo é constante ao
longo do desenvolvimento (normalmente ela aumenta), acarretando a necessidade de inclusdo
de outros profissionais na tentativa de cumprir os prazos. Em relagdo as competéncias
necessarias para os membros de um time, pode-se destacar trés categorias de habilidades que
auxiliam na composi¢éo do time: competéncias técnicas e funcionais, habilidades para solucéo
de problemas e tomada de decis@es, e habilidades interpessoais.

Como um projeto de desenvolvimento de um novo produto envolve muitas incertezas, utilizam-
se estimativas, principalmente para tratar as variaveis tempo e custo de desenvolvimento.
Também existe a variavel qualidade, que junto com tempo e custo podem ser utilizadas para a
realizacdo de uma andlise sobre a composi¢cdo de um time de desenvolvimento. Por exemplo,
quando um projeto envolve o uso de novos materiais (como o caso de termoplasticos de
engenharia) e ainda ndo se tem dominio do comportamento da peca tanto na operacdo do
sistema como um todo quanto no préprio processo de fabricacdo, a qualidade passa a ser uma
variavel importante para se definir a composi¢do do time. Ou seja, 0 estudo da funcionalidade
para a definicdo das especificacbes dimensionais vai requerer estudos especiais sobre
durabilidade, confiabilidade e capacidade de processo, 0 que leva a inclusdo de membros que
dominam técnicas e métodos de confiabilidade, projeto de experimentos, capacidade de
processo, e o proprio processo de transformagédo do termoplastico.

Lideranca do time

O aspecto lideranga € um dos principais fatores para que um time tenha éxito. Apesar do
trabalho em time prever a possibilidade de compartiihamento dos papéis da lideran¢a, no caso
de projetos de desenvolvimento a lideranca interna pode ser compartilhada dependendo das
fases de desenvolvimento, mas a lideranca do projeto como um todo deve ser mantida sob um
Unico lider pois os papéis relacionados a interface com outros setores internos ou externos, e
principalmente com a alta administracdo, exigem uma convergéncia de habilidades em uma
Unica pessoa.

A primeira das habilidades de um lider de time de desenvolvimento é a Habilidade de
Lideranca. O lider deve estar preparado para aproveitar 0 maximo dos membros do time, e
facilitar que as atividades de fato sejam desenvolvidas como um trabalho em time. Ou seja,
mostra que as responsabilidades ndo sdo somente individuais, mas também mdtuas. A
segunda habilidade é Visdo, que esta relacionada a capacidade do lider em ter e saber
construir uma visédo clara do produto e o que determina o seu sucesso. Para isso sua

® Ulrich, K.T.; Eppinger, S.D. Product design and development. 2™ Ed., McGraw-Hill, Boston,
2000.




capacidade de argumentacdo para testar por meio de questionamento as decisdes ao longo do
desenvolvimento, e de saber manter o foco nos objetivos do projeto, deve ser superior. Existem
outras duas habilidades que também sdo importantes, porém podem ser consideradas
secundérias em relacdo as duas primeiras. Uma delas é a habilidade técnica, o que leva a
necessidade do lider conhecer as tecnologias que entram na composi¢cdo do produto para
poder entender aspectos técnicos envolvidos no projeto e argumentar com os membros sobre
alternativas e interfaces tecnolégicas com a fabricacdo, assisténcia técnica, entre outras. Os
produtos atualmente envolvem varios tipos de tecnologia e fica dificil, e as vezes arriscado,
decidir por um lider pela competéncia técnica em uma dessas tecnologias. Isso € o que faz
essa habilidade ser secundaria em relagdo as habilidades de lideranca e de visdo. A Ultima
habilidade é a de gerenciamento de projeto, que esta relacionada as atividades tipicas de
gestdo de projetos, como cronograma, recursos, relatérios, etc. Essa habilidade é considerada
secundéria em relagéo as duas primeiras porque o lider deve ter dominio sobre as atividades e
métodos de gestao de projetos para fins de sinteses, andlises e tomada de decisdes, mas as
tarefas mais operacionais podem ser realizadas por outra pessoa.

Recompensa

Uma outra questdo importante do trabalho em times é a recompensa. Considera-se que
recompensar os membros de um time de desenvolvimento é uma boa pratica relacionada aos
produtos de sucesso. O objetivo de uma sistematica de recompensa ndo deve ser somente
reconhecer o que o time realiza, mas também encorajar outros a fazerem o0 mesmo.

Papel dos lideres e gerentes do projeto: a defini¢do, ou seja, a indicacdo e o
papel desempenhado pelos lideres ou gerentes do projeto é fundamental para o
desempenho do time. Os lideres, por exemplo, fazem a ligagcdo do time com a alta
administracdo da empresa e com os administradores das areas funcionais, gerenciam as
atividades do projeto e mantém a motivagdo do time. Assim sua atuacdo afeta
sobremaneira o desempenho do time, por sua capacidade de resolver conflitos, isolar o
time de problemas exteriores, e prover os recursos, um bom ambiente de trabalho e uma

visdo ampla sobre o caminho a ser trilhado pelo time.

Envolvimento da cadeia de fornecedores e de clientes: quanto aos
fornecedores, 0s casos bem sucedidos evidenciam que o seu envolvimento, o mais cedo
possivel, diminui o tempo de conclusdo do projeto (time to market) e aumenta a
produtividade do desenvolvimento, por meio da diminuigéo da complexidade do projeto
e da antecipacdo da solucdo de problemas no projeto por parte da equipe de
desenvolvimento dos fornecedores. J& com relacdo aos clientes, considera-se que o seu
envolvimento melhora principalmente a adequacdo do conceito do produto as

necessidades dos usuarios, ou seja a qualidade do produto desenvolvido.

Integracdo das areas funcionais da empresa: essa integracdo permite a
prevencao e a resolucao antecipada de problemas por meio da colaboracdo e da troca de
informacdes em todas as fases do desenvolvimento, e ainda facilita a abordagem das
questdes do projeto relativas a interfaces entre os departamentos da empresa. E

vastamente reconhecido que a orientacdo para 0 mercado, de todos os envolvidos no




desenvolvimento, e a integracdo entre os diversos departamentos envolvidos podem

afetar positivamente o desempenho do PDP.

Ainda em relacdo a integracdo entre as areas funcionais da empresa e o PDP,
uma maior aproximacdo entre a Pesquisa&Desenvolvimento e as Engenharias de
Produto e de Processo, tem como conseqiiéncia uma mais rapida introducdo de
inovacOes tecnoldgicas nos novos produtos, resultando em maior confiabilidade do
produto final e melhor manufaturabilidade. A integracdo do PDP com as areas de
Marketing e Producdo contribui para reduzir o tempo de desenvolvimento pela
proximidade maior com a manufatura e pela orientagdo decisiva e maior sensibilidade
das atividades de desenvolvimento as necessidades do mercado. A integracdo entre o

PDP e outros processos também foi discutida no item 2.5 deste capitulo.

Estruturacdo das etapas e atividades do processo: O PDP, assim como
qualquer tipo de processo de negdcio, pode ser representado simbdlica e formalmente
por meio de um modelo de referéncia, que descreve as atividades, os resultados
esperados, 0s responsaveis, 0s recursos disponiveis, as ferramentas de suporte e as
informacgdes necessarias e ou geradas no processo. Tal modelo serve como um
referencial comum na empresa, um guia que auxilia no gerenciamento do processo, por
facilitar o entendimento e a comunicacdo entre os integrantes do desenvolvimento
(internos e externos a empresa), e por facilitar a implantacdo e integracdo de métodos,

técnicas e sistemas de apoio ao PDP.

Em relacdo a esse fator, a superposicao das diferentes atividades funcionais e das
fases do desenvolvimento é especialmente importante por facilitar a comunicacao e a
troca de informacdes, o mais cedo possivel, entre as areas envolvidas no PDP ao longo
do ciclo de vida do produto. Isso permite, por exemplo, a resolugédo antecipada de
problemas e reducdo do tempo de desenvolvimento.

Esse fator da gestdo do PDP € o foco principal deste livro.
1.10. Modelo de referéncia é essencial para o PDP

O desenvolvimento de produto precisa ser um processo eficaz e eficiente para
realmente cumprir sua missdo de favorecer a competitividade da empresa. O
desempenho deste processo depende, fundamentalmente, do modelo geral para sua
gestéo, o qual por sua vez determina a capacidade das empresas controlarem o processo
de desenvolvimento e de aperfeicoamento dos produtos e de interagirem com 0 mercado



e com as fontes de inovacao tecnologica. Por geral entende-se 0 modelo que engloba a
gestdo estratégica, a gestdo operacional do desenvolvimento e os ciclos de resolucdo de
problemas, de melhoria e de aprendizagem, considerando-se todo o ciclo de vida do
produto. Deve considerar também as melhores e mais adequadas praticas dos fatores de
gestdo acima mencionados O nucleo central deste modelo geral, representado pela
estruturacdo das etapas e atividades operacionais do desenvolvimento do projeto, é o

foco do modelo de referéncia apresentado nos capitulos seguintes deste livro.

Por eficacia do PDP entende-se que ele deve apresentar resultados, em termos de
projetos e produtos, adequados e competitivos, ou seja que atendem as expectativas do
mercado e que estdo devidamente integrados com as estratégias da empresa. Por
eficiéncia entende-se que o0 processo é capaz de atingir esses resultados utilizando o

minimo possivel de recursos, 0s quais incluem o tempo e 0s custos para desenvolver.

A formalizacdo do modelo de gestdo e de estruturacdo do desenvolvimento de
produto possibilita que todos os envolvidos (alta administracdo, pessoal das areas
funcionais da empresa e 0s parceiros) tenham uma visao comum deste processo: 0 que
se espera de resultados do PDP, quais e como as atividades devem ser realizadas, as
condigdes a serem atendidas, as fontes de informacéo validas e os critérios de deciséo a

serem adotados.

Assim, tendo em vista a importancia do processo de desenvolvimento de
produtos, e de se obter bons resultados dele a partir de sua gestdo, é fundamental que se
adote um modelo de referéncia, mais adequado as necessidades da empresa, que oriente

a estruturacao e gestao deste processo.
1.11. Resumo do capitulo

O desenvolvimento de produto é considerado um processo de negdcio cada vez
mais critico para a competitividade das empresas, principalmente com a crescente
internacionalizacdo dos mercados, aumento da diversidade e variedade de produtos e
reducdo do ciclo de vida dos produtos no mercado. Novos produtos sdo demandados e
desenvolvidos para atenderem a segmentos especificos de mercado, incorporarem novas

tecnologias, se integrarem a outros produtos e usos e se adequarem a restricdes legais.

Desenvolver produto consiste no conjunto de atividades por meio das quais
busca-se, a partir das necessidades do mercado e das possibilidades e restricOes
tecnoldgicas, e considerando as estratégias competitivas e de produto da empresa, se



chegar as especificacdes de projeto de um produto e de seu processo de producéo, para
que a manufatura seja capaz de produzi-lo, e acompanhar o produto apds o lancamento
para se realizar as eventuais mudancas necessarias nessas especificacfes, planejar a
descontinuidade do produto no mercado e incorporar no processo de desenvolvimento

as licdes aprendidas ao longo do ciclo de vida do produto.

Ao longo das Gltimas décadas diversos casos bem sucedidos de empresas e
paises em termos de desenvolvimento de produto, evidenciaram que o desempenho
deste processo depende do modelo e das praticas de gestdo adotadas. Ou seja, mesmo
sendo um processo com elevado grau de incerteza e baixa previsibilidade de resultados,
¢ possivel e necessario gerenciar o PDP, planejando, executando, controlando e
melhorando as atividades, em busca de melhores resultados de desempenho e de

aprendizagem.

O Brasil necessita exportar produtos de maior valor agregado, 0 que exige uma
maior capacitacdo e esforco de desenvolvimento de produto, para dispor ao mercado
local produtos com padrBes equivalentes aos importados, e para capacitar o pais a
exportar produtos de padrdo internacional. E isso passa, necessariamente, pela melhoria
na qualificacdo do corpo técnico e gerencial das empresas em gestdo do processo de

desenvolvimento de produto.

As caracteristicas deste processo fazem com que a natureza do mesmo seja
relativamente diferente dos demais processos empresariais, 0 que condiciona 0s
modelos e as praticas de gestdo adequadas ao mesmo, além do perfil e das capacitagdes

requeridas dos profissionais envolvidos no PDP.

Os projetos realizados por uma empresa podem ser classificados em categorias,
0 que facilita planejar estrategicamente e de forma conjunta todos os projetos de
desenvolvimento, os quais possuem relevancia e necessidades de recursos que séo
especificas a cada caso. Com isso busca-se assegurar a quantidade adequada de recursos
para coordenar e executar os varios projetos, conseguir eficiéncia nas atividades

realizadas e obter um padrdo adequado de inovagéo dos produtos da empresa.

O desenvolvimento de produto envolve muitas atividades que devem ser
executadas por diversos profissionais de diferentes areas da empresa tais como
Marketing, Pesquisa & Desenvolvimento, Engenharia do Produto, Suprimentos,

Manufatura e Distribuicdo, cada uma vendo o produto por uma perspectiva diferente,



mas de forma complementar. Essa particularidade exige que essas atividades e decisdes
sejam realizadas em conjunto e de forma integrada, evidenciando a necessidade de se
estruturar um processo especifico que redna esse conjunto de atividades a serem

planejadas e gerenciadas de forma dedicada.

A tomada de decisdes sobre o projeto envolvendo pessoas com diferentes visdes
do produto, ainda na fase de desenvolvimento, pode antecipar problemas e solugdes,
além de reduzir o tempo de lancamento do produto. Decisdes inadequadas tomadas no
inicio do desenvolvimento podem ser dificeis e caras de serem revertidas nas fases em

que o produto j& se encontra em produ¢do e uso no mercado.

Assim, cada vez mais se incorporam neste processo as estratégias de produto, de
mercado e tecnoldgica da empresa e as atividades necessarias para suportar a producao,
0 langcamento e acompanhamento do produto no mercado e a decisdo de
descontinuidade do mesmo. Com essas ampliacBes obtém-se um processo mais C0eso
onde o planejamento e execucdo do projeto e 0 acompanhamento do produto pos-venda

estdo integrados num mesmo processo de negocio.

Além de influenciar a qualidade de produto e de processo, o PDP tem forte
influéncia sobre outros fatores de vantagem competitiva como custo, velocidade e
confiabilidade de entrega e flexibilidade. Estima-se que séo possiveis reducdes de mais
de 50% no tempo de langamento de um produto, quando os problemas de projeto séo
identificados e resolvidos com antecedéncia. Estima-se também que o atraso na
deteccdo e correcdo de problemas, a medida que se avanca do projeto para a producdo e
para 0 consumo, representa um aumento do custo de alteracdo (resolucdo dos

problemas), que cresce em progressao geométrica de razéo 10 a cada fase.

O processo de desenvolvimento de produto pode ter seu desempenho avaliado
por meio de indicadores associados a qualidade total do produto desenvolvido, aos
custos e a produtividade deste processo e ao tempo total de desenvolvimento, e de sua
contribuicdo para a competitividade da empresa em termos de conhecimento

tecnoldgico, rentabilidade, crescimento e participacdo no mercado.

O modo como a empresa desenvolve produtos, ou seja, sua estratégia de produto
e como ela organiza e gerencia o desenvolvimento determinardo o desempenho do
produto no mercado e a velocidade, eficiéncia e qualidade do processo de

desenvolvimento.



A andlise de como se encontra e como deveria ser a gestdo do PDP de uma
empresa deve considerar um contexto amplo que inclui 0 ambiente competitivo em que
a mesma estda inserida e suas demandas, a capacitacdo e organizacdo interna da empresa
e 0 desempenho do processo. Ou seja, 0 desempenho no desenvolvimento, que é um
importante contribuinte para a competitividade da empresa, € determinado pela
estratégia de produto da empresa e por suas capacidades, técnica e gerencial, e pela

organizagdo no processo como um todo.

A abordagem para organizacdo do PDP que pode ser considerada mais adequada
a empresa ird depender desta analise. Ou seja, para manter e melhorar seu desempenho e
competitividade, as empresas devem, de forma dindmica, adaptar suas formas de
organizacdo e de gerenciamento do desenvolvimento para modelos mais adequados ao

ambiente competitivo e de mercado.

As empresas, e as atividades do PDP, devem se adequar ao status (estatico ou
dindmico) das inovacdes no setor industrial em que estdo inseridas, ou seja se no setor
as inovacdes sdo raras (estatico) ou bastante freqlientes (dindmico). Culturas e praticas
adequadas para empresas de um setor estatico ndo funcionardo bem em setores

dinamicos e vice-versa.

Os produtos também diferem quanto a complexidade de sua estrutura interna e
guanto a complexidade da interface usuario-produto. Para cada tipo de produto as
questdes criticas para a gestdo do desenvolvimento dependeriam do grau dessas
complexidades.

A organizagdo das equipes de desenvolvimento de produto se refere a forma
como os individuos que estdo trabalhando estdo interligados, individualmente ou em
grupos, seja formalmente ou informalmente. As formas mais tradicionais de se realizar
essa ligacdo organizacional é por meio do alinhamento de func¢des ou de projetos, ou
ambos. A concepcao de times de desenvolvimento, ou seja do time de trabalho, parece
fazer mais sentido nas estruturas por projeto ou matricial. A estrutura funcional possui
mais as caracteristicas do trabalho em grupo, ou seja representa uma ligacdo mais forte

com a empresa como um todo e ndo com uma tarefa ou projeto especifico.
Os principais fatores gerenciais que afetam o desempenho do PDP séo:

e Integracdo do PDP com as estratégias de mercado, de produto e de

desenvolvimento tecnoldgico



e Planejamento integrado do conjunto de projetos

e Desenvolvimento do Projeto em Times

o Papel dos lideres e gerentes do projeto

e Envolvimento da cadeia de fornecedores e de clientes
e Integracdo das areas funcionais da empresa

e Estruturacdo das etapas e atividades do processo

O desenvolvimento de produto deve ser um processo eficaz e eficiente para
realmente cumprir sua missdao de favorecer a competitividade da empresa. O
desempenho deste processo depende, fundamentalmente, do modelo geral para sua
gestdo, o qual por sua vez determina a capacidade das empresas controlarem o processo
de desenvolvimento e de aperfeicoamento dos produtos e de interagirem com o0 mercado

e com as fontes de inovacéo tecnologica.

A formalizacdo do modelo de gestdo e de estruturacdo do desenvolvimento de
produto possibilita que todos os envolvidos (alta administracdo, pessoal das areas
funcionais da empresa e 0s parceiros) tenham uma visdo comum deste processo: 0 que
se espera de resultados do PDP, quais e como as atividades devem ser realizadas, as
condicdes a serem atendidas, as fontes de informacéo validas e os critérios de decisdo a

serem adotados.
1.12. Questdes e atividades didaticas propostas
Questdes para reflexado
1. O que significa desenvolver produto ?
2. Qual a finalidade e o escopo (abrangéncia) do PDP ?
3. Como o PDP pode contribuir para a capacidade competitiva de uma empresa ?
4. Quais as principais caracteristicas que sdo especificas do PDP ?

5. Qual a importancia de se classificar, em categorias, 0s tipos de projetos de

desenvolvimento de uma empresa ?

6. Qual a contribuicdo ou papel, para o PDP, das principais funcdes ou processos

empresariais ?



10.

11.

Qual a importancia, para a empresa, de uma boa gestédo estratégica e operacional
do PDP ?

Faca uma sintese e discuta as principais caracteristicas e diferengas entre as
abordagens gerais para gestdo do PDP ?

Quais as principais caracteristicas, bem como os pontos fortes e fracos, dos

arranjos organizacionais para equipes de desenvolvimento ?

Identifique e explique os principais fatores gerenciais, que afetam o desempenho

do PDP, separando 0s que sdo mais estratégicos dos que sdo mais operacionais ?

Por que é importante para uma empresa adotar um modelo de referéncia para o
seu PDP ? Quais as consequéncias previsiveis, caso a empresa va estruturando

seu PDP sem seguir um modelo ?

Atividades didaticas

V& a uma empresa, identifique e analise o escopo do PDP da mesma. Ele esta

adequado ? O que estaria faltando ser incluido no PDP da empresa ?

Discuta com profissionais de empresas, ou com estudantes, das areas de
Marketing e de Manufatura, o qué eles entendem por desenvolvimento de
produto ? Qual a visdo que eles tém confrontada com o escopo do PDP

apresentado no livro ?
Quiais as categorias de tipos de projeto da empresa visitada ?

Como se da na pratica o relacionamento e integracdo do PDP com as areas de

Marketing, Manufatura e de Assisténcia Técnica da empresa ?

Qual a estrutura organizacional que a empresa segue para as equipes de projeto ?
Quais os problemas existentes em relagdo a mesma ? Ela é a mais adequada a

empresa ?

Avalie, em uma empresa, como se encontra, ou seja faca um diagndstico dos

principais fatores gerenciais que influenciam o desempenho do PDP da mesma ?
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