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Resumo

Construindo um Sistema de Desenvolvimento de Produtos em empresa téxtil por intermédio de Gestdo de Portfélio e de QFD.

RESUMO

As organizagdes focadas na consolidagdo da competitividade em um mercado caracterizado
pela crescente internacionalizacdo e elevada variedade de bens ofertados, tém como
processo de negdcio critico a inovacdo de produtos e servicos. No entanto, no setor téxtil
brasileiro, o Sistema de Desenvolvimento de Produtos — SDP, de uma maneira geral é
tipificado pela auséncia de formalizacdo das etapas, dos procedimentos criteriosos para a
tomada de decisdo e da estruturacdo da capacidade de desenvolvimento. Existe a
disponibilidade de recursos financeiros e de pessoal qualificado tecnologicamente para o
desenvolvimento de novos tecidos, mas pode-se afirmar que ainda ndo ha um
direcionamento estratégico para a Gestao de Desenvolvimento de Produtos. Mediante a
caréncia constatada, esta dissertacdo tem como objetivo geral mostrar como 0os métodos de
Gestdo de Portfélio — GP e de Desdobramento da Funcdo Qualidade — QFD podem ser
empregados como forma de robustecer o Sistema de Desenvolvimento de Produtos de uma
empresa do setor téxtil brasileiro. Para tanto, fez-se um levantamento do marco tedrico em
paralelo a realizac@o de duas intervengfes na Gestdo de Desenvolvimento de Produtos da
organizacao. Utilizando a estratégia da pesquisa-acdo, o pesquisador atuou diretamente na
orientacdo de duas equipes multifuncionais constituidas especificamente para implantacao
dos dois métodos. A primeira intervencdo ocorreu ha area estratégica de negocio vestuario,
gque atua no mercado mundial de tecidos sportswear, voltada para o segmento de moda.
Mediante analise dos modelos disponiveis na literatura, desenvolveu-se e aplicou-se um
modelo de GP para selecionar projetos de desenvolvimento de novos produtos e alocar
recursos, focando, portanto o nivel estratégico da GDP. A segunda intervengdo foi
conduzida na area estratégica de negocio com atuagdo no mercado mundial de tecidos
workwear, exclusivos para producdo de uniformes profissionais. A intervencdo foi
caracterizada pela aplicagéo do QFD no projeto de desenvolvimento de um novo tecido para
a empresa, porém ja existente no mercado de roupas profissionais, com foco no nivel
operacional da GDP. O modelo de GP utilizado serviu como roadmap para sistematizacao
das atividades de definicdo do portfélio 6timo da colecédo Verdo 2008, permitindo selecionar
uma quantidade adequada de projetos alinhados com a estratégia do negocio e
balanceados entre as familias de produtos da empresa. Foi evidenciada também a eficacia
do método QFD, desdobrado na dimensdo Qualidade Positiva, uma vez que assegurou o
atendimento dos requisitos do cliente de forma confiavel. As informagfes obtidas com o
desdobramento da dimens&o Custo foram essenciais para que 0s engenheiros de produtos
e processos, sob a orientacdo dos analistas de custos, pudessem desenvolver o projeto.
Foram planejados e realizados ajustes no processo produtivo para adequar o equilibrio
desejado entre custo e atendimento dos requisitos. Registrou-se significativa reducdo do
tempo de desenvolvimento. A aplicacdo dos dois métodos permitiu sistematizar o SDP,
gerando conhecimento para aplicacbes em outros projetos na empresa pesquisada e
organizacdes similares.

Palavras-chave: Gestdo de Desenvolvimento de Produto, Gestdo de Portfdlio,
Desdobramento da Fung¢&o Qualidade.
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Abstract

Construindo um Sistema de Desenvolvimento de Produtos em empresa téxtil por intermédio de Gestdo de Portfélio e de QFD.

ABSTRACT

Organizations that focus on consolidating competitivity in a market that is characterized by
an increasing internationalization and a great variety of goods rely on product and service
innovation for critical business. However, in the Brazilian textile industry, Product
Development System — PDS is generally marked by the absence of formal steps, sensible
procedures for decision making, and a structure behind the capacity for development.
Financial resources and staff technologically trained to develop new fabrics are available, but
one can verify that a strategic tendency towards Product Development Management is still
lacking. In view of this absence, the main objective of this master’s thesis is to show how
Portfolio Management — PM and Quality Function Deployment — QFD methods can be used
as a way to strengthen Product Development System in a Brazilian textile company. For this,
a theoretical survey was done at the same time as two interventions in the company’s
Product Development Management occurred. Using the action-research strategy, the
researcher directly guided two multifunctional teams put together especially to introduce the
two methods. The first intervention took place in the strategic area of clothing, interested in
fashion and whose sportswear fabrics are sold in the international market. After analyzing
models found in the literature, a PM model was developed and applied in order to select
projects for the development of new products and to allocate resources, thus aiming at the
strategic level of Product Development Management. The second intervention was
conducted in the strategic area of business that participates in the international market of
workwear fabrics, used exclusively in the manufacturing of work uniforms. This intervention
involved the application of QFD in the project for the development of a fabric that was new to
the company, but that already existed in the professional clothing market, thus aiming at the
operational level of Product Development Management. The PM model used served as a
roadmap for systematizing the activities that define the ideal portfolio for the Summer 2008
Collection, which allows for the selection of an adequate number of projects in tune with the
business strategy and balanced between the company’s product groups. The research noted
the efficacy of the QFD method, also evidenced through the development of Positive Quality,
once it assured that the client's requests could be answered in a reliable manner. The
information that was obtained through the deployment of the Cost aspect was crucial in order
for the product and process engineers could develop the project, under the guidance of cost
analysts. Adjustments in the production chain were planned and effected in order to achieve
the desired balance between cost and client requests. A significant reduction in development
time was noted. The employment of both methods allowed for the systematization of PDS,
thus generating knowledge that can be used in other projects in the company that was
particularly researched and in similar organizations.

Keywords: Product Development Management, Portfolio Management, Quality Function
Deployment
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Capitulo 1 Introducao

Construindo um Sistema de Desenvolvimento de Produtos em empresa téxtil por intermédio de Gestao de Portfélio e de QFD.

1.1 — INTRODUCAO

Nesta dissertacao € descrita a ado¢éo de dois métodos para uma melhor estruturacéo do
Sistema de Desenvolvimento de Produtos — SDP em uma empresa da cadeia téxtil
brasileira, fabricante de tecidos planos. Este primeiro capitulo objetiva delinear o contexto
da realizacdo da pesquisa, descrever a formulacdo da situacdo-problema e apresentar os
objetivos propostos, a luz da experiéncia profissional anterior ao estudo e de disfungdes
colhidas da préxis industrial. Ao final do capitulo é apresentada a forma de estruturacao

da dissertacéo.

Como diretriz para esta pesquisa propde-se que os métodos da Gestéo de Portfélio — GP
e do Desdobramento da Funcdo Qualidade — QFD, tradicionalmente utilizados, possam
ser adaptados para aplicacdo no negdécio de producdo e comercializagdo de tecidos.
Com base nestes fundamentos e através da realizagdo de intervengfes buscam-se
conhecer e melhorar os processos de gestdo de desenvolvimento de produtos da referida

empresa.

1.2 — CONTEXTO GERAL E RELEVANCIA DA PESQUISA

O Brasil teve seu processo de industrializacdo caracterizado pelo crescimento de
empresas multinacionais, através de subsidiarias, operando como “bracos operacionais”
(FLEURY, 1999). Os investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento — R&D foram feitos
na prépria matriz, exportando tecnologia e determinando diretrizes para as filiais. Assim,
0 pais se viu na condicdo de exportador de produtos de baixo valor agregado e de

importador de tecnologia.

Com o intuito de modificar tal quadro, a Gestdo de Desenvolvimento de Produtos — GDP,
com seus métodos, técnicas e ferramentas, pode alavancar a inovacdo e a busca da
exceléncia da inddstria nacional. Inimeras empresas brasileiras possuem sistemas de
desenvolvimento de produto que |hes proporcionam projecdo e competitividade no
mercado global. No entanto, no setor téxtil brasileiro, o processo de desenvolvimento de
produto, mais especificamente, de novos tecidos, que é o campo de atuagéo do aluno
pesquisador nos ultimos vinte anos, € tradicionalmente caracterizado por uma baixa
organizagao no que se refere as metodologias e preconizagdes da ciéncia moderna de

gestado de negécios.
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A tecnologia téxtil experimentou significativas transformacdes nas ultimas duas décadas,
passando de intensiva em mao-de-obra para intensiva em capital. As maquinas e
equipamentos, sobremaneira de fiacdo e tecelagem foram modernizados e contam agora
com forte base de eletrbnica embarcada, com uma conseqiente automacdo das
atividades de planejamento, producdo e controle. Este fato permitiu que os Varios
processos de transformacdo de algoddo em fio e de fio em tecido cru fossem integrados

em uma so linha de producgéo, mais agil, econdémica e precisa.

Neste periodo, 0 mercado brasileiro de produtores de tecidos mudou radicalmente. As
fabricas que ndo conseguiram substituir suas plantas de base quase artesanal por
plantas modernas, ou fecharam ou foram adquiridas por grupos mais empreendedores.
Por volta do ano 2002, o mercado interno registrou o término de um periodo de
expansao, levando as industrias téxteis nacionais a trilhar de forma definitiva o caminho
da exportacdo. Num primeiro momento buscou-se o mercado do cone sul, depois demais
paises da América do Sul e os da América Central. Mais recentemente, foi alcancado,
ainda que de forma timida os mercados norte americano e europeu (BRASIL TEXTIL,
2005).

Nos ultimos dois anos, a partir de 2005, o setor experimenta a forte concorréncia dos
produtos téxteis chineses, levando a uma nova ordem no mercado. Com a competi¢éo
acirrada na esfera global, tornou-se ainda mais premente a incessante busca por
inovacBes de processos e de produtos, adocdo de modelos de gestdo técnica e
administrativa. FLEURY (1999) descreve que esta busca de constantes inovagoes,
necessidades de mudangas e melhorias de processos com consequentes minimizagoes
de custos, situam precisamente o contexto atual em que se encontram envolvidas as

empresas.

A competéncia em inovagdo de produtos e processos aliada a garantia de baixo custo,
atendimento da qualidade exigida e entrega agil, ndo sdo mais vantagens competitivas,

mas sim requisitos essenciais para o sucesso do negécio.

O desenvolvimento de produtos é considerado um processo de negécio cada vez mais
critico para a competitividade das empresas, face a crescente internacionalizacdo dos
mercados, aumento da diversidade e variedade de produtos ofertados, como também ao
menor tempo de vida Util destes produtos no mercado. Tal ambiente competitivo exige

das empresas habilidades e competéncias, para agir com dinamismo e flexibilidade em
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nivel até entdo ndo experimentados. Mediante dados colhidos da praxis, da vivéncia
profissional e de freqlientes visitas as principais plantas fabris brasileiras constata-se,
com poucas excecdes, que no setor téxtil brasileiro, existem incontaveis dificuldades a
serem superadas. Tais dificuldades sdo caracterizadas pela multiplicidade de variaveis,
denominadas elementos de inovacéo e de possibilidades de diversificagdo do produto e
ainda, da pendria ou insuficiéncia de parametros mensuraveis de projetos, modelos e

técnicas que permitam um planejamento e controle da capacidade de inovacao.

Poucas sdo as empresas no meio téxtil, que possuem uma estrutura organizada em
etapas consistentes e atribuicdo de funcdes para o desenvolvimento de novos produtos,
gue atenda as preconizagfes quanto a organizacdo e a adocdo de procedimentos
criteriosos de tomada de deciséo entre as etapas. Pode-se afirmar que ainda ndo ha um
planejamento estratégico direcionado para a inovacdo como fator critico de sucesso para
o desenvolvimento da competitividade das empresas do ramo téxtil. O paradoxo é que
existe a disponibilidade de recursos financeiros, recursos humanos capacitados,
conhecimento técnico e cientifico para a estruturacdo de nlcleos de pesquisa e de

desenvolvimento.

Na verdade o que se percebe € a constituicdo de grupos de carater informal de gerentes
de fungbes corporativas para o desempenho das atividades temporérias de
desenvolvimento de novos produtos. Estes nlcleos de desenvolvimento tém a
responsabilidade pelo acompanhamento do Processo de Desenvolvimento de Produtos —

PDP, monitorando-o mediante negociagdes com as diversas areas da empresa.

A GDP ocupa lugar relevante como fator critico de sucesso para o negdécio das
empresas, motivo pelo qual tem sido tema de diversas pesquisas académicas e mesmo
de projetos desenvolvidos por grandes escritdrios de consultoria nas duas Ultimas
décadas. No entanto, no setor téxtil brasileiro sdo raros os estudos ou pesquisas
desenvolvidos nesta area, tida como essencial ha medida em que a competitividade das
empresas contemporaneas € uma funcdo direta da sua capacidade de produzir e
gerenciar inovacdes. O PDP no setor téxtil brasileiro, considerado ainda muito
conservador e com semelhantes caracteristicas na maioria das empresas, € fortemente
orientado para dentro, isto é, o foco € concentrado nas variaveis de producdo, em
detrimento dos fatores externos, do mercado. Verifica-se atualmente uma fase de
transicdo, quando a voz do cliente esta sobrepujando a voz do processo. As empresas

deste segmento da atividade econdmica estdo sendo pressionadas a buscarem novas
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formas de conduzirem seus processos de prospeccdo e inovacdo de produtos e

Processos.

Esta dissertacdo descreve as intervengfes conduzidas em uma centenaria empresa téxtil
mineira, contemplando 0s niveis estratégico e operacional do SDP e apresenta 0s
resultados obtidos na busca de robustecimento do sistema adotado. Tal empresa
acredita na premissa de que a GDP impulsionara a industria téxtil nacional na conquista
de reconhecimento mundial, no que diz respeito a inovacdo de processos e produtos e
estda direcionando recursos para a adequada estruturacdo da fungdo corporativa
denominada Engenharia de Desenvolvimento de Novos Produtos e Processos. A
empresa fundada ha 115 anos, vem sobrevivendo as freqientes crises econdémicas
brasileiras e a mencionada acirrada competitividade dos mercados interno e externo, é
considerada pioneira na adocado de técnicas e métodos de gestdo dentro do segmento
gue atua, de roupas profissionais e vestuario de moda. Este segmento é considerado
ainda conservador, com baixo nivel de inova¢cdes e que monitora e copia rapidamente as
tendéncias verificadas no mercado mundial. Com o fenbmeno da economia global e a
entrada de concorrentes extremamente competitivos, a GDP tornou-se o foco para a

sobrevivéncia e crescimento da empresa.

Vale lembrar a relevancia deste segmento da industria para o desenvolvimento social e
econdmico do pais. Conforme relatorio setorial sobre a Cadeia Téxtil Brasileira, edicéo de
2005, publicado com o apoio institucional da Associac@o Brasileira da Industria Téxtil e
de Confecgdo — ABIT, a industria téxtil € a segunda maior empregadora da industria de
transformacéo no Brasil, empregando 1,5 milhdes de trabalhadores, reunindo cerca de
30.000 empresas, gerando vendas de US$25 bilhdes, o que representa 4% do PIB. O
Brasil é o 2° maior produtor mundial de Denim, sendo auto-suficiente na producéo de

algoddo em pluma, possuindo o 6° maior parque téxtil do mundo.

1.3 — PERFIL E DIMENSOES DO SETOR TEXTIL BRASILEIRO

A industria téxtil, que remonta a época da revolucdo industrial, foi a indutora do
crescimento econdmico da maioria dos paises desenvolvidos e também de muitos dos
emergentes. No Brasil, sua importancia ndo é menor, tendo desempenhado um papel
relevante no processo de desenvolvimento do pais.

Mais recentemente, o elo confeccionista, Ultima etapa da cadeia industrial téxtil,

complementa e sustenta o crescimento econémico e social de muitos paises emergentes
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e de forma muito especial, desenvolve papel semelhante no Brasil. Até a década de
1980, a histéria da industria téxtil brasileira registra periodos de grande expansao

intercalados a outros de menor atividade, porém néo de declinio (BRASIL TEXTIL, 2005).

Na década de 1990, com a abertura do mercado local a concorréncia internacional e,
mais tarde, com a estabilizagcdo da moeda brasileira, o setor teve que empreender um
arduo esforco de modernizacdo, para melhorar sua competitividade e poder enfrentar a
concorréncia dos artigos importados. De 1990 a 2004 foram investidos US$10 bilhdes, na

modernizag&o do setor, somente em maquinaria téxtil (BRASIL TEXTIL, 2005).

A FIGURA 1.1 apresenta a estrutura da cadeia produtiva téxtil, onde esta inserida a
empresa pesquisada, sendo possivel verificar a interagdo entre 0s seguimentos
fornecedores (maquinas e equipamentos, produtos quimicos, fibras e filamentos) e
produtores de manufaturas (fios, tecidos planos e malhas) e bens acabados

(confeccionados téxteis).

Na parte central da figura pode ser identificado o elo da cadeia correspondente as
plantas produtoras de fios de algod&o e mistos, de tecelagem e de beneficiamento, que
sao caracteristicas constituintes do processo produtivo adotado pela empresa objeto de
estudo. Destaca-se, que 80% das maquinas hoje em operacdo nas trés plantas da
empresa, sao originarias, sobretudo, do Japéo, da Itdlia, da Suica e da Alemanha. As
empresas brasileiras produtoras de bens de capital para o setor téxtil que tiveram seu
auge no final da década de 1980, hoje estdo reduzidas a uma fébrica para maquinas de

fiagcdo em Curitiba e outra para maquinas de acabamento em S&o Paulo.
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I FIBRAS E FILAMENTOS

ATURAIS QUIMICAS
FIBRAS VEGETAIS E FIBRAS/
PELOS FILARTIF SINTETICOS
_—' TEXTIL f—
TECELAGEM MALHARIA
TECIDOS PLANOS TECIDS DE MALHA
INSUMOS MAQUINAS E
QUIMIGOS EQUIPAMENTOS
BENEFICIAMENTO
TINTURARIA E
ESTAMPARIA
CONFECGAD [
ROUPAS E ACESSORIOS

TECNICOS
LINHA LAR SACARIAS,
CAMAMESA E BANHO ENCERADOS, FRALDAS,
CORREIAS, TEMDAS

Fonte: IEMI — Relatério Setorial da Cadeia Téxtil Brasileira, 2005, p.23.
FIGURA 1.1 - Visdo geral da cadeia téxtil

Se forem consideradas somente as etapas industriais, excluindo os produtores de fibras
naturais (vegetais e animais), a cadeia téxtil pode ser dividida em trés grandes
seguimentos industriais, cada um com seus respectivos niveis de escala: o fornecedor de
fibras e filamentos quimicos, o fornecedor de manufaturados (fios, tecidos planos e
malhas) e o de confeccdo de produtos acabados (vestuario e linha lar). Segundo
informacdes fornecidas pelo Instituto de Estudos e Marketing Industrial Ltda — IEMI e pela
Associacdo Brasileira de Produtores de Fibras — ABRAFAS, no Relatério Setorial da
Cadeia Téxtil Brasileira, (2005, p.23), as dimensbes dos diferentes elos da cadeia
produtiva, crescem de forma significativa, na medida em que se caminha na direcdo dos
bens acabados, quanto ao numero de agentes econdmicos, empregos gerados e

producao ou receita obtidas.

Outra caracteristica relevante € que em uma escala inversamente proporcional, o porte
médio das empresas diminui de forma consideravel, ou seja, enquanto a producdo de
fibras e filamentos quimicos, por questdes de escala e competitividade, se concentra em
um numero reduzido de grandes empresas, o final da cadeia é composto por um grande
namero de pequenas e médias empresas, intensivas em mao-de-obra e, quase todas

constituidas por capital fechado de origem nacional.
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A partir de 1990, o maior desafio da industria téxtil nacional foi a modernizacdo dos
parques fabris, com vistas a minimizar custos, incrementar produtividade e melhorar a
qualidade dos produtos e servi¢cos, de forma a competir com 0s principais concorrentes
internacionais. Porém, dez anos depois, o grande n6 Gérdio passou a ser a conquista de
mercados externos, como forma de manter a competitividade, via desenvolvimento de

novos produtos.

O setor téxtil na economia brasileira é tido como relevante e de forte impacto social, uma
vez que o valor da produgao da cadeia téxtil em 2004 foi segundo o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE, de US$25 bilhdes. Este montante representou 4,1% do
PIB brasileiro e 17,4% do PIB da industria de transformacéo. O setor emprega 1,7% da
Populagdo Economicamente Ativa — PEA, o0 que representa 16,9% dos trabalhadores da

industria de transformacéo.

O mercado téxtil mundial registrou crescimento quanto ao volume de producédo e quanto
ao volume exportado. Varios sédo os fatores que contribuiram para o crescimento citado,
como o fim do regime de cotas, a partir de 2005, desenvolvimento de novos processos de
beneficiamento e emprego de fibras artificiais e sintéticas, que ndo dependem de
condi¢Bes climaticas e safras. O pre¢co mais acessivel é outro relevante fator a ser
considerado, permitindo o ingresso de um grande contingente de consumidores até entao
excluidos pela baixa renda auferida (BRASIL TEXTIL, 2005).

Segundo informagbes disponibilizadas pelas organizagbes Fiber Organon, ITMF
(International Textile Manufacturers Federation), OMC (Organizagdo Mundial do
Comércio) e demais pesquisas do IEMI, no Relatério Setorial da Cadeia Téxtil Brasileira,
2005, p.26, o Brasil é considerado um produtor de artigos téxteis de destaque no cenario
mundial, ocupando a 72 posicdo na producdo de téxteis e a 6% de confeccionados,

conforme mostra a TABELA 1.1.
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TABELA 1.1 — Paises produtores - 2003

Paises Teéxteis Confeccies
1. China 14,944 11.987
2. india 4,118 3.772
3. Estados Unidos 2625 2 48R
4. Turguia 20584 1.854
4. México 1.216 1.832
6. Brasil (IEMI} 1.618 1.684
7. Coréia do Sul 3.600 1.642
8. Taildndia 1.250 1.072
9. Taiwan 2648 1.037
10. Pasquitao 1.486 925
11. Canada Jaa 9149
12. Romenia 150 ga4
13. Japdo 1.029 793
14. Polfnia 282 784
15. Coldmbia 214 a34
Subtotal 37.532 32.180
Qutros 14.966 12,442
Total 52.498 44.622

Fonte: ITMF — Fiber Organon — IEMI 2005

No entanto, como exportador o Brasil ndo tem influéncia alguma, pois ocupa a irrelevante

412 posicdo dentre os exportadores mundiais de téxteis e confeccionados, o que pode

ser visualizado na TABELA 1.2. Foi estabelecida para o nosso pais, uma meta de

exportar US$4 bilhGes/ano até o ano de 2008, com uma fatia de 1% do mercado mundial.

TABELA 1.2 — Principais paises exportadores - 2003

Paices Téxtais Confeccies Total
1. China 26.901 52.061 70962
2. Hong Kong 13.084 23.152 36256
3. Itdlia 13.837 15.010 258.847
1. &larmanha 14.043 9.133 23176
4. Estadas Unidos 10917 5.637 1b.454
6. Turguia 5244 9.937 15.1581
7. Franga 7853 6.623 14176
3. Corgia do Sul 10122 3.605 13727
9. India B.510 B.459 12.965
10. Bélgica 7.240 5.029 12,268
11. laman .44 2113 11.434
12. Maises Baixos S.012 4.4385 0.497
13. Méxicao 2102 7.343 9.445
14. Reino Unido 4.581 4.093 g.674
15. Paquistéo 5811 2710 8.521
41. Drasil 1.033 623 1.636
Subtotal 143.311 157.913 301.224
Outras 26108 B3.027 94136
Total 169.420 225.940 395.360

Fonte: OMC — Organizacdo Mundial de Comércio — IEMI 2005

Até 1994 a balanca comercial téxtil apresentava saldos positivos, situacdo que se

inverteu a partir de 1995, quando se registrou saldo negativo de US$850 milhdes. Em
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1997 verificou-se o déficit historico de US$1,1 bilhdo e a partir de 2001 retomou-se a
ocorréncia de superavits de forma incremental até alcancar em 2004 US$657 milhdes,
conforme mostrado na TABELA 1.3.

TABELA 1.3 — Saldo da balanca comercial [mil US$]

Segmentos 1990 1995 2000 2001 2002 2003 2004
Fibras/Filamentos F2ANS -781.027 -B97. 773 -265.000 -204.700 124572 -65.530
Téxteis +376.113 -230.208 -47 421 -20.646 -34.060 +202.7590 +168.135
Confeccionados +3k5.5339 +160.868 +361.184 +359.057 +390.523 +316.341 +554.883
Total +774.367 £30.367 -364.010 +73411 +152.063 +394.559 +657.186

Fonte: SECEX/IEMI 2005

O GRAFICO 1.1 ilustra a evolucéo do saldo da balanca comercial téxtil no periodo de
1990 a 2004.
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Fonte: OMC — SECEX/IEMI 2005
GRAFICO 1.1 — Evoluc&o dos saldos da balanca comercial téxtil — [milhdes de US$]

Como existe uma tendéncia mundial de aumento da penetracdo de artigos

confeccionados importados nos paises desenvolvidos, é com a exportacdo desses

artigos que o Brasil podera ampliar sua participacdo no comércio internacional de téxteis.

1.4 - A EMPRESA PESQUISADA

A pesquisa foi realizada numa grande empresa do setor téxtil, com uma atuacdo

ininterrupta de 115 anos. Foi fundada em 1891, sendo uma das primeiras 1000 empresas
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nascidas no pais. Esta organizacdo possui, além da administracdo central, usinas
hidrelétricas e fazendas para reflorestamento, trés unidades industriais no estado de
Minas Gerais. Produz atualmente 4,5 milhdes de metros lineares de tecidos por més,
com investimentos sendo realizados para ampliar a atual capacidade instalada em mais
2,0 milhdes de metros mensais, 0 que corresponde a um faturamento anual de
R$300.000.000,00. Deste total, 20% s&o exportados para todo o continente norte
americano, Europa e paises da América do Sul e América Central, empregando
diretamente 1500 pessoas. O escritorio administrativo esté localizado na cidade de Belo
Horizonte e as trés unidades fabris nas cidades de Itauna, Para de Minas e Montes

Claros.

Nos ultimos dez anos, a empresa, acompanhando as tendéncias do mercado e buscando
sobreviver em meio a invasao de tecidos do sudeste asiatico, mudou significativamente a
estratégia do negdcio. Deixou de atuar na linha cama, mesa e banho, e passou a fabricar
tecidos para o vestuario (sportswear) e para uniformes profissionais (workwear). Este
novo alinhamento estratégico possibilitou a empresa agregar mais valor ao seu portfolio
de produtos. Na divisdo do mercado brasileiro, a participacdo da empresa é de 30% no
segmento de roupas profissionais, 10% de Denim e de 15% no segmento de vestuario

(moda).

A empresa trabalha em funcdo das tendéncias da moda. Em seu segmento, é
considerada fast follower, ou seja, monitora as tendéncias mundiais e as lanca
rapidamente no mercado. O processo de desenvolvimento do produto gira em torno do
lancamento de duas cole¢cdes por ano: primavera/verdo e outono/inverno. A empresa
também trabalha com o desenvolvimento de produtos para atender demandas
especificas de alto volume, como por exemplo, o fornecimento de tecidos para as for¢cas

armadas brasileiras e algumas grandes empresas estatais e privadas.
Com o objetivo de facilitar a compreensdo da pesquisa, a FIGURA 1.2 ilustra por meio do

fluxograma do processo produtivo, de forma sucinta, as contingéncias do sistema técnico

téxtil que impactam o SDP.
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FIGURA 1.2 — Caracterizacdo do processo produtivo

Esta arquitetura de processo de producdo téxtil esta estruturada para a producdo de
tecido plano acabado e constitui-se de trés grandes etapas principais: fiagédo, tecelagem
e beneficiamento, conforme mostrado na FIGURA 1.2. Ha uma multiciplidade de
varidveis e de possibilidades de diversificacdo do produto, que tem como principio de
formacéo o entrelacamento de fios. Um conjunto de fios dispostos paralelamente, cruza-
se em deslocamento vertical sobre uma trama, cujos fios séo inseridos um apdés o outro,
amarrando-o. Pode-se dizer que o tecido plano, tido como um bem de consumo é o
resultado de quatro dimensdes construtivas: a lei do entrelagcamento; os fios que o
compdem; os produtos agregados a sua estrutura e 0s processos finais de
beneficiamento. Cada uma destas dimensdes, por sua vez, interfere no produto final em

duas propriedades:

organolépticas — associadas as avaliacdes subjetivas e leigas;
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fisico-quimicas — associadas as avaliagcdes técnicas de comportamento e de

observancia as especificacoes.

Até a década de 1990 o processo de desenvolvimento de um novo produto era conduzido
na empresa, pelos diretores comercial e industrial. Pela percepcdo do mercado o diretor
comercial determinava quais produtos seriam produzidos e comercializados. De posse
destas informacfes o diretor industrial delegava para as geréncias de producdo as
tarefas de identificar e buscar tecnologias necessérias e produzir as amostras que seriam
aprovadas pela equipe de vendas. Constata-se que até entdo a empresa ndo era pro
ativa, ndo havia grandes preocupacdes com o produto e sua respectiva venda, pois tudo
gue se produzia era facilmente comercializado, cujos pre¢cos asseguravam altas margens

de contribuicéo.

A partir dai, 0 mercado mais competitivo, passou a exigir uma nova abordagem nos
negocios da empresa. Entre 1990 e 2000 foi constituida uma equipe com dedicacao
exclusiva as atividades de desenvolvimento de novos produtos, que atuava sob a
orientacdo da diretoria comercial, porém sem a devida estruturacéo e disponibilizacédo de
recursos necessarios.

Atualmente, a éarea responsavel pelo desenvolvimento de produtos é denominada
Engenharia de Desenvolvimento de Novos Produtos e Processos, que possui uma
equipe composta por oito engenheiros, de diversas formag6es como: quimica, mecanica,
téxtil e estatistica. No servi¢co de pds-venda, a empresa oferece assisténcia técnica como
auxilio aos clientes em possiveis duvidas e orientagdo quanto a melhor maneira de

manusear os tecidos, sendo o atendimento ao cliente o maior diferencial da empresa.

Apesar de nao existir a formalizacdo de um processo de desenvolvimento de produto,
com etapas bem definidas e pontos de decisédo (go/kill), o PDP da empresa, que leva em

média seis meses para desenvolver uma colecao, esta estruturado da seguinte forma:

Planejamento:
descobrimento — andlises das tendéncias internacionais, subsidiadas pela realizacéo
de visitas as feiras, exposicoes e lojas, onde sao coletadas amostras (referéncias),

obtencédo do preco de mercado e analise das demandas;
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analise preliminar — com base nas amostras coletadas é feita uma engenharia
reversa, identificando as especificacbes técnicas do produto, como estrutura,
acabamento, matéria-prima e acessorios, dentre outros. E feito o céalculo do custo
projetado, a identificacdo do publico alvo, a andlise do preco, custo total e da
contribuicdo marginal. S&o estimados a demanda e volume de vendas e estabelecido
0 cronograma preliminar de desenvolvimento. Nesta etapa, ndo existe o

desenvolvimento de prot6tipo.

Desenvolvimento:

definicdo — especificacdo das caracteristicas do produto;

analise fina — andlise dos recursos necessérios, especificacdo do processo e do
fluxograma produtivo, aquisicdo de matéria-prima, acessorios e equipamentos. E

estabelecido um cronograma definitivo de desenvolvimento;
producdo do protétipo — producdo de um lote com aproximadamente 3000 m de
tecido, criacdo do produto via cadastro no sistema de gestdo integrada,
acompanhamento técnico e geracao de relatério;
teste e validagao — calculo real do custo de produc¢édo do novo produto e da demanda,
realizacdo de testes laboratoriais, testes em confecgbes e simulacdo de uso, revisdo
e validacdo das especificagfes técnicas.

Lancamento:
lancamento comercial — realizagdo da entrega técnica do novo produto para a
producéo, preparagéo de amostras do tecido e envio para os clientes;
revisao final — revisao e validacdo da especificacdo do produto;

producdo — recebimento dos pedidos e producéo dos tecidos em escala industrial.

Com base na literatura revisada e a partir de constatacbes na empresa, pode-se

apresentar um diagnostico dos principais pontos vulneraveis:

desenvolvimento de uma grande quantidade de novos produtos a cada colecdo a ser

langcada, com um alto indice de reprovagdes;
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dificuldades de balancear o numero de projetos e a capacidade da equipe de

desenvolvé-los em tempo habil de lancgar as colecdes;

inexisténcia de procedimentos para identificar as necessidades dos clientes;

baixa integracao interfuncional entre as areas de Marketing, Comercial, Engenharia e

Producéo;

falta de formalizacdo das etapas de desenvolvimento, com pontos de avaliagdo que
facam uma revisdo mais aprofundada das etapas executadas e que decidam

continuar ou n&o o projeto;

amostras produzidas na linha de producdo, o que significa ter que interromper o

processo de producéao corrente;

inexisténcia de sistematizacdo dos conhecimentos adquiridos e dos beneficios
oriundos da utilizacdo de ferramentas de auxilio ao desenvolvimento de produto,
ainda muito baseado na tentativa e erro;

postura conservadora da empresa quanto a implantacdo de métodos, técnicas e

ferramentas de auxilio ao desenvolvimento de produtos.

Com a decisdo tomada pela diretoria de estruturar adequadamente o Sistema de
Desenvolvimento de Produtos na empresa, optou-se primeiramente, por avaliar a Gestdo
de Portfolio como forma de selecionar os projetos de desenvolvimento a serem
priorizados. Posteriormente testou-se a aplicagdo do método QFD num processo critico
de desenvolvimento de um novo produto. Mediante a confirmacdo da eficacia destes
métodos, seriam implementados nos projetos de desenvolvimentos futuros, como um

primeiro passo a ser dado em atendimento a referida diretriz.
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1.5 - OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa é:

Mostrar como os métodos de Gestdo de Portfélio e de QFD podem ser empregados
como forma de robustecer o sistema de desenvolvimento de produtos de uma empresa

do setor téxtil brasileiro.

Para o alcance do objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos

da pesquisa:

mostrar como a Gestdo de Portfélio pode auxiliar na escolha correta do mix de

produtos de uma empresa do setor téxtil brasileiro;

mostrar como 0 uso do QFD, através do desdobramento da dimenséo qualidade em
uma induastria téxtil brasileira pode auxiliar na garantia de atendimento dos requisitos

de um cliente;

mostrar como o0 uso do QFD, através do desdobramento da dimensado custo pode

assegurar o alcance do custo objetivado em uma empresa do setor téxtil brasileiro;

descrever o procedimento de utilizacdo da Gestdo de Portfélio em uma empresa do

setor téxtil brasileiro;

descrever o procedimento de utilizacdo do QFD em uma empresa do setor téxtil

brasileiro;
gerar conhecimento sobre a utilizacdo destes métodos em uma empresa do setor
téxtil, para difusdo e aplicagcdo por pesquisadores e gestores interessados no
assunto.

1.6 — ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta estruturada em oito capitulos, sendo que este capitulo introdutério

objetiva descrever a contextualizacdo e relevancia da pesquisa, o perfil e as dimensbes

do setor de atuacéo e a empresa pesquisada, como também os objetivos da pesquisa.
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O segundo capitulo contempla a revisdo bibliografica atual, relevante e relacionada
diretamente as questdes técnico-cientificas abordadas na dissertacdo. A GDP é tratada,
buscando sua caracterizacdo quanto as dimensdes estratégica e operacional, a luz do

que preceituam alguns autores considerados classicos.

No terceiro capitulo esta descrito uma revisado bibliografica sobre o0 método da Gestéo de
Portfolio considerando os fundamentos preconizados pelos autores classicos como
COOPER, EDGETT E KLEINSCHMIDT (1993) e num segundo momento referenciando o
pensamento de autores com publicacbes mais recentes, como KAVADIAS E LOCH
(2004).

No quarto capitulo é apresentada uma analise sobre o método QFD, revisitando os
autores classicos e suas premissas. Os conceitos do desdobramento da dimensao
Qualidade e da dimensado Custo foram aplicados durante a intervencdo no projeto de
desenvolvimento de um produto da linha de uniformes profissionais.

No quinto capitulo a metodologia de pesquisa empregada é apresentada, mediante
descricdo de suas principais caracteristicas e pressupostos paradigmaticos dos fatores
gue influenciaram a escolha da mesma e das indicacbes da relacdo do aluno

pesquisador com a situacao-problema.

No sexto capitulo esté descrita a intervencgéo realizada com foco no nivel estratégico do
sistema de desenvolvimento de produtos da empresa, tratando especificamente da

adocao do método de Gestéo de Portfdlio.

No sétimo capitulo esta relatada a intervencdo na empresa, especificamente no
desenvolvimento de um produto novo para a area de negocio voltada para vestimentas
profissionais, com foco no nivel operacional do SDP, tratando da adocdo do método
QFD.

Finalmente no oitavo capitulo estdo descritas as conclusbes a luz dos resultados

alcancados, como também séo apresentadas sugestées para futuras pesquisas.
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2.1 — INTRODUCAO

Iniciando este segundo capitulo é feita uma descricdo dos fundamentos basicos da Gestao
de Desenvolvimento de Produtos — GDP e em seguida é realizada uma andlise de uma
forma de estruturacdo da GDP. E comentado sobre a importancia da ado¢&o da GDP como
vetor para o alcance dos objetivos tracados pelas organiza¢cdes e, encerrando o capitulo, é

explicitado como a pesquisa foi conduzida levando em consideragao estes preceitos basicos.

2.2 — CARACTERIZACAO DA GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

A GDP é um campo do conhecimento que pode ser vista sob varios aspectos (CHENG,
2000). Sob a ética da Engenharia de Producado, a GDP é empregada como meio para criar e
lancar novos produtos com agilidade e eficacia, visando o atendimento das necessidades
dos clientes (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993).

Sob o ponto de vista da Gestao pela Qualidade, a GDP é um meio de assegurar a qualidade
do produto desde a fase de planejamento da qualidade, especificando apropriadamente o
processo para obtengao das exigéncias do cliente, que devem estar incorporadas no produto
projetado (JURAN, 1988).

O processo de desenvolvimento de novos produtos contempla uma vasta gama de
atividades, que deve ser eficazmente gerenciada. Conhecidas as exigéncias do mercado e
contando com recursos disponiveis, deve-se conceber e projetar o produto e o seu modo de
producao, produzir os primeiros lotes testar e adequar, fazer seu langamento, acompanhar o
uso, avaliar e adequar, produzir em escala comercial e acompanhar até o final de sua vida

util, descontinuidade e recolhimento.

A GDP pode ser considerada ainda, como um processo de negdcio importante para o
aumento da competitividade da empresa, constiuindo-se em uma interface entre a
organizacdo e o mercado consumidor. Sao caracteristicas deste processo: alto grau de
incerteza, baixa previsibilidade e exigéncia de elevado grau de criatividade. Implica uma
demanda de gestdo concentrada nas atividades de planejamento, pesquisa, organizacéo,
tomada de decisdo, execucdo, controle e aperfeicoamento, como também garantia de uma
adequada integracdo entre as diversas fungdes corporativas envolvidas (CHENG e MELO
FILHO, 2006).
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Mais do que um processo de desenvolvimento de produto a GDP apresenta processos
gerenciais estratégicos e operacionais (CHENG, 2000). No ambito estratégico a avaliagdo
concentra-se no conjunto dos projetos, quando sdo planejados os investimentos em novos
produtos, selecionados os projetos do portfolio da empresa, dimensionados e alocados os
recursos necessarios para o desenvolvimento dos projetos. No nivel operacional as
atencles se voltam para cada projeto especifico de desenvolvimento de produto. A FIGURA

2.1 sintetiza as afirmacdes aludidas.
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Fonte: Adaptado de CHENG (2000)
FIGURA 2.1 — Dimensdes da GDP

Constata-se, que as empresas de maior desempenho, tém-se caracterizado pelo alto indice
de inovacdo no mercado, via lancamento de novos produtos. Os resultados obtidos com a
pratica da GDP devem ser mensurados tanto no ambito de projetos individuais, quanto no
conjunto de projetos (CHENG, 2000). Esta mensuragdo € explicitada pela adequada
avaliacdo, num momento posterior ao langamento dos produtos, da satisfacdo do cliente, do
retorno financeiro e da vantagem tecnolégica (GRIFFIN e PAGE, 1996). Pode-se dizer que
0s projetos de desenvolvimento de novos produtos podem ser avaliados em todo o ciclo de
desenvolvimento, mediante controle de trés indicadores, quais sejam: tempo, custos e

qualidade.
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As dimensdes da GDP certamente abrem muitos campos para serem explorados. CHENG e
MELO FILHO, 2006 apresentaram uma estrutura de classificacdo dos tdpicos da GDP,
conforme o QUADRO 2.1.

QUADRO 2.1 — Estrutura de classificagdo dos topicos da GDP
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Fonte: Adaptado de CHENG e MELO FILHO (2006)

Esta forma de estruturar a classificacdo de tépicos € apropriada na medida em que explicita
0 escopo de gestdo do SDP de uma empresa, tornando compreensivel o conjunto de sub-

temas e topicos constituintes da GDP.

2.2.1 — AVALIACAO DO DESEMPENHO DO SDP

Na literatura pesquisada, constata-se que € importante avaliar o sucesso e o fracasso dos
projetos de desenvolvimento de produtos nas organizacdes, apesar de serem complexos e
as vezes pouco precisos 0s processos disponiveis para tal intento. Verifica-se ainda que,
nao existe concordancia entre as varias linhas de pensamento quanto a melhor maneira de
medir o sucesso ou o fracasso do SDP, principalmente entre os pesquisadores académicos

e gestores de empresas.

As organizacbes podem medir 0o sucesso do SDP considerando todo o programa de
desenvolvimento de produto, ou ainda, focando o projeto de forma individual. GRIFFIN e
PAGE (1996) relatam pesquisas indicando que o desempenho de um projeto é funcéo de
trés varidveis: satisfacdo do cliente, retorno financeiro e desempenho técnico do produto.

N&o obstante, inexiste uma receita deterministica, uma vez que as empresas encontram
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barreiras para obtencdo de sucesso nas trés varidveis tomadas simultaneamente. As
estratégias de inovacgdo variam de empresa para empresa, implicando em formas distintas

de mensuragao de sucesso e insucesso de um programa de desenvolvimento de produto.

Uma dessas pesquisas citadas foi realizada com o envolvimento de profissionais experientes
que atuam em desenvolvimento de produto, utilizando testes de significancia estatistica para
testar as hipoteses estabelecidas. GRIFFIN e PAGE (1996) apontam de forma inequivoca
uma série de fracassos e de sucessos de produtos desenvolvidos. Reconhecendo que
medidas simples ndo bastam para avaliar o sucesso de cada projeto de desenvolvimento, o0s
autores estabelecem a hipétese de que um conjunto de medidas mais apropriado depende
da estratégia de projeto adotada. Estabelecem ainda a hip6tese de que medidas adequadas
para avaliar 0 sucesso de todo o programa de desenvolvimento dependem da estratégia de

inovacao da empresa.

Estes autores apresentam uma estrutura para classificar empresas segundo estratégias de

desenvolvimento de produto adotadas, elencando quatro tipos distintos:

empresas prospectantes — as primeiras a langar um produto no mercado;

empresas analisadoras — raramente sdo pioneiras em lancar um produto no mercado,
monitoram as acgdes de seus principais concorrentes, possuindo um agil processo de
resposta,;

empresas defensoras — fixam e mantém um determinado nicho de mercado em uma
area estavel de produto ou servico;

empresas reativas — ndo adotam procedimentos agressivos, exceto quando forcadas

pelo mercado.

GRIFFIN e PAGE (1996) apresentam como resultados de pesquisas realizadas, um conjunto
de critérios adotados para avaliacdo do desempenho do programa de projetos de
desenvolvimento de produtos, mediante a classificacdo das empresas por estratégias
empregadas. Dentre eles destacam-se: o retorno do investimento realizado no programa de
desenvolvimento; o porcentual de lucro originado de produtos com certo nimero de anos de
lancamento; o grau de produtos alinhados com a estratégia de desenvolvimento adotada e a

taxa de sucesso ou de fracasso.
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Considerando os projetos individualmente, uma matriz, derivada de ANSOFF (1965) e
desenvolvida pela empresa de consultoria Booz, Allen e Hamilton, Inc. elenca projetos
baseados em inovacdo para o mercado e inovacao para a empresa, agrupando-os segundo
seis tipos. Primeiramente aqueles considerados novos para o mundo, que dizem respeito
aos novos produtos que propiciam a empresa entrar em novos mercados. Em seguida
aqueles novos para a empresa, que sdo 0s novos produtos que levam a empresa a entrar,
pela primeira vez, em mercados ja existentes. Os novos produtos que complementam a linha
de produtos existentes. Os resultantes de melhorias implementadas nos produtos
existentes, isto €, de alteracdes nos produtos existentes para aumentar o desempenho ou
agregar valor. Os produtos existentes, direcionados para novos mercados ou outros
segmentos, ditos de reposicionamento e finalmente os novos produtos que proporcionam um
desempenho semelhante, mas a um custo menor, voltados para reducdo de custos. Esta
categorizacdo reforca a hipétese levantada na pesquisa de GRIFFIN e PAGE (1996) que

diferentes estratégias requerem diferentes medidas para avaliar o sucesso de uma empresa.

Indicadores de sucesso séo relacionados para cada tipo de projeto. O projeto novo para o
mundo pode ser mensurado pelo grau de aceitacdo e satisfacdo do consumidor, retorno
financeiro e vantagem competitiva (GRIFFIN e PAGE, 1996). O projeto novo para a empresa
pode ser avaliado através da participagdo no mercado em que atua, da vantagem
competitiva, da satisfacdo do cliente, do retorno financeiro e da meta de receita. O projeto
voltado para a melhoria no produto deve ser medido pela satisfacdo do cliente, vantagem
competitiva, participagdo no mercado, retorno financeiro e crescimento das metas de receita,
O projeto de melhoria nos produtos existentes pode ser mensurado através da vantagem
competitiva, retorno financeiro, participacdo no mercado e da satisfacdo e aceitacdo do
consumidor. O projeto tipo reposicionamento pode ser avaliado através da aceitacdo e
satisfacdo do consumidor, participacdo no mercado, retorno financeiro e vantagem
competitiva. O projeto de reducdo de custo pode ser julgado pela aceitacdo e satisfacdo do
consumidor, pelo alcance da meta de custo marginal, pelo desempenho técnico e da
gqualidade. Uma vez mais os resultados alcancados corroboram com a hipétese da pesquisa,
de que os indicadores mais adequados para avaliar o sucesso do projeto de
desenvolvimento de produto variam segundo o tipo de projeto em questdo. Sendo assim,
concluem que, as empresas mais inovadoras devem mensurar como o desenvolvimento de
produto alavancam seu crescimento. E mister que as moderadas mensurem a eficiéncia e a
eficacia de seus programas de desenvolvimento de produto e aquelas com menor taxa de

inovagcdo mensurem a eficiéncia de seus programas.
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2.2.2 — GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS NO NIVEL ESTRATEGICO

O planejamento estratégico do produto é realizado a partir das premissas do planejamento
estratégico da empresa, constituindo-se em um nivel de desdobramento para a definigcdo do
portfélio de produtos e da estratégia tecnoldgica. O portfélio de produtos, conforme descrito
anteriormente, € o conjunto de produtos que a empresa comercializa atualmente ou que esta
em desenvolvimento. A estratégia tecnologica diz respeito a abordagem adotada pela
empresa para 0 desenvolvimento e o emprego de tecnologia, tendo como fito principal a
orientacdo para obtencdo e aplicacdo da capacidade tecnolégica na busca da vantagem
competitiva. Portanto, a estratégia de desenvolvimento tem lugar no SDP na fase que
abrange as atividades de pré-desenvolvimento, contemplando a definicdo de restricbes de
recursos, identificacdo das necessidades e exigéncias dos clientes e identificacdo das

tendéncias tecnolégicas e de mercado.

CHENG e MELO FILHO (2006) consideram que neste nivel do desenvolvimento de produto,
o foco estd na busca de articulacdo das necessidades de mercado, das possibilidades da
tecnologia e das competéncias empresariais. CLARK e WHEELWRIGHT (1993) preceituam
qgue neste nivel a GDP esta voltada para a identificagdo e escolha de projetos de novos
produtos, para a coordenagdo das atividades de desenvolvimento, para o direcionamento e
alinhamento do desenvolvimento com as estratégias do negdécio, e por fim, para a melhoria

da capacidade de desenvolvimento da empresa.

Na GDP métodos especificos podem ser adotados para tratar do conjunto de projetos de
desenvolvimento de produto da empresa. Tais métodos, apesar de possuirem formas de
abordagens diferenciadas, tém pontos comuns e sdo empregados isoladamente ou em

conjunto. Quatro destes meétodos séo descritos de forma sucinta a seguir.

A Gestado de Portfélio, que sera abordada de forma detalhada no terceiro capitulo desta
dissertacdo, contempla métodos estruturados para a adequada tomada de decisdo sobre
quais projetos devem ou nao ser desenvolvidos. Para tanto é necessario que seja
apropriadamente formalizado, contendo atividades de avaliagdo de projetos e produtos
existentes, identificacdo de novas idéias, priorizagdo e escolha. O processo de decisdo do
portfolio é caracterizado por incerteza das informagdes, oportunidades dindmicas, multiplos
objetivos, inimeras revisbes de todos os projetos, decisbes de continuidade,

desenvolvimento de estratégias e alocagdo de recursos internos.
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COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1997a, 1997b, 1998, 2002, 2004) afirmam que a
pratica da Gestdo de Portfélio é focada em quatro objetivos principais: alinhamento
estratégico dos projetos de desenvolvimento com a estratégia da empresa; maximizagédo do
valor do portfélio, balanceamento entre os diversos projetos segundo critérios estabelecidos
e finalmente a quantidade correta de projetos. Dentre as abordagens adotadas para a
consecucdo destes objetivos destacam-se a revisao periddica do conjunto de projetos para a
deciséo por sua continuidade ou néo, a priorizacdo dos referidos projetos e a alocacdo de

recursos necessarios.

O Technology Roadmapping — TRM descrito em COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT
(2004), é um outro método estratégico, porém com foco no longo prazo, que trata de forma
integrada, do planejamento de mercado, do produto e da tecnologia. Tem ainda o objetivo de
identificar os recursos necessarios para que a empresa possa alcancar 0s objetivos tracados
para o langamento de novos produtos. PHAAL, FARRUKH e PROBERT (2003) descrevem o
TRM como um método estruturado que permite comunicar as relacdes integrando mercados
produtos e tecnologias a medida que evoluem e se desenvolvem. MATTOS (2005) descreve
como o TRM pode ser utilizado em conjunto com outros métodos no nivel estratégico da
GDP. O TRM ¢ apropriado para planejar as diversas familias de produtos, sempre alinhadas
com as necessidades do mercado e com a tecnologia exigida. TRM também é considerado
como um instrumento para planejar e delinear as plataformas de produtos (MEYER e
MUGGE, 2001).

A revitalizacdo da linha de produtos através da Renovacdo Continua da Plataforma — RCP é
outro método considerado de nivel estratégico da GDP. MEYER (1997) preconiza que
muitas organizacfes estdo sujeitas ao envelhecimento de suas linhas de produtos e séo
vulneraveis aos ataques de concorrentes inovadores agressivos. Desta forma, os gestores
devem sistematicamente planejar e implementar acBes que promovam 0 rejuvenescimento

de suas plataformas de produtos.

Estas familias de produtos séo formadas por um conjunto de produtos individuais que estao
baseados em uma tecnologia comum e sdo direcionados a uma especifica aplicacdo de
mercado. Sao estas familias de produtos que assegurardo 0 sucesso no longo prazo. A
plataforma de produtos é caracterizada como uma base de tecnologia comum, constituindo
um conjunto de subsistemas e interfaces, originando diversos produtos, que podem ser
eficientemente desenvolvidos e produzidos. Como objetivo fundamental, destaca-se a

reducdo consideravel de custos de fabricacdo e economias na aquisicdo de componentes e
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materiais. Mediante pesquisas realizadas em diversas organizacbes, MEYER (1997)
recomenda as seguintes etapas para 0s gestores alcangarem suas metas, cujas atividades

serdo desenvolvidas por equipes multifuncionais:

segmentar o mercado, identificando nichos e participantes de prego/desempenho,

posicionando-os em uma grade apropriada;

identificar areas com potencial de crescimento, analisando estes nichos individuais, atual
volume de vendas, taxa de participacdo, taxa de crescimento nos préximos cinco anos,

competidores lideres e necessidades dos clientes;

definir e mapear as plataformas de produtos atuais;

identificar as atuais condicbes de mercado, como necessidades, tecnologias
empregadas, materiais e processos de fabricacdo para obter produtos melhores que os

atuais;

pesquisar em profundidade as necessidades dos clientes;

avaliar produtos concorrentes;

reavaliar processos de fabricacdo e canais de distribuigéo;

compreender as implicagdes de competéncias centrais da plataforma de novos produtos,
para identificar quais precisam ser desenvolvidas, quais estdo disponiveis externamente

e quais estao presentes internamente;

finalmente, constituir a equipe de desenvolvimento de plataformas de produtos, elaborar

0 cronograma e o orgcamento necessario.

CLARK e WHEELWRIGHT (1993) preconizam que um ponto de partida muito importante é a
identificacdo de tipos de projetos que a organizagcdo deseja desenvolver. Sugerem cinco
tipos de projetos, porém, recomendam que o foco deve ser dado no projeto classificado
como plataforma, cujo conceito estd caracterizado numa nova solucdo (sistema) para 0s
clientes, e que se torna uma base para uma familia de produtos que serdo desenvolvidos em

projetos subsequentes.
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Uma vez identificados os tipos de projetos, o plano especifica a carteira e a seqiiéncia de
projetos a serem adotados ao longo do horizonte de planejamento e respectivos recursos
humanos e de tempo necessarios. Este método, denominado PLANO AGREGADO DE

PROJETO — PAP é concebido a partir de um procedimento contendo oito etapas

sequenciais, que devem ser revisitadas em intervalos de seis ou doze meses.

As etapas recomendados sao:

definir os tipos ou classes de projetos de desenvolvimento que serdo cobertos pelo plano

agregado de projeto;

definir os recursos criticos e o tempo de ciclo requerido para 0s projetos representativos

de cada tipo;

identificar a disponibilidade de recursos existentes, principalmente de recursos humanos,
medidos em equivalentes de tempo integral e os projetos ativos, com as respectivas
necessidades para conclusao;

avaliar a utilizag&o da capacidade comprometida, conforme a etapa anterior;

estabelecer a futura carteira desejada de projetos por tipo;

estimar o numero de projetos de cada tipo que podem ser desenvolvidos;

decidir quais projetos serdao desenvolvidos;

determinar e integrar ao plano as mudancas requeridas para alcancar o desempenho do

desenvolvimento, como velocidade, produtividade e qualidade, ao longo do tempo.

Percebe-se que h4 semelhancas entre os métodos da GP e PAP, contudo este leva em
conta a capacidade da empresa, sempre buscando correlacdo com as atividades

operacionais de desenvolvimento.
Os métodos apresentados ndo sao considerados mutuamente excludentes, pois podem ser,

portanto, adotados simultaneamente. A utilizagdo de um ou de outros ou ainda de todos

dependera do contexto de cada organizacdo, a premissa € que se deve ter um modelo de
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referéncia. O conhecimento das melhores préticas, do conjunto de experiéncias e
conhecimentos estocados e sistematizados por pesquisadores e praticantes de GDP devem
ser levados em consideracdo, avaliando o grau de aderéncia com as caracteristicas da
empresa e de seus produtos, para a devida escolha de qual ou quais métodos a serem

adotados.

A organizacao do trabalho considerada no nivel estratégico do desenvolvimento de produto
diz respeito as integragbes inter-organizacionais, sobremaneira entre clientes e
fornecedores, e inter-funcional, focando as diversas fun¢des corporativas envolvidas, como:
Engenharia, Producdo, R&D e Marketing (CHENG e MELO FILHO, 2006).

Os arranjos estruturais para viabilizar a integracao inter-funcional, aglutinando os esforcos
em torno da espinha dorsal do PDP, podem ser classificados em trés tipos principais:

funcional, matricial ou forca tarefa (por projetos).

2.2.3 — GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS NO NiVEL OPERACIONAL

Na dimensdo operacional da GDP o foco estd concentrado em projetos especificos,
portanto, na gestdo do PDP, sendo empregados métodos e técnicas adequadas, que
possuem caracteristicas particulares, conferidas segundo a visdo dos pesquisadores que 0s
desenvolveram, influenciados pelas especificidades de suas é&reas de atuacdo,

sobremaneira Marketing e Engenharia (CHENG, 2000).

Dentre os modelos, métodos e técnicas adotados por empresas de sucesso, qualificados
como melhores praticas, sdo descritos a seguir alguns largamente utilizados: QFD, Stage-
Gate System, Testes de conceitos, Mapas de Percepcdo e Prototipagem. Na verdade,
independentemente do modelo empregado, séo nas etapas iniciais do desenvolvimento que
se define o sucesso do produto, quando se planeja a qualidade do mesmo. A qualidade
planejada refletira em todo o ciclo de vida do produto. Segundo JURAN (1988), captar as
necessidades dos clientes, decodifica-las e incorpord-las nos produtos e processos de

producao é fator imprescindivel.
Um método para atender a esta premissa, € o0 QFD, que tem propiciado consideraveis

resultados traduzidos em melhorias e robustecimento do SDP. Este método sera abordado

sucintamente neste capitulo e de forma mais detalhada no quarto capitulo.
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O QFD surgiu no Japao, com a evolucao da Gestdo da Qualidade Total — GQT na década de
1960 (AKAO, 1996). Foi concebido para auxiliar o processo de gestdo de desenvolvimento
de produto, traduzindo a voz do cliente em requisitos técnicos para o produto, mediante
aplicacdo de suas quatro etapas fundamentais: determinagdo da finalidade do produto;
identificacdo das caracteristicas do produto; identificacdo dos processos e elaboracdo do

plano sugerido de producéo (CHENG et al., 1995).

O QFD no sentido amplo é constituido de duas partes: o0 Desdobramento da Qualidade — QD
e o Desdobramento da Funcdo Qualidade no Sentido Restrito — QFDr. O QD trata do
desdobramento segundo a relacdo de causa-e-efeito, a partir das necessidades dos clientes,
para a identificacdo das caracteristicas criticas dos produtos e processos (CHENG et al.,
1995). Diz respeito, portanto, a informacao. Por outro lado, o QFDr é o desdobramento
detalhado do trabalho, definindo um conjunto de procedimentos gerenciais e técnicos, que
compdem o Padrdo Gerencial do Desenvolvimento de Produto — PGDP e o Plano de

Atividades do Desenvolvimento de Produto — PADP.

A voz do cliente contém relevantes informacdes para serem utilizadas na etapa do
planejamento da qualidade, porém, infelizmente ndo sdo muitas as empresas que dedicam
esforcos neste sentido, apesar de ser fato evidenciado, aquelas que adotam o QFD
possuem elevada probabilidade de sucesso no desenvolvimento e no langamento de seus

produtos.

COOPER (1993) considera que a necessidade de inovagcdo em produtos é essencial, sendo
o ciclo de vida destes produtos cada vez menor. No entanto, grande parte dos recursos
alocados na concepgdo, no desenvolvimento e no langamento acaba n&o tendo o sucesso
esperado. As empresas consideradas lideres tém incorporado no seu SDP o método Stage-

Gate System.

Tal método é também denominado de New Product Game Plan. Trata-se de um roteiro
conceitual e operacional por onde flui um projeto de um novo produto, desde a idéia inicial
até o seu lancamento, sendo largamente empregado com a finalidade de reduzir o tempo de
ciclo e incrementar a taxa de sucesso dos projetos. Este plano permite um eficaz
gerenciamento, direcionamento e controle dos esforcos de inovagbes em produtos,

permitindo ainda o gerenciamento de risco (COOPER, 1993).
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O autor pondera que este processo divide os esforcos em distintos estagios seqiienciados
no tempo, separados por pontos de controles para tomadas de decisfes gerenciais, com

seis objetivos basicos a serem alcancados:

qualidade na execucao;

melhor priorizagédo dos projetos;
processamento em paralelo;
grupos multifuncionais;
orientacdo para o mercado;

énfase nas etapas iniciais.

O método Stage-Gate System permite ainda o gerenciamento de riscos no desenvolvimento.
A medida que as etapas do desenvolvimento s&o concluidas e analisadas em cada ponto de
decisdo, as incertezas quanto ao projeto diminuem e, por conseguinte, os investimentos

aumentam o que permite minimizar a probabilidade de fracasso.

Em outras palavras, nos estagios de execuc¢do sédo desenvolvidas as tarefas pelas equipes
multifuncionais e informacdes sdo colhidas para os passos seguintes. Determinadas
atividades sdo realizadas simultaneamente, obtendo-se assim agilidade no processo. Com
vistas a minimizar riscos de origem técnica e do negdcio, tais atividades paralelas devem
levar em consideracgéo as informacdes operacionais e técnicas, de mercado e financeiras. O
estagio subseqliente € mais oneroso do que o precedente, logo o plano é baseado em
incrementos de comprometimentos de recursos e na medida em que as incertezas reduzem,
0s gastos sdo aumentados e 0s riscos pertinentes sdo gerenciados. Este método tem sido
melhorado ao longo dos anos, mediante sua difusédo e aplicacdo e adaptacdo. Atualmente é
denominado pelo seu criador, como NexGen Stage-Gate, sendo considerado mais rapido,
enxuto e apropriado para maximizar a produtividade na inovacdo de produtos (COOPER,
1993 e COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2002, 2004).

Os métodos de teste de conceitos e mapas de percepcdo sao mais voltados para a parte do
desenvolvimento de novos produtos que dizem respeito a area de marketing da organizacao.
Segundo DOLAN (1993), o teste de conceito € um importante processo de pesquisa para
novos produtos, constituindo-se num instrumento basico de priorizagdo no direcionamento
de recursos para a criagdo de produtos ou servigcos. O autor considera que as diretrizes para
executar e interpretar o teste de conceito passam pela interpretacdo dos indicadores de

intencdo de compra no planejamento, de tal forma que proporcione um diagndstico com
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informacdes preditivas. Este processo diz respeito a avaliacio do mercado sobre a
viabilidade da idéia antes de se iniciar o desenvolvimento de um novo produto. Tal teste
busca medir a reacdo dos consumidores quanto a proposta do produto segundo as
dimensdes: probabilidade de compra e importancia e qualidade percebidas do produto. A
partir dai é feita a previsdo do volume de vendas e sdo levantadas informacgdes para

definicdo do mercado.

O autor afirma que este processo € suportado por trés pilares de extrema significancia: a
selecdo da amostra a ser pesquisada, 0 método de comunicacdo do conceito e a medicdo
da resposta do consumidor e que os dados a serem coletados devem contemplar medidas
de intencdo de compra, diagnéstico global do produto, diagnéstico de atributos especiais e
variaveis do perfil dos respondentes. Este processo auxilia a empresa a determinar o que
fazer, considerando as informacdes de mercado, fornecendo indicacdes de custos ou

probabilidade de alcancar o desejado posicionamento.

Os mapas de percepcgdo sdo representacdes graficas da percepcado que o consumidor tem
sobre os produtos dentre varias marcas. Fornece indicacBes vitais em termos de
posicionamento do produto e estrutura de marketing, visualizando num mapa a posicao das

marcas, permitindo comparar as percepg¢des dos consumidores.

Um outro método do nivel operacional da GDP € a prototipagem. O ciclo de prototipagem
permite as empresas monitorar e validar o progresso do projeto de desenvolvimento, validar
as alternativas de solucdes para as funcdes dos produtos, identificando inumeras
oportunidades de melhorias no processo de desenvolvimento. Considera-se que a grande
meta de desenvolvimento de novos produtos e processos é criar um produto ou um processo
que atenda aos requisitos dos clientes. No entanto, alcancar esta meta é tarefa complexa
que requer excepcional qualidade de projeto. Desta forma, a prototipagem € um instrumento
que tem como propdsito indicar para a organizacdo que o projeto tem tal qualidade e alto
nivel de manufaturabilidade. Indica ainda se o projeto esta se afastando ou se é aderente a

esta meta e o que falta para atingi-la.

CLARK e WHEELWRIGHT (1993) preconizam gue de uma forma geral os gerentes tratam a
prototipagem como uma ferramenta utilizada pelos engenheiros responsaveis pelas
atividades técnicas e esfor¢os relacionados ao desenvolvimento de produtos. Os protoétipos
elucidam questbes como reacdo do consumidor, desenho industrial, durabilidade,

montagem, acabamento, e custo de fabricagdo. Os autores véem a prototipagem como uma
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ferramenta de gestdo, que serve para guiar 0s projetos de desenvolvimento e assegurar 0s

Seus progressos, e ndo apenas como uma ferramenta técnica.

A prototipagem € dividida em etapas, denominadas por estes autores de definicdo do
conceito, verificagdo do projeto, verificacdo da engenharia e producéo piloto, classificando-a
em tradicional e periddica. A selecdo entre o modelo tradicional e o periddico € funcdo do

namero de varidveis associados com cada tipo de projeto.

A prototipagem atua particularmente em quatro pontos da gestdo do desenvolvimento:
realimentacdo e aprendizado; comunicacdo e compartilhamento da informacédo; avaliacdo

externa e gerenciamento do cronograma de desenvolvimento.

A organizacdo do trabalho de desenvolvimento de produtos no nivel operacional deve
assegurar a integracdo entre as diversas fungbes corporativas envolvidas no PDP, bem
como a interagdo entre os profissionais que agem no processo para lograr éxito com os
projetos desenvolvidos. Neste ambiente tido como dindmico e complexo, é elevado o
namero de informacdes que deve fluir e ser compartilhado de forma inequivoca, sob pena de
néo se alcancar os objetivos e metas determinados segundo as dimensdes qualidade, custo,

atendimento, moral e seguranca.

CLARK e WHEELWRIGHT (1993) consideram a integragéo interfuncional como essencial
para assegurar que os objetivos de custo, tempo e qualidade na condugdo de projetos de
desenvolvimento de produtos sejam alcancados, na medida em que os envolvidos passam a
ter a visdo do todo, atuando num processo e ndo mais em departamentos funcionais

estanques.

Por outro lado, ndo basta estruturar as equipes, é mister que sejam organizadas e lideradas,
uma vez que as equipes atuam de forma vertical, por especialidades, como também, de
forma coordenada, por processo e com autonomia. Uma vez tomados estes cuidados
especiais, ou seja, promovendo a total integracdo e interacdo entre os diversos setores ou

funcdes envolvidas, as probabilidades de sucesso crescem consideravelmente.

Segundo estes autores, o desenvolvimento de produtos e processos requer apropriadas
organizacdo e capacitacdo de grupos envolvidos nesta atividade. Vaticinam que as
empresas maduras tém estabelecidas fortes equipes interfuncionais, especialmente de

Engenharia, Marketing e de Producdo, todas com alta especializagdo. Contudo,
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recomendam que atencdo especial deve ser dada quanto a organizacado e lideranca destas
equipes. Este fato € evidenciado pela industria automobilistica, que conseguiu desta forma
alavancar seus negocios, obtendo reducao significativa do ciclo de desenvolvimento de
novos automoveis, entregas de melhores produtos, otimizagdo do uso de recursos, reducdo

de custos e incremento de produtividade.

A organizagdo das equipes de desenvolvimento pode ser estabelecida segundo quatro
formas distintas: estrutura funcional; estrutura peso-leve; estrutura peso-pesado e
finalmente, a estrutura autbnoma. Cada uma delas tem suas particularidades, vantagens e
desvantagens. Na estrutura do tipo equipes funcionais as atividades sdo realizadas por
especializacdes, que uma vez concluidas, sdo encaminhadas para a funcdo seguinte. Tais
equipes sdo coordenadas pelas geréncias funcionais, por exemplo, de Projeto, de
Manufatura e de Marketing. A estrutura peso-leve, é caracterizada pela utilizacdo da
estrutura funcional, porém com a atuag@o de um gerente de projeto, que tem certa influéncia
nas areas funcionais. A estrutura do tipo peso-pesado diferencia-se da anterior por dar maior
énfase em uma forte atuacdo do gerente de projetos, que tem poder e influéncia sobre o
trabalho realizado pelas equipes funcionais. A Ultima estrutura apresentada é a do tipo
equipes autbnomas, onde as equipes peso-pesado séo deslocadas de suas funcdes para a

dedicagéo ao projeto em questao.

Outros fatores criticos a serem considerados sdo o processo de aprendizagem e a
construcdo de habilidades no desenvolvimento de projetos. Ambos proporcionam ganhos
significativos para as empresas. Registrar, avaliar e identificar licdes aprendidas a partir de
erros e acertos no desenvolvimento de projetos individuais constitui um exercicio que
demanda disciplina e organizacdo, porém em contrapartida auxilia na busca de melhor

desempenho dos projetos a ser desenvolvidos no futuro.

Apontam ainda, acdes a serem empreendidas para o sucesso do aprendizado
organizacional sistematico: ter a visdo do aprendizado como um processo de equipe; criar
um modelo do processo de desenvolvimento; avaliar os resultados de problemas

especificos; procurar e perseguir esses padrdes nos resultados.

A auditoria de projeto € uma outra forma de captar o aprendizado nas atividades de
desenvolvimento de projetos de produtos. E realizada por uma equipe multifuncional, tendo

BN

0 objetivo de proporcionar a organizagdo aprendizado com suas experiéncias, apos o
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término de um ciclo de desenvolvimento, quando sao feitas verificagbes no gerenciamento,

na execucao e nos resultados alcancados no projeto de desenvolvimento.

CLARK e WHEELWRIGHT (1993) apresentam distintas abordagens para o desenvolvimento

de competéncias da equipe de projetos:

criacdo de uma estratégia de desenvolvimento, tracando o0s objetivos especificos,
identificando os recursos disponiveis, criando uma série de projetos para 0s quais 0s
recursos possam ser aplicados eficientemente e gerenciando os recursos dentro do

portfélio de projetos em andamento;

modificacdo do processo de desenvolvimento, reestruturando a seqiiéncia de atividades

e redefinindo as fases de desenvolvimento e pontos de deciséo;

criacdo de ferramentas com foco nas areas de Engenharia, Ferramentaria, Manufatura e

Marketing;

criacdo de projeto demonstracdo, designado para ensinar as organiza¢gdes um novo
modelo de desenvolvimento a partir de novos conceitos dirigidos para produtos e

processos especificos.

Varios modelos representativos de um SDP estdo disponiveis na literatura consultada,
concebidos com base nas pesquisas levadas a cabo pelos autores, como também
influenciados por suas experiéncias em GDP e mesmo de intervencdes realizadas em
empresas de distintos setores de atuagcdo. Sdo encontrados nestes modelos de referéncia,
indicacBes de uso de melhores praticas, abordagens, métodos e técnicas na gestdo destes

sistemas, conforme descrito neste capitulo.

2.3 — UMA ANALISE DA GDP SOB A OTICA DO DESENVOLVIMENTO DE TECIDOS

Por um periodo significativo da atividade profissional do aluno pesquisador, desde o final da
década de 1980 até 2006, esteve envolvido com o desenvolvimento de produtos na industria
téxtil. Neste periodo visitou institutos de tecnologia téxtil e inUmeras empresas téxteis
brasileiras, argentinas, inglesas, francesas, holandesas, austriacas, alemas e italianas,
conhecendo o modus operandi dos setores responsaveis pelo desenvolvimento de tecidos

destas organizagcfes. Nesta praxis observou a existéncia de baixo grau de estruturagédo do
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sistema de desenvolvimento de novos produtos em praticamente todas as empresas

brasileiras.

Depois de tantos anos projetando e desenvolvendo amostras de tecidos, tornou-se
imperativo conhecer o motivo pelo qual um setor industrial, cuja diversificacdo de produtos
no tempo é tao intensa e freqiiente, adota um processo tdo pouco estruturado, assistematico
e permeado por acdes de tentativas e erros. Corroborando com estas constatacdes praticas,
em pesquisas realizadas nas principais publicacdes sobre desenvolvimento de produtos
téxteis, como Journal of Industrial Textile Technology, Journal of Textile and Apparel,
Technology and Management, Journal of the Textile Institute, The New Textile Technology,
International Journal of Clothing Science and Technology e Journal of Textile Engineering
dentre outros, o que se verifica € que a énfase é dada no desenvolvimento de base
tecnoldgica. Alguns exemplos de trabalhos publicados séo: Effect of Fabric Structures on the
Mechanical Properties of 3-D Textile Composites e Enhancing Flame-resistance and
Antibacterial Properties of Cotton Fabric. Por um lado, a literatura é rica no aspecto técnico
da concepcéao do produto e dos meios para sua obtencédo e, por outro, é escassa no que diz

respeito a gestdo do PDP.

O resultado de uma enquete realizada, sob coordenacdo do Centro de Tecnologia da
Industria quimica e Téxtil — CETIQT entre especialistas e gestores dos processos de
desenvolvimento de novos produtos, envolvendo as maiores empresas do setor téxtil
brasileiro, em que o aluno pesquisador participou ativamente, pode ser utilizado para extrair
uma sintese das principais caracteristicas da GDP na industria téxtil brasileira, que séo

apresentadas a seguir, agrupadas em quatro grandes grupos:

Formacéo profissional e conhecimento técnico:

0 crescimento do conhecimento técnico € comprometido por uma estrutura

organizacional obsoleta;

h& caréncia de formacdo profissional adequada para o desenvolvimento de novos

produtos;
as pessoas envolvidas com o PDP apresentam uma falsa perda de rendimento.

Consideram que assumem riscos de comprometer seu prestigio profissional nos casos

de desenvolvimentos de novos produtos mal sucedidos;
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as pessoas do ambiente de producdo ndo tém informacgdes estruturadas sobre o destino
dos produtos que fabricam, enquanto que as pessoas das areas comerciais tém

precérios conhecimentos técnicos sobre o que vendem;

néo se considera o conceito de um produto.

Estratégia:

adocdo de modelo gerencial altamente centralizado na hierarquia e baseado em critérios

desconhecidos pela maioria dos que participam do processo;

interferéncia no dinamismo da empresa devido ao tempo restrito para o desenvolvimento
das colecdes. O tempo de desenvolvimento entre a geracdo da idéia e a obtencdo do

produto final ainda ndo atende as necessidades do mercado;

age-se apenas reativamente;

0 mercado brasileiro langa produtos com significativos atrasos. Apesar da ocorréncia da
andlise de viabilidade, ha casos de langamento de um produto em mercado saturado. O
processo de decisdo é lento e caracterizado pela falta de ousadia. Depende-se muito de

decisdes pessoais;

antes da abertura de mercado a industria téxtil desenvolvia produtos “de dentro para
fora”. O PDP estava diluido na producdo o que acarretava resisténcias no ambiente de
producédo em relacdo a implementacdo de um processo estruturado e independente;

os tecidos destinam-se as confec¢des antes de atingirem o consumidor final, levando ao
distanciamento do fabricante da percepc¢do do usuario quanto as caracteristicas da
qualidade do produto.

Tecnologia e informacéo:

0s ajustes das maquinas sdo muito demorados, totalizando, em média, dois meses, entre

0 inicio do desenvolvimento e o langamento no mercado;
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o fluxo de informac&o ocupa cerca de 40% do tempo de desenvolvimento. Para tornar
mais agil seriam necessarias iniciativas para racionaliza¢do do atual processo, instalacao
de uma planta piloto, melhoria dos canais de comunicagcdo para integrar as areas
envolvidas. H& excessiva perda de tempo na negociagédo com as areas de producao e na

espera para fabricagdo de amostras;

0s novos produtos a serem desenvolvidos sdo encaminhados para a engenharia com
parametros de projetos ja determinados pelas areas comerciais. Dever-se-ia fornecer o

conceito para que as areas de projeto e producédo estabelecessem o produto fisico;

0 conceito de producdo nado atinge de forma sistematizada e controlada os niveis de
producdo. Deve-se notar que as caracteristicas usualmente consideradas dos tecidos
sofrem forte influéncia de critérios subjetivos fundamentados em sensacdes tateis e
visuais precariamente parametrizadas. O controle de processo ndo realiza a
decodificacdo dessas caracteristicas de forma eficaz nem as desdobra ou traduz em

elementos de projeto ou de processo;

ndo hé registro de experiéncias mal sucedidas, sendo simplesmente esquecidas;

h& caréncias de indicadores da qualidade;

ha falta de normas e padrdes que integrem todo o processo até o consumidor;

o retorno das informagdes oriundas do sistema de vendas é lento. O tempo disponivel
para analise e decodificacdo das tendéncias ndo permite que o planejamento da
producéo se prepare de maneira adequada quanto as restricdes técnicas. O processo de
identificacdo de tendéncias ndo apresenta planejamento estruturado, com base em

critérios e conceitos estratégicos bem definidos;

0s prazos de entrega sdo muito exiguos para a estabilizacdo do processo de producéo,

devido a incompatibilidade entre as previsdes comerciais e as necessidades técnicas;

0s parametros de produto e de processo sdo definidos na produgdo em escala. A
producdo de amostras em pequenas quantidades, ndo permite avaliar os
comportamentos dos elementos de produto e de processo em escala industrial, como

frisos, ourelas viradas e rompimento dentro das maquinas.
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Organizacao:

devido as coleg¢fes, que sédo o conjunto de novos produtos, se sucederem a cada seis
meses, com tendéncia para redugdo para trés meses, as empresas trabalham em regime

continuo e simultaneo de fabricacdo e de desenvolvimento;

ndo se observa uma estrutura de desenvolvimento de protoétipos. Um produto novo €
tratado como um outro produto da linha de produgcdo em grande escala. Busca-se dessa

forma, adequar a nova idéia aos parametros dos produtos ja fabricados pela empresa;

a escassez de tempo e a mentalidade gerencial impedem uma nova forma de

organizacao;

0 percentual de acerto em amostras desenvolvidas é de cerca de 30%. Os piores indices
de acerto ocorrem com pedidos para exportacdo, em geral porque as amostras enviadas
do exterior ndo séo facilmente adaptaveis, com freqiiéncia, as estruturas tradicionais das

empresas,

0 estabelecimento do preco é feito a partir da amostra produzida. Dever-se-ia
primeiramente identificar o pregco compativel com o mercado e a partir dai objetivar um

custo para a engenharia,;

as mensuragoes de sucesso séo feitas considerando apenas os indicadores relativos aos

custos de producéo e aceitacdo de mercado.

Em uma andlise destas constatacbes percebe-se entdo, a existéncia de disfuncbes
associadas a organizacdo, as estratégias, as tecnologias e a capacitacdo dos recursos
humanos envolvidos. E alto o grau de complexidade, exigindo, portanto, cuidadosa selec&o

do modelo de gestao do PDP.
2.4 — SINTESE CONCLUSIVA
As preocupacdes e esforcos envidados pelas organizacbes modernas na busca de lograr
sucesso com o0 desenvolvimento e lancamentos de produtos novos, Vvoltam-se

fundamentalmente para o gerenciamento do SDP. A dindmica do concorrido mercado

consumidor premiam as empresas ageis na concepgédo e oferta de produtos inovadores, em
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detrimento daquelas conservadoras com foco apenas na produgdo sem orientacdo do que
preceitua a voz do cliente. E vasta a gama de beneficios advindos de um SDP
adequadamente estruturado e eficazmente gerenciado conforme descrito neste segundo

capitulo.

Avaliando as caréncias descritas na se¢do 2.3 referentes ao SDP tradicionalmente
encontrado nas empresas téxteis brasileiras percebe-se a lacuna existente entre a realidade
e 0 que deveria ser. E uma constante a reclamac&o do empresariado deste importante setor
para a economia brasileira, quanto a liberalizacdo do mercado para a participacdo de
competidores estrangeiros. Investir na atualizacdo do parque tecnolégico é condicdo
necessaria, mas nao suficiente. Contudo, uma forma mais eficaz para competir neste

mercado aberto € assimilar e adotar praticas modernas de gestéo da inovacéo de produtos.

A pesquisa descrita nesta dissertagdo foi conduzida sob prescricdo das melhores praticas
adotadas na GDP, tratadas na literatura pesquisada, validadas pelos autores classicos e

respaldadas pelo que é considerado atualmente o estado da arte no tema.

As intervengBes realizadas na empresa objeto de estudo abrangeram os dois niveis
estratégico e operacional integrantes da GDP. No nivel estratégico, onde é focado o
gerenciamento do desenvolvimento de produtos na empresa como um todo, foi adotado o
método da Gestdo de Portfélio como forma de selecionar e priorizar projetos de
desenvolvimento de novos produtos. A priori mediante a conducdo de um projeto piloto,
como forma de testar e avaliar tal método, que é o escopo da pesquisa, para posteriormente

ser aplicado de forma sistematica pela direcéo da organizacéo.

No nivel operacional cuja gestdo esta voltada para o desenvolvimento individual de cada
projeto, o método escolhido e empregado foi o0 QFD, como forma de conhecer e traduzir a
voz do cliente para a linguagem da engenharia e a partir dai em especificacdes de processo

e produto.

Em ambos as intervenc¢des foram definidas, qualificadas e empregadas distintas equipes
multifuncionais, que mantiveram registros de todo o procedimento adotado, permitindo a
mensuracdo dos resultados alcancados e geracdo de conhecimento disponibilizado nesta

dissertacéo.
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3.1 - INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos produtos € um processo de negOcio que ocorre no presente
visando assegurar a manutencdo ou incremento do faturamento e da lucratividade futura das
organizacdes. Normalmente, essas organizacdes que se envolvem com desenvolvimento de
novos produtos, invariavelmente, se defrontam com o complexo desafio da selecdo de

portfélio de produtos.

Contida na dimensao estratégica da GDP, a Gestao de Portfélio diz respeito a um processo
de tomada de decisdo, onde um conjunto de projetos de novos produtos € continuamente
atualizado e revisado. Neste processo dindmico, 0s novos projetos séo avaliados,
selecionados e priorizados. Os projetos ativos podem ser acelerados, interrompidos ou
passar para estado de espera, e ainda, recursos sao realocados entre 0s projetos ativos,
considerados preferencialmente de forma conjunta, em vez de isoladamente. O ambiente de
tomada de decisdo é caracterizado pela presenca de incertezas e freqiientes mudancas no
ambito dos concorrentes, das necessidades dos consumidores, das oportunidades, objetivos

e estratégias.

O objetivo precipuo deste capitulo é apresentar os fundamentos da Gestao de Portfdlio,
conforme preceituam os autores classicos e também levando em conta o que é considerado
0 estado da arte sobre o tema, destacando os principais beneficios propiciados, sem,

contudo, deixar de explicitar as deficiéncias constatadas e dificuldades de aplicacao.

3.2 - FUNDAMENTOS DA GP

Por um periodo significativo da atividade profissional, na primeira metade da década de
1990, o aluno pesquisador atuou como gestor da fungdo corporativa denominada
Planejamento de Negdcios na empresa estudada. Em esséncia, esta atividade consistia na
coordenacdo das atividades de elaboracdo do planejamento estratégico da empresa para
aquele horizonte de tempo, sob o patrocinio da presidéncia da organizagdo. A GP foi o
método usado para priorizar os projetos de desenvolvimento de novos produtos e alocar os

escassos recursos disponiveis.

Nessa praxis as equipes de trabalho constataram frequentemente um descompasso entre 0s
fundamentos teoricos, entdo disponiveis e a aplicacdo na realidade de uma empresa do
setor téxtil brasileiro. A duracéo do ciclo de desenvolvimento de novos produtos, no caso,

tecidos planos tintos ou estampados, para o lancamento das duas cole¢des anuais,
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outono/inverno e primaveralveréo, parecia ser incompativel com o cumprimento de todo o
processo de analise e Gestdo de Portfélio. Na realidade as dificuldades encontradas nao

foram investigadas de forma cientifica até entao.

Até a década de 1990 era pratica comum na empresa pesquisada, como também na quase
totalidade das empresas do setor téxtil brasileiro (constatagéo esta evidenciada em inimeras
visitas técnicas realizadas pelo aluno pesquisador), a definicdo primeiramente do processo
produtivo, especificacbes e aquisicAo de maquinas e equipamentos, quase sempre
importados. A énfase estava na producdo, ou seja, na capacidade instalada e na alta
produtividade. Quanto ao produto, este era um fator de pouca importancia. Qualquer artigo
que se produzisse, de preferéncia em grandes lotes, era vendido sem muito esforco do

pessoal de vendas, obtendo consideraveis margens de rentabilidade.

Infelizmente, este setor da economia brasileira ndo acostumado a planejamentos de longo
prazo, se tornou em pouco tempo quase inviavel, uma vez que a presenca de competidores
externos concretizou, de forma inequivoca, uma nova realidade. Por outro lado, explicados
por inumeros fatores sécio-econémicos, o0 mercado mudou bruscamente. O cliente principal,
que era o grande atacadista, passou a ser a confeccdo de roupas prontas, moda ou de
uniformes profissionais, que deveria atender a um consumidor final do tecido, mais
esclarecido e exigente. Essa demanda dizia respeito a qualidade, atendimento e, sobretudo
entrega. A consegliéncia deste marco na histéria da industria téxtil brasileira foi o desastroso
aumento do estoque de produtos acabados, decremento dos indicadores financeiros,
insolvéncia e faléncias. Grandes grupos empresariais se tornaram em pouco tempo, imensos
galpbes com maquinas e equipamentos em deterioracdo por falta de manutencdo e
operagéo, enorme contingente de trabalhadores em processo de demisséo. Enfim, o pujante
setor econbmico se viu na condicdo de refém de sua prépria incapacidade de antever

cenarios e inovar em praticas de gestéo e oferta de produtos desejados pelos consumidores.

Poucas foram as organizacdes nacionais que conseguiram sobreviver a tal crise, superar a
concorréncia, por muitos erroneamente considerada desleal, manter posicdo no mercado
atual e até mesmo, tornarem-se lideres em alguns nichos. A empresa pesquisada conseguiu
até certa medida, fazer parte desse seleto grupo. No inicio da década de 1990, a diretoria
decidiu e implementou praticas de planejamento estratégico, contemplando horizonte de
tempo de cinco anos, com revisdo a cada ano, até o inicio da década de 2000. O fato é que
a empresa sobreviveu a crise e, em meados da década de 2000 passou por um processo de

fusdo, fazendo hoje parte do maior grupo téxtil brasileiro, e um dos maiores do mundo.
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No entanto, varios erros foram cometidos, durante a realizacdo das atividades de
planejamento estratégico, sobretudo de conceitos, que redundaram em aplicacBes de

métodos e abordagens indevidas, assumindo riscos e desperdicando preciosos recursos.

Uma relevante licdo aprendida, diz respeito ao direcionamento estratégico, estabelecido no
planejamento estratégico da empresa. E preciso assegurar que todas as funcbes
corporativas e todo o pessoal envolvido com o desenvolvimento de novos produtos tenham
conhecimento de forma inquestionavel, sobre as oportunidades e restricbes estabelecidas,
Uma vez mapeadas de forma sistematica devem levar a selecdo de um conjunto bem
definido de projetos, constituindo assim, o portfélio dos projetos a ser desenvolvido naquele

periodo considerado.

Os objetivos, meios e metas estabelecidos no planejamento estratégico para a corporacao
sdo desdobrados de cima para baixo, passando pelo nivel imediatamente inferior,
denominado Unidade Estratégia de Negoécio — UEN. Sdo estruturas organizacionais
autbnomas, consideradas como negécios distintos, porém atendendo a mercados
consumidores especificos. Neste nivel o foco é menos estratégico e mais tatico. Por fim, o
desdobramento se da no nivel do produto, a partir das premissas definidas na UEN, com a

definicdo da carteira de projetos.

O conhecimento demandado, para que a empresa possa conceber, desenvolver, produzir,
vender e levar seus produtos até os consumidores, diz respeito a estratégia tecnologica.
Segundo CLARK e WHEELWRIGHT (1993) a estratégia tecnoldgica precisa contemplar o
foco, as fontes de capacitacdo, a freqiiéncia e o momento para implantacdo das inovagoes.
Reforgando o que foi dito anteriormente, faltaram esclarecimentos sobre estes fundamentos,
quando da realizacdo do planejamento estratégico empreendido pela organizacdo

pesquisada.

Pode-se dizer que, de uma forma geral, os usuarios da GP fazem certa confusdo do que
realmente seja tal metodologia. Ela € muito mais do que simples instrumentos para a
selecdo de projetos e alocacdo de recursos entre estes projetos, 0 que serd mostrado nas

secdes seguintes deste terceiro capitulo.
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3.2.1 — DIFERENTES ABORDAGENS DA GP

Dentre os autores considerados classicos sobre o tema, destacam-se os professores Dr.
Robert G. Cooper, Dr. Scott J. Edgett e Dr. Elko J. Kleinschmidt. S&o todos eles,
especialistas no campo do desenvolvimento de novos produtos, internacionalmente
reconhecidos, com inameros artigos e livros publicados, além de relevantes servigcos

prestados em forma de consultoria a empresas multinacionais.

COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1998, 2002, 2004), relatam que a Gestdo de
Portfélio e a priorizacdo de projetos de novos produtos, hoje consideradas tarefas criticas de
gerenciamento, foram desenvolvidas essencialmente nas ultimas quatro décadas. Neste
periodo, estas complexas atividades receberam varios nomes e foram tratadas sob
diferentes aspectos por autores de diversas linhas de pensamento. A priori, 0 foco estava
concentrado em técnicas de otimizacdo, em que o problema da Gestdo de Portfélio era
tratado como forma de otimizacdo de restricdes na presenca de incertezas, cujas solucdes
eram providas através de programacdo matematica. Apesar da grande quantidade de
métodos propostos, poucos autores ou escolas de pensamento trouxeram significativas
contribuigcbes para os usuérios da metodologia, possivelmente devido as dificuldades de

aplicacao, sendo as publicagfes, quase que somente de cunho académico.

Estes autores elencaram um conjunto de propostas de métodos de Gestdo de Portfélio de

projetos de novos produtos:

modelos e indicadores financeiros: Valor Presente Liquido — NPV, Retorno Sobre o

Investimento — ROI e Payback;

modelos de escores, onde 0s projetos sdo ordenados segundo critérios qualitativos;

modelos financeiros probabilisticos, como Arvore de Decisdo e Simulacdo de Monte

Carlo;

abordagens comportamentais, como Dhelpi e Q-sort e Comparac¢8es Pareadas;

abordagens de mapeamento, como a Matriz do Modelo Boston Consulting Group — BCG

e 0 Modelo GE/McKinsey, nos quais determinados parametros sao cotejados uns com os
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outros, em um diagrama que usa figuras de bolhas para facilitar a visualizacdo de tal

comparacao conjunta.

A GP pode ser entendida e aplicada de distintos modos, variando conforme a funcgéo
corporativa que a utiliza. Neste sentido, a pratica recomenda que seja estabelecida uma
coordenacgédo das atividades, centrada nos mesmos principios e norteamento, com vistas ao

alcance do resultado maior, que devera ser aquele da organizagdo como um todo.

Detectaram também disparidades entre os fundamentos tedricos e a aplicagdo dos mesmos
no cotidiano das organizacdes, em trabalhos investigativos realizados em mais de uma

centena de unidades de negdcios, com destaque para:

dificuldade em encontrar o correto equilibrio entre o elevado nimero de projetos ativos e

a escassez de recursos;

dificuldade em priorizar projetos e obter uma classificacdo robusta entre eles;

existéncia de projetos em desenvolvimento sem a devida avaliagdo entre fases para
tomada de decisdo sobre continuidade ou interrupcdo, levando a desperdicios de

recursos e lancamento de produtos deficientes;

ocorréncia de erros quanto ao dimensionamento do tamanho do mercado, cuja demanda

nem sempre corresponde aquela planejada;

apuragéo de custos de producdo sempre acima daqueles previstos, comprometendo 0s

indicadores financeiros esperados.

Consequentemente o0s resultados alcancados pelas organizagbes com a pratica da GP
ficaram aguém do esperado, apesar da literatura publicada recomendar uma variada sorte

de métodos e abordagens, sendo as principais razdes por este insucesso apontadas como:
confusdo entre a abordagem tradicional da andlise de portfélio, como os modelos

propostos pelo BCG ou GE/McKinsey e a Gestdo de Portfolio aplicada em

desenvolvimento de projetos de novos produtos;
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ambiente de decisdo muito dinamico, mudando constantemente em funcdo das
variacdes do mercando consumidor e competidor, ou mesmo de questdes de tecnologias

de processos e produtos;

guando da realizacdo da andlise de portfélio, os projetos poderdo estar em distintos
estagios no PDP, isto €, alguns nas etapas iniciais, onde pouco conhecimento se tem
sobre eles, enquanto outros j& estdo na fase de langcamento, contendo um volume de
informacdes mais preciso. Pode-se afirmar que, de forma geral, os projetos séo
independentes entre si, pois estando em diferentes estagios de desenvolvimento estdo
competindo pelos mesmos escassos recursos, tornando ainda mais complexo o

processo de tomada de deciséo;
em muitos casos a GP esta sob responsabilidade de pessoal técnico, como Marketing e
Engenharia e ndo nas maos da alta administracdo das organizacdes, apesar de se tratar
de decisbes estritamente estratégicas.
Reconhecem, no entanto, que houve uma evolucdo quanto ao esclarecimento dos
fundamentos e légica que suportam a GP, mas para lograr sucesso nesta atividade, é
necessario o atendimento completo das seguintes premissas:
a GP deve ser direcionada pelas metas, objetivos e estratégias corporativas;

a GP deve estar sob orientacdo direta da alta administracido da organizacgéo;

deve haver um eficaz processo de comunicagao entre a alta administracéo e os gestores

da funcéo de pesquisa e desenvolvimento;

a GP deve estar ligada a estrutura de tomada de decisao do negécio;

a GP deve ser utilizada para prover informacdes e ndo produzir uma decisdo otimizada;

a GP deve contemplar mudancas e interacdes de objetivos e pessoal envolvido;

a GP deve contemplar o processo de tomada de decisdo em diferentes niveis da

estrutura organizacional da empresa;
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a GP deve balancear o risco via técnicas de selecao.

Apesar do avanco observado nos métodos classicos descritos anteriormente, falhas ainda
sdo verificadas em suas aplicagbes, como ocorre no uso de modelos para pontuacdo e
selecdo de projetos de desenvolvimento. Tais modelos ainda falham na determinacdo
correta do balanceamento de projetos constituintes do portfélio. As abordagens de
mapeamento e diagramas de bolhas cuja funcdo primordial € propiciar rapida visualizagéo,
quando elaboradas sobre uma matriz bidimensional simplifica por demais o problema da
selecdo de portfdlio. Os modelos de programacdo matematica aplicados na GP atualmente,
demonstram ser mais realisticos e capazes de integrar restricdes mdltiplas, multiplos

periodos de tempos, e objetivos e metas distintos.

Estes autores ponderam que nenhum dos modelos disponiveis oferece uma resposta pronta,
correta e Unica para o problema de selecdo de projetos de desenvolvimento de novos
produtos e que o ideal € empregar abordagens complementares. Portanto, mais robustas, na
busca de maior eficacia na adocdo da GP. Segundo eles, os principais desafios e

problemas, referentes a pratica da GP, encontrados em empresas pesquisadas, sdo:

desalinhamento entre a estratégia corporativa e a de desenvolvimento de novos
produtos, incorrendo em dispéndios de recursos escassos e contribuindo

consequentemente para o insucesso no alcance de metas e objetivos;

estabelecimento de um vulneravel, pobre e até mesmo mediocre portfolio de novos
produtos, compostos por projetos inadequados as exigéncias do mercado,

comprometendo a taxa de sucesso de langamentos;

adocdo de um modelo de PDP do tipo tunel em vez do tipo funil, implicando em graves
falhas nos pontos de tomadas de deciséo entre as diversas fases do processo. Os ciclos
de desenvolvimento de projetos de baixa qualidade ndo séo interrompidos. A diferenca
basica entre os dois modelos é que no tipo tunel, poucos sdo o0s projetos que tém seus
ciclos de desenvolvimento interrompidos nos pontos de avaliagdes entre os diversos

estagios;
combinacdo de falta de foco com escassos recursos disponibilizados. Diz respeito ao

grande volume de projetos em desenvolvimento para uma reduzida gquantidade de

recursos, como por exemplo, o insuficiente tamanho e inferior capacitacdo da equipe de
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desenvolvimento. Este fator critico certamente terd como conseqiiéncia inevitavel
aumento do tempo de ciclo de desenvolvimento e baixa taxa de sucesso de langcamento.
Tal ocorréncia foi comprovada pelo caso particular da empresa objeto de estudo relatado
nesta dissertacdo, especialmente no sexto capitulo. A cada cole¢do desenvolvida, num
total de duas por ano, € elevado o numero de projetos que entram no processo de
desenvolvimento, chegando mesmo a atingir a marca de 45 projetos, para no final do

processo ser langados com sucesso menos da metade;

a trivializacéo do desenvolvimento de produtos € uma conseqiéncia da falta de foco, dos
grandes volumes de projetos, do interesse em ter reduzidos tempos de ciclos de
desenvolvimento e da disponibilizagdo de insuficiente quantidade de recursos

necessarios.

Desta forma espera-se que os produtos sejam desenvolvidos de forma rapida, facil e barata,
caracterizando o procedimento denominado de “apanhar a fruta baixa”. Os projetos
caracteristicos desta abordagem séo aqueles de pequenas modificacdes, atualizacbes e
extensdes dos ja existentes. Como para estes projetos sdo alocados 0s recursos
disponiveis, o portfélio fica pobre, ou seja, faltam os projetos significativos, que realmente
tragam a almejada vantagem competitiva para a empresa. Diz-se que os projetos para longo
prazo, vencedores ou de plataforma para crescimento ficam ausentes do portfélio

selecionado.

MACGRATH et al. (1992) consideram que a GP € um processo para gerenciar diferentes

tipos de projetos, cuja finalidade é alcancar uma combinacéo estratégica de tecnologias,

escalas de tempo, riscos, mercados e segmentos de negacio.

Para ARCHER e GHASEMZADEH (1999) a GP cuida de um conjunto de produtos
desenvolvidos sob o gerenciamento de certa organizag&o. Tais projetos concorrem entre Si
pelos escassos recursos, financeiros, humanos e materiais, podem compartilhar as mesmas
tecnologias e ainda, podem ter objetivos antag6nicos. Consideram que a GP é composta por
trés etapas: avaliacBes estratégicas; avaliacdes individuais de projetos e por dltimo a

selecdo do portfélio.
PATTERSON (1999) concebe a GP de forma mais abrangente, como forma de

gerenciamento da dindmica de inovagdo de produtos, da inovagdo de tecnologias e de

competéncias da empresa.
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Em sintese a GP assegura a manutencdo de uma carteira de produtos que possibilita a

empresa alcancar os objetivos propostos.

Mais recentemente outros dois autores de destaque que publicaram suas pesquisas sobre
GP, foram Stylianos kavadias e Christoph H. Loch. Kavadias € Ph.D. pelo INSEAD,
atualmente professor do Dupree College of Management do Georgia Institute of Technology.
Loch é Ph.D. pela Stanford University, atua como professor do Technology Management at
INSEAD.

Estes autores buscam ampliar o tradicional entendimento do problema da Gestdo de
Portfélio, oferecendo uma visdo abrangente da real situacdo vivenciada pela alta
administracdo das organiza¢gfes, quando engajada no processo de alocacdo de recursos
nas diversas linhas de produtos, considerando o retorno sobre o investimento e incertezas
sobre os ganhos. O resultado de suas pesquisas traz contribuicbes de cunho tedrico,
propiciando um claro entendimento dos modelos de estratégia de alocacéo de recursos para
desenvolvimento de novos produtos e também de aplicacdo pratica, como evidenciado em

suas pesquisas.

A principal diferenca entre o que preceituam COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1998),
considerados autores classicos e publicacdes mais recentes como KAVADIAS e LOCH
(2004), é que estes consideram o ambiente estratégico e dindmico do processo de decisédo
da GP, enfatizando também modelos quantitativos, com énfase nos critérios financeiros,

enquanto aqueles tratam do ambiente estético.

No nivel operacional, em um ambiente estatico, os recursos or¢ados sdo distribuidos ou
alocados entre os varios projetos nos diversos estdgios de desenvolvimento, uma Unica vez.
Num ambiente din&mico, considerando periodos semestrais ou anuais, ou ainda, sempre
que uma nova idéia para desenvolvimento surge, faz-se necessario a revisdo completa do
portfolio de produtos. Alguns pesquisadores empregam a forma dinamica de selecdo de
projetos para constituicdo de portfdlio, adotando técnicas de otimizacdo em vez de solugbes

algoritmicas, devido a presenca de incertezas inerentes aos processos estocasticos.

Pesquisadores e praticantes profissionais da GP com diferentes visbes, desenvolveram
metodologias para resolver de forma eficaz o0 complexo problema da escolha de portfélio nos
ultimos 40 anos. Analisando a literatura disponivel constata-se que métodos quantitativos

ndo sdo largamente utilizados na pratica, em fungédo de sua relativa complexidade e néo
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observancia da natureza dindmica dos efeitos de interacdo presentes no processo de
escolha de portfélio. KAVADIAS e LOCH (2004) oferecem um avanco nesta direcéo,
incluindo tais efeitos de interacdo, assumindo a premissa de que nas escolhas de projetos,
0s resultados possiveis ndo sdo somente dois, como zero ou um, sucesso ou fracasso,
seguir ou ndo seguir. Também ¢é provavel, a presen¢a de variaveis continuas, onde o0s

orcamentos de recursos podem ser ajustados para mais ou para menos.

Como visto, os conceitos de GP podem ser encontrados em diversos autores, como
COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1993, 1997, 1998, 2002, 2004), CLARK e
WHEELWRIGHT (1993), MACGRATH et al. (1992), ARCHER e GHASEMZADEH (1999),
PATTERSON (1999) e KAVADIAS e LOCH (2004) dentre outros. O que se percebe, é que
apesar das diversas abordagens para a pratica da GP ha uma convergéncia quanto aos

objetivos a serem alcancados.

3.2.2 - OBJETIVOS DA GP

COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1993, 1997, 1998, 2002, 2004) afirmam que a
pratica da GP busca alcancar quatro macros objetivos ou objetivos de alto nivel:
maximizagcdo do valor do portfélio; balanceamento correto da carteira de projetos,

alinhamento do portfélio a estratégia da empresa e niamero correto de projetos.

Para tratar da maximizac@o de valor do portfolio, que busca, sobretudo, 0 maximo retorno
financeiro, existe uma grande variedade de métodos ou técnicas que podem ser aplicados
para atingir o objetivo, cada um possuindo suas particulares vantagens e fraquezas. Os
principais métodos s&o: valor comercial esperado, indice de produtividade, ordenacgéo e
classificacdo dindmica e modelos baseados em notas (escores). Embora tais modelos
mencionados tenham diversas vantagens, a principal falha, em termos gerais, € que nao
garantem que o portfolio final esteja estrategicamente alinhado e balanceado de maneira
otimizada. Contudo, os métodos de maximizacdo do valor sdo considerados relevantes,
propiciando a geracdo de bons projetos para as empresas, ndo devendo ser desprezados
em um contexto de formacao de portflio. Como resultado final, estes métodos fornecem
uma espécie de classificacdo dos projetos, considerados individualmente, ordenando-os de

forma decrescente, do maior valor de maximizacao para 0 menor.

O método do Valor Comercial Esperado — ECV emprega célculos proprios da matematica

financeira, para estabelecer indicadores financeiros como NPV e Taxa Interna de Retorno —
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IRR, que mediante parametros de investimento, retorno e risco combinados, medem a
esperanca, ou a média do retorno financeiro de cada projeto avaliado. Geralmente para uma

rapida visualizagcdo do método é utilizado um diagrama denominado Arvore de Decis&o.

Estatisticamente, 0 ECV é derivado de um processo estocastico, ou seja, probabilistico, pois

se verifica a presenga de incerteza, representada pela probabilidade de sucesso pe pela
probabilidade de fracasso (, cuja soma de p+(q € a unidade, todo o espago amostral. A

distribuicdo de probabilidade discreta Binomial € o modelo mateméatico apropriado para
descrever este processo. Apds o devido calculo do ECV de todos os projetos em analise, é
elaborada uma lista elencando os projetos, com 0s respectivos parametros considerados, e

por meio de critério de classificacdo, sdo ordenados.

Estes autores apresentam ainda outras formas de trabalhar com o ECV, como por exemplo,
dividindo-o pelo valor dos recursos restritos, criando assim uma taxa para avaliacdo

individual dos projetos e respectiva classificacdo, podendo ser uma efetiva regra de deciséo.

Um segundo método também empregado para obtencdo da maximizacdo do valor é o
denominado indice de Produtividade — PI, gue € muito similar ao ECV, conforme descrito
acima. O PI busca a maximizacdo do valor econdmico ou financeiro do portfélio para uma

dada restric&do de recursos.

As pesquisas realizadas pelos autores indicam que o método Pl tem sido empregado para
detectar projetos com baixo valor de produtividade e subsidiar as decisdes de imediato
cancelamento dos mesmos. Tais pesquisas mostram ainda que algumas empresas usam
este método, porém considerando no denominador da expresséo de célculo, ndo somente o
valor gasto em Pesquisa e Desenvolvimento — R&D, mas sim todo o montante de dispéndios

remanescente, isto €, o somatorio de R&D com custo de capital e de lancamento.

Um terceiro método visando o atendimento do objetivo de maximizacdo do valor do portfélio
denominado de Ordenacao e Classificacdo Dindmica foi concebido para vencer a limitacdo
do uso de apenas um critério para selecionar projetos. A classificagdo e ordenagédo dos
melhores projetos sdo feitas segundo um conjunto de critérios concorrentes, definidos
previamente. O processo se concretiza em reunides planejadas, onde uma equipe
responsavel, de posse dos critérios definidos, avalia, pontua, classifica e prioriza os projetos.

A tarefa inicial é realizar o célculo da IRR, do NPV, estabelecer a importancia estratégica e
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estimar a probabilidade de sucesso técnico, que propiciara o uso dos quatro critérios

simultaneamente.

Na utilizagdo dos quatro critérios ao mesmo tempo, a equipe de trabalho multiplica o valor da
probabilidade de sucesso técnico de cada projeto pelos respectivos valores da IRR e do
NPV. Em seguida, os projetos séo classificados e ordenados segundo os trés critérios, IRR e
NPV ajustados e importancia estratégia. Tal ordenacéo é feita do maior para o menor valor.

A classificacdo é feita mediante o calculo da média aritmética simples dos postos obtidos
pelos projetos segundo os critérios. Uma das grandes vantagens deste método € a sua
simplicidade de uso, conforme descrito acima, envolvendo calculos simples e objetivos,
permitindo a adog&do de multiplos critérios simultaneamente. Por outro lado, uma
desvantagem é o fato de que tal método ndo leva em consideracdo as sempre presentes
restricbes de recursos, diferentemente do que ocorre com 0s métodos do ECV e de PI

descritos anteriormente.

Um outro método descrito por eles, denominado de Modelo de Escores, se refere a um
método n&o financeiro de maximizacdo do valor do portfélio. E frequentemente usado para
subsidiar decis6es nos pontos entre estagios do ciclo de desenvolvimento de produtos.
Trata-se do estabelecimento de mdltiplos critérios para avaliagdo dos projetos, considerando
escalas apropriadas, normalmente de 1 a 5 ou de 0 a 10. Os critérios sdo dispostos em uma
matriz relacionando-os entre si. A equipe responsavel pela avaliacdo, em reunides
planejadas, compara cada critério com os demais, determinando o de maior importancia.
Uma vez totalizada a pontuacdo, pesos sdo obtidos para cada critério. Tais critérios
alimentam as matrizes para avaliacdo dos projetos para comparacao e pontuagdo segundo a
métrica ou escala que atribui o valor zero para 0 menos importante, um para importancia

igual e dois para o mais importante.

Constata-se que em todos 0s quatro principais métodos apresentados, esta presente uma
variavel aleat6ria quantitativa que € a estimativa da probabilidade de sucesso. Uma vez
cometidos erros de estimacdo do valor desta varidvel, que se propagam nos processos de
célculos envolvidos, serdo obtidos escores imprecisos, implicando em ineficazes escolhas e

priorizacdes de projetos.
Para mitigar os erros cometidos na estimacdo da probabilidade de sucesso, as empresas

pesquisadas pelos autores, utilizam técnicas tais como: abordagem de consenso Delphi;

abordagem de matriz e métodos de escores, dentre outros.
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Face ao exposto, pode se concluir que o objetivo de maximizacao do valor do portfélio, ndo
deve ser buscado de forma individual, pois se assim for almejado, em detrimento dos outros
trés, podera levar a organizacéo a ter prejuizos no longo prazo. Isto porque, normalmente,
0s projetos mais lucrativos sdo os que empregam tecnologias consolidadas na empresa,
apresentando altos indices de sinergia, comprometendo assim a inovagdo, algumas vezes

essenciais para o desenvolvimento do negdcio.

O balanceamento do portfolio de projetos de novos produtos € o segundo dos quatro
objetivos basicos da GP. Sao descritas a seguir algumas formas de alcancar tal objetivo. Um
portfolio de projetos € balanceado a luz de parametros adequadamente selecionados,
buscando um equilibrio entre eles, o que leva a obtencdo de um conjunto de projetos
diversificados. Um grafico ou um diagrama s&o instrumentos adequados para a rapida
visualizacdo da pretendida situacdo de balanceamento, permitindo uma rapida e precisa

identificac@o dos projetos a ser selecionados para a composicao do portfolio.

O mais conhecido deles é o chamado Diagrama de Bolhas, derivado do modelo dos quatro
quadrantes da estratégia de negécios desenvolvido originalmente pelo BCG e GE/McKinsey
nos anos 1970. Desta adaptacdo, em substituicdo as dimensdes “atratividade do mercado” e
“posicéo do negdbcio”, novos eixos surgem, tais como: durabilidade da vantagem competitiva;
impacto competitivo das tecnologias; probabilidade de sucesso; tempos e custos de

conclusdo dentre outros.

Este modelo apresenta em um sO contexto os diversos projetos analisados. Avalia-os
segundo dois, trés ou mais critérios de uma Uunica vez, considerando o plano de
coordenadas cartesianas. As variaveis a serem marcadas nestes dois eixos podem ser:
custo anual do projeto, custo do projeto até a conclusdo, probabilidade de sucesso,
maturidade das tecnologias envolvidas, forca tecnolégica competitiva da empresa,
atratividade do projeto, impacto competitivo das tecnologias envolvidas no projeto e prazo de
concluséo, dentre outras apontadas. A terceira dimenséo € o tamanho da figura, no caso, a
bolha, que representa o montante de recursos necessarios para o desenvolvimento do
projeto, também chamado de orcamento estimado. A cor da bolha poderia ainda contemplar
uma dimensdo adicional. Este gréfico tem a peculiaridade de apresentar-se eficaz no

balanceamento do portfélio, e ainda, ser apropriado para a maximizacéao do valor.

A FIGURA 3.1 mostra um exemplo de utilizacdo do referido diagrama, considerando as

métricas Tamanho do Mercado, Taxa de Crescimento e Grau de concorréncia, no eixo das
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ordenadas, no eixo das abscissas e tamanho das bolhas respectivamente. Analisando a
figura, constata-se que realmente o Diagrama de Bolhas é uma técnica eficaz de avaliacédo
de projetos de desenvolvimento de novos produtos, na medida em que, fornece de forma

simples e resumida, distintas e relevantes informacdes para a correta tomada de deciséo.

&d Bdsicos 9 9

Texturados Stretch
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O
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Baixa Média Alta

FIGURA 3.1 — Exemplo de utilizacdo do Diagrama de Bolhas

Cada quadrante do diagrama tem um significado especifico, podendo ser adaptado segundo
as necessidades e criatividade do usuario do método. Uma outra possibilidade é a adocgéo
de uma outra figura geométrica qualquer, como por exemplo, a elipse. Conforme descrito
anteriormente, as dimensdes apontadas nos eixos cartesianos podem ser métricas do tipo

nao financeiras e variar segunda a aplicacdo. Algumas possibilidades séo:

diagrama com a variavel risco tecnologico no eixo das abscissas e risco de mercado no
eixo das ordenadas, com as métricas variando de muito baixo, moderado a muito alto. A

dimensao da figura representa as necessidades de recursos para R&D de cada projeto;

diagrama com a variavel direcdo estratégica no eixo das abscissas e segmento de
mercado no eixo das ordenadas. As métricas podem variar conforme a descricdo da
intencdo estratégica e o seguimento de mercado especifico. A dimensédo da figura pode
representar o custo total e as diferentes cores representam as distintas linhas de

produtos.

Conseguir o correto balanceamento do portfélio € muito mais facil de ser abordado
conceitualmente do que na pratica. Logo, deve-se evitar a formulacdo de muitos mapas e
graficos sem critérios. Apés a escolha e preparacdo das ferramentas apropriadas, testes

devem ser realizados, e, s6 entdo, adotados no processo de tomada de deciséo.
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O terceiro objetivo da pratica da GP esta voltado para a premissa de que a estratégia de
negoécio deve estar intimamente ligada a alocacdo de recursos demandados para o
desenvolvimento de novos produtos. Os direcionamentos emanados da missédo, visdo e
estratégia da organizagdo determinam onde, como e quando serdo dispendidos 0s recursos.
Portanto, os projetos selecionados devem ser consistentes com 0s preceitos estratégicos do
negocio e, além disto, os recursos devem ser empregados de forma seletiva atendendo ao

gue deve ser prioritariamente estratégico.

Apesar de ser esta afirmacdo teoricamente veridica, ndo € o que ocorre efetivamente,
conforme constatado pelo aluno pesquisador em sua lide profissional, sobretudo, no
segmento téxtil da economia brasileira. O fato € que ocorrem falhas no processo de
divulgacéo das diretrizes estratégicas fazendo com que néo ocorra total aderéncia das acoes
desenvolvidas na organizacdo a tais orientacBes estratégicas. A¢cBes mitigadoras devem ser
previstas e desencadeadas pelos agentes responsaveis pelo processo de elaboracdo e

execucao do planejamento estratégico.

COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1993, 1997, 1998, 2002, 2004) identificaram em
suas pesquisas mais recentes, o emprego de trés abordagens gerais para alcancar o
alinhamento estratégico, quais sejam: Abordagem da estratégia de baldes, ou de cima para

baixo; abordagem de baixo para cima e abordagem combinada das duas anteriores.

A abordagem denominada de cima para baixo, define a partir das premissas estratégicas,
um volume de recursos financeiros a ser aplicado nos projetos de desenvolvimento de
produtos, visando assegurar aderéncia do portfolio com a estratégia corporativa. Neste caso
as decisdes sdo tomadas por liderancas trabalhando em equipes que se baseiam em
técnicas do tipo discussdo e consenso, de escores e regras de decisdes direcionadas,
dentre outras. Esta abordagem apresenta a desvantagem de nao ser simples de
compreender e de implantar, pois requer elevada quantidade de dados, envolvendo diversos
estagios, requerendo dedicacdo intensa da alta administracdo da organizacdo. Em contra
partida, os resultados obtidos demonstram que se trata de uma forma eficaz de garantir o
alinhamento da estratégia corporativa e suas prioridades com a escolha e priorizacdo de

projetos de desenvolvimento de novos produtos.
A segunda abordagem identificada, dita de baixo para cima tem inicio com a realizacéo da

revisdo dos projetos, buscando selecionar os melhores. O uso de distintos critérios

estratégicos no processo de decisdo sobre quais projetos seguem ou ndo o ciclo de
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desenvolvimento e de métodos de selecdo assegura o alinhamento pretendido. Um ponto
fraco desta abordagem é que o conjunto de projetos selecionados pode nao estar

balanceado.

A combinacdo das duas abordagens descritas anteriormente é uma terceira forma
encontrada para eliminar as deficiéncias especificas de cada uma delas, tornando-as
complementares. Os dois fluxos de decisfes, com sentidos opostos, sdo conciliados por

multiplas iteracgdes.

O quarto objetivo da pratica da GP trata da busca do adequado equilibrio entre a quantidade
de projetos a ser desenvolvidos e 0s recursos escassos disponiveis. Na empresa
pesquisada esta é uma pratica comum. Uma quantidade elevada de projetos € iniciada e

poucos sdo lancados, levando ao consumo de preciosos recursos.

Os quatro objetivos basicos da GP, uma vez alcancados, o que ndo é tarefa das mais
simples conforme abordado até entdo neste capitulo, dotard a empresa de uma carteira de
produtos apropriada para atender as necessidades do mercado, assumindo riscos
minimizados e lucratividade maximizada, de acordo com as prescricOes estabelecidas na

estratégia do negécio.

Uma vez definido o portfélio de produtos para o horizonte de tempo estratégico planejado,
devem ser estabelecidos procedimentos para a continua medicdo dos resultados e
monitoramento do processo. Periodicamente, a cada trimestre, semestre ou ano, uma
revisdo do portfélio deve ser realizada, considerando novamente todo o conjunto de projetos,

cotejando uns contra 0s outros.

MACGRATH et al. (1992) argumentam que a GP tem como objetivo precipuo o
balanceamento do conjunto de projetos para que se alinhem as estratégias de negdcio,
mercado e tecnologia, portanto, muito proximo dos objetivos preconizados por COOPER,
EDGETT e KLEINSCHMIDT (1998). Segundo ARCHER e GHASEMZADEH (1999), a GP
tem o objetivo de tornar o processo de desenvolvimento gerenciavel por meio da execucao
de poucos projetos considerados prioritarios. Para PATTERSON (1999) a GP objetiva a
conversao do plano estratégico em projetos de inovacdo de produtos e desenvolvimento de
capacidade técnica. Em sintese, apreende-se que por meio da GP busca-se a ligacdo entre
consolidacdo das estratégias empresariais com a operacionalizacdo dos projetos de

desenvolvimento de novos produtos.
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3.2.3 - MODELOS DE GP

Apresenta-se a seguir uma analise dos modelos mais relevantes de gestdao de portfélio
sugeridos pelos principais autores que pesquisaram o0 tema. S8o relacionados 0s pontos

fortes e vulnerabilidades de cada modelo.

3.2.3.1 - O MODELO DE COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT

Estes autores destacam alguns pontos que julgam importantes, devendo ser observados
pelos interessados e usuérios da GP e que se negligenciados certamente comprometerédo a

efetividade da carteira de produtos definida para lograr sucesso com a estratégia do negécio.

Dentre eles, distingue-se a necessidade da adocdo integrada da revisdo periddica do
portfélio com uma outra técnica também comumente empregada nas empresas, que € a
avaliacdo individual dos projetos. Esta avaliagdo ocorre em tempo real, a medida que o
projeto avanca através dos varios estagios do ciclo de desenvolvimento, sendo conhecidas

inicialmente por processo stage-gates ou pontos de deciséo go/kill .

A diferenca béasica, entre ambos os processos de decisdo, esta situada no foco da avaliacao,
isto é, enquanto a revisdo de portfolio analisa os projetos simultaneamente, a decisdo nos
gates analisa um projeto de cada vez. Eles tém o fito de selecionar projetos e alocar
recursos, nao podendo, pois, ser empregados de forma desconexa, sob pena de criar
decisdes conflitantes, ndo sendo, portanto, mutuamente excludentes. Os critérios adotados
para avaliar os projetos nas duas abordagens nao devem diferir. A sugestdo dos autores
considerados é o emprego integrado dos dois processos para gerar corretos portfélios e
decisfes certeiras para selecéo e priorizacdo de projetos. Assim para minimizar confusfes e

potenciais conflitos, os autores recomendam que sejam tomados o0s seguintes cuidados:

utilizar procedimentos claros que orientem de forma inequivoca as agdes tomadas
segundo as duas abordagens. Nas reunides para as decisbes do tipo go/kill, a
preocupacédo primordial deve ser com a avaliacdo individual de cada projeto, enquanto
que nas atividades de avaliagdo periddica de revisdo de portfélio, a énfase serd a
avaliacdo simultanea do conjunto de projetos com vistas a alcancar os quatro objetivos
basicos: maximizacdo do valor, balanceamento, alinhamento estratégico e quantidade

correta de projetos;

71




Capitulo 3 Gestao de Portfélio

Construindo um Sistema de Desenvolvimento de Produtos em empresa téxtil por intermédio de Gestao de Portfélio e de QFD.

empregar 0s mesmos critérios nas duas formas de avaliacéo;

utilizar na revisao de portfélio os dados ou escores mais recentes obtidos nas avaliacdes

de gates;

nomear a mesma lideranga para conduzir as atividades das duas avaliacoes.

Com estes cuidados tomados € possivel, pelo menos reduzir as probabilidades de
ocorréncia de incompatibilidades, conflitos, tomadas de decisGes concorrentes, desperdicios
de recursos preciosos, enfim minimizar riscos no processo de escolha e priorizacdo de

projetos de desenvolvimento de novos produtos.

A FIGURA 3.2 fornece uma visao do modelo integrado de Gestéo de Portfélio. A Reviséo de
Portfélio e a Gestdo do Desenvolvimento estdo intimamente integradas sob orientacdo da

estratégia do novo produto, que é direcionada pela estratégia do negdcio.
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Fonte: Adaptado de COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1998)
FIGURA 3.2 — Modelo integrado de Gestéao de Portfélio

Dito em outras palavras, a estratégia do negécio é desdobrada no nivel da estratégia de

desenvolvimento de novos produtos, estabelecendo metas, que norteardo, por um lado a
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Revisao de Portfélio e por outro Gestao de Desenvolvimento. Estas duas linhas de trabalho

estdo em fluxo continuo de troca de informacao.

A pratica da Revisdo de Portfélio, liderada pela alta administracdo da organizac¢do, ocorre
normalmente em uma frequéncia trimestral, semestral ou anual, ndo sendo esta Ultima
recomendada por COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1998), pois consideram muito
longo o periodo de 12 meses. Estas reunides periddicas tém como missdo definir pela
manutencdo da atual carteira de produtos ou muda-la, mediante orientacBes das premissas
estratégicas e decisbes quanto aos projetos especificos, tomadas na Gestdo de

Desenvolvimento.

Pode-se afirmar que a operacionalizacdo da GP é feita nos pontos de decisdo, quando da
avaliacdo individual dos projetos de desenvolvimento, que ocorrem continuamente nos
intervalos entre as reunides de Revisdo de Portfélio. Nestes pontos de decisdo denominados
gates, sob julgamento dos critérios “tem de ser cumpridos” e “devem ser cumpridos”, 0s
projetos avancam pelos diversos estagios do ciclo de desenvolvimento, numa espécie de
funil. Os projetos podem ocupar distintas posi¢cdes dentro do funil, dependendo do
atendimento aos requisitos dos critérios. As decisdes podem determinar a interrupcdo do
processo de desenvolvimento do projeto naquele ponto, ou mesmo definir por re-trabalhar
(CHENG e MELO FILHO, 2006).

Os critérios selecionados para julgamento dos projetos podem ser de natureza financeira,
como rentabilidade, de cunho estratégico, como alinhamento e alavancagem estratégica e
ainda, de natureza estocastica, como probabilidade de sucesso técnico e comercial.
Dependendo da decisdo tomada, 0s projetos componentes do portfolio, podem mudar de
condi¢éo dentro do ciclo de desenvolvimento, como ativos, em espera ou em bancos de

idéias.

O modelo proposto por COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1998) destaca-se por
apresentar dois grandes conjuntos de etapas com focos diferentes, mas estreitamente
integrados, viabilizando a continua troca de informacdes, o que é vital para o sucesso da
GP. Por outro lado, o0 modelo ndo mostra de forma objetiva a possibilidade de possiveis
adequacfes da estratégia de negdcio e de desenvolvimento de novos produtos a partir de

informacdes emanadas das diversas etapas do processo.
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3.2.3.2 - O MODELO DE ARCHER e GHASEMZADEH

O modelo apresentado por ARCHER e GHASEMZADEH (1999), é estruturado de tal forma
gue a GP é constituida de etapas seqlenciais, fortemente orientadas pela estratégia de
desenvolvimento da organizagdo e pela metodologia de escolha dos projetos adotada.
Inicialmente uma gama de projetos é proposta, sendo em seguida submetida a um estagio
de avaliacdo, considerando diretrizes estratégicas. Os projetos considerados aderentes a
estratégia do negdcio seguem para a etapa posterior, onde sdo avaliados individualmente
por parametros comuns. Uma triagem mais robusta assegura o avanco de projetos ditos
mandatéarios. Tem lugar entdo a selecdo Otima de projetos, levando em conta interacdes,
interdependéncias e competicdo por recursos e tempo de execucdo. A etapa seguinte
promove ajustes de prioridades e recursos para a definicdo dos projetos a serem realmente
desenvolvidos. Uma vez desenvolvidos 0s projetos sdo mais uma vez avaliados, mediante
mensuracao de desempenho e, entdo a finalizacdo e definicdo do portfélio. A FIGURA 3.3

apresenta 0 modelo de Gestdo de Portfélio proposto.
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Fonte: Adaptado de ARCHER e GHASEMZADEH (1999)
FIGURA 3.3 — Modelo de Gestao de Portfélio

Este modelo explicita claramente o inicio e o término do processo, indicando as diversas
possibilidades de trocas de informagdes entre as distintas etapas. Uma desvantagem
apreendida é a indicacdo de desenvolvimento de projetos por batelada, ou seja, para o
desenvolvimento de um outro projeto que possa surgir, somente apos o termino do ciclo de

cada conjunto de projetos propostos inicialmente.
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3.2.3.3 - O MODELO DE PATTERSON

PATTERSON (1999) estruturou seu modelo dando énfase a base de conhecimento do

negodcio, mercado, tecnologia e estratégias, como ponto de partida. Desta base sé&o

direcionadas informagfes para o planejamento estratégico e dai para o planejamento de

portfélio contemplando as etapas de: planejamento da familia de produtos, selecao de

projetos, desenvolvimento de competéncias e alocacdo de recursos necessarios. Se

cotejado com outros modelos, este tem a caracteristica de ser mais abrangente, pois a GP é

para o autor uma forma de liderar a dindmica de inovacdo de produtos, de tecnologias e

competéncias. Os projetos séo elencados em trés distintas classes:

investigagdes — trata-se da busca de conhecimentos oriundos da pesquisa cientifica e

tecnoldgica sem a preocupacéo da criacdo de algum produto especifico;

desenvolvimentos — buscam conhecimentos incorporados em produtos;

melhorias — dizem respeitos a orientagdo da aplicagédo apropriada do produto vendido e

reprojetos de produtos ativos.

A FIGURA 3.4 apresenta o modelo de Gestao de Portfélio referido.
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Fonte: Adaptado de PATTERSON (1999)
FIGURA 3.4 — Modelo de Gestdo de Portfélio
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Percebe-se no modelo proposto a pratica continua de troca de informagbes, o
acompanhamento formal dos projetos, identificacdo de gargalos e redirecionamentos, o que
contribui para o aprimoramento do processo. Comparado com o modelo de COOPER,
EDGETT e KLEINSCHMIDT (1998), percebe-se a auséncia da avaliacdo individual de

projetos.

3.2.3.4 - O MODELO DE KAVADIAS E LOCH

O modelo estruturado por KAVADIAS E LOCH (2004) pode ser visualizado na FIGURA 3.5,
qgue ilustra a dificuldade encontrada na atividade de escolha do portfélio, onde certa
quantidade de linhas ou de projetos de produtos deve ser avaliada para a correta alocacdo
de recursos orcados para cada periodo de tempo t estabelecido. No nivel operacional, o
valor dos recursos or¢ado deve ser divido entre os projetos em andamento, enquanto que no
nivel estratégico do negocio, a alta administracdo precisa decidir quanto investir em cada
linha de produto para atender as premissas estratégicas. Segundo preceituam estes autores,
as linhas ou projetos de produtos sdo designados para diferentes, mas nao necessariamente
independentes mercados consumidores, gerando assim previsbes de remuneracbes
incertas. Uma outra caracteristica complicadora é a possibilidade de sinergias no emprego
de tecnologias e incompatibilidades entre os distintos projetos, que deve ser considerada na
busca de otimizacdo do portfélio. Devido a esta complexidade, os modelos de decisdes até
entdo propostos ndo encontraram ainda, larga aplicabilidade na pratica, onde os usuarios
profissionais da GP procuram complementar tais modelos com técnicas ou ferramentas

especificas, de natureza qualitativa.

O ponto critico considerado por KAVADIAS & LOCH (2004), também levado em conta por
COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1998), é a integracdo dos dois niveis de decisdo
operacional e estratégico. Como visto em secdes anteriores deste capitulo, no nivel
estratégico, a alta administracdo ndo avalia os projetos de forma individual, mas sim aloca
recursos entre as linhas de produtos, podendo fazer ajustes de incremento ou decremento

conforme varia a expectativa de rentabilidade.
KAVADIAS e LOCH (2004), baseados nesta demanda, desenvolveram um modelo de

programacao dinamica para selecao de portfélio, em que uma analise marginal é usada para

adequar a estrutura qualitativa dos critérios otimizadores.
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Fonte: Adaptado de KAVADIAS e LOCH (2004)
FIGURA 3.5 — Selec¢éo dinamica de portfélio

Este ambiente é caracterizado por uma organizacdo que tem em seu escopo de negécio n
distintas linhas de produtos e certo montante percentual do faturamento orcado para
aplicacdo em pesquisa e desenvolvimento. Cada familia de produtos atende a especificos,
mas nao necessariamente independentes mercados. A frequéncia de revisdo do portfélio é a
cada seis meses, implicando em manutencdo ou alteracdo das linhas de produtos. O
t—ezimo periodo se da no final do horizonte estratégico, que deve incorporar todas as
informacdes possiveis sobre o longo prazo. As condi¢gdes mercadoldgicas séo incertas em
cada periodo de avaliacdo, sendo, portanto, o potencial de mercado em termos de

rentabilidade representado por uma variavel aleatoria.

Na verdade, a abordagem para tratar a GP proposta por KAVADIAS e LOCH (2004), tem
como contexto a idéia classica do funil de desenvolvimento, originalmente introduzida por
CLARK e WHEELRIGHT (1993). A esfera estratégia nao é tratada de forma detalhada,
sendo este um assunto que fica além de seus estudos, contudo, ndo deixam de considerar
sua relevancia como fator orientador das acdes da GP. Afirmam que existem inUmeras
falhas no processo de difusdo da estratégia dentro das organizac¢des, 0 que correntemente

interfere negativamente na selecdo de portfélio de produtos.
A FIGURA 3.6 ilustra a idéia central do funil de desenvolvimento, corroborando com os

preceitos de KAVADIAS e LOCH (2004), de que abaixo do teto da estratégia, ha trés

distintos blocos de atividades dentro da GP, que devem avaliar o conjunto de projetos de
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forma simultanea e nao individualmente. No primeiro bloco, através de um filtro ou malha
fina, das idéias que chegam, somente sdo selecionadas para 0 ingresso no processo de
revisdo de portfélio, aquelas que apresentam uma atratividade minima. No segundo bloco os
projetos candidatos sdo avaliados periodicamente através da revisdo de portfélio, e por fim,
no terceiro bloco os projetos selecionados s&o priorizados, recebem recursos, Sao

desenvolvidos e lancados no mercado consumidor.
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Fonte: Adaptado de KAVADIAS e LOCH (2004)
FIGURA 3.6 — A GP no funil de desenvolvimento

Para tratar do primeiro bloco, da avaliacdo das idéias que chegam, estes autores
desenvolveram um modelo conceitual simples, baseado na estimacado do valor potencial da
idéia, como também na capacidade instalada de desenvolvimento de novos projetos.
Consideram que uma idéia atrativa deve ser rejeitada, ndo porque ndo apresenta um NPV
positivo, mas devido ao fato de estar ocupando capacidade que poderia ser utilizada por

futuras idéias ainda mais atrativas.

Quanto ao segundo bloco, a literatura, de uma forma geral, d4 grande énfase na etapa de
Revisdo de Portfélio, ocorrendo ai ineficiéncias face a presenca de incertezas e
indisponibilidade de dados confiaveis. KAVADIAS e LOCH (2004), propugnham que o uso do
método de beneficios marginais para selecionar projetos, por eles proposto, € mais

apropriado do que aqueles métodos sofisticados de otimiza¢céo combinatoria.

Para cuidar das especificidades do terceiro bloco, onde ocorrem conflitos pelo acesso a

recursos escassos, propdem regras a serem aplicadas na avaliagdo, nas quais 0s projetos
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que apresentam maiores perdas por atrasos sao priorizados. O fator tempo de

desenvolvimento, &, portanto considerado critico.

3.3 — SINTESE CONCLUSIVA

Neste terceiro capitulo procurou-se descrever os fundamentos da Gestdo de Portfélio, suas
nuancas e aplicacdes. Destacou-se, sobretudo, embora que de forma sucinta, o enfoque
dado por COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (1993, 1997, 1998, 1999, 2002, 2004),
autores considerados classicos e por KAVADIAS e LOCH (2004), que publicaram mais
recentemente os resultados de suas pesquisas. Procurou-se jogar luz sobre as dificuldades

de aplicacdo dos principais modelos disponibilizados pelos estudos até entdo desenvolvidos.

Face ao que foi apresentado, pode-se concluir que a Gestdo de Portfélio, mesmo sendo
considerada imprescindivel instrumento para a definicdo do portfélio de produtos, com o qual
a empresa busca lograr sucesso em seu negocio, ndo raro, sao inUmeras as dificuldades
encontradas para a compreensao dos conceitos e sua efetiva aplicacdo. Numa vertente, é
requerido que as premissas estratégicas do negocio ja estejam estabelecidas, para prover o
direcionamento da estratégia do produto. Numa outra, € demandada significativa por¢cado de
tempo da alta administracdo para a obtencdo das informagfes necessérias, selecionar 0s
métodos, critérios e métricas a serem utilizados, realizar as avaliagdes, efetuando os
respectivos calculos e, por fim tomar a correta decisdo. Estas avaliacbes ocorrem em
periodos definidos, mediante reunides planejadas, no caso da revisdo de portfélio, como

também & medida que os projetos avangam em seus respectivos ciclos de desenvolvimento.

Ao longo dos anos, principalmente nas udltimas quatro décadas, diversos autores tém
pesquisado a Gestédo de Portfélio, contudo, em grande parte das publicacbes, os métodos
sugeridos sdo de natureza académica, estruturados fortemente por uma componente de
técnicas matematicas para otimizacdo. Os gestores das organiza¢fes, avidos por resultados
rapidos e consistentes, menos preocupados com o rigor cientifico, demandaram

aprimoramentos dos métodos disponiveis, conferindo-lhes o carater prético.

Em decorréncia, foram aplicados métodos de distintas naturezas: com foco em parametros
financeiros, como NPV, IRR, ROI; modelos estocasticos financeiros, empregando técnicas
de simulacdo e arvore de decisdo; modelos de pontuacdo fundamentados em questdes

gqualitativas que se convertem em escores para priorizar 0s projetos; modelos de
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mapeamento e ainda, o emprego de abordagens comportamentais, como o método Delphi,

buscando o consenso entre os envolvidos na selecéo dos projetos.

Apesar de todo este arsenal de meios para resolver o problema da selecdo de projetos e
definicdo do portfélio de produtos, as solu¢des encontradas ndo foram suficientes. Este fato
corrobora com a afirmagdo de KAVADIAS e LOCH (2004), de que esta € uma atividade

complexa e desafiadora.

Os resultados considerados insatisfatorios advém do contexto delineado anteriormente, onde
0s meétodos financeiros, estocasticos ou deterministicos, quase sempre desconsideram
fatores criticos, como a sinergia com produtos ja consagrados no mercado, o conhecimento
e a capacidade tecnologica disponivel. Por outro lado, os métodos para priorizagéo indicam
através da pontuacdo mais elevada, quais os projetos devem ser fomentados e beneficiados
com recursos, ndo considerando frequentemente, que determinados projetos mesmo com
pontuacdo baixa sdo de relevancia estratégia para o negécio da organizacdo. COOPER,
EDGETT e KLEINSCHMIDT (1998), ponderam, neste sentido que, um conjunto de projetos
priorizado segundo certos critérios, pode nao contemplar projetos com maior ciclo de
desenvolvimento, apresentando maior risco, porém que explorem novos mercados para a

empresa.

As pesquisas e publicacbes mostram a relevancia da GP para sobrevivéncia e
desenvolvimento das organizacdes, consolidagdo e conquista de mercados, enfim para o
sucesso do negocio. Contundo, séo evidentes as lacunas a serem preenchidas, para que

sua aplicacdo possa ser mais abrangente e seus resultados possam ser mais efetivos.
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4.1 — INTRODUCAO

Este quarto capitulo tem a finalidade precipua de descrever o método do Desdobramento da
Funcdo Qualidade, destacando, sobretudo, o desdobramento das dimensdes Qualidade e

Custo.

O aluno pesquisador teve 0 primeiro contato com o0 QFD em meados da década de 1990,
em um curso de especializacdo em tecnologia e gestdo da qualidade. Logo em seguida,
uma vez assimilados os fundamentos essenciais do método, aplicou-o na empresa
pesquisada, obtendo significativos resultados, na transferéncia de informacdes do mercado,
através da area de Vendas, em especificacbes de engenharia. Recentemente, no ano de
2004 utilizou o0 método em conjunto com metodologias robustas de melhoria de processos e
produtos, suportadas por técnicas estatisticas avangadas, alcangando do mesmo modo,

resultados positivos na priorizacdo de tais processos e produtos a serem melhorados.

Inicialmente sdo apresentados a origem e os fundamentos basicos do método, em seguida
as duas dimensdes, qualidade e custo sdo discutidas, e encerrando o capitulo descreve-se
a possibilidade de adog&o de determinadas técnicas de Andlise do Valor — VA, como auxilio

ao desdobramento da dimenséo custo.

4.2 — ORIGENS E FUNDAMENTOS DO METODO

O método QFD foi concebido sob a égide do Controle da Qualidade Total — TQC, no Japéo,
como forma de preencher lacunas existentes na busca de assegurar a qualidade desde o
desenvolvimento do produto (CHENG e MELO FILHO, 2006). Sdo destacados a seguir
alguns importantes marcos histéricos sobre o QFD:

final dos anos 1940 — inicio da préatica do TQC no Japéo;

final dos anos 1960 — formacdo de grupos de estudos e pesquisas, patrocinados pela

Union of Japanese Scientists and Engineers — JUSE;

1978 — publicacdo em japonés do livro dos professores Mizuno e Akao, abordando a
tematica do QFD;

1978 — reconhecimento do QFD como método apropriado para operacionalizar a

garantia da qualidade durante o desenvolvimento do produto;
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1983 — introducédo do QFD nos Estados Unidos e Europa, a partir da publicacdo de um

artigo de autoria do professor Y. Akao, pela American Society of Quality Control — ASQC,;

1989 — realizacdo do Simpédsio de QFD nos Estados Unidos;

1989 — introducdo do QFD no Brasil com auxilio do professor Y. Akao e realizacdo do

Congresso Internacional de Controle da Qualidade — ICQC;

1993 — continuidade da introducdo do QFD no Brasil com auxilio do professor Ohfuji, da

Universidade de Tamagawa no Japao;

1993 - disseminacédo do QFD no Brasil, com a criacdo de grupo de estudos denominado
de Nucleo de Tecnologia da Qualidade e da Inovacdo — NTQI, dirigido pelo professor Lin

Chih Cheng da Universidade Federal de Minas Gerais;

1994 — publicacdo em inglés do livro dos professores Mizuno e Akao, abordando a
tematica do QFD;

1994 — fundacdo do QFD Institute por Glenn Mazur, para a promogao de pesquisas e

atividades relativas ao QFD;

1995 — publicacdo do livro “QFD Planejamento da Qualidade” sob coordenacéo e co-

autoria do professor Lin Chih Cheng.

1999 - realizacdo do Simpésio de QFD — ISQFD na Universidade Federal de Minas

Gerais;

2003 - realizacdo de pesquisa e publicacdo do artigo “The state-of-the-art of the
Brazilian QFD applications at the top 500 companies” pelo professor Paulo A. Cauchick

Miguel.

Esta sintese da evolucao histérica do QFD descreve sua origem no pais asiatico e adocao,
mesmo que de maneira adaptada, em varios paises. Pesquisadores e gestores empresariais
tém promovido melhorias no método, aplicando-o como forma de alcancar novos objetivos e
ainda o usam em conjunto com outras metodologias, tornando-as mais robustas. Apos mais
de meio século de sua concepgcdo o QFD continua sendo empregado por diversas

organizacdes e em distintos setores da atividade econbmica, como: automotivo, téxtil,
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siderurgico, quimico, escolas, hospitais, prestacdo de servigos publicos e privados e turismo,
dentre outros. O método QFD foi concebido originalmente, com o objetivo de disponibilizar
meios para assegurar que as caracteristicas e prioridades de projeto fossem contempladas
pelos métodos de controle da producdo. Assim, as necessidades dos clientes, tidas como
efeitos, sdo sucessivamente desdobradas e convertidas em caracteristicas criticas da
qualidade e de fun¢des do produto, especificagbes de matéria-prima e em parametros de

processos, tratadas como causas (MIZUNO, 1994).

Sob o contexto da GDP, o QFD é utilizado em seu nivel operacional. E considerado um
método apropriado para sistematizar o fluxo de informacdo, detalhando o trabalho
demandado, especialmente nas fases iniciais do ciclo de desenvolvimento de produto, com
0 proposito de assegurar a obtencdo da qualidade durante todo o PDP (CHENG et al.,
1995).

Constata-se que o método QFD tem sido apresentado em diferentes versdes desde sua
concepcdo, seja de escopo amplo (MIZUNO, 1994; OHFUJI, ONO e AKAO, 1997),
melhorado (CLAUSING, 1994), ou mesmo o bésico (KING, 1989). No Japdo, como
concebido, denominado Hinshitsu Kino Tenkai, na versdo Comprehensive QFD, ou seja, de
sentido amplo, que visa assegurar a qualidade durante o desenvolvimento do produto, é
constituido de duas vertentes: Desdobramento da Qualidade — QD e Desdobramento da
Funcéo Qualidade no sentido restrito — QFDr (OHFUJI, ONO e AKAO, 1997). A FIGURA 4.1

ilustra a referida disting@o entre estas duas dimensdes do método QFD.
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Fonte: Adaptado de CHENG et al. (1995)
FIGURA 4.1 — Relacéo entre QFD, QD e QFDr
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O QD lida com a informacdo, ou seja, considerando uma relacdo de causa-e-efeito,
desdobra a qualidade, a partir das necessidades demandadas pelos clientes, como forma
confiavel de se chegar as especificagbes de produtos e processos, sistematizando o
conhecimento gerado. As informagfes obtidas sobre as necessidades dos clientes, s&o
desdobradas e adequadamente arranjadas em tabelas apropriadas para a definicdo e
comparacao de valores e prioridades. De fato, segundo CHENG e MELO FILHO (2006), o

QFD possui trés unidades operacionais basicas de trabalho:

Tabela — é a unidade elementar do QD, que detalha informacdes essenciais para o
desenvolvimento do projeto, de forma ordenada e agrupada em distintos niveis, a
exemplo de um diagrama de arvore. As informacdes detalhadas nas tabelas podem ser:
qualidade exigida pelo cliente, caracteristicas da qualidade do produto, funcdes do
produto, caracteristica da qualidade da matéria-prima e parametros de controle do
processo, dentre outras, que fluem no sentido de um nivel subjetivo para outro mais
objetivo. Normalmente uma tabela tem o formato de um tridngulo e em seu interior um

diagrama de arvore;

Matriz — destaca a relagdo entre as duas tabelas que a compdem. Normalmente a
matriz € composta pela tabela de desdobramento da Qualidade Exigida — QE e pela
tabela de Caracteristicas da Qualidade — CQ. A relacéo existente determina as funcdes
realizadas nas matrizes: extracdo quando a relagdo é qualitativa, sendo uma tabela
gerada de outra tabela; conversdo quando a relagcdo é quantitativa, onde o grau de
importancia de elementos de uma tabela € ponderado na outra tabela; a correlacédo
identifica e quantifica a associagcdo existente entre os elementos de duas distintas
tabelas e a proporcionalidade que identifica as possiveis relacbes entre os elementos de
uma mesma tabela. A matriz é representada por dois triangulos adjacentes a um
quadrado com duas abas (onde sao feitas as analises da Qualidade Planejada e da

Qualidade Projetada) nos lados opostos aos triangulos;

Modelo Conceitual — indica o caminho a ser percorrido pelo projeto de desenvolvimento
para que seja possivel o alcance das metas estabelecidas. Representa a disposicao
sequlenciada das matrizes segundo a logica da relacdo de causa-e-efeito. O modelo
conceitual é definido segundo as caracteristicas do projeto, como: tempo disponivel
para desenvolvimento; metas estabelecidas para o produto e tipo de industria, dentre
outros. Um modelo conceitual tipico pode contemplar quatro dimensdes:
desdobramento da Qualidade (Qualidade Positiva), da Tecnologia, do Custo e da
Confiabilidade (Qualidade Negativa). O modelo conceitual pode demandar a elaboracéo
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de matrizes auxiliares como forma de mostrar alguma informagédo relevante né&o
indicada na logica de efeito-e-causa (CHENG e MELO FILHO, 2006).

A FIGURA 4.2 mostra a forma e disposi¢ao das referidas unidades operacionais basicas de

trabalho.

Tabela Matriz Modelo Conceitual

€l

7 a

Fonte: Adaptado de CHENG et al. (1995)
FIGURA 4.2 — Unidades operacionais basicas do QD
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5
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As informacdes trabalhadas nas unidades operacionais basicas sdo posteriormente
transmitidas para as fungdes corporativas envolvidas no processo produtivo mediante a
elaboracdo e difusdo dos referidos padrdes técnicos, como os padrbes de produto, que
especificam de forma detalhada o produto, matéria-prima e insumos e padrdes de
procedimentos relativos aos processos. Dentre tais padrdes destacam-se o Padréo Técnico
de Processo — PTP, o Padréo de Inspecéo, o Procedimento Operacional Padrdo — POP e o

Manual de Treinamento.

Conforme CHENG et al. (1995) o QD pode ser desdobrado também no plano horizontal ou
em amplitude, abrangendo as quatro dimensfes citadas anteriormente quando abordado o

modelo conceitual:

desdobramento da Qualidade (Qualidade Positiva) — € considerado o caso classico,
contemplando os aspectos positivos identificados mediante conhecimento das

necessidades dos clientes;
desdobramento da Tecnologia — objetiva identificar necessidade de disponibilizacdo de

novas tecnologias, ha medida em que as atuais hdo demonstram ser suficientes para a

realizacao do desenvolvimento do projeto do novo produto;
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desdobramento do Custo — busca integrar as caracteristicas da qualidade do produto
com o custo objetivado, enfatizando aquilo que o cliente precisa e atribui valor. Neste

desdobramento pode ser empregada como suporte a técnica de Analise do Valor.

desdobramento da Confiabilidade (Qualidade Negativa) — focaliza naquilo que é
considerado negativo sob o ponto de vista do cliente. Visa precipuamente a identificacédo
de potenciais falhas que o produto poderia apresentar, permitindo a realizacdo de acdes
mitigadoras. Como suporte a este tipo de desdobramento sdo empregadas técnicas
como a Andlise de Arvore de Falhas — FTA e Andlise do Modo e Efeito da Falha —
FMEA, dentre outros.

CHENG e MELO FILHO (2006) relatam que normalmente, os desdobramentos s&o
realizados de forma pareada, sempre desdobrando a Qualidade (Qualidade Positiva)
combinada com uma das outras trés dimensdes. Numa das intervencgfes realizadas na
empresa objeto de estudo adotou-se este procedimento, conforme relatado no capitulo

sétimo desta dissertacao.

A segunda vertente do método QFD, visualizada na FIGURA 4.1, é o desdobramento da
Funcé@o Qualidade no Sentido Restrito — QFDr, cujo foco é o desdobramento do trabalho
humano em niveis mais objetivos e detalhados, identificando dentro de estrutura
organizacional da empresa as funcbes responsaveis pela execucdo das atividades
relacionadas. Tem o intuito de fechar o ciclo virtuoso que atenda as reais necessidades dos
clientes, via obtencdo da Qualidade Planejada. Frequentemente adota-se como suporte
nesta fase, a técnica do Diagrama de Arvore. Dois relevantes documentos s&o elaborados, o
Padrdo Gerencial de Desenvolvimento e o Plano de Atividades de Desenvolvimento do
Produto. Este define o planejamento da execucdo dos projetos de desenvolvimento dos

produtos e aquele, descreve como o planejamento da qualidade deve ser elaborado.

Pesquisas mais recentes tém detectado aplicagbes do método QFD integrado com um
conjunto de técnicas de apoio, ou mesmo outros métodos complementares (ARAUJO, 2002;
CAUCHICK MIGUEL, 2003; MELO FILHO, 2005). S&do exemplos destas técnicas: a andlise
do modo e efeito da falha, as sete ferramentas do planejamento da qualidade e as sete
ferramentas do controle da qualidade, dentre outras. A integracdo do QFD com Stage Gates
Systems, método Seis Sigma, Design for Six Sigma — DFSS e Sistemas de Gestdo da
Qualidade, como ISO 9001 e 14001 ja ocorrem com freqiiéncia em empresas brasileiras que
adotam o QFD, como é o caso da empresa analisada nesta dissertacdo. Também s&o

utilizadas outras técnicas auxiliares como: Andlise do Valor, Andalise da Arvore de Falhas,
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Otimizacao de Produtos e Processos, Projetos e Analises de Experimentos — DOE, Analise
de Custos e Selecdo de Componentes. SILVA et al. (2004) e CSILLAG (1995) descrevem a
utilizacdo do QFD em conjunto com as técnicas: Diagrama de Mudge, Diagrama FAST e

Grafico Comparativo.

A FIGURA 4.3 relaciona as técnicas tradicionais adotadas como suporte ao QD e ao QFDr

respectivamente.
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Fonte: Adaptado de CHENG et al. (1995)
FIGURA 4.3 — Técnicas tradicionais empregadas no QD e no QFDr

4.3 — O DESDOBRAMENTO COMBINADO DAS DIMENSOES QUALIDADE E CUSTO

Conforme descrito na segunda secdo deste capitulo, na definicdo do modelo conceitual, o
desdobramento no plano horizontal prevé as quatro dimensdes possiveis, normalmente
realizados considerando um par de dimensdes de cada vez. O desdobramento da Qualidade

com Custo sera considerado a seguir.

AKAO (1990) descreveu inicialmente os fundamentos para o desdobramento da Qualidade
associado ao desdobramento do Custo. Frequentemente estes dois parametros, qualidade e
custos parecem caminhar em sentido opostos, sendo por vezes considerado impossivel a
existéncia de produtos de alta qualidade e custos baixos. A busca incessante das empresas
€ a obtencg&o do equilibrio entre um custo compativel com o atendimento das necessidades
dos clientes. Ha casos em que empresas conseguem desenvolver produtos com a correta
especificagdo, ou seja, em conformidade com o que o mercado espera em termos de

desempenho, vida Util e atendimento, porém inviaveis do ponto de vista do produtor. Uma
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vez que consomem mais recursos do que seus retornos financeiros, tém que ser
obviamente descontinuados, sob pena de causar prejuizos irreparaveis, mesmo que
demandados em quantidade significativa. O desdobramento pareado destas duas
dimensbes permite identificar potenciais focos para reducédo de custo a luz das premissas
explicitadas na tabela da Qualidade Exigida. A FIGURA 4.4 apresenta uma visédo geral de

um modelo conceitual abrangendo o desdobramento das duas dimensdes citadas.
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FIGURA 4.4 — Modelo Conceitual considerando a Qualidade e o Custo

No desenvolvimento de um produto, ao desdobrar a dimensédo Qualidade a primeira matriz a
ser elaborada € a Matriz da Qualidade, que objetiva estruturar as necessidades do cliente ou
exigéncias do mercado numa tabela denominada de Qualidade Exigida e os elementos
essenciais da qualidade do produto em outra conhecida como Caracteristicas da Qualidade
(OHFUJI, ONO e AKAO, 1997). A Qualidade Planejada — QP é determinada mediante o
conhecimento do grau de importancia das exigéncias do mercado e da comparacdo dos
respectivos niveis de atendimento pela empresa em andlise e seus concorrentes. A
Qualidade Projetada é obtida através do processo de conversao dos pesos atribuidos a QE
na QP para a importadncia da CQ e tem o fim de traduzir a chamada voz do cliente em

informacdes de projeto. Assim, da Qualidade Planejada, pelo processo de conversao,
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obtém-se a Qualidade Projetada. A partir dai inicia-se o desdobramento da dimenséo Custo,
com a elaboracdo das demais matrizes explicitando as relacdes da Matriz da Qualidade com

as Func¢des, Mecanismos e Componentes.

AKAO (1990) estabelece em seu modelo seis etapas para o desdobramento da dimensé&o

Custo:

estabelecimento do grau de importancia da Qualidade Exigida — cotejada com os
produtos oferecidos pelos concorrentes e as qualidades consideradas argumentos de

vendas;

determinacdo do custo da Qualidade Exigida — a cada topico relacionado deve ser
alocada uma porcdo do custo objetivado conforme proporcédo estabelecida no item

anterior;

determinagdo do custo da funcdo — a cada topico da Qualidade Exigida deve ser
relacionada uma funcéo especifica e, mediante o coeficiente de correlacdo entre as

respectivas tabelas séo atribuidos, de forma proporcional, pesos relativos;

determinacgdo do custo dos mecanismos — convertidos a partir do custo de cada funcéo

segundo os coeficientes de correlacao estabelecidos;

determinagdo do custo dos componentes — convertidos a partir do custo de cada

mecanismo segundo os coeficientes de correlacdo estipulados;

identificacdo das restricbes e gargalos para atingir 0s custos — uma vez extrapolados 0s
valores para o custo objetivado do produto é necessario identificar o ponto de ocorréncia

e reavaliar tanto a funcao quanto o mecanismo.

Considerando estas etapas, é essencial que a equipe que esteja trabalhando no
desdobramento destas duas dimensdes conheca na integra 0 que o cliente espera do
produto. A traducdo da chamada voz do cliente deve ser fidedigna, para que ajustes no
custo possam ser processados. Neste sentido a identificacdo das necessidades latentes ndo
mencionadas pelo cliente é primordial e, normalmente, ndo € uma tarefa simples. Uma das
formas de abordar este problema é avaliar conjuntamente o nivel de satisfacdo do cliente
com o desempenho do produto através do Diagrama de Kano, segundo o qual, alguns

requisitos basicos do produto ndo trazem aumento de satisfagdo do cliente, uma vez que
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sdo considerados compulsoérios, ndo valorizando desta forma, suas presencas. Contudo,

caso nado sejam percebidos nos produtos certamente gerardo insatisfacoes.

O diagrama mostra ainda outro tipo de requisito, cujo desempenho satisfatorio ja € esperado
pelo cliente. Sdo normalmente mencionados e quanto maior for o indice de desempenho
mais satisfeito ficara o cliente. No entanto, ao se buscar conhecer e traduzir a voz do cliente,
na verdade o que se pretende é identificar os requisitos que superam sua expectativa,
gerando beneficios inesperados. Ha uma dindmica neste processo, pois requisitos hoje
classificados como aqueles que excitam o cliente, tornam-se com o passar do tempo
requisitos esperados e mais tarde convertem-se em requisitos basicos. Deve ser, portanto,
continuo o trabalho de identificacdo de novos requisitos que nem mesmo o cliente conhece

ou ndo o torna explicito.

Verifica-se, na revisao bibliografica sobre o tema, que varios autores apresentaram distintas
abordagens, e as vezes complementares, para auxiliar na obtencdo do equilibrio entre o
atendimento as necessidades dos consumidores e o valor atribuido por eles ao adquirir o
produto ou servigo. Uma breve citagdo dessas abordagens e o0s respectivos autores s&o

elencadas a seguir:

desdobramento da Qualidade e do Custo como forma de identificar e remover gargalos
de custo e garantir a qualidade (AKAO, 1996);

distribuicdo de custos relativos as qualidades exigidas (AKAO, 1990);

determinacdo da relacdo peso relativo (indice de importancia) e fator custo, para
priorizar a alocacao de recursos (WASSERMAN, 1993);

estabelecimento da importancia técnica (peso relativo de cada caracteristica da
qualidade) e da importancia do recurso para a respectiva caracteristica da qualidade. A
priorizacdo da alocacdo de recurso é determinada pela razdo entre importancia do

recurso e recurso inicialmente comprometido (BODE e FUNG, 1998);
utilizacdo da técnica estatistica de Analise de Regressdo como uma forma confiavel de

estabelecer a correlagéo existente entre qualidade exigida e caracteristicas da qualidade
do produto (ASKIN e DAWSON, 2000);
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utilizacdo da I6gica Fuzzy para identificacdo dos parametros 6timos que levem a maxima
satisfacdo do cliente, concomitantemente com o alcance dos objetivos da empresa,
sobretudo os financeiros (TANG et al., 2002);

utilizacdo da logica Fuzzy para minimizagdo de custos e de dificuldades técnicas e
maximizacao da satisfacdo do cliente (CHEN e WENG, 2003);

definicdo do nivel do custo requerido para o preenchimento da matriz de Caracteristicas
da Qualidade de forma objetiva e precisa (KARSAK, 2004);

determinacdo dos valores objetivos das caracteristicas da qualidade do produto
considerando o custo objetivado e empregando planilha eletrbnica como alternativa a

|6gica Fuzzy, considerada de maior complexidade (TANG e PAOLI, 2004);

uso combinado do QFD com a Analise do Valor, originando o Quality Function
Deployment with Value Analysis — QFDVA, a partir da determinacédo das funcfes do
produto (SILVA et al., 2004). Este modelo sera apresentado com maior riqueza de
detalhes uma vez que foi utiizado em uma das duas intervengdes realizadas na

empresa pesquisada,;

correcdo dos valores obtidos da Qualidade Exigida e Caracteristicas da Qualidade do
produto pelo método tradicional, considerando custo da melhoria e dificuldade de
atuacao. A énfase € na prestagéo de servigos. (DANILEVICZ e RIBEIRO, 1999).

Ao analisar cada método relacionado acima, sdo percebidas evidéncias da evolucdao de um
em relacdo a outro, uma vez constatadas, pelos autores, vulnerabilidades e lacunas
deixadas, levando assim a sucessivas derivacdes, sempre a partir do modelo original de
AKAO (1990).

4.4 — O QFD COMBINADO COM A ANALISE DO VALOR

Como visto, em todo o ciclo de desenvolvimento de produto é prudente avaliar a viabilidade
do projeto no que se refere ao custo objetivado, interferindo quando necessario para
localizar e remover possiveis restricdes. Neste sentido, o desdobramento conjunto das
dimensfes Qualidade e Custo demonstrou ser instrumento eficaz de auxilio nesta pratica
(CHENG e MELO FILHO, 2006).
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Uma recente proposta para alcancar eficacia no desdobramento destas duas dimensdes, €
a fusdo do QFD tradicional com a técnica de Analise do Valor. Desta forma o método do
Desdobramento da Func¢do Qualidade e Andlise do Valor, prové meios para a determinacdo
da melhor forma de alocacao de recursos disponiveis, visando garantir a maxima satisfagédo
do consumidor (SILVA et al., 2004). Segundo estes autores o referido método num primeiro
momento quantifica e qualifica cada um dos requisitos explicitos e implicitos do cliente.
Posteriormente, tais requisitos sdo traduzidos em especificacbes de engenharia,
contemplando todos os requisitos exigidos de acordo com suas pontuacdes. Como resultado
tem-se uma visualizacao clara da importancia de cada necessidade do cliente, propiciando
uma alocacao 6tima dos recursos. A FIGURA 4.5 apresenta uma visdo geral da integracéo

do QFD com a Analise do Valor.
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Fonte: Adaptado de SILVA et al. (2004)
FIGURA 4.5 — Estrutura do QFDVA

O QFD, conforme descrito anteriormente, é considerado um método para aplicacdo no
projeto de desenvolvimento de um novo produto, enquanto a Analise do Valor é uma
ferramenta para otimizacdo do produto. O QFD permite correlacionar os parametros
definidores das necessidades do cliente com as especificacbes de engenharia, como
também fazer uma andlise comparativa do desempenho da empresa fornecedora com o0s
concorrentes, segundo a percepc¢ao deste cliente. A VA permite a otimizacdo dos custos de
desenvolvimento e de producéo, aliada a obteng&o de valor agregado ao produto, que seja
percebido pelo consumidor (SILVA et al., 2004). Em outras palavras a VA estabelece uma

6tima alocacéo de recursos em funcéo da importancia dada as fung¢des do produto.
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SILVA et al. (2004) preceituam que o QFDVA aplicado de forma correta possibilita
estabelecer o custo 6timo para as especificacfes de engenharia e auxilia na avaliagdo do
custo de cada funcdo do produto, além de suportar as tomadas de decisdes inerentes aos

processos de desenvolvimento. A FIGURA 4.6 mostra a composi¢cao do método QFDVA.
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Fonte: Adaptado de SILVA et al. (2004)
FIGURA 4.6 — Viséo geral da composi¢cao do método QFDVA

O QFD posicionado no lado direito da FIGURA 4.6, pode ser empregado no processo de
desdobramento de fung@es identificadas. CSILLAG, 1995 estabelece dois niveis principais
para desdobramento das func¢des: primarias que definem a identidade do produto, ou razéo

pela qual foi projetado e fun¢des secundarias que ajudam a visualizar o produto.
As especificacbes de projeto ou de engenharia, que foram convertidas em linguagem
técnica a partir das necessidades do cliente, denotam as caracteristicas que 0s

consumidores esperam encontrar no produto (DEDINI e CAVALCA, 1997).

Na Matriz da Qualidade, que contempla as necessidades do cliente (Qualidade Exigida) e

especificacbes de engenharia (Caracteristicas da Qualidade) sdo estabelecidos niveis de
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associacdo classificados como muito importante, importante ou pouco importante,

correspondendo a escala 5, 3 e 1, respectivamente.

No lado esquerdo da FIGURA 4.6 esta indicado o método da Andlise do Valor, que é
considerado por CSILLAG (1995), como uma abordagem original para reduzir custos de
producdo e servicos e aumentar o valor para o consumidor. Tem o fim precipuo de
identificar as fun¢des de um produto ou servico, estabelecer um valor para aquela funcao e

prové-la ao menor custo total.

Este método foi concebido por Lawrence D. Miles durante a Segunda Grande Guerra
Mundial, consolidado nos Estados Unidos da América no periodo de 1947 a 1952 e a partir
dai difundido para outros paises. No Brasil as primeiras aplicacdes aconteceram em meados
da década de 1960, com trabalhos de consultoria, trazidos por empresas multinacionais
como a General Electric, além da realizacdo de seminarios por escolas de negdcio e

publicag&o de artigos sobre o assunto (CSILLAG, 1995).

A VA pode assim ser definida: “... uma aplicacé@o sisteméatica, consciente de um conjunto de
técnicas, que identificam fungBes necessérias, estabelece valores para as mesmas e

desenvolvem alternativas para desempenha-las ao minimo custo.” (HELLER, 1971).

E importante fazer a distingdo entre Andlise do Valor e técnicas convencionais de reducgéo
de custo. A VA é um esforgo deliberado para identificar e selecionar o método de menor
custo para satisfazer as necessidades do cliente. Um aumento no valor ndo implica
obrigatoriamente em reduc¢&o de custos, se for obtido por um aumento na funcéo (CSILLAG,
1995).

Este autor afirma que para utilizar a VA é primeiramente necessario sistematizar o
desenvolvimento e adocdo do método através de um Plano de Trabalho, especifico para
cada aplicacdo, como pecas e produtos, energia, construcbes e instalagles,
desenvolvimento organizacional e grandes sistemas, dentre outros. A base para os planos
criados por diversos autores foi o concebido por Miles em 1960, contemplando as seguintes
fases: orientacdo; informacgéo; especulacdo; andlise; planejamento do programa; execugao
do programa; resumo e conclusdes. O Plano de Trabalho, na verdade conta com a
aplicagcdo de técnicas e métodos, que sdo especificamente escolhidos para o

desenvolvimento de cada fase.
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Dentre as diversas técnicas e métodos encontrados na revisdo bibliografica sobre o tema,
foram selecionadas para ado¢do na segunda intervencdo na empresa, quatro técnicas para
aplicagcdo da VA. Buscou-se a utilizagdo de técnicas do tipo reestruturante, como forma de

representar o problema para viabilizar o encaminhamento da solugao.

A primeira foi a técnica de analise funcional denominada Técnica de Analise Funcional de
Sistemas — FAST que permite classificar e avaliar as fun¢gdes de um mesmo produto,
relacionando-as de acordo com os niveis de importancia. Em sintese, esta técnica consiste
de um sucessivo desdobramento de uma funcéo basica de projeto até que se obtenha um
nivel de detalhamento tal que aparecam fun¢des redundantes, indicando o fim do processo
(SILVA et al., 2004).

A segunda técnica escolhida, também classificada como técnica de analise funcional para a
determinacdo dos recursos consumidos por funcéo foi a Matriz de Consumo de Recursos.
Esta matriz é na verdade uma tabela de dupla entrada, onde sdo dispostos 0s componentes
nas linhas e as fun¢des identificadas no Diagrama FAST, nas colunas. Propicia uma rapida
visualizacdo da distribuicdo do custo dos componentes segundo suas fungdes, podendo um
componente estar associado a mais de uma fun¢do de um mesmo produto, permitindo desta

forma, que o custo de cada fungéo seja estimado (SILVA et al., 2004).

A terceira técnica selecionada para avaliagcdo numérica de relacdes funcionais, foi o
Diagrama de Mudge, que permite comparar aos pares, todas as possiveis combinacdes,
identificando a fungdo mais importante, mediante uma apropriada ponderacdo. Esta é uma
técnica de avaliacdo numérica do nivel de importancia da funcdo. O nivel de importancia é
estabelecido através da classificacdo da funcdo mais importante em cada par, podendo
receber os pesos 1, 2 ou 3. O somatdrio de todas as classificacdes de cada funcao é
avaliado e informado na coluna “Total”, correspondente a linha de cada func¢do. O valor
obtido através da soma total de todas as fun¢des corresponde ao valor total do produto, que
tem a importancia relativa de 100%. A importancia relativa de cada funcdo pode entdo ser

calculada.

A quarta técnica selecionada foi o Grafico Comparativo, citado por CSILLAG (1995), que
permite registrar em um mesmo gréafico as importancias relativas das fun¢des para o usuério
em porcentagem, e 0s consumos de recursos correspondentes, também em porcentagem.
O gréfico permite comparar os custos relativos identificados na Matriz de Consumo de

Recursos com a importancia relativa definida no Diagrama de Mudge. A esséncia é que
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guanto mais préximo da linha de custo estiver a linha da fung&o, o custo otimizado estara

alocado para a respectiva funcdo, incrementanto assim o valor do produto.

Retomando a FIGURA 4.6, verifica-se na parte central o método QFDVA, originado da uniao
do QFD com a VA. SILVA et al. (2004) descrevem que, mediante o uso conjunto do QFD e
da VA é possivel identificar, através do Diagrama FAST fungbes que dificilmente sao
apontadas pelo cliente. Da FIGURA 4.6 apreende-se que a classificacdo da importancia das
necessidades do cliente obtida pelo QFD, é consolidada, considerando o nivel de
importancia relativa da VA, como uma classificacdo de funcdes. Esta classificacdo

estabelecida na VA é usada para avaliar o custo 6timo das necessidades.

Para calcular o custo, o valor da importancia relativa do custo deve ser inserido logo apés a
matriz de associacdo, permitindo quantificar a correlacdo entre especificacbes de
engenharia e custos relativos que levam ao maior valor alcancado do produto pela

otimizac&o dos custos de engenharia (SILVA et al., 2004).

Em sintese, conforme estes autores, a estrutura convencional do QFD é mantida inalterada,
com excegédo da classificagdo de funcdes, que ndo aparece no QFDVA. O Diagrama FAST
disponibiliza informacdes sobre as fung¢bes implicitas obtidas a partir da identificacdo das
necessidades do cliente, o Diagrama de Mudge fornece a importancia relativa das funcdes e

a Matriz de Consumo de Recursos identifica a importancia relativa dos custos.

4.5 — SINTESE CONCLUSIVA

Neste quarto capitulo foram apresentadas sucintamente, as origens, a evolugéo histérica e
os fundamentos basicos do QFD. Procurou-se ainda descrever o QFDVA, tido como uma
evolucdo do método tradicionalmente conhecido, do desdobramento da dimenséo Qualidade
combinado com o desdobramento da dimensédo Custo, mediante a integracdo do QFD com

a Analise do Valor.

O QFD pode ser considerado como um método apropriado para estruturar o SDP,
especificamente no nivel operacional, fazendo uso de informagdes obtidas junto ao cliente,
para especificar caracteristicas do produto e do processo. Dos desdobramentos sucessivos
sdo gerados os padroes que serdo disseminados no processo produtivo. O modelo
conceitual constituido de tabelas e matrizes representa as relacdes de causa-e-efeito que
permeiam o processo de produgéo, indicando o caminho a ser percorrido pelo projeto de

desenvolvimento para que seja possivel o alcance das metas estabelecidas. Este método
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permite explicitar o trabalho demandado para viabilizar o desenvolvimento do produto,
mediante descricdo da rotina a ser seguida na empresa, podendo ser formalizada no Padréo

Gerencial de Desenvolvimento.

Constata-se que a adocdo do desdobramento da dimensdo Custo pelas distintas
abordagens, conforme descritas pelos diversos autores citados, encontra barreiras que 0s
usuarios normalmente tém dificuldades de transpor. As equipes multifuncionais constituidas
para a conducdo do referido desdobramento, geralmente ndo estdo preparadas para lidar
com modelos matematicos, como por exemplo, a légica Fuzzy. Por outro lado verifica-se
gque as técnicas disponibilizadas pela Analise do Valor, como o Diagrama FAST, a Matriz de
Consumo de Recursos, o Diagrama de Mudge e o Gréafico Comparativo, descritas ao longo
do capitulo, sdo de facil compreensdo e tém apresentado resultados satisfatérios
comprovados pelas divulgacbes de inameros projetos desenvolvidos, relatados por
CSILLAG (2004).

As recentes publicacbes analisadas indicam que o desdobramento da dimensdo Custo
oferece um vasto campo para ser pesquisado, em sua forma original ou ainda combinado
com outras técnicas complementares, que levariam a consolidagdo do método como forma

de robustecer o SDP.

Salienta-se que na revisdo bibliografica realizada, foram encontrados poucos casos de
aplicacdo do método QFD a industria téxtil no Brasil. Nos referidos casos, o desdobramento
modal foi da dimensdo Qualidade, fato este que refor¢a o ineditismo da pesquisa relatada

nesta dissertagao.
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5.1 — INTRODUCAO

Este quinto capitulo objetiva apresentar a descricdo da metodologia de pesquisa empregada
no processo de investigacdo cientifica conduzido, visando a geracdo de conhecimento para
aplicacdo na empresa objeto de estudo e futuras consultas pela comunidade académica e

demais interessados no tema.

Inicialmente é apresentada uma introducdo aos fundamentos da metodologia de pesquisa
cientifica e respectivos pressupostos paradigmaticos, em seguida é descrita a l6gica que
levou a escolha da pesquisa-acdo como estratégia, cujas caracteristicas sdo discutidas e,
encerrando o capitulo, é mostrada de forma sucinta como foi aplicada tal estratégia no

desenvolvimento da pesquisa.

5.2 — INTRODUCAO A METODOLOGIA DE PESQUISA

Sé&o distintas as correntes do pensamento cientifico que orientam o processo de selecdo da
abordagem metodoldgica mais apropriada. Segundo o método cientifico classico, ha trés
correntes principais. O método indutivo, preconizado por Galileu Galilei e Francis Bacon no
século XVII, onde a descoberta de principios gerais se da a partir de conhecimentos
especificos (do micro para o macro). Com o método dedutivo, René Descartes no século
XVII, defendia a aplicagé@o de principios gerais a casos especificos (do macro para o micro),
e ainda, o método hipotético-dedutivo, cuja deducdo de uma solucdo para um determinado

problema se da a partir de hip6teses formuladas.

CHALMERS (1993) afirma que o que leva os pesquisadores a optarem por diferentes
abordagens metodolégicas sdo os fatores de natureza politico/econémica, bem como a 6tica
em que eles percebem os fatos. Este autor classifica as correntes do pensamento levando
em conta o processo de investigacdo cientifica. O indutismo considera que a ciéncia
principia com a atitude de observar, sem preconcepcdes, levando a uma formulacédo de
regras pelo processo de inducdo, do particular para o geral. Por outro lado, o
falcificacionismo admite que a observacdo deva ser conduzida mediante orientagbes dos

pressupostos teoricos.

Os autores BURREL e MORGAN (1979) consideram que em funcdo da relagdo das
premissas paradigmaticas, € possivel identificar diferentes correntes de pensamentos
metodoldgicos. Desta forma, evidéncia-se que a pratica metodolégica que trata das ciéncias

sociais contém pressupostos explicitos e também implicitos inerentes a ontologia,
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epistemologia, natureza humana e metodologia. A subjetividade ou objetividade advinda
destas premissas dependem da abordagem e do tipo de objeto de estudo adotados pelo

pesquisador.

Segundo THIOLLENT (1983), a metodologia de pesquisa é uma disciplina cujo objetivo
consiste em analisar as caracteristicas dos varios métodos disponiveis, avaliar suas
capacidades, potencialidades, limitacBes, desvios e criticar 0s pressupostos de sua
utilizacdo. E, portanto, a metodologia, uma forma de desenvolver uma pesquisa, na qual o
pesquisador se apdia e orienta para, a partir de seus objetivos e hipéteses, avaliacdo dos
dados e resultados obtidos, chegar a uma conclusdo confiavel. A metodologia devera
integrar as bases empiricas e tedricas do processo de pesquisa. Na especificidade da

engenharia, a atividade cientifica esta associada a pratica social (LIMA, 1994).
As fases do processo de investigacdo sdo descritas por THIOLLENT (1983) como:
delimitacao tedrico-conceitual;
delimitagdo do objeto observado correspondente ao problema geral;
formulacdo de hipdteses relacionando o problema tedrico e a realidade observada;
escolha dos métodos e técnicas para a obtencéo de dados e verificagdo das hipoteses;
observacao, experimentacéo, obtencao dos dados e processamento;
verificagdo das hipoteses e formulagéo dos resultados.
Neste sentido, a metodologia é mais que um conjunto de técnicas e métodos, é uma forma
de realizar uma pesquisa cientifica, que o pesquisador adota para a busca efetiva da
solugcdo do problema posto. Podemos encontrar em THIOLLENT (1983) uma apropriada
definicdo de metodologia, preconizando que se trata do “conhecimento geral e habilidade

gque sdo necessarios ao pesquisador para se orientar no processo de investiga¢do, tomar

decis@es oportunas, selecionar conceitos, hipéteses, técnicas e dados adequados”.
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5.3 — FATORES QUE INFLUENCIARAM A SELECAO DA METODOLOGIA DE PESQUISA

Para realizar a selecdo da metodologia a ser adotada na pesquisa tornou-se necessario
explicitar os tipos de pesquisas existentes e respectivos critérios classificatorios. Segundo
CHALMERS (1993) e LAKATOS e MARCONI (1982), uma das formas de classificacdo da
pesquisa cientifica é possibilitada pela adocdo dos critérios: finalidade; obijetivos;
procedimentos; natureza e local de realizacdo. Quanto a finalidade a pesquisa pode ser
basica ou aplicada. Se se considerar os objetivos pode ser classificada em exploratéria,
descritiva ou explicativa. Pela ética dos procedimentos podera ser do tipo bibliografica,
documental, experimental, ex-post-facto, de levantamento, estudo de caso ou pesquisa-
acdo. Quanto a natureza das variaveis pode ser qualitativa ou quantitativa. Considerando o

local de realizacdo, a pesquisa pode ser classificada como de campo ou de laboratério.

Considerando entdo uma pesquisa como um conjunto de investigacbes, operacbes e
trabalhos intelectuais ou préaticos, que tenham como objetivo a descoberta de novos
conhecimentos e criagdo de novas técnicas, a FIGURA 5.1 d& uma visdo geral destes
fundamentos e mostra as diferengas entre pesquisa béasica e pesquisa aplicada, onde se

insere a pesquisa relatada nesta dissertagao.

Pesguisa Basica Criagio de \\

ou Fundamenital Conhecimenta j
E;Z?%l;if: CriagEo de Reslizacso do

Conhecimenta Potencial Humano

-

A T

b

Pesguisa Splicada Criagao de
ou Tecnoldgica Proceszos

Criag#o de
Produtos

FIGURA 5.1 — Tipos de pesquisas cientificas
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N&o se escolhe aleatoriamente uma metodologia a ser empregada na pesquisa de um
fendbmeno social, mas sim, torna-se necessario uma analise critica do objeto de estudo e da

abordagem a ser empregada pelo pesquisador.

Na pesquisa ora referenciada, as atividades de intervencdo realizadas, foram motivadas
pela necessidade de estruturar o Sistema de Desenvolvimento de Produtos, através da
utilizacdo de técnicas e métodos que assegurassem 0 cumprimento das diretrizes
estratégicas da empresa. Para tanto, a diretoria decidiu iniciar pela ado¢do da Gestdo de
Portfélio e do método QFD. A caracterizacdo do problema estudado encontrou respaldo na
linha de pesquisa e no professor orientador. A abordagem adotada pelo aluno pesquisador é
fortemente influenciada pelo professor orientador, na medida em que este molda aquele, no
processo continuo de aprendizagem, segundo seus pressupostos implicitos e explicitos
sobre a natureza do mundo social, conforme BURREL e MORGAN (1979).

A postura do pesquisador foi, por um lado, voltada para a acdo dentro da organizacdo
pesquisada, na lideranca da equipe, buscando a resolucdo dos problemas efetivos
levantados, considerados criticos e, por outro, centrada na construcdo de novos
conhecimentos a serem disponibilizados para outros pesquisadores e usuarios interessados

no tema.

A condicao profissional do aluno pesquisador é outro fator que influenciou na escolha da
metodologia, pois, sendo ao mesmo tempo, pesquisador e responsavel na empresa pela
area funcional pesquisada. Tal fato permitiu uma adequada identificacdo pessoal e
profissional com a estratégia metodolégica, o que certamente contribuiu para um eficaz
desenvolvimento do projeto. Ocorreu um natural relacionamento do pesquisador no contato
com as pessoas envolvidas, facilidade de obtencdo das informacgdes, facilidade de acesso e
alocacéo de recursos necessarios, na tomada de decisdo e em corre¢des de rumos quando
necessario. Buscou-se a isengdo através de rigorosa disciplina em separar os dois papéis

desempenhados pelo pesquisador.

5.4 — A ESTRATEGIA DE PESQUISA ADOTADA

A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-acéo, que é tradicionalmente utilizada em
pesquisas conduzidas pelo professor orientador e que tem alcancado resultados

expressivos na busca de transformacdo das organizacfes estudadas e que é compativel

com o perfil pessoal e profissional do pesquisador.
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Diversos autores discorreram sobre os procedimentos operacionais da pesquisa-acao.
SUSMAN e EVERED (1978) preconizaram que é a pesquisa-acdo um método adequado
para gerar conhecimento, que corrige falhas da ciéncia positivista, contribuindo
sobremaneira na resolugcdo de problemas dentro das organizagbes. COUGHLAN e
COGHLAN (2002) afirmaram que inUmeras questdes objetos de estudos de pesquisadores
em gestdo de operacdes, ndo poderiam ser tratadas a luz de surveys, estudos de casos ou

ainda pela observacéao participante.

RAPOPORT (1970) afirmou que “a pesquisa-a¢do objetiva contribuir para as necessidades
praticas das pessoas que estdo inseridas em situacdo-problema e para a acumulacdo do
conhecimento das ciéncias sociais dentro de uma estrutura ética de trabalho”. Ja
THIOLLENT (2005) conceitua a estratégia pesquisa-acdo como um tipo de pesquisa
“social empirica que é concebida e realizada em estreita associagdo com uma agao ou com
a resolugcdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes
representativos da situacdo ou do problema estéo envolvidos de modo cooperativo”.
Considerando as caracteristicas da pesquisa-acdo descritas por COUGHLAN e COGHLAN
(2002), pode-se afirmar que o pesquisador tem funcéo relevante, na medida em que atua de

forma direta no processo de intervencéo, facilitando a agéo e reflexdo na empresa.

O modelo descrito por THIOLLENT (1997) e por SUSMAN e EVERED (1978) relacionam as

seguintes etapas:

diagnéstico da atual situacao;

planejamento da acao;

execucédo das acdes ou intervencdo conforme planejado;

avaliacéo dos resultados alcancados;

identificac@o da geragéo de conhecimento aplicavel e reinicio de novo ciclo.

O processo ciclico da pesquisa-acao é descrito conforme FIGURA 5.2.
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DIAGNOSTICO
Identificar ou definir
o problema

ESPECIFICAR O
APRENDIZADO
Identificar as descobertas

gerais

PLANEJAMENTO DA
AGAO
Considerar alternativas de
acao para resolver
um problema

Desenvolvimento de uma
Infra-estrutura para o
Sistema social

AVALIAGAO EXECUGAO DA AGAO
Estudar as consequéncias Selecionar uma diregdo
de uma acédo ] para a agao

Fonte: SUSMAN & EVERED (1978),p.588

Fonte: Adaptado de SUSMAN e EVERED (1978)

FIGURA 5.2 — O processo ciclico da pesquisa-acao

Constata-se que este processo gira em uma espiral, buscando continuamente o
aprimoramento, estabelecendo na organizacdo uma forma de gestdo, onde a equipe de
trabalho, instruida pelo pesquisador, atua conjuntamente com os demais funcionarios e
geréncias envolvidos. COUGHLAN e COGHLAN (2002) preceituam que tal estratégia
abrange a acgdo pratica para a criagdo do conhecimento, enriquecendo os fundamentos

teoricos.

A pesquisa-acao ndo exige na sua execugao um roteiro invariavel a ser seguido, mas tendo
sim um ponto inicial, denominado fase exploratéria e um ponto final, dito divulgacdo dos
resultados alcancados. Entre estes dois pontos demarcatorios, pode-se optar por uma série

de caminhos, a luz das condi¢des apresentadas (THIOLLENT, 1983).

THIOLLENT (1997) descreve um roteiro a ser utilizado pelas organizacdes, constituido por
quatro fases. Na etapa exploratdria é realiza uma pesquisa de campo e elaborado um
diagnostico da atual situagéo para a identificagcdo dos problemas a serem tratados. A equipe
de trabalho faz uma revisao bibliografica e seleciona conceitos. Em seguida os dados sao

adequadamente coletados, analisados e agdes sdo propostas e implementadas.

THIOLLENT (2005) afirma que na pesquisa-acdo ndo ha a formulacdo de hipéteses e a
respectiva rejeicdo ou nao rejeicdo, mas sdo estabelecidas proposi¢oes ou diretrizes. Uma
vez constatados os resultados, estes sdo divulgados. Se necesséario sdo implementadas

corregbes e redirecionamentos com vistas a sedimentar o conhecimento produzido.
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Identificada a eficacia das acdes implementadas no projeto piloto, a organizacdo pesquisada
poderé entdo estender e adotar o conhecimento gerado para outras areas e processos que

apresentarem demandas, sem precisar da atuacdo do pesquisador.

Assim é que a estratégia de pesquisa-acdo foi adotada no processo de intervencdo
conduzido na empresa, pois, conforme constatacdo de SUSMAN e EVERED (1978) orienta
de forma mais efetiva para a investigacdo nas organizacoes, sob a avaliacdo de critérios
filoséficos diferentes daqueles da ciéncia positivista, sendo seus méritos cientificos

legitimos.

5.5 — A INTERVENCAO NA EMPRESA

Nesta secdo sdo apresentadas de forma sucinta as atividades desenvolvidas pelas equipes
multifuncionais que conduziram os dois projetos pilotos na organizacdo estudada. A
pesquisa foi feita em uma empresa brasileira do setor téxtil, num primeiro momento, em um
projeto piloto, conduzido na &area estratégica de negocio Vestuario (sportswear), com a
aplicacdo da Gestdo de Portfélio para selecionar projetos de desenvolvimento de novos
produtos e alocagéo de recursos, voltado, portanto, para o foco estratégico da Gestédo de
Desenvolvimento de Produtos (CHENG, 2000).

A pesquisa contemplou ainda o desenvolvimento de um segundo projeto piloto com a
aplicacdo do método QFD, focando o nivel operacional do SDP, no desenvolvimento de um
produto para aplicacdo especifica de um grande cliente da area estratégica de negdcio
voltada para roupas profissionais (workwear). A énfase foi na obtencdo e estabelecimento
das especificacbes para o0 projeto e processo de producdo, selecdo de matéria-prima,
qualificacdo dos operadores e alcance do custo objetivado. Foi identificado o modelo
conceitual e criadas e preenchidas as tabelas e matrizes, conforme preconizado por CHENG
et al. (1995).

Uma vez parametrizadas tais tabelas e matrizes, foi planejado e realizado um experimento
no processo produtivo. Os resultados obtidos foram analisados e relatados. As dimensfes
de desdobramento consideradas foram Qualidade e Custo, cujas informagdes foram
transmitidas para as areas envolvidas na producdo, apos passagem de producdo do lote
piloto (scale-up) para producao efetiva, em grandes volumes (ramp-up), através do sistema
de padrées, conforme CHENG e MELO FILHO (2006). Para tanto foram constituidas duas
equipes multifuncionais, uma coordenada pelo aluno pesquisador e outra pelo gerente da

area de negocio Vestuario, tendo como patrocinadores os diretores comercial e industrial da
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empresa, e como membros efetivos representantes das areas funcionais envolvidas
(Marketing, Vendas, Engenharia, Producdo, Controladoria, Financas e Logistica). A
organizacdo das equipes seguiu a forma similar ao modelo denominado por CLARK e
WHEELWRIGHT (1993) como estrutura peso-pesado, onde o lider teve a total
responsabilidade pelo projeto, definindo e alocando 0s recursos necessarios. A equipe
trabalhou nos dois projetos por um periodo de 18 meses. O inicio do segundo projeto
ocorreu antes mesmo do término do primeiro, quando as equipes desenvolveram atividades
simultaneas, exigindo de certos participantes maior tempo de dedicacdo, fato este que

contou com a aprovacao e incentivo da diretoria da empresa.

A empresa forneceu todas as informagBes necesséarias e liberou recursos, inclusive de
maquinas, equipamentos, matéria-prima e pessoal para a correta aplicacdo dos dois
métodos. As reunides de deliberacdo ocorreram a cada semana, mediante cronograma
previamente estabelecido e as tarefas intermediarias foram executas pelos responsaveis
nomeados pela coordenagdo dos projetos. As agbes e respectivos resultados foram
anotados em um diario de bordo, que fora adotado como forma de preservar a memoria e
registrar as ocorréncias relevantes para posteriores recuperacdo e analise. Os meios de

armazenamento dessas informagdes foram planilha eletrénica e processador de texto.

5.6 — SINTESE CONCLUSIVA

O quinto capitulo que se encerra, descreveu ainda que de forma sucinta, os fundamentos
basicos de metodologia de pesquisa, sobretudo da estratégia adotada na pesquisa
realizada, que foi a pesquisa-acéo, tida como mais apropriada para o carater cientifico e de
aplicacdo pratica propostos pelo aluno pesquisador, com vistas a deixar contribui¢cdo tanto

para a empresa quanto para a ciéncia.

A pesquisa-acdo preconizada por SUSMAN e EVERED (1978) como estratégia adequada
para a condugdo de um processo investigativo em organizacdes, cujos critérios filosoficos
diferentes daqueles da ciéncia positivista, tem méritos cientificos legitimados, foi a
norteadora de duas intervencdes no SDP da empresa pesquisada. As intervencdes tiveram
0 objetivo de aplicar na GDP os métodos de Gestao de Portfélio e QFD nos niveis

estratégico e operacional, respectivamente.
A atuacdo do pesquisador orientando as equipes que conduziram os projetos foi facilitada
pela condicdo de ser responsavel na empresa pela area funcional pesquisada, conhecendo,

portanto as culturas e valores existentes na empresa. A interacdo entre o pesquisador e as
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pessoas envolvidas, transcorreu de forma objetiva na obtencdo das informacoes,
disponibilizacdo de recursos, nas decisdes tomadas e intervengdes para direcionamento dos

trabalhos.

Os dados e informacdes relevantes, levantados durante as intervencg@es, foram registrados
em atas de reunides, relatérios técnicos, planilhas eletrbnicas, processador de texto e
gréaficos e o tratamento estatistico foi realizado com o auxilio do software estatistico Minitab.
A andlise dos dados foi feita mediante avaliacdo do diario de bordo elaborado durante o
transcorrer da pesquisa. Os conhecimentos teéricos e praticos gerados foram repassados,
pelas equipes multifuncionais que desenvolveram os dois projetos, para todos os envolvidos

na organizagao.
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6.1 — INTRODUCAO

Este sexto capitulo tem o objetivo de descrever a intervencdo realizada na empresa
pesquisada, uma vez implantado um projeto piloto utilizando a Gestdo de Portfélio para
selecionar projetos de desenvolvimento de novos produtos e alocar recursos, direcionado,

portanto, para o foco estratégico da Gestao de Desenvolvimento de Produtos.

A intervencdo ora relatada, foi conduzida na &rea estratégica de negocio com atua¢do no
mercado mundial de tecidos sportswear, voltados para o segmento de moda. A linha
sportswear deve oferecer aos clientes produtos desenvolvidos em funcdo dos principais
movimentos da moda nacional e internacional. A experiéncia da empresa aliada a alta
tecnologia, diversificando e oferecendo produtos de qualidade e acabamentos diferenciados,

sao fatores criticos de sucesso.

Este segmento da industria da moda possui algumas peculiaridades quanto ao seu processo
de desenvolvimento de novos produtos. As decisdes sdo geralmente tomadas sob forte
influéncia de estilistas, que monitoram as tendéncias e tém uma linguagem caracterizada
pela subjetividade, diferentemente da linguagem da engenharia, normalmente objetiva.
Alguns cuidados especiais sdo necessarios para evitar conflitos e decis6es erradas. Um
tecido desenvolvido, produzido e entregue conforme as caracteristicas objetivamente
especificadas podem ndo atender as necessidades e desejos do cliente, sob o ponto de
vista da estética, como por exemplo, caracteristicas visuais, toque e caimento, dentre

outros.

Atualmente na empresa pesquisada s&o desenvolvidas duas cole¢bes anuais, segundo as
estacdes primavera-verdo e outono-inverno, e lancadas sempre com um ano de
antecedéncia, assumindo riscos, mediante incertezas e probabilidades de sucesso e
fracasso. Portanto, muitas variedades de novos tecidos sdo desenvolvidas em curto periodo

de tempo, com vistas a antecipar as agdes dos concorrentes.

Desta elevada quantidade de novos produtos desenvolvida e langada a cada colegéo, é
baixa a taxa de sucesso. Do total de produtos lancados a cada temporada tém-se obtido
uma meédia de 30% de sucesso, segundo dados levantados, evidenciando que o processo

ainda é ineficiente sob o0 aspecto de consumo de recursos para os resultados alcancados.
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Optou-se por empregar 0 método da Gestdo de Portfolio como forma de robustecer o SDP
da empresa, uma vez que, a literatura consultada prescreve tal método como apropriado

para assegurar a manutencdo de uma carteira 6tima de produtos.

Para preservar a confidencialidade de algumas informacdes, visando proteger a propriedade
intelectual da empresa, certos dados foram alterados sem, entretanto, descaracterizar o

estudo.

6.2 — PROCESSO DE INTERVENCAO NA EMPRESA

A empresa pesquisada que trabalha em funcéo das tendéncias da moda neste segmento de
mercado, é considerada fast follower. Monitora o viés mundial e lanca rapidamente no
mercado tecidos contendo as informagdes captadas. Disputa a lideranga do mercado
nacional com outras duas grandes companhias brasileiras, que tém praticamente as
mesmas caracteristicas de processo produtivo e de produto. O que as diferencia sdo dois
fatores: a rapidez de desenvolvimento e lancamento das colec¢des, denominado time-to-
market e o atendimento. Aquela que conseguir aliar estes dois fatores com uma carteira de
produtos acertadamente selecionada serd efetivamente a lider de mercado. Este contexto
indicou ser favoravel para o desenvolvimento do projeto piloto, para o qual foram

estabelecidos os objetivos apresentados a seguir.

6.2.1 — OBJETIVOS DA INTERVENCAO

Os objetivos desta intervencdo foram definidos entre o diretor superintendente, as diretorias
comercial e industrial da empresa e o aluno pesquisador. Para tanto, foram realizadas duas
reunides, sendo a primeira para apresentagdo dos fundamentos tedricos, ainda pouco
conhecidos, principalmente pelos diretores presidente e industrial. A segunda reunido teve
como escopo 0 estabelecimento dos objetivos e o delineamento do planejamento da

intervencéo.

Conforme descrito no capitulo 1 desta dissertagdo, na secao 1.4, esta primeira intervencéo
teve como objetivo geral mostrar como o método da Gestdo de Portfélio pode ser
empregado como forma de robustecer o sistema de desenvolvimento de produto de uma

empresa do setor téxtil brasileiro.

Para alcancar este objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:
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mostrar como a Gestdo de Portfélio pode auxiliar na selecdo correta da carteira de

produtos no SDP da empresa,;

descrever o procedimento de utilizacdo da Gestédo de Portfélio no SDP da empresa;

gerar conhecimento sobre a utilizacdo da Gestao de Portfélio em uma empresa do setor

téxtil , para difusdo e aplicacdo por pesquisadores e gestores interessados no assunto;

difundir o método da Gestao de Portfélio na empresa;

explicitar e difundir o direcionamento estratégico na empresa.

6.2.2 — ESTABELECIMENTO E ORGANIZACAO DA EQUIPE DE TRABALHO

Este projeto teve como sponsor ou patrocinador o diretor comercial da empresa e como lider
0 gerente da AEN Vestuario. Para composicdo da equipe foram selecionados e indicados
como membros efetivos cinco representantes das areas funcionais envolvidas (Marketing,
Vendas, Engenharia, Producdo, Financas), além do pesquisador. A equipe trabalhou no
projeto por um periodo de dez meses, com dedicacdo de quatro horas diarias, cujos

membros nao foram retirados de suas funcées normais.

Para capacitar os membros da equipe quanto aos fundamentos tedricos da GP e informar
sobre o escopo do projeto, foram realizados treinamentos internos, contando com
participacdo de convidados de outras &reas funcionais envolvidas indiretamente com o

projeto e toda a diretoria da empresa. O pesquisador ministrou os treinamentos.

Foram realizadas reunides semanais deliberativas e seminarios para acompanhamento da
evolugéo do plano de trabalho estabelecido, conforme o cronograma apresentado de forma
parcial na FIGURA 6.1.

EDT |N0me | Duragéo | Iizic | Términ | Bt05 |EMowDS |18 Dez 05 | 29 Jan 06 |:
| (1133118 [ 6 [24 11 [29]16] 8
1 |0 E Cronograma de Atividades da Equipe de Trabalho | 133dias Ter 14105  Ter 2/5/06 . : :
2 |1 Definir escopo e objetivos do projeto 22 diaz Ter 11105 Gua 301105
£ 0 Capacitar equipe 14 dias Gui TM2105 Ter 201205
4 |3 Walidar estratégia do negdcio 7 dias QUi SAME Dom 15406
S |4 Identificar oportunidades e gerar idéias a0 dias | Sex 200106 i 305306
B |5 ldertificar & clazsificar os projetos 12 disz Séb 1406 Sab 154006
T |6 Reslizar decizdo prefiminar | Sdiaz  Sab 15406 i 2004006
a |7 Calcular custo projetado 7 diaz G 2004006 Dom 300408
9 (8 Realizar decizéo preliminar Il 2 diaz Seq 1506 Ter 25006

FIGURA 6.1 — Cronograma das atividades da equipe trabalho.
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Apesar de a lideranca formal ter ficado sob a responsabilidade do gerente da area de
negoécio Vestuario, efetivamente a equipe foi coordenada pelo diretor comercial, que estava
sempre presente nos encontros semanais e semindrios. Foram necessarias reiteradas
intervencBes por parte do aluno pesquisador, no sentido de chamar aten¢éo e equilibrar o
poder de decisédo entre os membros da equipe, na medida em que o diretor comercial, que
dedicou atencdo especial a este projeto, fazia valer sua autoridade. Buscou-se sempre
tomar decisdes nestes eventos, sob a forma de consenso, mediante a aplicacdo da técnica
Delphi. Esta técnica foi escolhida por promover a concordancia de especialistas sobre um
tema por meio de uma série de questionamentos, até que um consenso seja conseguido, ou

gue se tenha uma resposta suficientemente esclarecida (CSILLAG, 1995).

Estes eventos foram formalizados mediante apontamentos em atas de reunides e listas de
presengas, visando manter registros das decisdes tomadas, agdes propostas e implantadas,
resultados alcancados e recursos empregados. Todos os documentos gerados foram
armazenados em meio magnético e divulgados nos setores da empresa envolvidos com o

Processo.

6.2.3 — APLICACAO DA GP

Apbs a realizacao do treinamento que visou a difusdo dos fundamentos da GP, a equipe de
trabalho sob a orientagcdo do pesquisador desenvolveu um modelo para utilizacdo na
empresa. Para desenvolver tal modelo, definiu-se como premissa que, da analise criteriosa
dos modelos disponiveis na literatura consultada, conforme descrito no terceiro capitulo
desta dissertacdo, as caracteristicas essenciais deveriam ser integradas e a elas

incorporadas outras ainda ndo contempladas.

No modelo adaptado procurou-se representar de forma clara a estrutura funcional da
organizacdo em trés grandes blocos, delimitando os campos de decisdo e acdo entre os
niveis estratégico, tatico e operacional, correspondendo as atuacdes da alta e média

geréncias e a execugao, respectivamente.

A légica de modulos interdependentes, com comunicacéo estabelecida em duplo sentido ao
longo do processo, foi apreendida do modelo proposto por COOPER, EDGETT e
KLEINSCHMIDT (1998). Foi mantido o norteamento das atividades pelo direcionamento
estratégico e acrescentada a possibilidade de criacdo de um fluxo de informacéo de baixo

para cima, visando possiveis adequacdes da definicdo estratégica.
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Do modelo de ARCHER e GHASEMZADEH (1999) permaneceu a idéia de sequenciamento
das etapas, sempre orientadas pela estratégia do negdcio da empresa. O modelo foi
adequado para selecionar e priorizar projetos constituintes das colecdes, portanto, ndo ha a
possibilidade de avaliagdo e selecdo de um sé projeto, caso surja no periodo entre o
desenvolvimento e lancamento das colecdes. O inicio de novo ciclo de avaliacdo e selecao

de projetos para definicdo do portfélio 6timo ocorre a cada seis meses.

Da base de conhecimento como ponto de partida no modelo proposto por PATTERSON
(1999), buscou-se caracterizar no modelo adaptado, as informacfes de entrada para a
definicdo da estratégia do negdcio, mercadoldgicas ou de cunho tecnoldgico. A atividade de
desenvolvimento de competéncias também foi mantida, por ser considerada fator critico de
sucesso. Foi adicionada a avaliagdo individual de projetos como um primeiro ponto de

decisao sobre quais projetos deveriam seguir para a etapa seguinte.

Assim como preceituam KAVADIAS e LOCH (2004), foi mantida a condicdo de
direcionamento da classificagdo, ordenamento e alinhamento dos projetos pela estratégia
estabelecida para o negdcio da organizacdo. A idéia central do funil de desenvolvimento
permanece contemplando as etapas sequenciadas para a selecdo e priorizacdo dos

projetos.
Observadas as contribuicbes mais importantes oferecidas pelos modelos propostos pelos

autores analisados, 0 modelo para selecdo e priorizacdo de projetos de novos produtos na

empresa, customizado pela equipe, é apresentado na FIGURA 6.2.
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FIGURA 6.2 — Modelo para sele¢éo e priorizacdo de projetos de novos tecidos

Uma vez definido e validado, o modelo foi utilizado como roadmap para orientacdo das
atividades de definicdo do portfélio 6timo, cujo ciclo completo é descrito a seguir. Para
viabilizar a selecao e priorizacdo de projetos de novos tecidos, conforme 0 modelo adotado
foi criada a matriz apresentada no APENDICE A. Nela os projetos propostos foram
dispostos nas linhas, identificados e classificados pelos critérios relacionados nas primeiras
16 colunas. A avaliacdo, selecdo e priorizacdo foram realizadas segundo os critérios
dispostos nas 15 colunas seguintes. Em outras palavras, com base na referida matriz, cada
projeto proposto foi entdo, submetido a uma espécie de lista de verificacdo, composta por
uma série de critérios de identificacdo, classificacdo, avaliacdo, selecdo e priorizacdo até a

obtencao do portfélio 6timo.

6.2.3.1 — REVISAO E DEFINICAO DA ESTRATEGIA DE NEGOCIO

A primeira atividade pertencente ao nivel estratégico do modelo, foi a reviséo e definigdo da
estratégia do negocio empresarial. O processo de formulagédo da estratégia do negécio, sob
a coordenacdo do aluno pesquisador, ocorreu na primeira quinzena de janeiro de 2006, com
a participacdo da alta direcdo da empresa e dos membros constituintes da equipe de

trabalho. Concluidas as atividades preparatérias de levantamento de dados, consolidacao,
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formatacdo e distribuicdo das informacdes, foi realizado um seminario fora das
dependéncias da empresa, com duracao de dois dias, cujo formato do modus operandi esta
apresentado no APENDICE B.

Como entradas para servir de contexto, foram consideradas informa¢des sobre cenarios,
mercado, tecnologia, ambiente interno e externo, e ainda legislacéo tributaria, ambiental e
trabalhista. Como resultados foram validados as politicas e diretrizes estratégicas,
posicionamentos e plano de acgdo para sustentacédo, definidos o escopo e objetivos do
negocio, que foram os direcionadores estratégicos para a selecao do portfélio da colecdo
Verdo 2008.

O escopo do negdcio, que esta representado em forma de diagrama na FIGURA 6.3, ficou
assim definido: produzir, beneficiar e comercializar no mercado interno e externo, tecidos
planos a metro e confeccionados, que atendam as necessidades de vestuario e de roupas

profissionais, integrando processos e desenvolvendo parcerias e aliancas.
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FIGURA 6.3 — Escopo do negécio da empresa

Os objetivos do negdcio foram compilados em planilha, que esta apresentada no
APENDICE C, foram:

manutencdo do equilibrio da produgdo, estabelecendo requisitos da qualidade e

eficiéncia em todas as etapas do processo produtivo;

atendimento aos requisitos do acionista;
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atendimento aos requisitos do cliente;

monitoramento de tendéncias e antecipacao junto a concorréncia;

manutencao de clima interno favoravel ao estabelecimento de projetos desafiadores.

Concluidas as atividades de formulacéo da estratégia do negdcio, procedeu-se a divulgagéo
dos resultados, mediante comunicagcdo e disseminagdo para toda a empresa, através de
reunides e meios de comunicacdo interna. O conhecimento das orientagdes estratégicas
permitiu que todos os funcionérios tivessem a possibilidade de propor projetos de novos

tecidos.

6.2.3.2 — IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES E GERACAO DE IDEIAS

Para sistematizar a identificagdo e detalhamento das oportunidades, que foi a primeira
atividade do nivel tatico, foi desenvolvido um formulario, controlado sequencialmente,
conforme mostrado no APENDICE D, para que os projetos fossem propostos de forma
organizada, facilitando ndo sé a descricdo da idéia como também 0 seu processamento
pelas diversas etapas do sistema. Este documento foi denominado Solicitacdo de Andlise e
Desenvolvimento de Produto — SADP. Para a colecdo Verdo 2008 foram registradas 48
propostas para desenvolvimento de novos tecidos, distribuidas da seguinte forma: 72%
vieram do monitoramento de tendéncias; 4% foram solicitadas por clientes; 3% pelas
gerencias comerciais; 12% foram originadas por fornecedores de matéria-prima e 9% foram

caracterizadas como sugestfes de funcionarios.

Confirmando a expectativa da equipe de trabalho, o maior volume de identificacdo de
oportunidade e apresentagdo de propostas de novos projetos veio do canal denominado
monitoramento de tendéncias. Este monitoramento que esté institucionalizado na empresa
desde o ano de 2002, é coordenado pela estilista, que reporta diretamente ao diretor
comercial e como dito anteriormente tem forte poder de influéncia na definicdo do portfolio.
Tem como funcédo principal buscar informacdes nos principais centros que ditam a moda,
visitando regularmente varios paises, participando de feiras e eventos afins. Estas
pesquisas uma vez consolidadas, trazem informacdes sobre as necessidades e expectativas
do mercado, amostras para andlise de engenharia, precos, demanda mensal estimada e

normas técnicas especificas.
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6.2.3.3 — IDENTIFICACAO E CLASSIFICACAO DOS PROJETOS PROPOSTOS

Nesta atividade que estd posicionada no nivel operacional do modelo, foi realizada uma
primeira triagem para verificacdo das informacdes basicas contidas no documento de
solicitacdo de desenvolvimento, para cadastramento no Sistema de Gestdo Corporativa —
EMS, e dar identidade ao novo produto. Nesta etapa, cada projeto proposto recebeu um
cédigo e um nome e ainda foi elaborada uma breve descricdo sobre suas principais
caracteristicas. Foi identificada a qual area de negdcio estava posicionado: Vestuario ou
Profissional. Também foi definida a familia de produtos que pertencia. As respectivas

familias foram assim classificadas:

Premium: tecidos mais estruturados, com acabamentos diferenciados. Apropriados para

confecgéo de pecas mais elaboradas;

Texturados: tecidos basicos, texturados pelas insercfes de fios diferenciados ou por

estruturas trabalhadas. Os pesos variados garantem versatilidade de usos;

Stretch: a praticidade e o conforto sdo assegurados pela utilizacdo de fios de elastano;

Metdlica: tecidos mistos com poliéster de visual urbano e moderno, onde o0 aspecto

diferenciado das cores ganha aparéncia de denim color;

Basicos: tecidos basicos, leves e versateis para roupas confortaveis do street e do

casualwear;

Denim: tecidos denim, basicos, diferenciados, com peso e texturas multiplos, que

facilitam os desenvolvimentos de cole¢cdes com criatividade e inovagoes.

Para a identificac@o do estagio do projeto, foram oferecidas duas possibilidades: ativo para
projetos em linha, portanto ja lancados, e em andlise para os recém propostos. Para
classificagdo da origem das propostas quatro alternativas foram possiveis: monitoramento
de tendéncias, funcionarios da empresa, clientes e fornecedores. Para caracterizar o
objetivo do projeto as opgdes possiveis foram: novo, substitutivo, melhoria ou reducéo de

custo.
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6.2.3.4 — ANALISE INDIVIDUAL DOS PROJETOS E DECISAO PRELIMINAR |

Novamente no nivel tatico, cada projeto foi avaliado segundo o critério impacto na estratégia
empresarial. As possiveis alternativas foram: alto, médio e baixo impactos. O projeto com a
caracteristica de alto impacto significou que afetaria positivamente a estratégia do negdcio,
constituindo eficiente vetor de implementacdo. Além da classificacdo quanto a intensidade
do impacto foram descritos os aspectos dos impactos. A questdo norteadora foi: a idéia do
produto é compativel com a estratégia do negdécio, com 0 escopo € com 0s objetivos?

Buscou-se descartar idéias ruins o mais cedo possivel.

Todos os projetos classificados como de baixo impacto foram arquivados no banco de
projetos em espera, aguardando uma oportunidade de nova avaliagdo ou ainda, recebendo
adequacdes e corregdes. Os projetos com atributos de médio e alto impactos seguiram para

a proxima etapa de avaliacao.

6.2.3.5 — ESPECIFICACOES DE CARACTERISTICAS CRITICAS

Esta foi a segunda atividade no nivel operacional e teve como uma das finalidades,
identificar as caracteristicas e especificacdes basicas e criticas do novo tecido para
subsidiar as decisdes que seriam tomadas na avaliagdo do grau de inovacéo e dificuldade
tecnoldgica. Para registrar este conjunto de informacdes, a equipe desenvolveu e utilizou o
documento denominado Analise de Produto — AP, conforme mostrado no APENDICE E.
Estas informacgdes foram inseridas no banco de dados do EMS para criagéo da lista técnica,
roteiro de producdo e matriz de consumo de recursos. Outra finalidade desta atividade foi
preparar dados para subsidiar as decisdes que seriam tomadas em etapas posteriores na
avaliacdo usando os critérios de preco médio e margem de contribuicdo. Uma terceira
finalidade foi fornecer informacdes para a identificacdo de necessidades de capacitagao
tecnologica e alocacdo de recursos. O documento criado e utilizado pela equipe foi
denominado Desenvolvimento de Produto — DP, apresentado no APENDICE F, que contém
maior detalhamento do novo produto, especificacdes gerais de processo de producdo e uma
série de informacdes referentes ao custo. Todas estas informagfes também foram utilizadas

no processo de desenvolvimento dos novos tecidos aprovados.
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6.2.3.6 — DECISAO PRELIMINAR Il

O segundo ponto de tomada de decisdo no nivel tatico ocorreu logo ap6s a conclusdo da
etapa anterior e considerou para tanto, dois critérios: grau de inovacdo e dificuldade

tecnoldgica.

A inovacao aqui considerada dizia respeito ao nivel de agregac¢éo de valor que o novo tecido
geraria para o cliente ou usuario final e existéncia do produto com tal valor agregado no
mercado regional e mundial. Como o direcionamento estratégico da empresa indicou a¢des
para incrementar o volume de exportacdes com produtos de alto valor agregado, produtos

com este atributo seriam recomendaveis.

A pergunta norteadora foi: o produto tera um conceito adequado, de tal forma que seja
preferido pelos consumidores? As informacg8es preparadas nas etapas anteriores foram
essenciais para a tomada de decisdo nesta avaliacdo. O conhecimento dos agentes da
cadeia de valor e seus movimentos estratégicos trouxeram indicagbes da existéncia de

produtos iguais, similares ou com significativas inovagoes.

Os produtos que nao apresentaram nenhum dos dois atributos foram direcionados para o
banco de projetos na condicdo de espera. O estabelecimento desta condicdo gerou
polémica entre os membros da equipe e como ndo houve consenso, o diretor industrial
decidiu pela sua adocdo sob o argumento de que em etapas posteriores quando da
avaliacdo conjunta dos novos produtos com os produtos ativos, poderia ser feito uma

reavaliacdo no banco de idéias.

O segundo critério pelo qual os projetos foram avaliados foi o grau de dificuldade
tecnologica. A questdo norteadora foi: trata-se de desenvolvimento de um produto
tecnicamente consistente? As especificagbes de engenharia para o produto e respectivo
processo subsidiaram as decisdes. As opg¢Bes disponibilizadas foram: alta, média e baixa
dificuldade tecnoldgica. Os produtos que requeriam elevados investimentos para adequagao
de maquinas, instala¢es, desenvolvimento de fornecedores e aquisicdo de matéria-prima,
ou mesmo de conhecimento técnico inexistente na empresa, receberam o atributo de alta
dificuldade tecnoldgica. Os produtos assim classificados foram avaliados com maior rigor

nas etapas posteriores.
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6.2.3.7 — PREVISAO DO VOLUME DE VENDAS E DECISAO PRELIMINAR I

Neste terceiro ponto de deciséo situado no nivel tatico do modelo, os critérios adotados para
avaliacdo dos projetos foram: volume mensal médio de vendas, preco alvo e margem de
contribuicdo. O volume médio de vendas foi estimado a partir de informa¢des consolidadas
pela equipe de representantes comerciais, equipe de prestacdo de servicos de assisténcia
técnica, equipe de atendimento do Servigo de Atendimento ao Cliente — SAC, geréncias de
vendas, estilista e de pesquisas contratadas junto a agéncias especializadas. Projetos com

volumes mensais de vendas acima de 100.000m seriam recomendaveis.

O preco objetivado foi calculado mediante auxilio das geréncias de controladoria e de
finangas, a partir das seguintes informagdes consolidadas: custo de producéo calculado pela
engenharia e controladoria; preco de mercado, pesquisado pelas geréncias de vendas;
metas de rentabilidades definidas na estratégia de negdcios, desdobradas do objetivo de

lucratividade.

A margem bruta de contribuicdo, que conceitualmente é o valor restante para pagar os
custos fixos, depois de descontados das receitas de vendas os custos variaveis, teve como

minimo aceitavel o valor de 15%.

As questdes norteadoras foram: as vendas do produto atenderdo as expectativas? O
produto atendera as metas de lucratividade? Todos os projetos que ndo atenderam a estes
trés critérios simultaneamente foram direcionados para o banco de projetos em estado de
espera. Foi definido que a quantidade de novos produtos a serem desenvolvidos a cada
colecéo, estaria limitada em funcéo da capacidade da equipe de engenharia de produtos e
processos. Constatou-se, avaliando as licdes aprendidas nas Ultimas colecdes
desenvolvidas, que tecnicamente, cada engenheiro de produto poderia desenvolver
simultaneamente, no prazo exigido, apenas dois projetos. Desta forma, 16 projetos foram
selecionados nesta etapa e direcionados para o processo de desenvolvimento de novos

produtos.
6.2.3.8 — DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS E ALOCAQAO DE RECURSOS
Foram levantadas todas as competéncias necessarias para o efetivo desenvolvimento e

lancamento dos produtos aprovados na etapa antecedente, mediante informacdes

consolidadas pela Engenharia de Produtos e Processos. As competéncias identificadas
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foram agrupadas em trés classes: métodos; pessoas e estrutura de suporte. Uma vez
identificada disparidade entre competéncias exigidas e competéncias atuais, foi estimado o
valor do investimento necesséario e comparado com o investimento or¢cado para esta conta
de resultado. Como o valor orcado estava abaixo do valor requerido e ndo foi possivel
disponibilizar aporte adicional, foi reavaliado o elenco de requisitos das competéncias

exigidas para adequacéo.

A alocacdo de recursos tanto para o desenvolvimento de competéncias quanto para o
efetivo desenvolvimento dos projetos aprovados foram liberados conforme previsto no

orcamento estabelecido para o ano corrente.

6.2.3.9 — SELECAO DO PORTFOLIO OTIMO

A Ultima atividade do modelo e segunda do nivel estratégico foi a selecao do portfélio 6timo,
ocasido em que o diretor comercial fez uma avaliacdo conjunta dos novos projetos a serem
desenvolvidos e dos projetos ativos, lancados nas colecfes passadas e que ainda

permaneciam em linha, ou seja, disponiveis para vendas.

O gerente da AEN Vestuario extraiu do EMS uma listagem de todos os projetos em linha e
preparou uma base de dados, que permitiu a estratificacdo pelas seguintes variaveis:
volume mensal médio de vendas; preco médio de venda; margem de contribuicdo; volume
mensal médio de vendas por cliente e por setor de mercado; porcentual médio mensal de
geracgdo de retalho por produto; numero de reclamagfes mensais de cada produto; volume
médio mensal de devolugBes por produto e montante médio mensal de indeniza¢des por

produto.

Aos produtos foram atribuidos graus de prioridade. O atributo de prioridade 1 significou que
o projeto deveria fazer parte do portfolio 6timo. A prioridade 2 indicou que o projeto teria que
ser melhorado e o grau 3, indicou que o projeto ficaria no banco de projetos com status de
espera. Depois de avaliados os 62 produtos em linha, decidiu-se pela descontinuidade de
toda a familia de produtos denominada metalica, constituida por sete tipos de tecidos que

foram direcionados para o banco de projetos com status de “em espera”.

O portfélio étimo selecionado para a colecdo Verdo 2008 foi composto, portanto com 55

projetos ativos e 16 novos produtos, totalizando 71 produtos disponiveis para vendas a partir
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do lancamento realizado em dezembro de 2006. Os GRAFICOS 6.1 a 6.3 mostram o

balanceamento alcancado na carteira de produtos entdo definida.

O GRAFICO 6.1 apresenta a distribuicdo de produtos por familia. A linha Denim constituida
por tecidos voltados para o segmento de jeanswear, onde o corante azul indigo, através de
lavagens diversas, proporciona aspectos que contemplam as necessidades de estética e
roupas confortaveis e praticas, ficou com 40,7% dos artigos. Esta composicao visou atender
a diretriz estratégica de modernizacdo e crescimento, pois atenderia um mercado em
expansdo, porém com forte concorréncia. A postura de lideranga de custo com qualidade

compativel a dos principais concorrentes foi a estratégia escolhida para esta familia.

Pie Chart of FAMILA DE PRODUTOS

Zateqory
[ PREMIUM
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24,1%

GRAFICO 6.1 — Distribuicdo de produtos por familia

Com 24,1% dos produtos, a familia Stretch exige alta tecnologia para fabricacéo dos fios de
trama no processo de encapsulamento da alma de elastano com o algod&o, assegurando ao
tecido praticidade e conforto. Esta familia apresenta alta atratividade, proporcionando a

empresa boa posicdo competitiva e lideranca de mercado.

A familia denominada Texturados cuja caracteristica principal € garantir versatilidade de
usos, com diversas aplicacées na confecgdo de roupas, ficou com 13% dos produtos. Os
artigos texturados atenderiam a demanda constatada e seriam menos vulneraveis a

concorréncia externa.
A familia de tecidos Basicos, também chamada de Casual, visando atender aos segmentos
do street e do casualwear recebeu também 13% dos produtos. Esta familia se caracteriza

por oferecer tecidos com alto grau de sinergia, multiplas aplicacdes, vendas em grandes
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lotes e inexisténcia de sazonalidade, propiciando otimizacdo da tecnologia de fabricacédo e

da capacidade instalada.

A linha Premium foi contemplada com 9,3% dos produtos, que sdo tecidos mais
estruturados, com acabamentos diferenciados, apropriados para confeccdo de pecas mais
elaboradas, portanto com maior valor agregado. A estratégia foi a diferenciacdo, que exige
um preco prémio. A sensibilidade a pre¢cos é menor e ainda, contribuira com a imagem da

empresa e criard possibilidade de exporta¢éo para mercados de moda mais exigentes.

O GRAFICO 6.2 mostra a distribuicdo de recursos por familia de produtos. Quase um terco
dos recursos foi alocado para a familia Premium, que tem o menor nimero de produtos,

mas em contra partida possui maior valor agregado.

Pie Chart of RECURSOS[RS$] vs FAMILA DE PRODUTOS
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GRAFICO 6.2 — Distribuicio de recursos por familia de produtos

Pouco mais de um quarto dos recursos foi direcionado para a linha Denim, montante este
exigido para permitir o crescimento almejado, ofertando, portanto maior quantidade de
artigos.

A linha Stretch recebeu 21,9% dos recursos, justificados pela necessidade de investimento
em tecnologia mais moderna para assegurar a almejada posi¢cdo competitiva e consequiente

lideranca de mercado.

As familias Texturados e Casual ficaram com aproximadamente 22% dos recursos para

fazer face a estratégia de manutencao da posi¢éo atual.
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O GRAFICO 6.3 mostra a distribuicdo de recursos por setor de mercado, também chamado
de canal de distribuicdo, registrando pouco mais da metade dos recursos, ou seja, 56,1%
direcionados para a industria da confec¢do, que é um importante agente da cadeia téxtil.
Conforme descrito na secdo 1.2.1 do capitulo 1 desta dissertacdo, o elo confeccionista tem
desempenhado papel de sustentagdo e crescimento econdmico e social de varios paises

emergentes, dentre eles o Brasil.

Pie Chart of RECURSOS[R$] vs SETOR DE MERCADO

Category
W aTacans
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GRAFICO 6.3 — Distribuicdo de recursos por setor de mercado
Ao varejo foram direcionados 34,2% dos recursos, que ainda € um forte canal de
distribuicdo, sobretudo no nordeste brasileiro. Para o atacado foi investido apenas 9,6%,
pois é um setor que registra decremento de atividade, a ndo ser casos especiais localizados

na cidade de Sao Paulo.

As informagbes apresentadas nos GRAFICOS 6.1 a 6.3 foram consolidadas no diagrama de
bolha apresentado na FIGURA 6.4, que mostra de forma conjunta o balanceamento do
portfélio 6timo definido, considerando as dimensfes: quantidade de projetos, indicados pela
dimenséo da bolha; grau de concorréncia no eixo das abscissas e tamanho do mercado no

eixo das ordenadas.

125




Capitulo 6 Intervencdo na Empresa: Aplicacdo da Gestdo de Portfélio

Construindo um Sistema de Desenvolvimento de Produtos em empresa téxtil por intermédio de Gestéo de Portfélio e de QFD.

Tamanho do mercado x Concorréncia x Quantidade de Produtos

g ©

o

: ©

(3 Basicos

Texturados Denim___ |
.g 9
k=
0
=
Stretch

[}

c

: ©

=2 Premium

[+]

o

Baixa Média Alta

FIGURA 6.4 — Balanceamento dos projetos

6.3 — SINTESE CONCLUSIVA

Conforme descrito foi aplicado o método da Gestdo de Portfdlio na selecdo de projetos e
alocacdo de recursos da empresa. Assim foi possivel definir a carteira de produtos da
colecdo Verdo 2008, lancada em dezembro de 2006, cujo desempenho ser4d medido ao

longo do primeiro semestre de 2007.

Para tanto, a equipe responsavel pela execugéo do projeto trabalhando de forma planejada,
adaptou e utilizou um modelo adequado as necessidades da empresa. O modelo
desenvolvido teve como base os modelos propostos pelos autores pesquisados, conforme
descrito no capitulo terceiro desta dissertacdo. Técnicas de obtencdo de consenso foram
empregadas como forma de desenvolvimento, integracdo e mobilizacdo dos membros da
equipe, oriundos das fun¢bes corporativas envolvidas. O que era inicialmente um grupo de
pessoas com visdes distintas da estratégia do negécio empresarial, com focos especificos
de suas areas de atuacéo, transformou-se em uma equipe de especialistas comprometidos
com o desafio de utilizar um método até entdo desconhecido. No entanto, varios foram os

momentos de atrito e tensdo, muitas vezes considerados de dificil superacéo.

Ainda que provisoriamente, em uma das Ultimas reunides realizadas, foi opinido geral que a
Gestédo de Portfolio sistematizou a sele¢do dos projetos e a alocacdo dos recursos, porém
se foi eficaz no sentido de se encontrar a correta carteira de produtos, depende de uma

avaliacao objetiva, subsidiada por levantamento e mensuragfes de variaveis quantitativas.
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Tal avaliagdo sera realizada de forma que os ajustes, correcdes e adequacdes sejam feitos
para aplicacdo na colecédo Verdo 2009, a ser desenvolvida no segundo semestre de 2007 e

lancada em janeiro de 2008.

O procedimento adotado, mostrado de forma detalhada no APENCIDE G, foi descrito no
formato dos documentos padronizados na empresa e disponibilizado em meio magnético,
para consultas em rede corporativa. Depois de validado o procedimento serd oficializado e
incorporado ao manual de elaboracdo da estratégia do negocio. Uma sintese dos passos
sugeridos é apresentada no QUADRO 6.1.

QUADRO 6.1 — Sintese dos passos sugeridos

ORDEM ETAPAS
1 Revisar e definir a estratégia do negdcio.
2 Divulgar a estratégia do negécio.
3 Identificar oportunidades e gerar idéias.
4 Identificar e classificar os projetos propostos.
5 Avaliar individualmente cada projeto quanto ao impacto na estratégia.
6 Especificar as caracteristicas criticas.
7 Avaliar individualmente cada projeto quanto a inovagéo e dificuldade tecnolégica.
8 Prever o volume mensal de vendas e a lucratividade.
9 Selecionar os 16 projetos mais bem classificados.
10 Identificar competéncias necessarias.
11 Alocar recursos necessarios, verificando orgcamento.
12 Desenvolver projetos aprovados.
13 Selecionar o portfélio 6timo, estabelecendo prioridades.
14 Formalizar o portfélio 6timo e divulgar em toda a empresa.
15 Monitorar o desempenho dos produtos desenvolvidos .

O procedimento formalizado e os passos sintetizados poderdo ser empregados na adocéo
do método por outras empresas do segmento téxtil desde que avaliadas as contingéncias
presentes. O ambiente em que foi desenvolvido esse procedimento caracterizava-se pela
presenca marcante da diretoria comercial como centralizadora das decisdes, fortemente
apoiada pela presidéncia da empresa. Em organizacdes que tém como voz predominante a
diretoria industrial, algumas adequacbes devem ser realizadas, como por exemplo, a
participacdo ativa da presidéncia para assegurar o equilibrio entre as visées de mercado e
do mundo da producdo na tomada de decisdo. Outro fator importante a ser considerado é a
guantidade de novos projetos a serem desenvolvidos na cole¢do. O critério definidor
considerado nesta intervencdo foi a relacdo existente entre a capacidade instalada de
desenvolvimento e a qualidade do portfélio 6timo. N&o foram registradas dificuldades

significativas na aplicagdo do modelo, conforme descrito no presente capitulo.
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7.1 — INTRODUCAO

Este sétimo capitulo tem o objetivo de descrever a intervencgéo realizada na empresa objeto
de estudo, através da aplicacdo do método QFD, como forma de auxiliar na organizacao e
sistematizacdo do processo de desenvolvimento de produtos, considerando o nivel

operacional da GDP.

A intervencdo ora relatada, foi conduzida na &rea estratégica de negocio com atua¢do no

mercado mundial de tecidos workwear, exclusivos para producdo de uniformes profissionais.

A intervencao foi caracterizada pela aplicacdo do QFD no projeto de desenvolvimento de um
novo produto para a empresa, porém ja existente no mercado de roupas profissionais ou
uniformes profissionais. O novo produto foi caracterizado como um tecido sarjado, composto
por fios 100% de algoddo e com acabamento especial que Ihe conferiu a caracteristica de
ser retardante a propagacdo de chamas. Este tecido seria destinado a confeccdo de
equipamentos de protecdo individual, em forma de macacdes, calcas e camisas, para
protecdo, comodidade e praticidade de trabalhadores que exercem suas funcdes expostos
ao risco de fogo instantaneo, arco voltaico, transferéncia de calor, metais fundidos, calor
excessivo e explosdo. Poderia ser empregado principalmente em minas, exploracdo de
petréleo, estacdes petroliferas, plantas de exploracdo e distribuicdo de gases, industrias
gquimicas, refinarias, industrias que processam oxigénio, usinas siderurgicas, industrias que
processam solventes, navios, aeroportos, estradas de ferro, industrias de transformacao de
ferro e aco, engenharia de ventilagdo, industrias de constru¢cdo de navios, usinas termo-
elétricas, altos-fornos, fundigfes, industrias de laminagéo, brigadas de combate a incéndios,
defesa civil, policia militar, forcas armadas, corridas de automovel, tripulagbes de aeronaves,

de navios-tanque, de transportadoras de 6leos, de barcas e navios comerciais.

A oportunidade de negécio surgiu através da prospecgdo de mercado, realizada pela area
de Marketing, que possibilitaria a empresa participar de uma grande concorréncia publica e
a partir dai, um continuo fornecimento em grandes lotes do produto, a uma companhia
petrolifera. Uma condigéo essencial para participar deste processo seria a garantia de que o
produto em referéncia atendesse a norma canadense National Fire Protection Association —
NFPA 2112, cujos resultados deveriam ser comprovados formalmente até a data da

concorréncia.
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Desta forma, seriam vitais para 0 sucesso desta operacao, as seguintes premissas: curto
ciclo de desenvolvimento do tecido, garantia da qualidade do produto com foco nas reais
necessidades do cliente e alcance do custo objetivado com precisdo. Buscando inovacao
para alcancar os objetivos do projeto, optou-se por utilizar a combinacdo e aplicacdo dos
métodos QFD e VA no desdobramento da dimenséo custo. O QFD por ser apropriado para
quantificar as necessidades explicitas e implicitas do cliente, relacionando-as com o0s
requisitos ou especificacdes de engenharia e a VA por viabilizar o estabelecimento do valor
do custo 6timo de cada requisito de engenharia e ainda, proporcionar a alocacao 6tima de
recursos segundo o nivel de importancia das fungbes do produto. A combinacdo dos dois

métodos deu origem ao QFDVA, conforme descrito no quarto capitulo desta dissertacao.

Para preservar a confidencialidade de algumas informacdes, visando preservar a
propriedade intelectual da empresa, certos dados foram alterados, sem, entretanto,

descaracterizar o estudo.

7.2 — PROCESSO DE INTERVENCAO NA EMPRESA

O tecido com a propriedade de ser retardante a propagacdo de chamas nédo se adequava
em nenhuma das familias de produtos até entdo produzidas pela empresa. Foi considerado,
portanto, como o primeiro produto de uma nova plataforma, denominada familia de tecidos
especiais. A partir deste tecido poderiam ser derivados outros como: repelente a agua e
Oleo, antimicrobiano, repelentes a agentes quimicos, easy care, frigorifico, antiestatico e
protecdo a raios ultravioleta — UV. Portanto, o sucesso no desenvolvimento deste produto
permitiria a empresa participar de mercados altamente lucrativos, com grandes volumes de
vendas, que otimizaria a utilizagdo da capacidade instalada dos ativos e contribuiria para a
consolidacdo da marca no seguimento de roupas profissionais. A organizacdo estava diante
de uma grande oportunidade de negdcio, caracterizando uma situagdo que parecia ser

propicia para o desenvolvimento do projeto, segundo os objetivos descritos a seguir.

7.2.1 — OBJETIVOS DA INTERVENCAO

Os objetivos desta intervencdo foram definidos entre as diretorias comercial e industrial da
empresa e o aluno pesquisador. Numa primeira instancia buscou-se gerar conhecimento da

préatica num ciclo completo de um processo de desenvolvimento de produto, para corroborar

com os fundamentos tedricos disponiveis. Em contrapartida, buscou-se também, mediante

130




Capitulo 7 Intervencdo na Empresa: Aplicacdo do Método QFD

Construindo um Sistema de Desenvolvimento de Produtos em empresa téxtil por intermédio de Gestéo de Portfélio e de QFD.

aplicacdo de tais conhecimentos sistematizados auxiliar a empresa a robustecer sua Gestao

de Desenvolvimento de Produto.

Conforme descrito no capitulo 1 desta dissertacdo, na se¢éo 1.4, esta segunda intervencao
teve como objetivo geral mostrar como o método QFD pode ser empregado como forma de
robustecer o Sistema de Desenvolvimento de Produto de uma empresa do setor téxtil

brasileiro.

Para alcancar este objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

mostrar como o0 uso do QFD, através do desdobramento da dimensao Qualidade pode

auxiliar na garantia de atendimento dos requisitos de um cliente;

mostrar como o0 uso do QFD, através do desdobramento da dimensdo Custo pode

assegurar o alcance do custo objetivado;

descrever o0 procedimento de utilizacdo do QFD em uma empresa do setor téxtil

brasileiro;

gerar conhecimento sobre a utilizacdo do QFD em uma empresa do setor téxtil , para

difusdo e aplicacéo por pesquisadores e gestores interessados no assunto;

difundir o método QFD na empresa;

explicitar e difundir o conhecimento do produto e do processo na empresa.

7.2.2 — ESTABELECIMENTO E ORGANIZACAO DA EQUIPE MULTIFUNCIONAL

Este projeto teve como sponsor ou patrocinador o diretor industrial da empresa e como lider
o aluno pesquisador. Para atender as exigéncias de multifuncionalidade da equipe foram
selecionados e indicados como membros efetivos seis representantes das areas funcionais
envolvidas (Marketing, Vendas, Engenharia, Producdo, Controladoria e Logistica). A
organizacdo da equipe seguiu um modelo préoximo aquele denominado por CLARK e
WHEELWRIGHT (1993) como estrutura peso-pesado, onde o lider teve a total

responsabilidade pelo projeto, definindo e alocando 0s recursos necessarios. A equipe
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trabalhou no projeto por um periodo efetivo de oito meses, com dedicacao parcial, 10 horas

por semana, cujos membros nao foram retirados de suas fun¢cdes normais.

Como forma de capacitar os membros da equipe para bem executar o projeto foram
realizados treinamentos internos e constituido um grupo de estudo sobre o QFD, com
participacdo de convidados de outras areas funcionais envolvidas indiretamente com o
projeto. Foram realizados seminarios e reunifes deliberativas semanais para
acompanhamento da evolucédo do plano de trabalho estabelecido, conforme cronograma
apresentado de forma parcial na FIGURA 7.1, para avaliagdo dos resultados obtidos e

tomada de decisao visando corrigir rumos quando necessario.

EDT |Mome Duragio Inicio Término Predecessaras | 2005
JIFmamlalalals[oN]D

0 El Cronograma deTrabalho da Equipe Multifuncional | 115dias Seg 13605 Dom 20411/05 P—

o 1 Definir ezcopo e ohjetivos do projeto 21 dias | Seq 13805 Seq 11705

o 2 Capacitar a equipe 10 digs Ter 1207105 Seq 25,7105 2

o &} Impartar amostras para fazer Engenharia Reversa 30 dias Seq 1505 Séb 10/9/05

o 4 Estudlar normas do cliente 10 digs Ter 2/83/05 Seq 15/8/05

o =) Elahorar fluxogramas possiveis para produziv o tecido RF 4diaz Seg 128005 Gui 15/9/05 4

o 5 Definit o modelo conceitusl 15 dias Ter 20/9/05 Seq 10M005

o T Desenvolver e preencher as tabelas e matrizes 13 digs | GQua12M005 Dom 30/ 0005

e Reunir com Engenheiros do Clients 15 diss | Seg 31 M005 Dom 2041 105

FIGURA 7.1 — Cronograma de trabalho da equipe multifuncional

A equipe trabalhou em estreito contato com a Engenharia e com Marketing, cujos gerentes,
engenheiros e analistas participaram ativamente das reunides e executaram tarefas
intermediarias. Para inicio dos trabalhos foi importado da Alemanha um conjunto de
uniforme profissional confeccionado com um tecido Retardante & Propagacdo de Chama —
RF, para que fossem feitas mediante engenharia reversa, analises preliminares e
estabelecimento de um possivel fluxograma do processo produtivo, uma vez que tal
tecnologia era ainda desconhecida na empresa. As FIGURAS 7.2, 7.3 e 7.4 apresentam tal

fluxograma.
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FIGURA 7.2 — Fluxograma geral do processo produtivo do tecido RF
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A FIGURA 7.2 mostra as macro etapas do processo de manufatura necessario para a
producao do tecido RF. Os processos de fiacdo e tecelagem seriam similares aos utilizados
para a producdo de tecidos em linha, ou ainda, chamados de ativos. Mudaria apenas o
processo de acabamento, com a aplicacdo de produtos quimicos que conferiria ao tecido a
caracteristica de retardacdo de chamas ou baixa flamabilidade. A equipe multifuncional
juntamente com a engenharia constatou que seria no acabamento téxtil dos tecidos de
algoddo a melhor possibilidade de se produzir tecidos protegidos contra a propagacédo de

chamas, cujo fluxograma é mostrado na FIGURA 7.3.
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FIGURA 7.3 — Fluxograma do processo de acabamento do tecido RF

A equipe constatou que no processo de expedicao cuidados especiais seriam necessarios
guanto a inspecdo e armazenamento do produto acabado, conforme fluxograma mostrado
na FIGURA 7.4.

Etmbalar

Idertificar o ralo

‘ Guyalidade H Largar no Sistema
L
Idertificat o rolo H Pesar o rolo H Embalar }—o@rmazena)

Inspecionst
Medir largura

Laboratdrio

Tecido Progratmat o
Sanforizado Tecido

Retirar amostras

hiediclor
Enrolador

Inpecionar
Medir largurs

FIGURA 7.4 — Fluxograma do processo de expedi¢do do tecido RF

Estabelecido estes possiveis fluxogramas para representar 0 processo produtivo, a equipe
teve condicdes de definir o modelo conceitual, que é o conjunto de tabelas e matrizes de um
determinado projeto de desenvolvimento (CHENG e MELO FILHO, 2006).
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7.2.3 — APLICACAO DO METODO QFD: DESDOBRAMENTO DA QUALIDADE POSITIVA

Determinados tipos de produtos tém suas Caracteristicas da Qualidade - CQ definidas pelos
préprios clientes. O QFD poderia auxiliar no intuito de que essas caracteristicas seriam

atingidas pelo produto final.

A ldgica da acdo da equipe de trabalho foi orientada no sentido de garantir o atendimento
das CQ especificadas pelo cliente e extrair as necessidades nelas contidas como também

as latentes.

Na empresa os produtos sdo 100% inspecionados na expedi¢do. No entanto, devido a
natureza da atividade e as restricdes associadas a sua realizagdo, a garantia da qualidade
poderia ser realizada ao longo de todo processo. Neste tocante, 0 QFD acusaria quais 0s
pardmetros e etapas mais importantes deveriam ser monitorados. Na descricdo do processo
ficou evidenciada esta hipétese. Em outras palavras, seria possivel identificar quais seriam
0s parametros técnicos do processo, 0s processos que influenciariam ou determinariam a
qualidade do produto final, os pontos criticos que deveriam ser objetos de monitoramento e

a relacdo de causa-efeito das variaveis que constituiam o sistema.

Como se trata de uma industria cujos parametros do processo e o préprio processo,
influenciam na qualidade final do produto, a equipe de trabalho julgou que o estabelecimento
das correlacdes exigiria um rigor mais quantitativo. Isto €, algumas correlacbes poderiam ser
objetos de investigacdo em experimentos de modo a ter maior acuracia. Uma técnica que
poderia corroborar para atingir os resultados almejados acima seria o0 Planejamento e

Andlise de Experimentos.

7.2.3.1 — DEFINICAO DO MODELO CONCEITUAL

A equipe de trabalho analisou exaustivamente os fluxogramas do processo produtivo,
conforme FIGURAS 7.2, 7.3 e 7.4 e concluiu que seria essencial conhecer detalhadamente
as necessidades do cliente e, sendo a garantia da qualidade uma premissa, o modelo
conceitual deveria incluir a matriz da qualidade, contemplando as tabelas da Qualidade
Exigida e da Caracteristica da Qualidade. Esta matriz forneceria subsidios primordiais para
a equipe conhecer como a QE é afetada pela CQ. A partir dai foram planejadas as matrizes
subsequentes, mediante consideragfes levantadas junto aos envolvidos no PDP especifico

do tecido em desenvolvimento.
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No transcorrer do projeto os estudos indicaram que a empresa ja possuia um tecido cru que
atendia certos itens da CQ e que sobre este substrato poderia ser aplicado no acabamento
as substancias quimicas para a obtencéo da propriedade de RF. Constatou-se que variaveis
que influenciariam ou determinariam a CQ do fio, que afetando indiretamente ou em causa-
efeito a CQ do tecido estavam sob controle e dentro dos parametros exigidos. Alguns
fatores que pareciam ser imutaveis ou intrinsecos foram tratados de forma mais cuidadosa,

como a CQ da matéria-prima, ou seja, a composi¢ao e a qualidade do algodao.

Desta forma, foi possivel avaliar a variabilidade do algoddo, compreendendo
adequadamente como a composicao da mistura afetava e em que grau afetava a CQ do fio,
propiciando a valida¢do do catdlogo de fornecedores de tipos diferenciados de algodao.
Além da mistura, foi também analisado como o processo de fiacdo, Open End ou Anel

afetavam a CQ do fio, como a resisténcia e o alongamento.

Os efeitos da CQ do fio sobre a CQ do tecido também foram avaliados, estudando-se o
processo de tecelagem, levando em conta os diversos tipos de teares: a jato de ar, projétil
ou pinga. Os parametros do processo também foram considerados, como a velocidade de
insercdo de tramas e 0 numero de batidas, definindo-se quais parametros deveriam ser
monitorados e por quais critérios. A técnica estatistica DOE utilizada em conjunto com o

QFD permitiu validar estas constatacdes.

Para a andlise do processo de acabamento, considerando as etapas, as maquinas,
equipamentos e matérias-primas foi construida a matriz CQ x Parametros de Controle de
Processo — PCP, que permitiu a analise criteriosa da influéncia deste processo na CQ do

produto final.

A construgdo das matrizes QE x Funcdes e Fungdes x Componentes permitiram o

desdobramento da dimenséo Custo, para a qual foi empregado o método VA.
Por fim, a matriz da Qualidade permitiu compreender quais seriam as necessidades contidas
na CQ do produto final, especificadas pelo cliente, ou seja, 0 que o motivou a especificar

aquela CQ. Para tanto, foi necessario fazer a extragao inversa.

O modelo conceitual original foi aprimorado no decorrer do projeto, ficando formatado

definitivamente conforme apresentado na FIGURA 7.5.
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FIGURA 7.5 — Modelo Conceitual para o Tecido RF

7.2.3.2 — IDENTIFICACAO DAS REAIS NECESSIDADES DOS CLIENTES

A equipe partiu da premissa de que o produto em desenvolvimento deveria em primeira

instdncia atender aos requisitos constantes das seguintes normas definidas pelo cliente:

NFPA 2112 — Contra fogo de flash para artigos de vestuario RF para protecdo de
trabalhadores industriais;

ASTM D 6413 — Chama vertical;

ASTM F — 1930 — Manequim;

ASTM D — 5034 — Resisténcia a ruptura;

ASTM D 1424 — Resisténcia ao rasgamento;

ASTM D 737 — Permeabilidade.
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As referidas normas foram exaustivamente estudadas na busca de subsidios para a
validacdo da CQ do produto final. Mediante a extracdo inversa seria possivel identificar as
necessidades que demandavam estas especificacbes. Também foi pesquisada a literatura
técnica sobre o tema, cujo estudo permitiu construir um contexto sobre o tecido em

desenvolvimento.

Os danos causados a pessoas e propriedades devido a incéndios sdo estimados entre 0,1 e
0,5% do produto nacional bruto nos paises industrializados, conforme divulgado pela
Regional Technical Service — CIBA, (2005, p.5), significando perda de milhares de milhdes

de ddlares por causa do fogo.

Mesmo sendo pequena a parcela deste percentual, provocada por artigos téxteis, a
responsabilidade por danos devido aos tecidos e 0s prejuizos que aconteceram e ainda

acontecerdo sao de grande monta.

A humanizacdo do mundo do trabalho demanda uma otimizacdo dos equipamentos e
métodos para oferecerem protecdo as pessoas, e esta otimizacdo inclui o tratamento de
téxteis que apresentem protecdo contra o fogo. Tal constatacdo contribui para que a
legislacdo, associacbes, comités de padronizacdo de normas e varios segmentos de
consumo de téxteis elaborem leis e regras que visam prescrever o uso de téxteis tratados

com acabamento contra a propagacao do fogo.

A retardacdo de chamas ou baixa flamabilidade em téxteis promove seguranca. Varios
o0rgdos de seguranga e governamentais, empresas de seguro e indmeros ramos
profissionais, além do publico em geral exigem a adogdo mais abrangente destes artigos.
Desta forma, roupas de trabalho e de protecdo séo elementos-chaves na prevencdo de
acidentes com fogo, e devem proteger, na maior medida possivel, contra danos causados a

saude, em qualquer situagao.

Foram realizadas reunifes, sempre formalizadas em atas, com os engenheiros de compra e
de seguranga do cliente, para: dirimir dividas; identificar variaveis qualitativas sob o ponto
de vista do cliente, validando suas necessidades basicas e desejos; identificar a preferéncia
e percepcédo visando estabelecer o grau de importancia da QE; identificar a percepcéo e
satisfacdo quanto ao atendimento da QE por parte dos produtos concorrentes. Para
assegurar resultados confiaveis nestas reunides a equipe elaborou cuidadosamente

guestionarios que serviram como guias para as entrevistas qualitativas. Com este
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procedimento foi possivel entdo, fazer a extracdo convencional da QE para a CQ, conforme
indicado na FIGURA 7.5 pelas setas em duplo sentido na Matriz da Qualidade. Também

abasteceu a equipe de informacgdes para o estabelecimento da Qualidade Planejada.

7.2.3.3 — PREENCHIMENTO DAS MATRIZES E PRIORIZACOES

Para participar do preenchimento das matrizes foram convidadas pessoas-chave dos
setores envolvidos no PDP do novo tecido para se juntarem a equipe multifuncional. Uma
vez preenchidas as tabelas da QE e da CQ passou-se para o preenchimento da tabela da

Qualidade Planejada.

Buscou-se priorizar as exigéncias dos clientes em fungdo da importancia atribuida a cada
uma delas, para tanto foi necessario explicitar a avaliacdo quantitativa de suas preferéncias
e percepcodes. Para o preenchimento da coluna Grau de Importancia o cliente determinou

para cada item da QE um valor conforme escala apresentada na TABELA 7.1.

TABELA 7.1 — Avaliagdo da importancia

) Grau de Importancia
Item Avaliado

Valores Significado

1 Nenhuma Importancia

Pouca Importancia

Alguma Importancia

Importante

gl ~f WO N

Muito Importante

A coluna Avaliacdo de Desempenho foi composta para a avaliagdo competitiva entre dois
fornecedores atuais do produto em desenvolvimento, um nacional e outro estrangeiro. Para
0 adequado preenchimento o cliente pontuou conforme a métrica apresentada na TABELA
7.2.

TABELA 7.2 — Avaliacdo do desempenho

Fornecedor Desempenho

Avaliado Valores Significado

1 Péssimo

Ruim

Regular

Bom

gl »f WO N

Otimo

138




Capitulo 7 Intervencdo na Empresa: Aplicacdo do Método QFD

Construindo um Sistema de Desenvolvimento de Produtos em empresa téxtil por intermédio de Gestéo de Portfélio e de QFD.

Para o preenchimento da coluna Plano da Qualidade, considerou-se que para que 0 novo
produto ao ser lancado pudesse ser competitivo frente aos principais concorrentes. Para
tanto, os valores numéricos escolhidos na mesma meétrica usada na coluna anterior,

deveriam ser pelo menos iguais a avaliacdo de desempenho obtida pelos concorrentes, em
cada item da QE.

A coluna Argumentos de Venda foi preenchida pontuando-se com os valores apresentados

na TABELA 7.3. Estes argumentos permitem adicionar ao peso de cada item da QE valores

mediante indicacdo de que possa incrementar o volume de vendas do novo produto.
TABELA 7.3 — Argumentos de venda

. Argumentos de Venda
Item Avaliado

Valores Significado

1 Inexistente
1,2 Fraco
1,5 Forte

Os valores inseridos na coluna Peso Absoluto, referentes a cada item da QE, foram
calculados mediante multiplicacao dos respectivos valores das colunas Grau de Importancia,
Plano da Qualidade e Argumento de Venda. O peso absoluto é uma forma de quantificar a

importancia de cada item da QE, a ser considera no projeto de desenvolvimento.

Para melhor comparar cada item da QE foi preenchida a coluna de Peso Relativo, que
expressa em percentagem a relacéo do peso absoluto no peso global. Visando uma réapida
visualizacdo e permitir a definicdo de quais itens da QE seriam priorizados no projeto, foi
construido o grafico de Pareto, conforme mostra o GRAFICO 7.1.

GRAFICO 7.1 — Peso relativo dos itens da QE
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Desta forma, foi feita a analise dos requisitos e necessidades, caracterizando a expectativa

do cliente quanto ao produto a ser adquirido, podendo ser denominada de “analise do
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cliente”. O passo seguinte foi a realizacdo da “analise técnica”, ou seja, mediante conversao
da voz do cliente em CQ ou requisitos de engenharia, poderiam agora ser feitas as devidas
correlacBes entre as tabelas de QE e CQ. A partir dai teve lugar o estabelecimento da
Qualidade Projetada, que implicaria na satisfacdo do cliente. Os valores representativos das
correlagcbes de cada célula da matriz foram estabelecidos mediante discussao,
apresentacdo de argumentos e contra-argumentos e consenso entre todos os participantes

das reunides de trabalho.

Ao estabelecer a intensidade da correlagé@o existente entre a QE e a CQ a equipe objetivou
disponibilizar informacdes relevantes do impacto das caracteristicas do produto final sobre

os itens que descrevem as necessidades e desejos do cliente.

O critério utilizado para estabelecer a correlacéo, foi escolhido para auxiliar na busca da
resposta a questdo: “como as qualidades exigidas sdo afetadas pelas caracteristicas da
qualidade?” (CHENG e MELO FILHO, 2006). A TABELA 7.4 apresenta uma sintese do
critério adotado. Dentre as escalas possiveis sugeridas, foi realizada uma escolha aleatoria.

TABELA 7.4 — Critério para definicdo das correlacdes

5 Representacéo
Correlacéo
Valores Cor
Forte 5 Vermelho
Média 3
Fraca 1 Azul
Inexistente 0

Na construcdo da tabela da Qualidade Projetada, os pesos relativos de cada item da QE

foram convertidos em peso absoluto da CQ, mediante aplicacdo da EQUACAO 7.1
n
PesoAbs; :(Zl: M(i'j)} Peso Re lativo, (7.1)

onde:

PesoAbs; =peso absoluto de cada item da CQ;

M, .. =correlacdo entre cada item da QE e da CQ;

(i.3)

Peso Relativo, =peso relativo de cada item da QE.

A partir do calculo do peso absoluto de cada item da CQ foi possivel calcular o peso relativo
correspondente, através da EQUACAO 7.2
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Peso Re lativo, = nPeso—Absi

D PesoAbs-
i=1

100 (7.2)

Avaliando os valores dos pesos relativos e construindo o GRAFICO 7.2, foi possivel
identificar os itens da CQ considerados vitais e que deveriam ser meticulosamente avaliados
pela equipe de desenvolvimento.

GRAFICO 7.2 — Peso relativo dos itens da CQ
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Para a andlise competitiva, os valores compulsérios foram retirados das normas
selecionadas pelo cliente como referéncias a serem atendidas. Os valores de cada item da
CQ dos dois concorrentes foram obtidos mediante aquisicdo de amostras e realizacdo de
ensaios e testes no laboratério da empresa, que teve que ser adequado para mensuracfes
de caracteristicas exigidas pela nova tecnologia em desenvolvimento. O cliente validou os
valores encontrados nas medicdes. Os valores-meta de desempenho para os itens da CQ
do novo produto foram estabelecidos como o minimo necessario para atendimento dos
requisitos das normas.

Alguns detalhes das matrizes elaboradas estéo representados nas FIGURAS 7.6 a 7.11 e as

matrizes completas estio apresentas nos APENDICES H a L desta dissertacao.
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FIGURA 7.6 — Detalhe das correlagbes da Matriz da Qualidade — QE x CQ
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FIGURA 7.7 — Detalhe da Qualidade Planejada
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FIGURA 7.8 — Detalhe da Qualidade Projetada
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FIGURA 7.9 — Detalhe da Matriz CQ x PCP
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7.2.4 — DESENVOLVIMENTO DO PROTOTIPO DO TECIDO RF

Nesta etapa do PDP, a Engenharia de Desenvolvimento de Produtos e Processos com base
nas informacdes obtidas na aplicacdo do método QFD coletou na tecelagem amostras de
cinco tipos de tecidos crus diferentes e compativeis com as especificacdes requeridas para
a realizacdo de ensaios comprobatorios. Os ensaios e testes foram realizados no laboratério
fisico da empresa e nos laboratorios do Servigo Nacional da Industria/Centro de tecnologia
da Industria Quimica e Téxtil — SENAI/CETIQT na cidade do Rio de Janeiro.

Foram estabelecidas simultaneamente, parcerias com dois grandes fornecedores de
produtos quimicos, visando desenvolver a tecnologia necessaria para aplicagao no substrato
de tecidos crus escolhidos, o banho contendo a substéncia quimica que deveria conferir a
caracteristica de RF ao produto final, sem alterar as propriedades naturais destes artigos. A
necessidade de se obter a protecdo contra a propagacédo de chamas fez com que um dos
fornecedores, de capital nacional, desenvolvesse produtos quimicos aplicaveis no
acabamento final de tecidos de algodéo. O segundo fornecedor participante deste projeto de
desenvolvimento, uma multinacional alemd, ja detinha tal tecnologia e disponibilizou de

imediato os produtos quimicos necessarios.

Os laudos técnicos dos testes e ensaios de tecido cru apontaram que dois deles atendiam
as especificacbes e foram selecionados para receber o tratamento, primeiramente em
laboratério e depois apds testes e devidas correcfes, na linha de producao. No transcorrer
destas etapas todas as ocorréncias foram anotadas pela equipe em diario de bordo, que
serviriam para a elaboragdo dos padrdes técnicos a serem disponibilizados para a produgéo,

antes do lancamento do produto.

Uma vez produzidas as amostras do tecido acabado foram confeccionados calgas, camisas
e macacOes para ensaios. Estes ensaios visaram avaliar o enquadramento e
comportamento do tecido em questdo em relacdo aos requisitos das normas, conforme
mostram as FIGURAS 7.12 e 7.13. Os resultados obtidos constataram o atendimento de
todos os requisitos da norma, sendo que alguns tiveram melhor desempenho do que o

exigido.
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FIGURA 7.12 — Ensaios em prototipos

Comparagdio - Teste de queima

tratada_gom
retard_{ te achama

FIGURA 7.13 — Ensaios em pecas confeccionadas

Paralelamente ao desenvolvimento fisico do produto, a equipe multifuncional deu inicio aos

trabalhos de desdobramento da dimensé&o Custo, conforme descrito na secao seguinte.

7.2.5 — APLICACAO DO METODO QFD COMBINADO COM A VA: DESDOBRAMENTO DO
CUSTO

Para lograr sucesso no processo licitatorio, a oferta no novo produto deveria ser competitiva,
uma vez que concorrentes ja estavam estabelecidos e consolidados no mercado. A busca
do equilibrio entre atendimento da QE e custo objetivado seria primordial e norteou a equipe
de trabalho. O uso combinado do QFD com a VA foi inédito na empresa e cercado de
grande expectativa, principalmente pelos engenheiros de desenvolvimento de produtos e
processos e pela area de controladoria, que encontravam até entdo, inimeras dificuldades

em conciliar estas duas variaveis, quase sempre consideradas mutuamente excludentes.
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O método da VA diferentemente dos métodos tradicionais de reducdo de custo, avalia as
funcdes dos componentes, levando a uma melhoria no projeto. O componente reprojetado

desempenha a funcao requerida com custos significativamente menores.

Apbs estudo de publicacBes recentes do QFDVA, tornou-se premente comprovar na pratica
os fundamentos tedricos divulgados. Para tanto a equipe multifuncional seguiu o diagrama
descrito na FIGURA 4.6 apresentada na pagina 94, no quarto capitulo desta dissertacdo. A
partir dos itens da QE estabelecidos anteriormente, foi empregada uma técnica de analise
funcional de sistemas, também denominada de Diagrama FAST, que permite dispor as
funcbes de forma organizada, facilitando a compreensdo das respectivas relagbes e
importancias relativas (MILES, 1962). A construcdo deste diagrama permitiu validar as
funcdes do produto anteriormente desdobradas da QE visando atender as necessidades

explicitas e implicitas do cliente. A FIGURA 7.14 mostra o referido diagrama.

A
Exinguir Chamas I—b | Minimizar Danos |
Garantir Isolar Termicamente | -B- -C-
4 Dissipar Calor
FUETEEED Prover Escudo Protetor b |
Cobrir o Corpo | P~
Suportar Esforgos _ _
Prover Resisténcia |
_E-
Prover Solidez a Luz |
—»{Prover Boa aparéncia Inibir Entrelacamento |
Garantir Prover Visual Agradavel |
Conforto |
_F-
—4 Prover Sclidez Lavagem | G-
" }—‘::1 Evitar Amarrotamento |
Prover Rem Sujeiras .
Facilitar | | Prover Solidez Suor|
Manuseio

—»__ Manter C. Originais |——{ Prover Durabilidadd

“H-

FIGURA 7.14 — Diagrama FAST

Em seguida foi desenvolvida a Matriz de Consumo de Recursos, relacionando os
componentes, dispostos em linhas, com as respectivas fun¢bes, dispostas em colunas,
ambos identificados na Matriz Funcdes x Componentes. Desta forma a equipe pode atribuir
parcelas do custo dos componentes as suas fun¢des. O custo de cada fungéo foi entéo,
estimado conforme a divisdo apresentada na matriz. Posteriormente, estes valores
absolutos de custo foram convertidos em valores percentuais em um grafico para efeito de

comparacdo. O QUADRO 7.1 mostra a Matriz de Consumo de Recursos.
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QUADRO 7.1 — Matriz de Consumo de Recursos

A B & 8] E B €] H Total
Fios de trama - terceiros 004 0,04 0,18 005 005 0,36
Fins de trama - terceiros 0,03 0,03 0,12 004 002 0,24
Fiog de urdume 0,16 0,14 037 018 012 0,97
Goma 006 0,06
Banho de desengormagern 0,04 0,03 0,07
Bano de alvejarmento 0,04 002 0,06
Banho de tingimento 0733 017 0,16 0 BB
Banho resina rama 1,00 0,45 0,30 0.4 0,75 Zah
Banho neutralizagdo lavadeira 004 0,03 002 0,02 002 0,13
Banho acabamento rama 002 001 0o 0,01 001 001 0o 0,08
Ermbalagerm 0,16 0g 0,965
Total 1,06 0,49 056 0,22 089 051 0,59 198 5,50
Taotal Relativo (%) 16 31 7 54 852 3,38 13 B9 9,38 10 B2 30,46 100 00

Foi necessério realizar uma avaliagdo numérica do nivel de importancia de cada funcao,
permitindo comparar as possiveis combina¢cbes de funcdes, tomadas aos pares, para
determinar quais seriam mais importantes e assim gerar uma lista classificatéria. Foram
atribuidos os pesos 1, 2 e 3 para refletirem os niveis de importancia em cada comparagao.
Ao final foi avaliada a importancia relativa de cada fungédo, mediante céalculo dos totais
absoluto e relativo de cada linha, conforme indicado na FIGURA 7.15. Esta técnica é

denominada Diagrama de Mudge.

A AT AT | AZ | AT A1 | AZ | H1 o8 [ 174

Fungdes E E3 | &1 | H2 | 04 g7
A = Extinguir Chamas
E = Isalar Termicameants f5 G2 | H3 | 08 | 174

Z = Dissipar Calor

D = Cabriro Corpo

E = Suportar Esforgos
F = Prover Visual agradawel H 12 ] 26,0
& = Prover solidez & lavagem 45 | 100%
H = Manter Caracteristicas Originais

FIGURA 7.15 — Diagrama de Mudge

G H1 o8 [ 174

Em seqiéncia, a equipe multifuncional disponibilizou para os engenheiros de
desenvolvimento de produtos e processos e para 0s analistas de custos uma forma de
comparar os custos das fungcbes com suas importancias relativas. Os custos relativos
obtidos na matriz de consumo de recursos e as importancias relativas identificadas no
Diagrama de Mudge foram cotejados no Gréafico Comparativo. Este grafico tem a
propriedade de identificar a alocacao 6tima de custo, mediante avaliagdo da proximidade ou
do afastamento entre as curvas da importancia da fungdo e de seu respectivo custo. O

GRAFICO 7.3 mostra um exemplo do resultado alcancado.
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GRAFICO 7.3 — Grafico Comparativo

%

Time Series Plot of CUSTO RELATIVO [%]; IMPORT FUNGOES [%6]

Variable
—@— CUSTO RELATIVO [%]
—®— IMPORT FUNGOES [%]

As representacdes mostradas nos GRAFICOS 7.4 e 7.5 indicam os custos 6timos para cada

item da CQ e a importancia dos itens da QE respectivamente.

GRAFICO 7.4 — Custos 6timos da CQ

CUSTO REL OTIMAD [24]

Custo Relativo Otimo dos Requisitos de Engenharia
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GRAFICO 7.5 — Importancia da QE (Funcgées)
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O APENDICE L apresenta a sumarizacéo da aplicacdo do QFDVA com todos os elementos
utilizados. Estas informacdes obtidas e fornecidas pela equipe multifuncional, foram
essenciais para que 0s engenheiros de produtos e processos, sob a orientacdo dos
analistas de custos, pudessem desenvolver o tecido RF de forma a melhor alocar os
limitados recursos disponiveis, visando assegurar o atendimento das necessidades e
desejos do cliente. Foram necessarios VAarios ajustes no processo produtivo,
especificamente no acabamento, para adequar o equilibrio desejado entre custo e

atendimentos dos requisitos.

As receitas e banhos foram submetidos a varios ciclos de aprimoramentos até o alcance da
condi¢do 6tima, ou seja, alcance do custo objetivado com o respectivo atendimento dos
itens da CQ e QE considerados prioritarios. Assim, foram entdo preparadas amostras e
confeccionados os prototipos definitivos que foram enviados, devidamente identificados, ao
laboratério independente Protective Clothing and Equipament Research Facility da
University of Alberta, localizado em Edmonton no Canadd, para realizacdo de todos os
testes necessarios e suficientes para comprovar se 0 novo produto desenvolvido atenderia

aos requisitos das normas definidas pelo cliente.
7.2.6 — AVALIACAO DA SATISFACAO DO CLIENTE

Para avaliar a satisfacdo do cliente quanto ao uso do novo tecido desenvolvido, num
primeiro momento, os protétipos foram submetidos aos testes referidos anteriormente. Uma
vez obtido sucesso nesta etapa, seriam enviadas amostras das vestimentas para que o

cliente avaliasse o comportamento em campo, nas condi¢des reais de trabalho.

O laudo com o parecer do laboratério independente indicou a aprovagdo do produto, uma
vez que satisfez as exigéncias da NFPA 2112, padrdo para artigos de vestuéario, conforme

descrito abaixo:

No teste de Chama Vertical (ASTM D — 6413) apds aplicacdo de chama equivalente a
80kW /m?, equivalente a 148,7°C nos dois sentidos do tecido, por 12s em pecas de
76x305mm - trama x urdume em cinco amostras antes de lavar e em outras cinco apds
100 lavagens, para verificar os danos no tecido, os resultados foram:

area queimada em forma de gota — altura maxima =100mm;;

tempo de extingdo do fogo apos retirada da fonte de chama =2";

o0 tecido nao derreteu nem gotejou.
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No teste do Manequim (ASTM F — 1930) apés aplicacao de flash, que € uma simulagéo
através de fontes de chamas, em toda volta e altura do manequim, de 80kW / m?,
equivalente a 148,7°C, por 3s em trés uniformes antes de lavar e em outros trés apds

100 lavagens, para verificar o nivel de protecdo contra queimaduras de segundo e
terceiro graus que o tecido é capaz de atingir, os resultados foram:
o comprometimento médio do corpo, em termos de queimaduras de segundo e
terceiro graus foram menor que 50%. No manequim ndo havia sensores nos pés e
maos, portanto, cobria 88% do corpo. Nos resultados, 7% representam a cabeca que

nao é protegida pelo macacao.

Vale lembrar que o fracasso em qualquer um dos testes acima representa o fracasso do

material.

No teste de Resisténcia a Ruptura (ASTM D — 5034) apds aplicacdo de carga com
velocidade constante em pecas de tecido com tamanho de 300 x 50 mm, em cinco

amostras, nos dois sentidos do tecido, trama e urdume, os resultados foram:

tensdo de rompimento média de = 75kgf /cm?;

No teste de Resisténcia ao Rasgo (ASTM D — 1424) apés aplicacdo de carga em
péndulo, em pecas de tecido com tamanho de 102 x 75 mm, em cinco amostras com
corte inicial, os resultados foram:

resisténcia de propagacéo do rasgo = 2,5kgf ;

No teste de Permeabilidade (ASTM D — 737) apds aplicacdo de fluxo de ar, em pecas de
tecido, em cinco amostras e comparando a pressao diferencial na superficie dos

espécimes, os resultados foram:

respirabilidade =10cm®/cm?-s.

Ao receber as amostras das vestimentas enviadas, o cliente realizou o teste para avaliar o
comportamento em campo, observando as reais condicbes de trabalho, conforme
orientacdo, formalizando todas as ocorréncias. Ap6s um periodo considerado adequado
para avaliagdo, o cliente pontuou os itens da QE considerados prioritarios, indicado no
GRAFICO 7.1 onde estdo elencados os pesos relativos dos itens da QE. Os valores

apontados pelo cliente ficaram no minimo iguais aos dois concorrentes.
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7.3 — SINTESE CONCLUSIVA

Norteados pelos objetivos sumariamente explanados, a equipe multifuncional estruturou
frentes de trabalho que permitiram atingir as metas propostas. Tomou-se inicialmente como
premissa, que o método QFD poderia ser utilizado para fortalecer o PDP da empresa,

delineando e explicitando as suas etapas e pontos de decisao.

Este método que tem sido normalmente utilizado nas fases iniciais do desenvolvimento,
principalmente no planejamento e no projeto do produto e do processo, tal como preconiza a
literatura, poderia viabilizar o alcance dos objetivos propostos. De fato, conforme descrito
neste sétimo capitulo ficou evidenciada a efichcia do método uma vez que o0s objetivos

estabelecidos foram atingidos.

Entre os principais resultados evidenciados podem ser destacados: registrou-se uma
reducdo no tempo de desenvolvimento de 41%, tomando como base o tempo médio
alcancado nos ultimos 22 projetos desenvolvidos; as modificacées no tecido e no processo
tiveram baixa ocorréncia; foi possivel estabelecer um preco por metro do tecido
desenvolvido competitivo no mercado e gerou conhecimento para aplicacdo em uma nova
familia de produtos, dentre outros, conforme detalhado no oitavo capitulo. A sistematizacao
do SDP contribuiu para o alcance dos resultados descritos, verificando-se, portanto a
validade do método QFD como forma de auxiliar o robustecimento do SDP em seu nivel

operacional.

Por meio do QFD, problemas que hoje vém ocorrendo poderiam ser minimizados e alguns
processos otimizados, como: garantir que a cor especificada pelo cliente e desenvolvida
pelo laboratério da empresa, passe de uma escala laboratorial para industrial, sem drasticas
alteracdes; ou ainda identificar com preciséo os pontos que deveriam ser monitorados pelo

controle da qualidade e que hoje séo tratados na forma de tentativa e erro.
O procedimento adotado, mostrado no APENCIDE M, foi descrito no formato dos

documentos padronizados na empresa e disponibilizado em meio magnético, para consultas

em rede corporativa e oficialmente incorporado ao manual do Sistema da Qualidade.
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Uma sintese dos passos sugeridos para adocdo do método QFD é apresentada no

QUADRO 7.2.

QUADRO 7.2 — Sintese dos passos sugeridos - QFD

ORDEM ETAPAS
1 Identificar a oportunidade de negdcio.
2 Identificar a familia de produtos que contempla o novo tecido.
3 Disponibilizar amostras do produto, se existir similar no mercado.
4 Elaborar fluxograma provisorio do processo produtivo.
5 Definir o modelo conceitual.
6 Identificar as reais necessidades do cliente.
7 Preencher as matrizes definidas no modelo conceitual e estabelecer prioridades.
8 Desenvolver e testar prototipos.
9 Elaborar o diagrama FAST a partir dos itens da Qualidade Exigida.
10 Validar as fun¢des do produto, desdobradas da Caracteristica da Qualidade.
11 Elaborar a matriz de consumo de recursos.
12 Estabelecer o nivel de importancia relativa de cada funcéo do produto.
13 Comparar os custos relativos das fungcées com suas importancias relativas.
14 Ajustar o processo se necessario.
15 Estabelecer o custo relativo 6timo da CQ.
16 Estabelecer o custo relativo 6timo da QE.
17 Avaliar a satisfacé@o do cliente.
18 Divulgar os resultados e difundir o método na empresa.

Recomenda-se avaliar as necessidades de adequacgfes ao aplicar o referido procedimento

em outros processos ou empresas, levando-se em conta as caracteristicas e premissas

estabelecidas nesta intervencéo.
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Construindo um Sistema de Desenvolvimento de Produtos em empresa téxtil por intermédio de Gestdo de Portfélio e de QFD.

8.1 — INTRODUCAO

Este oitavo capitulo objetiva apresentar de forma conclusiva, uma andlise comparativa entre
0S objetivos propostos e explicitados no capitulo 1, com os resultados alcangcados apos
realizacdo das duas intervencfes descritas nos capitulos 6 e 7. As intervencdes tiveram
como base de sustentacdo os fundamentos tedéricos descritos nos capitulos 2, 3, 4 e 5 desta

dissertacéo.

A pesquisa realizada teve como objetivo geral mostrar como os métodos de Gestdo de
Portfélio e de QFD podem ser empregados como forma de robustecer o sistema de

desenvolvimento de produtos de uma empresa do setor téxtil brasileiro.

Para o alcance do objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos da

pesquisa:

mostrar como a Gestao de Portfélio pode auxiliar na escolha correta do mix de produtos

de uma empresa do setor téxtil brasileiro;

descrever o procedimento de utilizagdo da Gestéo de Portf6lio em uma empresa do setor

téxtil brasileiro;
mostrar como o uso do QFD, através do desdobramento da dimensédo Qualidade em
uma industria téxtil brasileira pode auxiliar na garantia de atendimento dos requisitos de

um cliente;

mostrar como o0 uso do QFD, através do desdobramento da dimensdo Custo pode

assegurar o alcance do custo objetivado em uma empresa do setor téxtil brasileiro;

descrever o0 procedimento de utilizacgdo do QFD em uma empresa do setor téxtil

brasileiro;

gerar conhecimento sobre a utilizacdo destes métodos em uma empresa do setor téxtil,

para difusdo e aplicacéo por pesquisadores e gestores interessados no assunto.

Prioristicamente sdo apresentadas as conclusfes concernentes as duas intervencdes

realizadas na empresa, nos niveis estratégico e operacional da GDP. Em seguida séo feitas
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consideracfes sobre a pesquisa-acdo na pratica, que foi a metodologia adotada para
fornecer a orientacdo necessaria a realizacdo da pesquisa. Sao ainda descritas as principais
contribuicfes da pesquisa para utilizagdo no mundo académico e finalizando, sdo sugeridos

alguns temas que devem ser abordados em futuras pesquisas.

8.2 — CONCLUSOES SOBRE A INTERVENCAO NO NIVEL ESTRATEGICO DA GDP

O aprimoramento continuo de produtos e de processos € uma das condi¢cbes exigidas das
empresas para a manutencdo da competitividade, demandando aplicacdo de recursos,
geralmente acima da quantidade disponivel. A gestdo de portfélio, adotada no nivel
estratégico do SDP fornece meios orientativos para o entendimento e aplicacdo dos
conceitos fundamentais da dindmica particular da selecdo e priorizacdo de projetos de

desenvolvimento de novos produtos e alocacao 6tima de recursos.

Buscou-se mediante consulta a literatura especifica, desenvolver um modelo de gestdo de
portfélio adequado as caracteristicas encontradas no setor de atuacao, valores e cultura da
empresa pesquisada. O modelo uma vez validado foi entdo utilizado, na area estratégia de
negocio Vestuario, que atende o mercado mundial de tecidos sportswear, no segmento de
moda, para o desenvolvimento e lancamento da cole¢éo Verdo 2008. Procurou-se compor
esta colecdo com projetos de alto valor, balanceados entre as cinco familias de produtos,
alinhados com a estratégia da empresa e na quantidade apropriada as necessidades de

mercado e recursos or¢ados.

A empresa desenvolvia e lancava as colecdes até entdo de maneira informal, n&o
obedecendo a um fluxo ordenado de etapas seqienciadas, que permitissem uma selecao
criteriosa dos projetos propostos. Dentre as agbGes da intervencdo, visando o

robustecimento do SDP, podem ser destacadas:

os projetos foram selecionados sob orientacdo da estratégia definida pela empresa,
portanto a colecdo foi composta por tecidos que refletem as prioridades estratégicas do
negoécio. Os projetos considerados néo alinhados foram descartados bem no inicio do

processo, 0 que evitou consumo deshecessario de recursos;
os critérios financeiros ndo foram usados de forma isolada para selecionar os projetos,

permitindo alcangar o balanceamento na alocagdo de recursos entre as familias de

produtos;
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de um total de 48 projetos propostos, 32 foram descartados por critérios consistentes de
decisdo, baseados em fatos e dados, independentes de opinides desfocadas ou

politicas;

a gquantidade de projetos selecionada foi compativel com a capacidade de
desenvolvimento da empresa sem comprometer a qualidade da colecdo. Em
consequéncia, o tempo de desenvolvimento foi menor que a média das Ultimas oito

colecg@es lancadas;

a alocacdo dos recursos disponiveis foi considerada eficiente uma vez que foi

comprometido para a referida colecdo 93% do valor or¢ado;

promoveu-se um estreitamento das relacdes nos trés niveis da estrutura funcional da
empresa: estratégico, tatico e operacional. Ao permear estes trés niveis a aplicacdo da
GP estabeleceu um canal de comunicacdo inovador na empresa. A estratégia do
negécio foi mais bem divulgada e entendida, a razdo de ser dos projetos tornou-se
conhecida pelas pessoas lotadas nos trés niveis e as prioridades passaram a ser

comuns;

foram identificadas e explicitadas as competéncias necessarias para o desenvolvimento
e langamento dos novos produtos, referentes aos métodos, pessoas e estrutura de

suporte, evitando desperdicios de recursos e confiabilidade no cumprimento dos prazos;

a formalizacdo exigida pelo modelo permitiu o registro e manutengdo de histérico para
futuras consultas e realizacdo de auditorias periddicas, com vistas a mensurar

desempenho, estruturar o aprendizado e promover mudancgas nos procedimentos.

Por outro lado, foram identificadas limitacdes no transcorrer da intervencdo, dentre as quais

podem ser destacadas:

a auséncia do conhecimento da estratégia do negdcio e falta de visdo global nos niveis

tatico e operacional exigiu um posicionamento mais claro da alta direcéo;
a aversdo a formalizacdo, estruturalmente arraigada na empresa e fortemente presente

no SDP, dificultou o andamento normal dos trabalhos, exigindo frequentes interferéncias

do aluno pesquisador no sentido de mobilizar a equipe e demais envolvidos;
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a auséncia de dados confiaveis para estimar o volume e preco de vendas e célculo das
margens de contribuicdo exigiram esforcos adicionais de engenheiros e analistas de
custos, que relutaram em aceitar a exigéncia de informacdes precisas para a correta

selecdo dos projetos;

a manuten¢do da mobilizagdo da equipe, com participacdo ativa, sobretudo do pessoal

do nivel tatico exigiu determinacdo expressa da alta direcao;

a mensuracao objetiva do desempenho do portfélio selecionado néo foi realizada ao final
da intervencdo. Para tanto sera necessario acompanhar e avaliar o periodo de seis

meses apds o langcamento da colecao e calcular a taxa de sucesso dos projetos.

Conforme registrado no capitulo sexto, o procedimento adotado foi descrito no formato dos
documentos padronizados na empresa e disponibilizado em meio magnético, para consultas
em rede corporativa, cuja forma detalhada est4d mostrada no APENDICE G. Uma sintese

dos passos sugeridos foi apresentada no QUADRO 6.1 daquele capitulo.

8.3 — CONCLUSOES SOBRE A INTERVENCAO NO NiVEL OPERACIONAL DA GDP

O mercado de tecidos workwear voltado para a producdo de uniformes profissionais tem
como uma de suas principais caracteristicas o desenvolvimento do produto para atender um
conjunto de exigéncias normalmente regulamentado por normas técnicas. No entanto, a
converséo dos requisitos das normas para a linguagem do mundo da producéo sempre foi
um fator critico na empresa. Apesar de ser lider, a organizacao € considerada no mercado
como vulneravel no seu SDP, pois os ciclos de desenvolvimento sdo longos, com freqtientes
modificacbes nos projetos dos produtos e dos processos e, ainda, 0os custos objetivados

raras vezes sao alcancados.

Com a intervencao realizada, mediante aplicacdo do QFD no projeto piloto para desenvolver
o tecido Retardante a Propagacdo de Chamas, verificou-se reais possibilidades de

robustecimento do SDP, dentre os quais podem ser destacadas:

o0 tempo decorrido entre a identificacdo da oportunidade de negdcio e a entrega ao
cliente do laudo técnico fornecido por laboratério independente, aprovando o tecido, foi
de cinco meses, implicando em uma reducgéo de 41% considerando a média dos ultimos

22 projetos desenvolvidos e langados;
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as modificagdes no produto e ajustes do processo produtivo, apesar de terem ocorridos,
foram considerados abaixo do normal mesmo tratando-se de um projeto complexo e

inédito na empresa;

0 desdobramento da dimensdo Qualidade proporcionou o desenvolvimento do produto
com confiabilidade e atendimento dos requisitos do cliente. Este fato foi evidenciado pelo
recente fechamento de contrato para venda por um periodo de oito meses de uma cota

de 170.000 m mensais;

0 desdobramento da dimensdo Custo através da identificacdo das necessidades
explicitas e implicitas do cliente, relacionando-as com 0s requisitos ou especificacdes de
engenharia, em conjunto com a VA viabilizaram o estabelecimento do valor do custo
6timo de cada requisito de engenharia. A alocacdo 6tima de recursos, segundo o nivel
de importancia das funcdes, permitiu o alcance de custo considerado competitivo no

mercado. O preco de venda estabelecido ficou 7% abaixo do concorrente mais proximo;

gerou conhecimento para posterior desenvolvimento da familia de tecidos especiais. A
partir deste projeto piloto foram criadas condi¢cdes para potenciais derivagbes como:
repelente a agua e Oleo, antimicrobiano, repelentes a agentes quimicos, easy care,

frigorifico, antiestatico e protecéo a raios ultravioleta — UV,

possibilitou o estreitamento das relagdes entre os agentes da cadeia produtiva, com o
envolvimento direto do cliente, engenharia da empresa e fornecedores de produtos
quimicos, estabelecendo ambiente de confianca e parceria. A troca de informagfes, em

muitos casos confidenciais, foi uma constante no desenvolvimento do projeto;

a construcdo de protétipos mais complexos do que aqueles até entdo criados permitiu
aos engenheiros de produtos e processos desenvolver capacidades e conhecimentos

para aprimorar esta pratica, inclusive no segmento de moda;

as atividades de concepc¢do do modelo conceitual, criacdo e preenchimento das
matrizes, realizacdo de calculos de custos mobilizando pessoas de areas distintas,
permitindo realizacdo de acbes simultdneas em diferentes frentes de trabalho,

promoveram o trabalho em equipe e a disseminagéo do QFD na empresa;
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0 conhecimento do produto e do processo foram explicitados de forma mais clara e

formal na empresa;

foram elaborados procedimentos contendo as informacgfes trabalhadas nas unidades
operacionais basicas e transmitidos para as fung¢des corporativas envolvidas no
processo produtivo e venda do novo tecido. Os padrbes de produto especificando
detalhadamente o tecido, matéria-prima e insumos e padrdes de procedimentos relativos

aos processos foram registrados no documento denominado Entrega Técnica.

Esta intervencdo foi caracterizada pela ocorréncia de poucos fatores inibidores, o que pode
ser explicado pela existéncia na empresa de certa experiéncia, uma vez que o QFD fora
empregado em programas de melhoria de processos. Dentre aqueles identificados e

apontados no transcorrer da intervencdo, podem ser destacados:

a inexisténcia da pratica de ouvir o cliente externo, um fato comum no meio téxtil, foi
uma regra ardua para se quebrar, exigindo esforco adicional para sensibilizar e

convencer a alta dire¢é@o e obter autorizacao para estabelecer os contatos necessarios;

a aversdo a pratica de interpretacdo e uso de normas técnicas exigiu persisténcia da
equipe multifuncional nas atividades de estudo exaustivo das normas definidas pelo

cliente;

o costume de trabalhar com baixo indice de formalizagdo das informagfes de entradas e
saidas de projeto levou alguns membros da equipe a considerar que tratava-se de um

método burocratico.

O procedimento adotado, conforme descrito no sétimo capitulo desta dissertacdo e
mostrado no APENCIDE M, foi descrito no formato dos documentos padronizados na
empresa e disponibilizado em meio magnético, para consultas em rede corporativa e
oficialmente incorporado ao manual do Sistema da Qualidade. Uma sintese dos passos
sugeridos para adocao do método QFD foi apresentada no QUADRO 7.2. do sétimo capitulo

desta dissertacao.
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8.4 — CONSIDERACOES SOBRE A METODOLOGIA DE PESQUISA ADOTADA

A adocao da pesquisa-acdo como estratégia de pesquisa possibilitou uma avaliacdo das
principais vulnerabilidades do SDP da empresa estudada, além do estabelecimento de
acbes que foram implementadas, mediante a aplicacdo dos fundamentos tedricos
preconizados pelos métodos de GP e QFD. A rotina do trabalho foi alterada como forma de
alcancar os objetivos propostos. O conhecimento gerado nas duas intervencgdes realizadas
foi assimilado pelos agentes envolvidos e formalmente incorporado ao banco de solugdes e
melhores préticas, podendo ser efetivamente empregado para robustecer o sistema de

desenvolvimento de produtos da organizagao.

Na primeira intervencdo, com a aplicacdo da GP, um diagnéstico inicial para identificacdo da
situacao real, viabilizou a delimitacdo dos problemas e 0 encaminhamento das alternativas
de solugdes. Como forma de alcancar os resultados esperados, a equipe constituida para
realizar o trabalho, buscou no conhecimento da teoria, a base de sustentacdo das
alternativas propostas. A manutencdo do foco no escopo do problema, assegurada pela
realizacdo de semindrios e reunifes periddicas, permitiu a utilizacdo de procedimentos

formais e mudancas de posturas das pessoas envolvidas.

A segunda intervengéo, com a adog¢ao do QFD, como meio para sistematizar o processo de
desenvolvimento de produtos, exigiu do aluno pesquisador que liderou a equipe
multifuncional, uma atuacgdo dindmica junto as diversas fun¢es corporativas envolvidas. A
adequacao da teoria da pesquisa-acdo a pratica da empresa exigiu rigor e disciplina no
desempenho da lideranga da equipe. Predisposi¢éo para enfrentar e vencer desafios, a
iniciativa para testar ou criar novos conhecimentos, procedimentos e solu¢des de problemas
foram competéncias essenciais. Os registros gerados desta praxis indicaram que a
pesquisa-acao foi um elemento fundamental no alcance dos resultados planejados para este

projeto piloto.

A pesquisa-acdo proporcionou ao aluno pesquisador 0s meios técnicos para garantir a
objetividade e a precisdo no estudo dos fatos investigados. Forneceu ainda, a orientacao
necessaria a realizacao da pesquisa, sobretudo no referente a:

idenficac&o ou definicdo do problema;

elaboracgéo de alternativas de acdo para a resolugcéo do problema identificado;
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implementacéo e avaliacdo das a¢cdes propostas;

identificacéo, validacdo e transmisséo do conhecimento gerado.

Pode-se concluir que a pesquisa-acdo viabilizou o alcance dos objetivos propostos,
contribuiu para o refinamento do arcaboucgo tedrico existente e identificou objetivos para

futuras pesquisas.

8.5 — CONSIDERACOES SOBRE A GERACAO DE CONHECIMENTO

A sistematizacdo do conhecimento gerado nas duas intervencdes realizadas, mediante
adocédo da GP e do QFD visando robustecer o sistema de desenvolvimento de produtos da
empresa podera ser agregado a base tedrica existente. Considerando a premissa de que
sdo raras as publicacBes sobre a utilizacdo dos referidos métodos no sistema de producao
téxtil, sob um prisma mais ambicioso, a partir desta pesquisa poderiam ser criados nucleos
de Pesquisas e Desenvolvimento, a exemplo dos centros de R&D existentes em quase
todos os segmentos industriais. Apesar das dificuldades para se criar tais nucleos,
alternativas como o estabelecimento de parcerias, onde instituicbes de ensino de tecnologia
téxtil, apoiadas por universidades poderiam utilizar o ambiente industrial como grandes

laboratérios de ensaios.

8.6 — SUGESTOES PARA REALIZAGCAO DE FUTURAS PESQUISAS

Como este trabalho ndo contempla todas as nuancas préprias da GP e do QFD, abre-se

uma gama de possibilidades para novas pesquisas, dentre as quais podem ser destacadas:

aplicacdo da GP na selecdo e priorizacdo de projetos de desenvolvimento de novos
produtos de uma forma conjunta, englobando os segmentos de moda e de roupas

profissionais;
adocdo da estratégia de Revitalizacao de Plataforma sugerido por MEYER E LEHNERD

(1997), que juntamente com o QFD buscariam o equilibrio entre produtos (tecidos) ja

existentes e tendéncias de moda;
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desdobramento das dimensdes Tecnologia e Confiabilidade ou Qualidade Negativa do
método QFD para o desenvolvimento de tecidos com acabamentos especiais no

segmento de uniformes profissionais;
aplicacdo dos métodos da GP e do QFD como forma de robustecer o sistema de
desenvolvimento de produtos de outras empresas constituintes da cadeia téxtil, como o

elo confeccionista.

Enfim, face as diversas questdes levantadas, abre-se o desafio aos futuros pesquisadores

para prosseguimento da exploracdo do tema.
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APENDICE B - ROTEIRO PARA REVISAO E DEFINICAO DA
ESTRATEGIA DO NEGOCIO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - 2007 - PROCESSO DE FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS

BASES PROCESSOS RESULTADOS
D\'}?E:TR'ZES CORPORATIVAS ABERTURA DOS TRABALHOS Informagdes
- Visao
- Desafios ¢
PALESTRA ANCORA
CENARIOS v Sensibilizagao
- Téxtil Nacional

- Téxtil Internacional
- Econdmico, politico e social

AMBIENTE EXTERNO
- Mercadoldgico

- Tecnolégico

- Fornecedores

LEGISLACAO
- Tributéria

- Seguranca

- Ambiental

- Trabalhista

AMBIENTE INTERNO

- Atas do CGISO

- Relatérios de auditorias int.

- Relatérios de auditorias DNV
- Avaliag&o de climainterno
-SACS

INVESTIMENTOS

- Cronogramas de
modernizagdo e instalagdes
Fabris

INFORMAGOES GERENCIAIS
-EVA

- Custo da qualidade

- Orcamento ano 2007

ANALISE DESEMPENHO INT. - 2006

v

ANALISE DE AMBIENTES - SWOT

v

VISAO GERAL DO SSP

Relatérios

¢ Matriz

ELABORAGAO MASTER PLAN - 2007

- Validar os objetivos anuais

- Identificar e priorizar os projetos
estratégicos para realizar os
objetivos anuais

- Definir indicadores e metas
mensuraveis para cada objetivo

- Definir e nomear equipes e lideres
para execucéo dos projetos

Informagdes

ELABORAGAO DOS PLANOS PARA

IMPLEMENTAGOES Plano Operacional e

- BElaborar plano de agéo setoriais Projetos Estratégicos

- Estimar o impacto financeiro para
cada projeto (orcamento)

DIVULGAC,AO DO PLANEJAMENTO
- Comunicar e disseminar junto a Plano de acio
todos os envolvidos, através de
reunides e veiculos de comunicagéo
interna

MONITORAMENTO DE RESULTADOS Informagdes
- Realizar reunides mensais de
avaliag@o e acompanhamento entre
diretoriaindustrial e gerentes

- Realizar reunides semanais entre
supervisores, chefes, lideres e
gerentes para acompanhar as agoes Atas de reunides, Gréficos e
e resultados Relatérios 3G
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APENDICE D - SOLICITACAO DE ANALISE E DESENVOLVIMENTO

DE PRODUTO

AREA: Produto Workwear

DATA: 31/03/06

N° - 3235

MERCADO:

CLIENTE: Leal Confecgdes / SP

TECIDO PARA:

APLICACAOQ: Tecido com Acabamento Retardante & Chamas

FABRICANTE:

LIGAMENTO:

URDUME:

TRAMA:

GRAMATURA:

COMPOSIGAO:

ACABAMENTO:

DEMANDA ESTIMADA:

PRECO ESTIMADO:

OBSERVAGOES: Realizar andlise estrutural

ENVIAR COPIA DE ANALISE PARA: Guilherme Rocha

ESPACO PARA AMOSTRA: Tecido B - Azul / claro

ASSINATURA:
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APENDICE G - PROCEDIMENTO PARA APLICACAO DA

GESTAO DE PORTFOLIO

1-OBJETIVO

Este procedimento estabelece o processo de aplicacdo da GP para sele¢éo e prioriza¢&o dos projetos da

Colecédo Veréo 2008.

2 - PROCEDIMENTO

O QUE

QUEM / ONDE

COMO

Definir escopo,
objetivos e 0

planejamento do
Projeto

Constituir equipe de
trabalho

Capacitar equipe de
trabalho

Revisar e definir a
estratégia do negécio

Divulgar a estratégia
do negécio

Identificar
oportunidades e gerar
idéias

Identificar e classificar
0s projetos propostos

Diretoria Comercial e
Geréncia de Engenharia
(Escrit6rio e Fabrica)

- Realizando reunides ou seminarios, formalizando e
oficializando o escopo, os objetivos e o planejamento do
projeto.

Geréncia de Engenharia
(Fabrica)

- Selecionando e convidando os membros efetivos junto as
fungdes corporativas envolvidas.
- Determinando o lider da equipe.

Geréncia de Engenharia

- Realizando treinamento interno sobre os fundamentos da
GP e sobre o modelo a seguir.
- Divulgando o escopo, os objetivos e o planejamento do

(Fébrica) )
projeto.
- Distribuindo as atividades.
- Levantando informacdes sobre cenarios: mercado,
. . tecnologia, ambiente interno e externo e legislacéo.
Diretoria . . Lo .

(Escritério) - Definindo politicas, diretrizes, estratégias,
posicionamento, escopo e objetivos do negécio e plano
de ag&o para sustentacéo.

Diretorias - Realizando reunides e redigindo comunicagdes internas

(Escritério e Fabrica)

formais.

Estilista, Funcionarios,
Clientes e Fornecedores
(Escritério e Fabrica)

- Realizando pesquisas de tendéncias, visitando feiras e
eventos e monitorando o0 mercado.

- Preenchendo o documento Solicitagéo de Anélise e
Desenvolvimento de Produto e encaminhando para
Engenharia.

Equipe de trabalho
(Féabrica)

- Avaliando as informag6es bésicas contidas nas
propostas de desenvolvimento de novos projetos e
cadastrando no Sistema de Gestéo Integrada.

- Elaborando uma breve descri¢éo do produto,
identificando as areas de negécio e familia de produtos
correspondentes.

- Identificando a origem dos projetos propostos.

- Identificando os objetivos dos projetos propostos.

EMPRESA

ORIGEM
ENG. DESENV. DE PRODUTO

ELABORACAO
GERALDO NILTON

DATA: 20/12/06
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APENDICE G - PROCEDIMENTO PARA APLICACAO DA

GESTAO DE PORTFOLIO

O QUE QUEM / ONDE COMO
Avaliar » .
individualmente os - Identificando o aspecto e o grau com que cada projeto
projetos impacta a estratégia do negdcio.
Equipe de trabalho - Direcionando os projetos classificados como de baixo
(Féabrica) impacto para o banco de projetos em espera.
- Direcionando os projetos com médio e alto grau de
impacto para a etapa de avaliagdo seguinte.
Baixo impacto? Banco de projetos em
espera
- ldentificando e especificando as caracteristicas basicas
- ) do novo tecido a partir de amostras ou informagdes
Especificar as Engenharia Ny
o o A contidas nas propostas.
caracteristicas criticas (Féabrica)

Avaliar os projetos
quanto ao grau de
inovagao e dificuldade
tecnolégica

Alto valor
agragado?

Existe produto
igual?

Classificar os projetos
guanto a dificuldade
tecnolégica

- Registrando esta base de dados nos documentos Analise
de Produto e Desenvolvimento de Produto.

Banco de projetos em
espera

Diretoria Comercial e
Equipe de trabalho
(Escritorio)

- ldentificando para cada projeto o grau do valor do
produto para o cliente e a existéncia de produto igual no
mercado.

- Encaminhando para o banco de projetos em espera os
projetos que ndo apresentarem nenhum dos dois
atributos.

- Identificando o volume de investimento necesséario em
maquinas, instalagdes e o nivel de conhecimento técnico
exigido.

EMPRESA

ORIGEM
ENG. DESENV. DE PRODUTO

ELABORAGCAO
GERALDO NILTON

DATA: 20/12/06
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APENDICE G - PROCEDIMENTO PARA APLICACAO DA

GESTAO DE PORTFOLIO

O QUE QUEM / ONDE COMO
Prever o volume - Identificando o volume mensal de vendas, o preco alvo e
mensal de venda Geréncia Comercial, a margem de contribuigdo para cada projeto.
Geréncia de Controladoria| - Direcionando para o banco de projetos em espera 0s
e Equipe de trabalho projetos que ndo apresentarem um volume médio mensal
(Escritorio) de vendas no valor de 100.000 m e uma margem de

Volume de
vendas e
lucratividade
atendidos?

Banco de projetos
em espera

Selecionar os 16
projetos mais bem
classificados

Identificar

competéncias
necessarias

h 4

Alocar recursos
Necessarios

Valor esta
previsto no
orcamento?

Adequar valores

Alocar recursos

contribuigdo minima de 15 %.

Diretoria Comercial e

- Avaliando conjuntamente todos os projetos que foram

Equipe de trabalho aprovados nos critérios anteriores e identificando os 16 de
(Féabrica) maior prioridade.
- Levantando e agrupando em classes (pessoas, métodos e
Equipe de trabalho procgssos) as co_mpetenmas demandflda_s. N
(Fébrica) - Avaliando disparidades entre competéncias necessarias e

competéncias atuais.
- Orcando investimento para capacitagéo necessaria.

Diretoria Financeira

- Disponibilizando recursos para capacitagao e
desenvolvimento dos produtos, conforme orgamento
aprovado.

EMPRESA

ORIGEM
ENG. DESENV. DE PRODUTO

ELABORACAO
GERALDO NILTON

DATA: 20/12/06
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APENDICE G - PROCEDIMENTO PARA APLICACAO DA
GESTAO DE PORTFOLIO

O QUE QUEM / ONDE COMO

Selecionar o Potfélio
Otimo - Avaliando conjuntamente 0s novos projetos aprovados e
; . . os produtos em linha desenvolvidos nas cole¢es
Diretoria Comercial -
anteriores.
- Atribuindo grau de prioridade para os produtos.
Prioridade 3 Banco de projetos em
espera
Equipe de trabalho

Prioridade 2 Melhorar o produto - Reavaliando caracteristicas e especificagdes

(Escritorio e Fabrica)

Formalizar o Portfélio
Otimo selecionado

Diretoria e Geréncia - Mensurando taxa de sucesso dos projetos constituintes do
Comercial Portfélio Otimo selecionado e melhorando o modelo.
Monitorar
desempenho
ORIGEM ELABORAQAO DATA: 20/12/06
ENG. DESENV. DE PRODUTO GERALDO NILTON
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(%) onnejal 0sad

5,0
5,4
54
39
5,0
47
3,5
4,6
31
5,0
3,9
2,0
34
23
45
2,9
33
3,0
47
3,6
4,5
23
47
2,6
29
100,0

0INn|osqe 0sad

34,5
375
375
27
34,5
325
23,92
315
216
34,5
26,91
13,6
234
31,05
19,89
23
20,7
325
25
31,05
16
325
17,68
19,76

TOTAL] 691,06

APENDICE H - Matriz da Qualidade

PROJETO: TECIDO UNIMASTER RF
Equipe Multifuncional: GNilton, Roger, Wilson, Aline, Bernardo, Jeferson e Miriam
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APENDICE | - Matriz CQ x PCP
PROJETO: TECIDO UNIMASTER RF

GNilton, Roger, Wilson, Aline, Bernardo, Jeferson e Miriam
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APENDICE J - Matriz QE x Func¢des
PROJETO: TECIDO UNIMASTER RF

Equipe Multifuncional:

GNilton, Roger, Wilson, Aline, Bernardo, Jeferson e Miriam
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APENDICE L - Matriz QFDVA

PROJETO: TECIDO UNIMASTER RF

Equipe Multifuncional: GNilton, Roger, Wilson, Aline, Bernardo, Jeferson e Miriam
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APENDICE M - PROCEDIMENTO PARA APLICACAO DO QFD

1-OBJETIVO

Este procedimento estabelece o processo de aplicagdo do QFD para desenvolvimento do Projeto Tecido

RF.

2 - PROCEDIMENTO

O QUE

QUEM / ONDE

COMO

Definir escopo, objetivos e o
planejamento do Projeto

Constituir equipe
multifuncional

A 4

Capacitar equipe de
trabalho

¢
<

Realizar engenharia
reversa

Definir as unidades
operacionais béasicas
do QFD

Identificar as reais
necessidades do
cliente

Diretoria Comercial e
Industrial e Geréncia de
Engenharia
(Escritério e Fabrica)

- Realizando reunides ou seminarios, formalizando e
oficializando o escopo, os objetivos e o planejamento do
projeto.

Geréncia de Engenharia
(Féabrica)

- Selecionando e convidando os membros efetivos junto as
fungdes corporativas envolvidas.

- Determinando o lider da equipe.

- Constituindo grupos de estudos.

Geréncia de Engenharia

- Realizando treinamento interno sobre os fundamentos do
QFD e sobre 0 modelo a seguir.
- Divulgando o escopo, os objetivos e o planejamento do

(Fabrica) .
projeto.
- Distribuindo as atividades.
. - Adquirindo no mercado amostra para identificagéo de
Engenharia P " P
A caracteristicas criticas e possiveis fluxogramas do
(Fabrica)

processo de producao.

Equipe multifuncional
(Féabrica)

- Definindo o modelo conceitual, as tabelas e as matrizes.

Equipe multifuncional
(Fabrica e Escritério do
Cliente)

- Adquirindo , estudando e compreendendo as normas
definidas pelo cliente.

- Identificando a CQ e realizando extragéo inversa da CQ
para QE.

- Reunindo com engenheiros do cliente, tirando davidas,
identificando variaveis qualitativas, validando
necessidades bésicas e desejos, estabelecendo o grau
de importancia da QE e o grau de satisfacdo quanto ao
atendimento da QE pelos concorrentes.

- Realizando a extracéo convencional da QE para CQ.

EMPRESA

ORIGEM
ENG. DESENV. DE PRODUTO

ELABORAGCAO DATA: 20/12/06

GERALDO NILTON

186



APENDICE M - PROCEDIMENTO PARA APLICACAO DO QFD

O QUE

QUEM / ONDE

COMO

Preencher a matriz da
Qualidade

h 4

Preencher a matriz
CQ x PCP

Lt
<

Preencher a matriz
QE x Fungbes

Preencher a matriz
Funcgdes
X
Componentes

Equipe multifuncional e
pessoas-chave
convidadas
(Féabrica)

- Explicitando os itens da QE e da CQ.

- Estabelecendo a Qualidade Planejada.

- Identificando o grau de importancia atribuida pelo cliente a
cada item da QE.

- Realizando a avaliagdo de desempenho mediante
comparagao dos principais concorrentes quanto aos itens
da QE.

- Definindo o plano e indice de melhoria de cada item da
QE.

- Definindo valores dos argumentos de venda.

- Calculando os valores do peso absoluto, quantificando
assim a importancia de cada item da QE.

- Calculando os valores dos peso relativos, estabelecendo
a importancia relativa de cada item da QE.

- Identificando quais itens da QE ser&o priorizados,
mediante contrucdo do Gréfico de Pareto.

- Estabelecendo a Qualidade Projetada.

- Identificando e quatificando o grau de correlacéo entre os
itens da QE e da CQ, mediante andlise e consenso da
equipe multifuncional.

- Convertendo os pesos relativos da QE em pesos
absolutos da CQ.

- Calculando o peso relativo de cada item da CQ.

- Identificando quais itens da CQ devem ser priorizados,
mediante contrucdo da Gréfico de Pareto.

- Realizando a andlise competitiva.

- Identificando os valores compulsérios da CQ.

- Identificando e quantificando a CQ dos principais
concorrentes.

- Obtendo a validag&o pelo cliente.

- Estabelecendo os valores metas para a CQ.

Equipe multifuncional e
pessoas-chave
convidadas
(Féabrica)

- Extraindo da CQ os parametros de controle de processo.

- Identificando e quantificando o grau de correlagéo entre
os itens da CQ e do PCP, mediante andlise e consenso
da equipe multifuncioanal.

- Convertendo os pesos relativos da CQ em pesos
absolutos do PCP.

- Calculando o peso relativo de cada item do PCP.

- Identificando os parametros de processo que impactam a
CQ.

- Informando & Engenharia para elaboragéo do Plano de
Controle.

Equipe multifuncional e
pessoas-chave
convidadas
(Féabrica)

- Extraindo da QE as fungdes do produto.

- Identificando e quantificando o grau de correlagéo entre
os itens da QE e as fungdes do produto, mediante analise
e consenso da equipe multifuncional.

- Convertendo os pesos relativos da QE em pesos
absolutos das funcdes.

- Calculando o peso relativo de cada funcéo.

- ldentificando fungBes a serem priorizadas.

Equipe multifuncional e
pessoas-chave
convidadas
(Féabrica)

- Extraindo os componentes das fun¢6es do produto.

- Identificando e quantificando o grau de correlagao
existente entre as funcdes e os respectivos componentes.

- Convertendo os pesos relativos das fungdes em pesos
absolutos dos componentes.

- Calculando o peso relativo de cada componente do
produto.

EMPRESA

ORIGEM
ENG. DESENV. DE PRODUTO
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APENDICE M - PROCEDIMENTO PARA APLICACAO DO QFD

O QUE

QUEM / ONDE

COMO

Preencher a Matriz
QFDVA

Elaborar o gréfico
comparativo

Equipe multifuncional e
pessoas-chave
convidadas
(Féabrica)

- Explicitando as fungdes e os itens da CQ (fast).

- ldentificando e quantificando o grau de correlagdo
existente entre as funcbes e a CQ.

- Atribuindo as funges os valores de importancia relativa
determinados no Diagrama de MUDGE.

- Estabelecendo os valores dos argumentos de vendas para
cada func&o do produto.

- Calculando o peso absoluto de cada funcéo do produto.

- Calculando o peso relativo de cada fungéo do produto.

- Atribuindo os valores da impotancia relativa das funcoes a
cada correspondente CQ.

- Calculando o peso absoluto de cada item da CQ.

- Calculando o peso relativo de cada item da CQ.

- NAO
Custo 6timo
obtido?

SIM

Identificar o custo
relativo 6timo da CQ

Identificar o custo
relativo étimo da QE
(funcdes)

Alocar os recursos
para o

Desenvolvimento do
Produto

Equipe multifuncional e
pessoas-chave
convidadas
(Féabrica)

- Comparando os custos relativos das funcdes com suas
importancias relativas.
- Identificando a alocagéo étima do custo de cada fungéo.

Equipe multifuncional e
pessoas-chave
convidadas
(Féabrica)

- Relacionando cada item da CQ com o custo relativo 6timo
identificado na matriz QFDVA.

Equipe multifuncional e
pessoas-chave
convidadas
(Fabrica)

- Relacionando cada fung&io com o custo 6timo identificado
na matriz QFDVA.

Engenheiros de
Desenvolvimento e
Analistas de Custos
(Escritorio e Fabrica)

- Ajustando processos, matéria-prima e componentes
mediante informacdes disponibilizadas nas etapas
anteriores.

EMPRESA

ORIGEM

ENG. DESENV. DE PRODUTO

ELABORAGCAO
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APENDICE M - PROCEDIMENTO PARA APLICACAO DO QFD

O QUE

QUEM / ONDE

COMO

Confeccionar
protétipos definitivos

Testar em laboratdrio
independente

Produto
aprovado?

Avaliar a satisfacdo do
cliente

Produto
aprovado?

Divulgar as
especificagdes de
produto e de processo

Equipe multifuncional e
Engenharia de
Desenvolvimento
(Féabrica)

- Preparando amostras, confeccionando pecas prontas.

Equipe multifuncional e
Engenharia de
Desenvolvimento
(Féabrica e Laboratério)

- Contratando servigos de laboratério independente.

Equipe multifuncional
(Cliente)

- Enviando pecas prontas para avaliagéo do cliente.

Equipe multifuncional

- Informando a producéo as caracteristicas e parametros de

processo e de produto.

(Fabrica) - Informando & equipe de Vendas as caracteristicas do
A produto.
5
EMPRESA ORIGEM ELABORA(;AO DATA: 20/12/06

ENG. DESENV. DE PRODUTO
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APENDICE M - PROCEDIMENTO PARA APLICACAO DO QFD

O QUE

QUEM / ONDE

COMO

Elaborar
Procedimento Padrao

A

Divulgar o
procedimento

Avaliar o método

Equipe multifuncional
(Féabrica)

- Descrevendo as etapas acima conforme documentagéo
padrdo da Empresa.

Equipe multifuncional
(Féabrica)

- Difundindo o método aplicado na Empresa.

Equipe multifuncional e
Diretoria
(Fabrica)

- Mensurando resultados, comparando com os objetivos
propostose fazendo ajustes necessarios.

EMPRESA

ORIGEM
ENG. DESENV. DE PRODUTO

ELABORAGCAO DATA: 20/12/06
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica
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Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica
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Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
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Baixar livros de Trabalho
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