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RESUMO

ZANATTA, A. Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos de uma
empresa de producdo de bens de consumo duraveis visando a implementacao
de um modelo de referéncia. 2010. 208f. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de
Engenharia de S&o Carlos, Universidade de S&o Paulo, 2010.

A literatura académica é rica em apresentar a importancia do gerenciamento
eficiente e eficaz do processo de desenvolvimento de produtos (PDP) para o
sucesso das empresas. O PDP é visto hoje como um dos processos-chave em
empresas que desenvolvem seus produtos e que almejam manter e/ou aumentar
sua participacdo no mercado. A adocdo de um modelo de referéncia estruturado tem
se mostrado uma boa pratica nesta area, disciplinando, padronizando, controlando e
organizando todas as fases do processo de desenvolvimento de produtos, o que
proporciona um melhor aproveitamento de recursos, menor tempo de
desenvolvimento e satisfacdo do cliente. Entretanto, muitas empresas ndo obtém os
resultados esperados durante e/ou ap6s a implementacdo do modelo de referéncia,
uma vez que nem todas estdo preparadas técnica e culturalmente para adotar um
processo estruturado. Baseado nesse contexto, o objetivo principal deste trabalho é
melhorar o PDP de uma empresa de producdo de bens de consumo duraveis,
visando a implementacdo de um modelo de referéncia (processo de
desenvolvimento de produtos estruturado). A hipdtese proposta € que a definicdo e
implementacéo de acdes de melhoria antes e paralelamente a introducdo do modelo
de referéncia na empresa contribuem para o0 sucesso de sua implementacéo.
Adotou-se a metodologia da pesquisa-acdo, abordagem que objetiva tanto a tomada
de acdo quanto a criacdo de conhecimento, com ciclos continuos de melhoria de
processo. A pesquisa foi dividida em 5 etapas basicas: contexto e proposito,
diagnostico do PDP da empresa, definicdo e priorizacdo dos projetos de melhoria,
implementacéo dos projetos de melhoria e avaliacdo dos resultados. Este ciclo, com
excecdo da primeira etapa (contexto e propdésito) se repetiu 3 vezes neste trabalho.
Os temas estudados na revisao bibliografica sdo melhoria de processo, processo de
desenvolvimento de produtos e modelos de referéncia. A partir do diagnéstico da
situacdo atual da empresa, utilizando-se a técnica da arvore da realidade atual

(ARA), foram definidos os seguintes projetos de melhoria, que foram detalhados e



implantados: (1) classificacdo de projetos, (2) planejamento estratégico de produtos,
(3) politicas de recursos humanos para o PDP, (4) politica de relacionamento com
fornecedores, (5) planejamento de tecnologia da informac&o e comunicagdo para o
PDP, (6) implementagcdo do modelo de referéncia, (7) treinamento em temas
relacionados ao PDP, (8) melhoria no uso do FMEA, (9) gerenciamento de custo
integrado, (10) gerenciamento de mudanca cultural voltado ao PDP, (11)
padronizacdo de produtos e (12) reducdo do gap tecnolégico. Um questionario
estruturado foi aplicado a alguns participantes do PDP com o objetivo de avaliar o
tema proposto na hipétese, ou seja, verificar se os projetos de melhoria contribuiram
para a implementacdo do modelo de referéncia. Os dados foram organizados,
formatados e os resultados foram apresentados. As consideragdes finais encerram o

trabalho apresentando conclusdes, comentarios e sugestdes para futuros trabalhos.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produtos. Processos de melhoria.
Modelo de referéncia



ABSTRACT

ZANATTA, A. Product development process improvement in a manufacturing
company aiming a phase-gate reference model implementation. 2010. 208f.
Thesis (Master) — Engineering School of Sao Carlos, University of Sao Paulo, 2010.

The academic literature is rich in presenting the importance of the efficient and
effective product development process (PDP) management for business success.
PDP is seen today as one of the key processes in product developing companies
which intend to maintain and / or increase their market share. The adoption of a
structured reference model has shown to be a good practice in this area, regulating,
standardizing, managing and organizing all phases of product development, which
provides a better utilization of resources, lower development time and customer
satisfaction. However, many companies do not obtain the expected results during
and / or after the implementation of the reference model, since not all are technically
and culturally prepared to adopt a structured process. Based on this context, the
main goal of this study is to improve the PDP of a manufacturing company, aiming at
implementing a reference model (structured product development process). The
hypothesis is that the definition and implementation of improvement actions before
and along with the introduction of the reference model in the company contribute to
the success of its implementation. It was adopted the methodology of action research
whose approach aims at both taking action and creation of knowledge, using the
process of continuous improvement cycles. This research was organized into five
basic steps: context and purpose, company diagnosis related to the PDP, definition
and prioritization of improvement projects, implementation of improvement projects
and result evaluating. This cycle, except for the first stage (context and purpose),
was repeated three times in this research. The subjects studied and evaluated in the
literature review were: process improvement, product development process and
reference models. From diagnosis of the company current situation, using the current
reality tree (ARA) technique, the following improvement projects have been
established, detailed and deployed: (1) project taxonomy, (2) product strategic
planning, (3) human resource policies for PDP, (4) supplier relationship policy, (5)

information and communication technology (ICT) for PDP, (6) reference model



implementation, (7) Training plan in topics related to PDP, (8) improvement of FMEA
usage, (9) integrated cost management, (10) cultural change management toward
PDP (11) product standardization and (12) decrease of technological gap. A
structured questionnaire was applied to some participants of the PDP with the aim of
evaluating the proposed topic in the hypothesis: determine whether improvement
projects contributed to the implementation of the reference model. The data were
organized, formatted and the results were presented. The final considerations finalize

this study, showing conclusions, comments and suggestions for future works.

Keywords: Product development process. Improvement process. Reference model.
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1. Introducéo

Este capitulo esta dividido em 6 secdes: contextualizacdo, questdo da pesquisa e
objetivos, hipotese e justificativas, método de pesquisa, limitacdes do trabalho e

estrutura e contetido do trabalho.

1.1.Contextualizacéo

O mercado passa por transformacdes que formam um novo contexto dinamico para
as organizacdes e em especial para a industria brasileira. Os produtos precisam
competir em preco e qualidade com similares estrangeiros, vindos tanto de paises
com elevado nivel de desenvolvimento tecnolégico quanto de paises com baixo
custos de fabricacédo, devido principalmente ao menor valor da mao-de-obra. Isso
forca a empresa brasileira a assimilar e a desenvolver continuamente novas
tecnologias e produtos, visando a reducdo de custos, manutencdo e, se possivel,
ampliacdo de mercado, visando manter-se competitiva num ambiente cada vez mais
globalizado (SILVA, 2001).
Observa-se a presenca de nacdes e organizacdes que, embora de menor porte e
com menor disponibilidade de capital, assumem a lideranca em certos segmentos de
mercado gracas a uma administracdo eficaz dos recursos disponiveis (humanos,
materiais, etc.) e também a uma correta e, principalmente, eficiente politica de
desenvolvimento de produtos. Os produtos tém uma vida Gtil limitada e precisam ser
aperfeicoados, desenvolvidos e inovados se a empresa deseja manter-se
competitiva (BARNETT e CLARK, 1998 apud SILVA, 2001).
O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) se constitui num dos processos-
chave de qualquer empresa que se proponha a competir por meio da criacdo de
produtos proprios e da busca de lideranca tecnolégica (ROZENFELD et al., 2006).
Ainda segundo Rozenfeld et al. (2006), o PDP, quando comparado a outros
processos de negocio, tem diversas especificidades:
a) Elevado grau de incertezas e riscos das atividades e resultados;
b) DecisBes importantes devem se tomadas no inicio do processo, quando as
incertezas sdo ainda maiores;

c) Dificuldade de mudar as decisfes iniciais;
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d) As atividades iniciais seguem um ciclo iterativo do tipo: Projetar (gerar
alternativas)-Construir-Testar-Otimizar;

e) Geracédo e manipulacdo de um alto volume de informacdes;

f) As informacdes e atividades provém de diversas fontes e areas da empresa e da
cadeia de suprimentos;

g) Multiplicidade de requisitos a serem atendidos pelo processo, considerando
todas as fases do ciclo de vida do produto e seus clientes.

Alguns fatores mencionados na literatura podem ser citados como causas de

insucessos dos processos de desenvolvimento de novos produtos: falta de

alinhamento entre a estratégia de desenvolvimento de produtos com o planejamento

estratégico global da empresa, atividades de desenvolvimento desnecessérias e

falta de entendimento dos requisitos dos clientes. Considerando a eficiéncia do

processo de desenvolvimento propriamente, pode-se mencionar: falta de um

processo padréo’ e formal, controle ineficiente de um grande nimero de ambientes

de desenvolvimento, comunicacdo interna pobre e falta de um foco comum. Os

autores ainda incluem a falta de habilidade de melhorar ou aprender com as falhas

(HINES, FRANCIS e FOUND, 2006).

Arleth e Cooper (2004) mencionam alguns fatores de sucesso para o0 processo de

desenvolvimento de novos produtos. Sdo destacados abaixo os trés principais

citados por esses autores:

a) Importancia da fase que precede o design e o desenvolvimento: definir estratégia
para 0s novos produtos com estudos de mercado, analise de viabilidade técnica,
definicdo do produto e business case’. Quanto mais detalhada for a fase inicial

do projeto, menos chances de falha durante o processo.

! Processo padréo, modelo de referéncia (especifico) e processo estruturado sdo utilizados como
sinbnimos neste trabalho. S&o referéncias especificas de uma empresa, que ela pode utilizar para
definir os seus projetos. No caso deste trabalho, trata-se de processos e modelos para o
desenvolvimento de produtos, que servem de referéncia para projetos de desenvolvimento de
produtos. Existem modelos de referéncia mais genéricos, que podem ser utilizados como referéncia
para se definir o processo padrao, tais como o stage-gate e outros citados a seguir. Uma explicacao

mais detalhada encontra-se na secao 3.2.4.

% Documento estruturado que captura as razées para se iniciar um projeto ou tarefa, incluindo

justificativa econémica.
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b) Esforco multifuncional: necessidade de se formar um time multifuncional
dedicado ao projeto durante todas as fases do processo, comandados por um
lider forte que tenha o apoio da alta administracéo.

c) Uso de um plano de trabalho disciplinado e com mudltiplos estdgios: um sistema
“stage-gate” formal € a solugdo que muitas empresas encontraram para superar
0s problemas com seus programas de novos produtos. O processo Stage-Gate®
proposto por Cooper (2000) é um processo estruturado para desenvolvimento de
novos produtos, organizado em atividades e entregas pré-definidas (melhor
detalhado na secédo 3.2.4). Em um estudo, examinando 21 empresas que
implementaram o Stage-Gate® com sucesso, Cooper constatou melhoria no
trabalho em times, menos retrabalho, deteccdo de falhas mais cedo (inicio do
processo de desenvolvimento) e 30% de reducao do tempo de desenvolvimento.

Estes fatores estdo relacionados com o “o que fazer”, parte essencial e importante

do processo.

Cooper ainda afirma que empresas lideres tém revisado seus processos de

inovacdo de produtos, incorporando fatores criticos descobertos por meio de

pesquisas em melhores praticas. Segundo varios estudos de pesquisas
independentes (exemplo: Product Development & Management, AMR Research,

Booz-Allen Hamilton, etc.), entre 70-85% das empresas lideres nos Estados Unidos

usam hoje o modelo Stage-Gate® para levar seus novos produtos até o mercado

(COOPER, 2010).

No caso de empresas multinacionais, normalmente esses modelos sdo adotados por

todas as plantas da organizacdo, ou seja, um processo da matriz deve ser utilizado

nas filiais para que haja padronizacdo e maior comunicagcao entre as plantas. Isso
pressupde que a empresa possa trabalhar de forma colaborativa e compartilhando

conhecimentos. Muitas vezes este modelo é “imposto” as filiais, sem a analise e

criacdo das condicfes para o sucesso da sua implementacéao.

A adocdo de um modelo de referéncia estruturado e adequado colabora e contribui

para sanar a maioria das causas de insucesso apresentadas, uma vez que disciplina

0 processo (COOPER, 2008). Muitas empresas entendem a necessidade de se

adotar um processo estruturado para o desenvolvimento de produtos, mas falham

durante a fase de implementacdo. Mesmo empresas que ja definiram um modelo de

referéncia, muitas vezes ndo chegam ao resultado desejado quando colocam o

processo em pratica (COOPER, 2008).
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Ainda de acordo com Cooper (2008), estudos de benchmarking revelam que muitas
empresas realizam a implantagcdo de forma incorreta, esquecendo-se de pontos-
chaves, principios e métodos.

Tradicionalmente a implantacdo de um modelo de referéncia parte da andlise da
situacdo atual, que muitas vezes € documentada por meio da modelagem do
processo atual de desenvolvimento de produtos. Esse modelo, conhecido como
“‘modelo as-is” é comparado a um modelo de referéncia, conhecido também como
“‘modelo to-be”. Com base nessa comparagao, também chamada de “gap analysis”,
resultam as atividades e métodos que serdo implementados (JESTON e NELIS,
2006; VALLE e OLIVEIRA, 2009).

Conhecendo as especificidades do processo e os fatores que levam ao sucesso, por
gue entdo muitas empresas ainda encontram dificuldades em adotar e implantar um
processo de desenvolvimento de produtos baseado num modelo de referéncia

estruturado? Esta questao esta relacionada ao “como fazer”.

1.2.Questédo de pesquisa e objetivos

Este trabalho busca responder a seguinte questao:
Como se pode apoiar e melhorar o processo de desenvolvimento de produtos
visando implementar um modelo de referéncia?
A partir da questéo de pesquisa, define-se o objetivo principal deste trabalho que é:
Avaliar a pertinéncia de se realizar agcdes para melhoria do Processo de
Desenvolvimento de Produtos visando a implementacdo de um modelo de

referéncia.

1.3.Hipotese e justificativas

Em muitas empresas multinacionais, a matriz define um modelo de referéncia
desenvolvido no exterior e exige que ele seja implementado na filial, ou seja, que a
partir de uma determinada data, todos os projetos de desenvolvimento de produtos
sigam o processo padrao estruturado.

Este trabalho tem como premissa que deverd ocorrer a implementacdo de um
modelo de referéncia para o processo de desenvolvimento de produtos da empresa.

Este fato corresponde a realidade de muitas plantas de producdo de multinacionais
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no Brasil que também séo responséaveis pelo desenvolvimento de produtos e que
estao inseridas em um contexto global.

A hipétese deste trabalho é que a definicdo e implementacédo de acbes de melhoria
antes e paralelamente a introducdo do modelo de referéncia na empresa contribuem
para o sucesso de sua implementacéao.

Evidencia-se aqui a necessidade de uma fase prévia de preparo da empresa para
implantar um processo padrédo de desenvolvimento de produtos, de forma que toda
organizacao e seus funcionarios estejam cientes, treinados e comprometidos com a
nova sistematica. Nessa fase prévia podem ser definidas acbes de melhoria que
criem as condi¢des para uma implementacdo de sucesso do modelo de referéncia.
Assim, os problemas listados na contextualizagdo deste trabalho devem ser
eliminados.

Essa fase prévia, preparatoria para a empresa e seus colaboradores, cuja proposta
€ o diferencial desse trabalho, é tratada aqui por meio de um ciclo de melhoria que
parte de um diagndstico inicial da situacdo do PDP da empresa de uma forma mais
ampla do que seria observado pela simples modelagem da situacédo atual (criacao
do modelo as-is) seguida da definicdo e implantacdo de acdes ou projetos de
melhoria. Dentro da abordagem de PDCA (detalhado na secéo 3.1.2) este ciclo se

repete continuamente.

1.4.Método de pesquisa

O método de pesquisa adotado é o de pesquisa acdo. Segundo Coughlan e Coghlan
(2009), pesquisa acdo € uma abordagem que objetiva tanto a tomada de acao
guanto a criagdo de conhecimento ou teoria sobre tal acdo. No projeto da pesquisa-
acao € comum existir uma equipe que trabalhe em conjunto com o pesquisador para
a estruturacao do assunto, planejamento, implementacéo, avaliacdo e construcao de
conhecimento organizacional. Neste trabalho, o pesquisador € também funcionario
da empresa em questdo e, trabalhando com uma equipe interna multifuncional,
pretende melhorar o PDP visando a implementacdo de um modelo de referéncia
estruturado. Este método é detalhado no capitulo 2, Metodologia de trabalho, no

gual também séo descritas as etapas do trabalho.
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1.5.LimitagOes do trabalho

Por se tratar de uma pesquisa acao, este trabalho néo pode ser generalizado e sua
contribuicdo é mostrar a viabilidade de se evoluir na proposta tradicional de se
definir um modelo to-be (de referéncia) e implementar a mudanca apdés uma analise
da diferenca da situagéao atual (modelo as-is) com a desejada (to-be). Sendo assim,
deve-se avaliar os seus resultados como uma experiéncia que pode ser influenciada
por fatores intrinsecos da empresa em questdo. No entanto, o acumulo de
experiéncias simulares pode indicar a validade mais geral dessa proposta, que esta
fora do escopo de um mestrado e, portanto, deste trabalho.

Além disso, considerando-se o ciclo de melhoria citado e a duragéo prevista para um
mestrado, deve-se fazer um recorte no tempo. Assim sendo, somente uma parte
deste ciclo é apresentada neste documento. Porém, considera-se que a parte
essencial do ciclo é apresentada, pois incorpora a preparacado da implementacao do
modelo e inclui a sua propria introducao.

Outro ponto de limitacéo deste trabalho é o conteudo da reviséo bibliografica. Uma
melhoria de processo envolve varias dimensdes, como atividades, métodos,
ferramentas, organizacgéo, cultura, etc. Nao se consegue dentro do escopo de um
trabalho de mestrado apresentar todos os referenciais bibliograficos relativos a
essas dimensbGes e, além disso, ndo € viavel apresentar em detalhes os
desenvolvimentos realizados. Uma opcédo seria focar em um aspecto especifico e
somente apresentar as referéncias e resultados relacionados a esse aspecto.
Porém, esse trabalho visa mostrar essa visdo ampla da melhoria do PDP. Assim,
optou-se por focar tanto na parte teérica como na pratica, nos topicos mais amplos
da bibliografia sobre melhoria de processo e PDP. Dessa forma, os resultados
apresentados relacionados a outras dimensdes, como organizacional e cultural, sdo
apresentados em forma de relatos, mas sem uma discussao tedrica mais ampla.
Outros trabalhos descritos no capitulo de consideracdes finais devem ser realizados

para dar um tratamento mais cientifico e apropriado a esses temas.

1.6.Estrutura e contetddo do trabalho

Este documento esta organizado respeitando a seguinte estrutura de capitulos:



27

Metodologia do Trabalho (capitulo 2): explica e justifica a ado¢cdo de uma
metodologia cientifica para tratar adequadamente o tema desta pesquisa,
além de descrever as etapas deste trabalho.

Revisdo Bibliografica (capitulo 3): discussdo dos temas que séo referéncia e
servem de base para o desenvolvimento desta pesquisa. Melhoria de
processo e processos de desenvolvimento de produtos, incluindo
abordagens, caracteristicas e modelo de referéncia sdo os assuntos tratados.
Resultados (capitulo 4): apresentagcdo dos resultados, incluindo o diagndstico
da empresa referente ao PDP, a definicdo e priorizacdo dos projetos de
melhoria e a implementacdo dos projetos de melhoria, contemplando a
introducdo do modelo de referéncia.

Consideracdes Finais (capitulo 5): contém as conclusdes finais, analise das
dificuldades e problemas encontrados, verificagdo das consequéncias desse
trabalho e sugestdes para novos trabalhos.

Referéncias Bibliograficas

Apéndices
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2. Metodologia do trabalho

Por estar atuando diretamente em uma situacéo real, este trabalho € classificado
como pesquisa aplicada (KARLSSON, 2009). Este tipo de natureza de pesquisa tem
como objetivo gerar conhecimentos para aplicacao pratica, dirigidos a solucdo de
problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais (SILVA e MENEZES,
2001).

A forma de abordagem do problema é qualitativa, uma vez que o ambiente natural é
a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador € o instrumento-chave. Na
pesquisa qualitativa os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente
(SILVA e MENEZES, 2001).

2.1.Procedimento Técnico

O procedimento técnico adotado neste trabalho é a Pesquisa-acdo que, segundo
Coughlan e Coghlan (2009), € uma abordagem que objetiva tanto a tomada de acao
guanto a criagdo de conhecimento ou teoria sobre tal acao.

Pode ser definida como um processo de investigacdo emergente em que o
conhecimento cientifico aplicado € integrado ao conhecimento organizacional
existente e utilizado para resolver os reais problemas organizacionais.

Os membros do sistema estudado participam ativamente nos ciclos da pesquisa
(planejamento, tomada de acéo, avaliacdo e planejamento do novo ciclo), o que
contrasta com a pesquisa tradicional em que os membros do sistema séo os objetos
de estudo. Dentre as caracteristicas e requisitos para o pesquisador, destaca-se a
capacidade de se adaptar a eventos imprevisiveis e contingéncias do sistema
estudado, o que demanda deste pesquisador a atuacdo como trabalhador neste
sistema. Considerando este contexto, administradores tém aderido a programas
académicos e atuado como pesquisadores, somando as suas atividades regulares a
atividade de pesquisa-acdo (COUGHLAN e COGHLAN, 2009).

Os papéis do pesquisador na ciéncia positivista e na pesquisa-acdo sdo bem
diferentes, considerando que no primeiro caso 0 pesquisador normalmente
desempenha uma funcdo de observador apenas, e que na pesquisa-acdo se
posiciona como um ator e agente de mudanca (COUGHLAN e COGHLAN, 2009).
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Coughlan e Coghlan (2009) citam em seu trabalho as dez caracteristicas principais

da pesquisa-acéo:

Os pesquisadores ndo sao apenas observadores; eles entram em acdao,
trabalhando e fazendo com que as coisas acontegam;

A pesquisa-acao tem sempre dois objetivos: resolver um problema e contribuir
para a ciéncia;

A pesquisa-acao € interativa e requer cooperacdo entre pesquisador e equipe
envolvida. Por ser caracterizada por uma série de desdobramentos e eventos
imprevisiveis, requer habilidade dos participantes e do pesquisador para se
adaptar as novas situacdes e contingéncias;

A pesquisa-agdo considera o desenvolvimento de um entendimento holistico
durante o projeto e reconhecimento de sua complexidade;

A pesquisa-acao trata fundamentalmente de mudanga, sendo aplicavel ao
entendimento, planejamento e implementacédo de mudancas;

A pesquisa-acao requer o entendimento da estrutura (framework) ética, dos
valores e das normas no qual esta sendo usado um contexto particular;

A pesquisa-acao considera todos os tipos de métodos para coleta de dados;
ferramentas qualitativas ou quantitativas, como entrevistas e pesquisas
podem ser usadas;

A pesquisa-acdo requer um alto conhecimento prévio do ambiente
corporativo, das condicdes de negdcio, da estrutura e dinamica dos sistemas
operacionais e dos conceitos tedricos que suportam tais sistemas;

A pesquisa-acdo deve ser conduzida em tempo real, embora também seja
aceitavel pesquisa-acao retrospectiva;

O paradigma da pesquisa-acdo requer seus proprios critérios de qualidade.

N&o deve ser julgado pelos critérios da ciéncia positivista.

Ha muitas versfes de ciclos de pesquisa-acdo. A Figura 1 apresenta um ciclo

formado por uma pré-etapa (contexto e propdsito) e por quatro fases basicas:

diagndstico, planejamento da acado, implementacédo da acao e avaliacdo (COGHLAN
e BRANNICK, 2005 apud COUGHLAN e COGHLAN, 2009):
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Contextoe
Propdsito

Diagndstico

Planejamento
da Acao

Avaliacao

Implementagao
da Acao

Figura 1: Ciclo de Pesquisa-A¢do (COGHLAN e BRANNICK, 2005 apud COUGHLAN e
COGHLAN, 2009)

A seguir, uma breve explicacdo de cada uma das fases:

e Contexto e propésito: tem como pré-requisito o conhecimento do negécio e da

organizacao. Essa fase é caracterizada por duas questoes:
e Qual é arazédo para “agao”?
e Qual é arazdo para “pesquisa”?

e Diagnostico: fase onde os problemas séo relatados. Deve ser colaborativa,
devendo o pesquisador envolver membros relevantes do processo estudado,
dentro da organizacéo.

e Planejamento da acdo: fase desenvolvida a partir da analise do contexto,
proposito e do diagndstico. E caracterizada por questdes-chave:

e Qual é a necessidade da alteracao?

e Em qual parte da organizacao?

e Quais tipos de alteracdes sao necessarios?
e Quem deve dar apoio/suporte?

e Como estabelecer o comprometimento?

e Como gerenciar as resisténcias?

e Implementacdo da acdo: fase onde sdo realizadas as alteracdes, conforme
planejamento estabelecido, com a colaboracdo dos membros relevantes da

organizacgao.
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e Avaliacéo: fase de reflexdo e andlise sobre os resultados das a¢des tomadas
e de revisdo do processo para que o proximo ciclo de planejamento e acéo,
se houver, possa se beneficiar das experiéncias do ciclo completado. Pode
ser examinado tendo como referéncia as seguintes questoes:
e O diagnéstico original estava correto?
e As acgOes tomadas foram corretas?
e As acOes foram tomadas de maneira correta?
e O que deve ser alimentado no novo ciclo de diagndstico, planejamento
e acdo, caso necessario?
Este tipo de pesquisa pode ocorrer por meio da execucdo de varios ciclos
complementares, caso necessario, conforme exemplificado na Figura 2. Essa figura
apresenta os ciclos a partir do ciclo 2, pois no primeiro ciclo acontece a atividade de
definicao de contexto e propésito (Figura 1).

R A\ 4
Ciclon P|anejan1ento
daAgdo

Implementagdo
daAcdo

Avaliacao

I \ 4
. . Planejamento
Avaliacdo Ciclo 3
i Q
—

A 4

— Planejamento
@ daAcdo

Implementagdo
daAcgao

Implementagado
daAcao

Avaliagdo

Figura 2: Ciclos continuos de Pesquisa-A¢do (COGHLAN e BRANNICK, 2005 apud
COUGHLAN e COGHLAN, 2009)

No estudo em questéo, tem-se o caso pratico de uma empresa de producédo de bens

de consumo duraveis que pretende melhorar seu PDP, visando a implementacédo de
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um modelo de referéncia estruturado. O autor do trabalho é também funcionario da
empresa, atuando na area de Engenharia de Produtos. E o responsavel por
coordenar as melhorias do processo, acompanhando, participando e registrando
todas as fases citadas por Coughlan e Coghlan (2009).

2.2.Etapas para a Realizagao da Pesquisa

De acordo com a hipétese deste trabalho, a implementacdo de um modelo de
referéncia estruturado inicia-se com a definicdo e implementacdo de acdes de
melhoria. Essas acoes, transformadas em projetos paralelos de apoio e suporte ao
novo PDP, contribuem para elevar a empresa a uma nova realidade em termos
técnico, comportamental e cultural.
Com base na metodologia de pesquisa acao adotada, podem ser realizados varios
ciclos de melhoria do PDP. Apés a definicdo do contexto e propdsito da pesquisa
acao especifica (Etapa 0), sera realizado um diagndéstico amplo do PDP da empresa
para que sejam definidos os projetos de melhoria. A quantidade de ciclos ndo pode
ser definida a priori. Como a premissa do trabalho € a de implementar um modelo de
referéncia definido pela matriz, serdo apresentados os ciclos realizados até aquele
gue contenha o projeto de melhoria correspondente a implantacdo do modelo de
referéncia.
Para cada ciclo de pesquisa acdo foram definidas 4 etapas, conforme apresentado a
seguir. Nesta fase ainda ndo se pode explicitar quantos ciclos serdo necessarios,
motivo pelo qual eles estdo representados de forma genérica, assim como as
etapas.
Ciclo n:

Etapa n.01: Diagnostico

Etapa n.02: Definicdo e priorizacdo dos projetos de melhoria

Etapa n.03: Implantacéo dos projetos de melhoria

Etapa n.04: Avaliacdo dos resultados
Fazendo a correlacdo dessas etapas com as fases da pesquisa-acao apresentadas

anteriormente, obtém-se a Figura 3:
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Contextoe
Propdsito

Conhecimento do negécio e da organizacao; melhoriado PDP;

necessidade de implementa¢dao de um Modelo de Referéncia

Diagndstico

Planejamento

Implementacao

Avaliacdo

Etapa 1.01:
Diagnéstico do PDP
Empresa

Etapa 1.02: Definigdo
e Priorizagdo dos
Projetos de Melhoria

Etapa 1.03:
Implementagdo dos
Projetos de Melhoria

Etapa 1.04: Avaliagdo
dos Resultados

Etapa 2.01:
Diagnéstico do PDP
Empresa

Etapa 2.02: Defini¢do
e Priorizagdo dos
Projetos de Melhoria

Etapa 2.03:
Implementagdo dos
Projetos de Melhoria

Etapa 2.04: Avaliagdo

dos Resultados

Etapan.01:
Diagnéstico do PDP
Empresa

Etapa n.02: Defini¢do
e Priorizagdo dos
Projetos de Melhoria

Etapan.03:
Implementagdo dos
Projetos de Melhoria

Etapan.04: Avaliagao
dos Resultados

( ) ) )
Ciclon Ciclo2 Ciclo1

>

Figura 3: Correlacdo entre as etapas do trabalho e a metodologia de pesquisa-acao

A seguir, sera detalhada cada uma das etapas, incluindo, quando necessario, suas

respectivas atividades (A00) e entregas® (D00.a) relacionadas.
2.2.1. Contexto e Propadsito

A empresa em questdo € uma multinacional de origem americana, com plantas na
Franca e India, além de Estados Unidos e Brasil. Fabricante de compressores
herméticos para refrigeracdo, a planta do Brasil tem hoje aproximadamente 4000

funcionarios. Com um produto considerado commoditie?, a empresa tem

® Do inglés “deliverable”, que segundo o PMBOK® (2008) significa “Qualquer produto, resultado ou
capacidade para realizar um servico, exclusivos e verificaveis, que devem ser produzidos para

terminar um processo, uma fase ou um projeto.”

* Commodities (significa mercadoria em inglés) podem ser definidas como produtos padronizados,
produzidos em larga escala e comercializados em nivel mundial. Normalmente tém o processo de
producdo dominado em diversos paises, 0 que gera uma alta competitividade. As commodities séo
negociadas em bolsas mercadorias, portanto seus precos sdo definidos em nivel global, pelo

mercado internacional.
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concorrentes globais e preco final do produto determinado pelo mercado. Alta
produtividade (40000 produtos produzidos por dia) e esforco para melhoria de
performance e reducéo de custos sdo caracteristicas desta organizacao.

O entendimento do contexto e propdésito pode ser resumido pela disposicédo e
iniciativa da empresa, representada pela alta geréncia e diretoria, em apoiar a
melhoria do atual PDP, com o propdsito de implementar um modelo de referéncia.
Como ja mencionado na Introdugcdo, no caso de empresas multinacionais,
normalmente os modelos utilizados pela matriz sdo adotados por todas as plantas
da organizacao, ou seja, um processo padréo definido na matriz deve ser utilizado
nas filiais para que haja padronizacdo e maior comunicagdo entre as plantas.
Propbe-se entdo uma fase prévia, anterior a implementacdo do modelo de
referéncia, para se definir acdes de melhoria que criem as condi¢cdes para 0 sucesso
da implementagéo.

Algumas tarefas foram realizadas com ajuda externa, mas a coordenacao de todos
esses trabalhos também foi do autor deste.

A implementacédo dos projetos de melhoria, que inclui a implementacdo do modelo
de referéncia, exigiu que a empresa Se reorganizasse e criasse uma estrutura para
suporte e apoio aos NOVOS processos que serao iniciados.

Para isso foi criado um novo departamento denominado Escritorio de Projetos. O
escritorio de projetos deve dar suporte a todos os projetos de melhoria e aos
projetos de desenvolvimento de produtos, seguindo o modelo de referéncia que sera
implementado. Controle de cronogramas e utilizacdo da documentacao correta sao
algumas das fun¢des desta nova éarea.

O escritorio de projetos foi estruturado inicialmente com um funcionario, cujo cargo
foi definido como Gestor de Projetos. A descricdo deste cargo inclui acompanhar e
implementar todos os projetos de melhoria para o processo de desenvolvimento de
produto e acompanhar todos os projetos de desenvolvimento de produtos que seréao
implementados segundo o modelo de referéncia, auxiliando as equipes no
entendimento e assimilacdo do novo processo, dividido em fases e pontos de
verificacdo, na correta utilizacdo dos documentos padrdes, no fortalecimento do
trabalho em grupo e no acompanhamento rigido dos cronogramas. Nas atribuicdes
deste cargo ainda esta a responsabilidade por todos os médulos do sistema Oracle

da area de engenharia.
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O escritério de projetos, em conjunto com o departamento de TIC (Tecnologia da
informacdo e comunicacdo), criou uma area no servidor da empresa para
armazenamento de todos os dados dos projetos de melhoria. Todos os
coordenadores dos grupos de projetos terdo acesso a esta pasta para incluséo,
atualizacdo e remocéo de arquivos, além de permitir que todos os componentes dos
times tenham acesso a leitura.

Tanto a criacdo do escritério de projetos como a pasta para armazenamento de
informacdes foram oficialmente comunicadas para todos os funcionarios envolvidos

NO Processo.

2.2.2. Etapa 1.01 - Diagnostico do PDP da empresa

Esta etapa tem como objetivo avaliar a situacdo atual da empresa com relacéo ao

processo de desenvolvimento de produto. Esta dividida nas seguintes atividades:

A 01. Planejamento e divulgacéo interna
Tem como objetivo criar um plano de trabalho para as acbGes de
melhoria e para divulgacdo dessas acles a todas as areas envolvidas
no processo de desenvolvimento de produtos.

D01.a — Definicdo do plano de trabalho e divulgacao.

A 02. Realizacdo das entrevistas
O diagnostico da empresa sera elaborado por meio de entrevistas.
Utilizando um questionario estruturado, serdo entrevistados alguns
participantes do processo de desenvolvimento de produtos, de
diferentes areas e diferentes niveis hierarquicos. Elaborado com
guestdes abertas, as perguntas do entrevistador sédo iniciadas com o
padrao: “vocé considera que existe alguma disfuncdo relacionada
com... ?”; e a questdo é completada com o tépico de interesse. Os
resultados serdo apresentados de forma genérica, sem vinculo com o
nome dos entrevistados. O questionario esta no Apéndice A e sua

explicacdo esta na se¢éo 7.4.1.1.

A 03. Construcéo da arvore de causa e efeito
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Forma pela qual o diagnoéstico do PDP da empresa seréa apresentado.
A arvore de causa e efeito (ou ARA — arvore da realidade atual) € uma
ferramenta para visualizacdo gréfica onde s&o relacionadas as
disfungcdes encontradas no processo de desenvolvimento de produtos,
ligando os efeitos indesejaveis, efeitos intermediarios e as causas
raizes. E construida com os dados obtidos nas entrevistas. Esta
atividade visa apontar onde a empresa possui disfuncdes que afetam
negativamente o processo de desenvolvimento de seus produtos. As
entregas desta atividade devem ser validadas pela empresa antes do
inicio da proxima etapa. A empresa deve conhecer a estrutura da
arvore e como ela foi construida, entendendo as conexdes de causa e
efeito, e avaliar se o resultado esta representando a imagem da
empresa.

D03.a — Arvore de causa e efeito validada

D03.b — Relacdo das disfuncbes, mostrando as causas-raizes e 0s

efeitos finais indesejaveis (também validado pela empresa).

Os diagnosticos dos ciclos subsequentes (etapas n.01) devem partir do diferencial
da situacdo com relacdo ao diagndstico inicial, pois se trata de um processo
evolutivo e ciclico. No entanto, dependendo dos resultados intermediarios obtidos
pelas acdes realizadas, pode-se aplicar outras técnicas de diagndstico ou mesmo
aplicar novamente a arvore de causa e efeito, quando for constatado que a arvore
do diagnéstico inicial ndo € mais atual. Isso acontece tanto pela resolucéo de varios

problemas existentes, como pelo aparecimento de novas disfuncdes.

2.2.3. Etapa 1.02 - Definicéo e Priorizacdo dos Projetos de Melhoria

Esta etapa visa estabelecer projetos de melhoria que possam eliminar ou reduzir as
consequéncias dos efeitos intermediarios e das causas raizes detectadas na arvore
de causa e efeito. Uma vez definidos, os projetos de melhoria serdo organizados por
ordem de importancia de forma a priorizar as implementacdes, caso a empresa hao
tenha recursos suficientes para trabalhar com todos os projetos ao mesmo tempo ou

devido a existéncia de projetos que sejam considerados pré-requisitos de outros.
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A 04.

A 05.

A 06.

Anélise da Arvore de Causa e Efeito e selecdo de temas para 0s
projetos de melhoria

Andlise das disfungBes relacionadas na arvore, verificando os temas
mais abrangentes e de maior impacto no processo de desenvolvimento
de produto.

D04.a — Relacao de temas para projetos de melhoria.

Elaboracdo dos Termos de Abertura de Projetos

Elaborar os termos de abertura de projeto® para cada um dos temas de
projetos de melhoria resultantes da atividade anterior, considerando
um modelo padrdo de documento, contendo os seguintes tépicos:
objetivo, caracteristicas (complexidade, capacidade de implementacéo,
importancia e riscos), participantes, prazo, beneficios, requisitos e
disfuncdes relacionadas que devem ser eliminadas. No apéndice D
encontra-se a estrutura de termo de abertura adotado.

D05.a — Termos de abertura de projetos.

Revisao e validacéo dos projetos de melhoria e escolha dos
owners (gerentes de projeto) e sponsors (patrocinadores) para
cada projeto.

Os projetos de melhoria devem ser apresentados, avaliados e
revisados pela empresa. Novos temas/projetos podem surgir nesta
fase, caso os apresentados sejam considerados insuficientes para
resolver as principais disfuncdes. Owners e sponsors devem ser
definidos para cada projeto. Esta atividade representa a aprovacao e
comprometimento da empresa com relacdo aos projetos e sua
importancia para a melhoria do processo de desenvolvimento de
produtos.

D06.a — Relacao final dos projetos de melhoria

D06.b — Aprovacao da empresa

D06.c — Relacdo de owners e sponsors para cada projeto

®> Nomenclatura padrdo do PMBOK® (2008) para o documento utilizado para aprovar uma proposta

de projeto.
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Priorizar projetos

Os owners e sponsors serdo 0s responsaveis pela priorizacdo dos
projetos. Uma ferramenta para priorizacdo dos projetos devera ser
escolhida para esta atividade, levando-se em consideracdo as
oportunidades mais urgentes de melhoria, os recursos disponiveis e 0
alinhamento com a estratégia da empresa.

D07.a: Ferramenta para priorizacéo de projetos

D07.b: Relacdo de projetos em ordem de importancia e relacdo dos

projetos que serdo iniciados na ocasiao.

Nos demais ciclos, a etapa de definicdo e priorizagédo dos projetos de melhoria (n.02)

devera considerar inicialmente os projetos ja definidos e priorizados no ciclo anterior

e que nao foram iniciados por falta de recursos.

2.2.4. Etapa 1.03 - Implementacao dos projetos de melhoria

Uma vez definidos os projetos que seréo iniciados, o escritério de projetos devera

coordenar 0s grupos, certificando-se que os projetos caminhem de acordo com o

escopo definido e dentro do prazo determinado.

A 08.

A 09.

Definicdo dos times

Como o tema central de todos os projetos de melhoria € o processo de
desenvolvimento de produto, cada projeto deve ser formado por um
time multifuncional, contento, preferencialmente, pessoas de todas as
areas envolvidas neste processo.

D10.a — Criacéo dos times de projeto

Implementacdo e acompanhamento dos projetos

Realizar reunido inicial com cada time, apresentando o projeto e as
técnicas de gerenciamento a serem utilizadas. Revisar, com 0s grupos
multifuncionais, os termos de abertura dos respectivos projetos,
detalhando os objetivos de cada projeto e definindo suas respectivas

entregas. O pesquisador deve coordenar a freqiéncia com que as
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reunibes de cada grupo serdo realizadas e programar
acompanhamento semanal dos projetos com 0S owners e Sponsors.
Em seguida, os grupos devem iniciar a implementacdo dos projetos
com acompanhamento do pesquisador.

D12.a — Reunido com cada grupo para inicio dos projetos.

D12.b — Cronograma de acompanhamento dos projetos.

Essas atividades sé@o genéricas e servem para todos os projetos de melhoria. Cada
projeto pode exigir atividades Unicas, que ndo se consegue definir nessa sec¢éo. Isto
esta de acordo com a pesquisa acdo, conforme mencionado na secdo 2.1, pois as
especificidades fazem parte dos préprios resultados desta metodologia.

2.2.5. Etapa 1.04 - Avaliagdo dos Resultados

Esta fase tem como objetivo avaliar a implementacédo dos projetos de melhoria e a
contribuicdo desses projetos para o0 modelo de referéncia implementado (phase-
gate). Nessa fase de avaliacdo, caso tenha sido detectada a necessidade de um
novo diagndéstico, uma nova analise na arvore de causa e efeito atualizada podera
ser necessaria para verificagcdo de possiveis novos temas para projetos de melhoria.
Para cada novo ciclo, novos projetos podem ser acrescentados ou projetos nao

iniciados podem ser retirados da relacéo de projetos priorizados.

A 010.Avaliar implementacao dos projetos de melhoria
Avaliar a implementacéo dos projetos de melhoria definidos para este
ciclo e verificar se suas entregas foram devidamente implantadas,
documentadas e divulgadas. Conforme objetivo estabelecido para este
trabalho, os projetos de melhoria serdo também avaliados quanto a
sua contribuicdo ao processo de mudanca mais amplo, preparando a
empresa para o0 novo modelo de referéncia, que sera implementado

nessa fase.

As etapas, atividades e entregas listadas até aqui fazem parte do ciclo 1 de
melhoria, porém foram apresentadas de forma genérica, pois sdo equivalentes as

atividades e entregas dos ciclos subseqiientes. Como a premissa deste trabalho é
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gue sua origem e razdo de existéncia estdo na implementacdo de um modelo de
referéncia, seréo listadas a seguir atividades relacionadas com essa implementagéo.
Isto estad de acordo com a questdo de pesquisa e objetivo, pois pretende-se avaliar
se a proposta deste trabalho contribuiu para o sucesso da introdu¢do do modelo de

referéncia na empresa.

A 011.Acompanhar utilizagdo do modelo de referéncia
Acompanhar os times de projeto na utilizagdo do novo modelo de
referéncia, registrando os pontos fortes e fracos, vantagens e
desvantagens e aceitacdo do novo processo pelos usuarios. Verificar
necessidade de revisdo/alteracdo do processo.

A 012.Avaliar resultados
Um questionario estruturado sera aplicado a alguns integrantes do
processo de desenvolvimento de produtos para avaliar a contribuicao
dos projetos de melhoria na implementacéo e utilizagdo do modelo de
referéncia, hipotese deste trabalho. Os ciclos de melhoria da pesquisa
acao e o diagnostico sdo as duas primeiras acdes para apoiar a
implementacdo do modelo de referéncia do PDP. Assim, duas
guestdes do questionario devem tratar desses temas. As demais
guestdes avaliam a contribuicdo dos projetos de melhoria para o
sucesso do novo modelo de PDP.
Os resultados obtidos com as entrevistas serdo organizados,
formatados e analisados. O método analitico utilizado para avaliar os
dados sera baseado no célculo da média e do indice de concordancia
das notas atribuidas para cada questdo (JAMES, DEMAREE e WOLF,
1984).
O indice de concordancia (IC) mostra o grau de alinhamento e
similaridade entre as respostas (JAMES, DEMAREE e WOLF, 1984).
Pode variar entre zero (0) e um (1): quanto mais proximo de um, mais
forte € o indice de concordancia, ou seja, mais homogéneas sao as
opinides dos respondentes (JAMES, DEMAREE e WOLF, 1993).
O indice de concordancia foi calculado conforme equagdo a seguir
(JAMES, DEMAREE e WOLF, 1984):
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IC; = 1- (DP? / 0?)

Onde, o é a variancia esperada devido ao erro aleatério, assumindo
uma distribuicdo uniforme e DP é o desvio padrdo. Essa variancia é
calculada de acordo com a equacao a seguir:

0’ = (A* -1)/12

Onde A é o numero de opcdes de resposta de cada sentenca (no caso
desse questionario, A € constante e igual a 10).
Trés premissas devem ser observadas e entendidas para que o indice
de concordancia possa ser aplicado (JAMES, DEMAREE e WOLF,
1993):
e Utilizar apenas quando os requisitos ndo estdo baseados em
estimativas de confiabilidade;
e Os respondentes devem interpretar a escala de notas de cada
sentenca de forma similar; e
e Embora seja possivel antecipar algumas questbes e
preocupacbes, como as mencionadas anteriormente, o real
comportamento do indice de concordancia é uma questao
empirica que serd melhor entendida no futuro, quando mais
dados empiricos tiverem sido acumulados.
Outros comentarios e desdobramentos desse trabalho serdo
comentados e discutidos no capitulo 5, Consideracdes Finais.
Na Figura 4 a seguir, apresenta-se a correlacdo entre as etapas deste trabalho e as

respectivas atividades associadas.



43

i N (O N D
Diagndstico Planejamento Implementagao Avaliacao
Etapa n.02: Defini¢dao
nan.o e Priorizagdo dos 0 0 apan.04
Diagné o do PDP Projetos de Melhoria. nlementacio do Avaliacdo do
pre projeto e d00

~

Atividades

o

A01: Planejamento e
divulgacaointerna;

A02: Realizagdo das

entrevistas;

A03: Construgdo da
arvoredecausa e
efeito;

AV

elhoria
AO poracao do
e osde abe de
projeto

A.. Re do e
alidacao dos projeto
de melhoria e escolha
doso ers e sponso
para cada projeto
AO7/: Priorizar projeto

A08: defini¢cdo dos
times;

A09: Implementagao
eacompanhamento
dos projetos;

A10: Avaliar
implementagdaodos
projetos de melhoria;

Al11: Acompanhar

utilizacdo do modelo
dereferéncia;

A12: Avaliar
resultados

/

AV

/

.

A\

Figura 4: Correlacao entre as etapas do trabalho e as respectivas atividades
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3. Revisdo Bibliogréfica

De acordo com o titulo desta dissertacdo, ou seja, melhorar o processo de
desenvolvimento de produtos (PDP), visando implementar um modelo de referéncia
estruturado, alguns temas relacionados ao PDP devem ser definidos e detalhados. A

Figura 5 sumariza esses temas:

Melhoria do PDP

Abordagens

PDP (Processo de

Melhoria de !
Desenvolvimento s
Processo Caracteristicas
de Produtos)

Modelo de
Referéncia

Figura 5: Temas da Revisao Bibliografica

Estudar sobre melhoria do processo de desenvolvimento de produtos implica em
conhecer a teoria sobre melhoria de processo e sobre o proprio PDP.

No topico sobre melhoria de processo sdo abordados temas relacionados a
definices de processo, processo de negdcio e gestado de processo de negdcio (ou,
conforme sigla em inglés, BPMP). Além disso, sdo apresentados alguns métodos de
melhoria e detalhamento das fases basicas dos processos de melhoria: diagndstico,
planejamento e acao.

O estudo sobre o PDP inicia-se com sua definicdo, seguindo-se com as abordagens
relacionadas a esse tema, suas caracteristicas e, finalmente, apresentagéo do tema

modelo de referéncia. O modelo de referéncia € um padrédo de processo que define

% Existem dois significados para o termo BPM (Business Process Management): o sistema BPM, que
trata de modelagem de processos e gerenciamento de workflows e a abordagem BPM, que é tratada

aqui como sinénimo de gestéo de processo e é o termo que se utiliza neste trabalho.
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e padroniza atividades, entregas, ferramentas e resultados. A ado¢ao de um modelo
de referéncia é uma boa prética na implementacdo ou melhoria de um PDP,

organizando e padronizando 0 processo.

3.1.Melhoria de Processo

A melhoria de processos € uma busca permanente dos requisitos de desempenho
gue as empresas precisam atingir. Deve-se praticar uma melhoria de processos em
gue se adquira uma abordagem e destaque préprios, devidamente adaptado as
caracteristicas da empresa (ROZENFELD et al., 2006).

3.1.1. Definicdes

O termo processo pode ser entendido como conjunto estruturado de atividades
organizadas para entregar valores para o cliente final do processo (HOLMES e
CAMPBELL, 2010).

Ratificando a idéia anterior, tem-se a definicAo de processos de negocio:
compreendem um conjunto de atividades organizadas entre si visando produzir um
bem ou servico para um tipo especifico de cliente (interno ou externo a empresa).
Eles podem representar operacdes repetitivas da empresa, que normalmente sao
estruturadas. Possuem objetivos estabelecidos e atualizados periodicamente. Sao
caracterizados por serem continuos e repetitivos (ROZENFELD et al., 2006).

BPM, ou Gestéo dos Processos de Negdcio, pode ser definida como uma filosofia de
gerenciamento integrada composta por um conjunto de praticas que incorporam
mudancas incrementais e radicais em processos de negocio, enfatizando a melhoria
continua, a satisfacéo do cliente e o envolvimento dos funcionarios (HUNG, 2006). E
uma abordagem estruturada e sistematica para analise, melhoria, controle e
gerenciamento de processos para aumentar a qualidade de produtos e servicos.
Esta abordagem depende do alinhamento das operacdes de negécio com as
prioridades estratégicas, com 0s elementos operacionais, uso de técnicas e
ferramentas, envolvimento humano e, o mais importante, um foco horizontal que
possa melhor se encaixar e satisfazer as necessidades dos clientes de maneira
otimizada (ZAIRI, 1997; MCKAY e RADNOR, 1998 apud COSTA, 2009).
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7

Segundo Jung, Choi e Song (2006), tanto o conhecimento é utlizado pelos
executores dos processos de negdcio, como 0s processos de negdcio geram novos
conhecimentos. As informacdes sobre processos e o resultado da execucao desses
processos sao Vvaliosa fonte de conhecimento para a organizagdo. Essas
informacdes, derivadas dos processos de negocio, podem e devem ser coletadas e
formalizadas para melhorar a performance do processo de negoécio e, por

consequéncia, da organizagéo.

3.1.2. Métodos de Melhoria

Melhoria implica em mudanca. Segundo Kotter (2005), empresas fracassam na
realizacdo de mudancas por ndo adotarem um processo de transformacdo ou um
método de gestdo de mudancas. Ainda assim, quando essas empresas adotam
algum meétodo, elas tendem a pular alguma etapa, gerando, freqientemente,
resultados negativos.

O termo mudanca, segundo Moitra (1998), esta relacionado a transicdo de um
estado (ou situagcéo) a outro, no qual as pessoas, numa organizacao, sao solicitadas
a mudar suas atitudes, e a adquirir e praticar novos comportamentos e habilidades,
com o intuito de aprimorar e melhorar seus desempenhos.

Mudanca também pode ser definida como a diferenca entre a situacdo de uma
empresa num determinado tempo TO e o estado da mesma empresa num tempo T1,
representando assim uma modificacdo na empresa (BARTOLI e HERMEL, 2004).
Counsell, Tennant e Neailey (2005) ressaltam que a “realizacdo de mudangas nao
pode ser encarada como uma opc¢ao, as mudancas precisam ser gerenciadas, do
contrario elas nos gerenciardo”. Dessa forma, as mudangas impostas, quando nao
analisadas de forma estratégica e holistica, determinardo o rumo da empresa,
geralmente resultando em resultados negativos, dificeis de serem contornados
(COSTA, 2006).

Para a melhor gestdo de mudancas complexas e de longo prazo, o mais apropriado
€ utilizar um modelo que propicie a reflexdo da empresa sobre a complexidade,
incertezas, flexibilidade e abrangéncia das mudancas que surgirdo cedo ou tarde e
gue podem causar um forte impacto na estratégia tecnoldgica das organizacdes. Na
decisdao do emprego de um modelo aberto, deve ser levada em consideracéo a
situacado e a proépria cultura da organizagdo (ORLIKOWSKI e HOFTMAN,1997).
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A seguir, sdo apresentados alguns modelos ou métodos de melhoria para auxilio no
processo de mudanga: PDCA, Seis Sigma, TransMeth, Método de Transformagéo e
o Framework 7FE.

3.1.2.1. PDCA

A origem do PDCA (Plan — Do — Check — Action) se deu em 1939, quando o Dr.
Walter A. Shewhart divulgou a primeira versdo do que foi denominado “Ciclo de
Shewhart”. Sua inovagido estava em mostrar as trés etapas basicas de um processo
(especificar, produzir e inspecionar) nao de forma retilinea, mas em formato circular,
como um processo continuo. Shewhart escreveu: “Pode ser util pensar nas trés
etapas do ciclo como etapas de um método cientifico. Neste caso, especificar,
produzir e inspecionar correspondem, respectivamente, a elaborar uma hipotese,
construir um experimento e testar a hipdtese. Estas trés etapas constituem um
processo cientifico dinamico de formacédo de conhecimento” (MOEN e NORMAN,
2010).
Edward Deming, em 1951, revisou e modificou o ciclo de Shewhart, lancando a
versao a seguir, com quatro etapas, que ficou conhecida como “Ciclo de Deming”
(ver Figura 6):

1- Projetar o produto (com os testes apropriados)

2

3

4

Produzir o produto (incluindo testes de laboratério e de linha)

Lancar o produto no mercado

Avaliar o pos venda, através de pesquisa de mercado

(03]
1

Re-projetar (retorno a etapa 1, recomecando o ciclo)

3 2

Figura 6: Ciclo de Deming
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Baseado no Ciclo de Deming, os japoneses estabeleceram o Ciclo PDCA (Plan-Do-
Check-Action), como um método de melhoria continua mais genérico, conforme
Figura 7, a seguir. As quatro fases do ciclo, utilizado para resolugéo de problemas,
incluem:

e Planejamento (plan): definicdo de um problema e as hipGteses sobre as

possiveis causas e solucdes;
e Implementacéo (do): implementar solugéo
e Avaliar (check): avaliar resultados

e Acao (action): voltar a etapa de planejamento, caso os resultados sejam

insatisfatdrios ou padronizar, se os resultados sejam satisfatorios

Figura 7: Ciclo PDCA

O ciclo PDCA enfatiza a prevencédo do erro recorrente estabelecendo padrdes e

modificacdes continuas nesses padroes.

3.1.2.2. Seis Sigma (DMAIC)

Segundo Brady e Allen (2006), o Seis Sigma € uma metodologia sistematica e
rigorosa que emprega ferramentas e métodos estatisticos para medir e melhorar o
desempenho operacional das organizacoes.

E uma abordagem holistica para melhoria dos processos de negécio que inclui
filosofia, medidas de desempenho, frameworks de melhoria e um conjunto de
ferramentas, todos eles com a intencdo de completar e melhorar os processos de

engenharia, de servicos e de manufatura existentes (SIVIY, PENN e HARPER,
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2005). O uso de ferramentas e métodos estatisticos se faz necessario para poder
definir os problemas e situagbes que se pretende melhorar, medir tais situacoes,
obtendo informacdes e dados a serem analisados, para, em seguida, realizar as
melhorias propostas e, por fim, controlar os processos ou produtos melhorados,
gerando, assim, um ciclo de melhoria continua (ROTONDARO, 2002).
Inicialmente o Seis Sigma foi utilizado para melhoria de processos de manufatura.
Com a maturidade desta abordagem e a ampliagdo de seu uso mundialmente, as
organizagdes tém aplicado esta iniciativa de melhoria para os demais ciclos de vida
de processos e cadeia de suprimentos (SCHROEDER, 2008; SIVIY, PENN e
HARPER, 2005).
Na base do Seis Sigma, estd o0 método sistematico de andlise de problemas e
melhoria de processo chamado DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve,
Control). Este método € constituido por um conjunto de 5 fases bem definidas, no
gual cada problema ou oportunidade é definido, mensurado, analisado, melhorado e
controlado (COSTA, 2006).
O DMAIC é construido sobre trés principios fundamentais (ALI, 2008):
1. Foco em resultado; direcionado por dados, fatos e métricas
2. Trabalho baseado e estruturado por projeto (curto prazo, por natureza, porém,
pode variar dependendo do escopo e complexidade)
3. Combinacdo de ferramentas, tarefas e entregas interligadas, que variam de
acordo com a etapa em questao
Um dos aspectos mais criticos dos projetos Seis sigma € proporcionar beneficios
mensuraveis em termos de custo, qualidade e tempo (LYNCH, BERTOLINO e
CLOULTIER, 2010).
DMAIC usa a metodologia estruturada de processo por etapas. Entregas para uma
determinada etapa devem estar completas antes de uma revisdo formal de
aprovacao.
As 5 etapas podem ser resumidas da seguinte forma (ALI, 2008):
1. Definir (define) o problema e abrangéncia do esforco de trabalho para o time
de projeto;
2. Medir (measure) o processo atual ou desempenho; identificar quais dados

estdo disponiveis e qual a fonte de origem;
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3. Analisar (analyze) o desempenho atual para isolar o problema. Por meio de
analises estatisticas e/ou qualitativas, iniciar formulagéo e testes de hipoteses
sobre a causa raiz do problema;

4. Melhorar (improve) o problema selecionando uma solugédo. Baseado na(s)
causa(s)-raiz(es) identificada(s) na etapa anterior, trabalhe cada causa com
uma solugéo de melhoria;

5. Controlar (control) o processo de melhoria ou desempenho do produto para
assegurar 0s objetivos definidos. Uma vez que a solugcdo aplicada tenha
resolvido o problema, as melhorias devem se padronizadas e inseridas no
processo. Um plano de controle pode ser definido para verificagdo do
desempenho futuro.

3.1.2.3. TransMeth

A Metodologia de Transformagdo TransMeth € uma “proposta de abordagem

estratégica, abrangente e integrada para gerenciar o processo de melhoria
organizacional” (RENTES, 2000).

Segundo o autor, 0s principais objetivos da TransMeth sao:

Criar alinhamento horizontal entre a organizacdo e o seu ambiente externo,
assim como criar alinhamento vertical dos elementos internos, procurando
maximizar a probabilidade de sucesso do processo de transformacao;

Auxiliar na conducdo do processo de mudanca de forma aberta e honesta,
estimulando a participacdo de elementos-chave da empresa de todos os niveis
organizacionais na identificacdo dos problemas raizes, remocao de obstaculos e
criacdo das idéias de melhoria;

Oferecer subsidios para um detalhamento eficaz das iniciativas de melhorias
organizacionais, criando milestones’ de curto prazo com comunicacao clara dos
ganhos a serem alcancados;

Auxiliar o alinhamento das estratégias organizacionais e iniciativas com acdes e
medidas de desempenho, com mecanismos de revisdo periddica de progresso

do processo de melhoria;

" Milestone pode ser traduza para o Portugués como marco ou evento importante.



52

e Auxiliar na comunicacédo eficaz de todo o processo de mudanca, tornando
transparente a necessidade de mudar, a visdo da empresa, 0s obstaculos
existentes, os problemas raizes, os objetivos de curto prazo e as melhorias
alcancadas.

De acordo com Rentes (2000), uma das formas de se aplicar a metodologia é seguir

a sequUéncia dos estagios definida na Figura 8. O autor ressalta que cada projeto

deve ser analisado individualmente para ver se ha possibilidade de serem realizadas

atividades simultaneamente as outras. As linhas tracejadas na figura mostram que o

estagio de Criacdo de Infra-estrutura pode ser acionado sempre que necessario. A

outra linha (cheia) representa uma seqiiéncia l6gica entre os demais estagios.

Entendimento
da Mudancga

Andlise da Revisdo dos
Situacao Atual Resultados

Criacao de Infra-
estrutura para
Mudanca
Estabelecimento Detalhamentoe
de Direcao para Implementacao
a Mudanca da Melhoria

Definigao de
Iniciativas de
Melhoria
Figura 8: Visédo Geral da Metodologia TransMeth (RENTES, 2000)

Cada um dos estagios pode ser abordado da seguinte forma:

1. Entendimento da necessidade de mudanca: por que precisamos mudar?
Andlise da situacao atual: onde estamos agora?
Criacdo da infra estrutura para a mudancga: como vamos apoiar a mudanc¢a?
Estabelecimento de direcdo para a mudanca: para onde queremos ir?

Definicdo de iniciativas de mudanca: como vamos chegar la?

A T o

Detalhamento e implementacdo da mudanca: como vamos implementar a
mudanca?

7. Revisao dos resultados: como sabemos se estamos melhorando?
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3.1.2.4. Método de Transformagado do PDP

O Método de Transformacdo do PDP, idealizado por Rozenfeld et al. (2006),
descreve um processo estrutural para implementar as mudangcas necessarias no
PDP, visando a elevacdo do nivel de maturidade, por meio de projetos de
transformacéo.

A Metodologia de Transformacdo do PDP é muito objetiva quanto a execucao e
sequienciamento das atividades necessarias para a implantacdo e/ou melhoria do
Processo de Desenvolvimento de Produtos. Apesar de o seu foco ser o PDP, ela é
uma metodologia aplicavel a qualquer processo de negdécio (COSTA, 2006).

A seguir, Figura 9, que representa a visao geral do processo de transformacéo
(ROZENFELD et al., 2006):

Analisar situacao

Definir Entender
acoes motivacao

Implantacao

Projetos de Transformagao de Processos

Desenhar) ) Executar Liberar

Figura 9: Visdo geral do processo de transformacdo (ROZENFELD et al., 2006)

Na sequéncia, detalhamento das etapas do Método de Transformacao do PDP:

e Analisar situacéo atual:
» Diagnostico da maturidade atual: verificar o grau de conhecimento atual da
empresa no que se refere ao processo de desenvolvimento de produtos.

» Criar visdo estratégica
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« Definir a politica de transformacao

» Definir as estratégias e objetivos das transformacfes
Estes trés topicos tém como objetivo determinar o que deve ser transformado, onde
se quer chegar e como chegar la, obviamente num nivel genérico, sem
detalhamento.
e Definir acdes:
A definicdo de acgOes equivale a se determinar um conjunto de projetos de
transformagdo especificos que atendam as estratégias definidas anteriormente.
Nesta fase eles séo priorizados conforme a capacidade da empresa em realiza-los.
Compreende as seguintes atividades:

+ Selecionar e adotar um modelo de referéncia: como vimos anteriormente, 0s

modelos de referéncia so flexiveis e adaptaveis a necessidade da empresa.

» Definir o nivel de maturidade: neste trabalho, maturidade deve ser entendida

como a atividade de se determinar qual é a situacéo atual e qual € a situacéo a

ser atingida pela empresa.

» Definir as politicas para implantacdo dos processos: como a empresa ira se

organizar para implantar os projetos de melhoria e qual sera a abrangéncia dos

mesmos.

» Definir projetos de transformacéo
e Implantar:
Para cada projeto de transformacdo, a sequéncia abaixo deve ser obedecida.
Dependendo da capacidade da empresa, varios projetos podem ser implementados
simultaneamente.

» Planejar projeto

» Definir requisitos

» Desenhar solucéo

» Executar melhoria

» Liberar solucao
A nova solucédo a ser implementada na transformacédo deve ser avaliada por meio de
testes piloto. Novas oportunidades de melhoria podem surgir durante os testes.
Deve-se destacar a importancia de comunicar o processo resultante e a operacdo da
nova solucdo para toda organizacao e interessados.

e Prover infra-estrutura, educar e treinar:



55

» A cultura da empresa precisa ser apropriada para a realizacdo continua de
um ciclo de transformacéo e a definicdo de projetos de transformacgao

* Educar e treinar pessoas envolvidas no processo abordando os seguintes
temas: gestdo de conhecimento, modelagem de empresas e métodos e

ferramentas de desenvolvimento de produtos.

3.1.2.5. Framework 7FE

O modelo desenvolvido por Jeston e Nelis (2006) esta baseado na abordagem BPM
(business process management) ou gestdo de processos de negocio. E formado por
10 fases, listadas a seguir e organizadas conforme Figura 10.

Todas as informacdes que se seguem foram retiradas do capitulo 11 de Jeston e
Nelis (2006).

(
Futuro
(Future)
(72}
\ ©
S :
4
Realizagao a
(Fulfillment) é
\ =4
Analise e Solugdes © S
(Findings & Solutions) = L
pr Entender o
k L
e N S
Plataformade £
Fundacdo Lancamento -§
Foundations s
( ) Estratégiada Arquitetura &
\_ Organizacao de Processo
—

Gerenciamento de Projeto

L
Principios Basicos (Essentials)

Figura 10: Framework 7FE (JESTON e NELIS, 2006)
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Fases do Framework 7FE:

=

© © N o g &~ w D

Estratégia da organizacdo
Arquitetura de processo
Plataforma de langamento
Entender

Inovar

Desenvolver

Pessoas

Implementar

Ganho

10.Desempenho sustentavel

O modelo, segundo os autores, foi denominado de “7FE” devido aos quatro “F” que

formam os grupos que organizam as dez fases (Foundation, Findings & Solutions,

Fulfillment e Future) e aos trés “E” relativos aos principios basicos (Essentials). Na

sequéncia, sera apresentada uma explanacdo sobre os quatro “F”, a descricdo

resumida de cada uma das 10 fases e comentarios sobre os trés “E”.

Os subgrupos que formam os 4 “F” s&o:

Fundacédo (Foundation): formam a base na qual o projeto deve ser iniciado. A
maioria dos projetos BPM séo iniciados na fase de Plataforma de lancamento
e o tipo de projeto € que ira determinar a extensdo na qual a Estratégia da
organizacao e a Arquitetura de processo serao referenciadas.

Analise e solucdes (Findings & Solutions): refere-se a analise que deve ser
feita no processo atual e que é completada na fase Entender, com solucdes
factiveis sendo determinadas e definidas na fase Inovar.

Realizacdo (Fulfilment): compreende as fases Pessoas, Desenvolver e
Implementar, colocando em pratica as solu¢cdes definidas.

Futuro (Future): esta relacionado aos ajustes do projeto para o futuro e é
alcancado com as fases Ganho e Desempenho sustentavel. E onde o projeto
se transforma em um processo usual no negocio, garantindo que os projetos
de melhoria de processo tenham continuidade e estejam assimilados pela

organizacgao.

As dez fases do framework sdo descritas a seguir:
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Estratégia Organizacional: esta fase permite que a visdo, missdo e objetivos
estejam claramente entendidos pelos membros do time de projeto. Engloba
também a definicdo das expectativas de ganhos do projeto: curto ou longo
prazo. A estratégia deve ser comunicada e “vendida” a todos os envolvidos
(stakeholders), até que se torne parte integrante da cultura da organizacao. O
conhecimento e entendimento da estratégia por parte do time de projeto
asseguram que escopo do projeto e seu desdobramento adicionem ganhos a
ele.

Arquitetura de processo: fase na qual a organizagao estabelece o conjunto de
regras, principios, guias e modelos para implementacdo do BPM na
organizacgao. Fornece as bases para o projeto e realizagdo das iniciativas do
processo de gestdo do negdcio.

Plataforma de lancamento: esta fase tem trés principais objetivos: selecionar
onde iniciar o primeiro (ou proximo) projeto BPM dentro da organizacao;
concordancia sobre os objetivos e/ou visdo do processo e a estruturacdo do
projeto selecionado, que inclui a decisao sobre a estrutura do time de projeto,
0 escopo, o0 gerenciamento dos envolvidos e expectativa dos beneficios
gerados para o negocio.

Entender: esta fase propicia o entendimento do atual ambiente de processo
de negodcio para que a fase de Inovar possa ser iniciada. Devem ser
determinadas algumas métricas para comparacdes futuras, assim como
analise de causas-raizes e possiveis ganhos rapidos (quick wins).

Inovar. é a fase criativa do projeto e, na maioria das vezes a mais
interessante. Pode ter a participacdo ndo s6 do time de projeto, mas também
de relevantes stakeholders (envolvidos no projeto). Uma vez identificadas as
varias opcfes de novos processos, pode haver a necessidade de simulacdes,
complementar custo de atividades basicas, elaborar planejamento de
capacidade e determinar viabilidade de implementac&o, concluindo qual é a
melhor opcéo.

Desenvolver: fase que consiste na construcao de todos os componentes para
a implementacdo do novo processo. Por constru¢do, nesse contexto, ndo

deve-se entender apenas tépicos relacionados a area de TIC (tecnologia da
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informacdo e comunicag¢do), mas tudo que esta relacionado com a infra-
estrutura necessaria (novos prédios, departamentos, equipamentos, etc.).
Pessoas: fase critica que pode trazer grande risco a todo projeto se nao for
gerenciada adequadamente. Deve assegurar que as atividades, funcdes e
controles de desempenho estejam conectados com a estratégia da
organizacao e os objetivos do processo. S80 as pessoas as responsaveis por
fazer o processo funcionar com efetividade e eficiéncia, independente do grau
de automacdo envolvido. Esta fase né&o deve ser confundida com o
gerenciamento de mudancas (pessoas), que deve estar presente no projeto
em todas as dez fases.

Implementar: fase onde todos os aspectos do projeto (novos processos,
novas fungdes, gerenciamento e métricas de desempenho e treinamento) sdo
colocados em pratica. Muitas organizacdes acreditam que o0 projeto esta
finalizado apds o término, com sucesso, da implementacdo. Entretanto, as
duas préoximas fases séo as mais importantes para um projeto BPM.

Ganho: tem o proposito de garantir que os beneficios estabelecidos no
escopo do projeto sejam realizados. Basicamente se resume no processo de
gerenciamento da realizacdo dos beneficios e seu registro. Apesar de ser
descrita como uma fase especifica, algumas atividades podem ser realizadas
em fases anteriores.

Desempenho sustentavel: € extremamente necessario que o time de projeto
trabalhe de forma a estabelecer uma estrutura de processo que garanta que a
continuidade da agilidade do processo e melhorias sejam sustentaveis. A
organizacao deve entender que processos tém um ciclo de vida e precisarao
de melhorias continuas apoés realizacdo e implementacdo de cada projeto.
Esta fase tem a funcdo de converter um projeto em uma atividade operacional

do negécio.

Na sequéncia serdao apresentados os trés “E” (essentials) ou principios basicos,

componentes necessarios nos quais o sucesso do projeto BPM esta apoiado e que

permeiam todas as fases desse framework:

Gerenciamento de projetos: € uma habilidade ou requisito fundamental para
gualquer projeto. Quanto maior a experiéncia do gerente de projetos em

projetos de melhoria de processos, menores 0S riscos para o projeto.
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e Gerenciamento de mudancas — pessoas: a importancia de um processo de
alteracdo se torna mais evidente quando se depara com 0S aspectos
humanos do projeto BPM. A parte de criacdo e geracao de idéias é a parte
facil; fazé-las acontecer, implementar € a parte dificil. As pessoas da
organizacao sao as responsaveis por essa segunda parte.

e Lideranca: um ponto de concordancia entre todos 0s especialistas em
alteracdo de processos de nego6cio € que qualquer programa de alteracao
deve ser suportado e apoiado pela lideranca/alta geréncia da organizacao
para ter sucesso. Causas de sucesso ou fracasso de implementacbes BPM
estdo sempre relacionadas aos aspectos positivos ou negativos do
comprometimento, atencao e maturidade de processo dos lideres executivos
da organizacéao, respectivamente.

Projetos tém grande visibilidade dentro das organizacdes, ao contrario das
atividades rotineiras do negocio. O gerenciamento de projetos trata dos projetos,
enquanto o gerenciamento de mudancas deve focar nas atividades rotineiras,
normalmente com pouca ou nenhuma visibilidade na organizacédo. A lideranca tem o
papel de aproximar e harmonizar esses dois “essentials”.

Os autores ainda destacam que o framework nao precisa ser seguido
meticulosamente; ele deve ser adaptado para situagcbes ou organizacdes
especificas.

Na sequéncia, serdo apresentados trés assuntos que, de forma genérica, estédo
presentes em todos os métodos de melhoria apresentados, com denominacdes
diferentes e especificas para cada método, mas com 0sS mesmos obijetivos:

Diagnastico, Planejamento e Acao.

3.1.3. Diagnostico

Nessa secdo sdo abordados trés métodos para conhecimento e andlise da situacao
atual do processo a ser melhorado: Arvore da Realidade Atual (ARA), Modelagem
de Processos segundo Valle e Oliveira (2009) e o Diagrama Ishikawa (Diagrama de
Causa-Efeito). Esses métodos foram escolhidos por apresentarem propostas
diferentes na forma de abordar o problema ou situacdo e na forma como os
resultados sdo apresentados. Tradicionalmente usa-se a modelagem de processos

para diagnosticar, aqui representada pela metodologia de Valle e Oliveira (2009);
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nesse trabalho, procurou-se abordar também a aplicabilidade da ARA para
diagnostico, adaptada conforme Costa (2010) e do diagrama de Ishikawa, tradicional
ferramenta para diagnosticar causas-raizes na area da qualidade.

3.1.3.1. Arvore da Realidade Atual

Uma das ferramentas utilizadas na fase de andlise da situacao atual do processo é a
Arvore da Realidade Atual (ARA), da Teoria das Restri¢des, de Elyiahu M. Goldratt
(TAYLOR e POYNER, 2008).
No livro “A Meta”, Goldratt explica sua Teoria das Restrigdes (TOC — Theory of
Constraints), focada na eficiéncia de um conjunto de processos como um todo ao
invés de focar na eficiéncia de um unico processo. Embora tenha sido desenvolvida
para a Manufatura, pode ser utilizada por outros processos de negocio e problemas,
fornecendo um framework para selecéo e foco (TAYLOR e POYNER, 2008).
Ha cinco passos no processo de melhoria da TOC:
1. Identificar a(s) restricao(s) do sistema.
2. Decidir como explorar a(s) restricao(s) do sistema.
3. Subordinar tudo o mais a decisao acima.
4. Elevar a(s) restricao(s) do sistema.
5. Se num passo anterior uma restricdo foi quebrada, volte a primeira etapa,
mas néo deixe que a inércia cause uma restricdo no sistema.
Taylor e Poyner (2008) complementam que outra forma de entender os 5 passos €&
olhar para as 3 perguntas do processo de mudanca da TOC e respectivas
ferramentas para solucao:
e “O que mudar?”: Arvore da Realidade Atual (ou CRT — Current Reality Tree):
utilizada para localizar a restricao
e “Para o que mudar?”. Diagrama de Dispersdo de Nuvem (ou EC -
Evaporating Cloud): utilizada para determinar a solucéo
e “Como fazer a mudanca?’: Arvore da Realidade Futura (ou FRT — Future
Reality Tree): utilizada para visualizar como implementar a solugéo
Neste trabalho, sera utilizada apenas a primeira ferramenta: Arvore da Realidade
Atual (ARA). Para que a questdo “o que mudar?” seja respondida, deve-se iniciar o

processo com um diagnéstico da situacdo atual visando encontrar o problema raiz
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do sistema. O pressuposto por tras dessa analise € de que h& poucas causas
comuns que explicam os muitos efeitos indesejaveis de um sistema. Sdo essas
causas que devem ser atacadas. A ARA é um diagrama que, através de conexdes
de causa e efeito, interliga todos os sintomas, permitindo encontrar o problema-raiz
(restricéo) (CORBETT, 2010).

A é&rvore da realidade atual usa légica para documentar as relacdes de causa e
efeito responséveis pelo estado atual do sistema. Seu uso € apropriado para auxiliar
na identificacdo da causa raiz ou conflito principal de uma organizagcdo. Para
construcdo da ARA, o primeiro passo € identificar os efeitos indesejaveis ou
sintomas que refletem os problemas de desempenho. Esses sintomas caracterizam
os problemas que estdo impedindo o sistema de atingir seus objetivos. Em seguida,
para identificar os sintomas cujas causas sdo implicitas ou ndo Obvias, utiliza-se
entrevista direta com os funcionarios e continuas observacdes nas interacdes

cliente-equipe e equipe-equipe (REID e CORMIER, 2003).

3.1.3.2. Modelagem de Processo segundo Valle e Oliveira (2009)

Este topico apresenta o modelo desenvolvido por Valle e Oliveira (2009) para
analise e modelagem de processos. Ser& apresentado apenas a fase referente ao
diagnastico.

Segundo os autores, essa fase engloba atividades que permitem gerar informacoes
sobre o processo atual (também conhecido como as is) e/ou a proposta de processo
futuro (to be). Apesar do foco ser no as is, nessa fase cria-se uma oportunidade de
‘pensar sobre o processo” que pode levar, de imediato, a melhorias sobre o
processo em questao.

Os autores informam que hé& diversas técnicas e procedimentos que podem ser
utilizados para levantar informacfes e descrever 0s processos em uma organizacao.
Todos tém a finalidade de promover a compreensdo sobre a ordem, hierarquia e
sequéncia logica das atividades necessarias a uma unidade organizacional para
producdo de bens ou servicos. Dentre as varias técnicas utilizadas para
levantamento de dados dos processos (entrevista, questionario, workshop e
observacao), a entrevista tem sido a mais utilizada, segundo os autores.

Borysowich (2006) salienta as vantagens da utilizacdo da entrevista (A) e sugere sua

utilizacdo em algumas situacoes (B).
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Vantagens (A):

e Pode ser aplicada a um nimero reduzido de pessoas;

e Permite dialogo interativo;

e Permite visualizar as reac¢des dos entrevistados;

e Permite flexibilidade na estrutura original da entrevista.
Utilizacdo (B):

e Quando informacdes confidveis podem ser obtidas de um numero pequeno

de pessoas;
e Quando o processo de coleta de informagdes requer privacidade
(informagdes confidenciais);

e Para esclarecer especificagdes funcionais;

e Para obter informacdes (feedback) sobre usabilidade.
Entrevistas requerem uma preparacao cuidadosa para maximizar o uso do tempo
disponivel. Borysowich (2006) sugere alguns passos que podem ser completados
para esse preparo: determinar os objetivos da entrevista, revisar todo material
disponivel, identificar as pessoas que serdo entrevistadas, preparar as perguntas e
marcar as entrevistas.
Ao conduzir as entrevistas, 0 pesquisador deve se preocupar com a documentacao
e registro das informacdes que esta coletando. Os autores sugerem criar um
formulario com os seguintes topicos, denominado “descricdo de escopo de
processos”:

e Nome do processo, sub-processo, responsavel e objetivo;

e Fornecedores, entradas, saidas e clientes;

e Atividades e tarefas (etapas: comeco, meio e fim)
Finalizadas as entrevistas e com todos os processos documentados conforme
descrito anteriormente, os autores sugerem iniciar a descricdo dos fluxos em uma
etapa denominada “roteiro de processo’. Nessa etapa, o pesquisador deve
descrever os detalhes dos sub-processos, incluindo o passo a passo de cada sub-
processo e informagbes como: quem faz o qué, como, quando, 0 que usa, com
guem interage e para quem € passada a continuidade do processo.
Na sequéncia, o pesquisador pode iniciar a modelagem do processo utilizando uma

das ferramentas de modelagem existentes: BPMN (Business Process Modeling
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Notation), UML (Unified Modeling Language), IDEF (Integrated DEFinition) e EPC
(Event-driven Process Chain).

Segundo os autores, o BPMN é uma das ferramentas mais utilizadas por ser um
padrao desenvolvido para oferecer uma notacdo mais facilmente compreendida e
usada por todos os envolvidos nos processos de negdcio: dos estrategistas e
analistas de nego6cio aos técnicos responsaveis pela selecdo e implementacao da
tecnologias que apoiardo o gerenciamento e monitoramento desses processos. O
BPMN apresenta as seguintes vantagens:

e Padronizacdo e gestao feitas pela OMG (Object Management Group), um
grupo de empresas-membros, consolidadas e com boa reputagcdo no mercado
de padrdes abertos;

e Oferece um padrdao de notagcdo com suporte em varias ferramentas de
modelagem;

e Foi desenvolvido no contexto de processos de negdcio;

e Possui notacdo abrangente, intuitiva e bem formalizada;

e Permite evoluir para o padrao XPDL 2.0, que é explicitamente uma linguagem
de descricao de workflow;

e Conta com uma extensa bibliografia, além de outras fontes de pesquisa
disponiveis na internet.

Nesse trabalho ndo serdo detalhadas as ferramentas de modelagem, assunto que

esta fora do escopo desse trabalho.

3.1.3.3. Diagrama Ishikawa

Nessa sec¢do sera apresentado o conceito do diagrama Ishikawa conforme a visdo
de Slack, Chambers e Johnston (2002).

Segundo o0s autores, um pré-requisito para entender qualquer oportunidade para
melhoramento é entender o contexto em que a operacdo entrada-processo-saida
esta estabelecida. Trés tarefas estdo envolvidas na formulacdo do modelo entrada-
saida: (1) identificar as entradas e as saidas do processo, (2) identificar as fontes de
entrada e as destinagcbes das saidas e (3) esclarecer o0s requisitos dos
consumidores internos, que sao servidos pelas saidas do processo, e esclarecer que

necessidades o processo tem para os fornecedores que para ele fornecem.
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O diagrama Ishikawa é um método particularmente efetivo para ajudar a pesquisar
as raizes de problemas. Isso é realizado através de questfes (o0 que, onde, como e
por que) relacionadas a categorias de respostas dispostas de forma explicita. A
Figura 11 mostra a forma geral do diagrama. Nesse caso, o diagrama foi construido

com cinco categorias e alguns exemplos de causas provaveis.

Mao-de-obra

Faltade
qualificagdo

Obsoletas /
Controlede \

Custoalto
estoques Taxa cambial

Importado

Métodos

Figura 11: Forma geral de um Diagrama Ishikawa

Na sequéncia, sera apresentado o procedimento para se desenhar um diagrama
Ishikawa:

e Passo 1: coloque o problema na caixa de “efeito”.

e Passo 2. identifique as principais categorias para causas possiveis do
problema. Embora qualquer categorizacdo possa ser usada para 0S ramos
centrais do diagrama, ha cinco categorias comuns: equipamento ou maquina,
mao-de-obra, materiais, métodos e dinheiro.

e Passo 3: use a busca sistematica de fatos ou discussées em grupos para
gerar possiveis causas sob essas categorias. Qualquer coisa que possa
resultar em um efeito que estd sendo considerado deve ser listada como
causa potencial.

e Passo 4: registre todas as causas potenciais no diagrama sob cada categoria
e discuta cada item para combinar e esclarecer as causas.

Os autores ainda fornecem algumas dicas no uso do diagrama:
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e Use diagramas separados para cada problema. Ndo confunda a questéo
combinando problemas em um diagrama anico.

e Assegure-se de que os diagramas estejam visiveis a todos os envolvidos.
Utilize grandes folhas de papel com muito espaco entre os itens.

e Esteja sempre preparado para retrabalhar, separar, refinar e mudar
categorias.

e Tome cuidado para ndo usar declaragdes vagas como “possivel falta de”.
Antes, descreva o que esta acontecendo realmente: por exemplo, “as
pessoas nao estao preenchendo os formularios adequadamente”.

e Circule as causas que parecem particularmente significativas.

Uma vez apresentadas o0s principais métodos de diagnéstico de processos de
negocio, sera detalhada a seguir as técnicas de planejamento, que € a proxima fase

em processos de melhoria de forma geral.

3.1.4. Planejamento

Dentre os métodos de melhoria analisados na secédo 3.1.2, o Unico método que se
aprofunda na discussao sobre planejamento € o do Jeston e Nelis (2006). Desta
forma, serd apresentada nesta secdo essa proposta. Além disso, seréo
apresentados os conceitos basicos de planejamento de projetos do PMBOK. Isso se
deve ao fato deste documento ser tratado como um quasi standard na area de
gestdo de projetos. Serdo focados o0s processos das areas de conhecimento
relacionadas com o que se pretende desenvolver nesse trabalho: gerenciamento da
integracdo, gerenciamento do escopo, gerenciamento de tempo e gerenciamento de
recursos. Mesmo assim, ndo serdo descritos aqueles processos mais apropriados

para projetos de maior complexidade, que néo é o caso desse trabalho.
3.1.4.1. Gestao de projetos segundo Jeston e Nelis (2006)
A fase Plataforma de lancamento, do Framework 7FE, detalhado na secéo 3.1.2.6, é

a fase em que se determina onde iniciar um projeto BPM. A organizacdo pode

conhecer suas ineficiéncias operacionais e problemas dentro de uma unidade de
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negocio especifica; entretanto, saber como e onde iniciar é, normalmente, uma
tarefa dificil.
Fazem parte dos resultados dessa fase:
e Definicdo do envolvimento dos stakeholders no projeto
e Engajamento e comprometimento dos stakeholders documentados e
expectativas definidas
e Lista de processos de negdcio identificados e métricas iniciais
e Processos priorizados para a fase Entender
e Estratégia de implementacéo inicial
e Gerenciamento de projetos, que inclui:
o Termo de abertura do projeto
o Documento definindo o escopo do projeto
o Plano de projeto inicial
o Analise de risco inicial
e Desenvolvimento do caso de negdcio (business case) inicial
Um aspecto importante que merece ser destacado é a questdo da analise de risco
inicial. Os autores sugerem alguns riscos que devem ser considerados nessa fase e

complementam com algumas estratégias de mitigacéo, conforme Quadro 1 a seguir.

Risco Estratégia de Mitigacao

Esta é uma funcéo critica para o gerente ou sponsor do projeto e todo esforgo deve ser
feito para identificar os stakeholders e torna-los comprometidos com o projeto. O riscos do
projeto aumentam de forma inversamente proporcional ao comprometimento dos
stakeholders ; nessa situacdo, deve-se considerar a viabilidade de continuidade do projeto.

Stakeholders nao estédo todos
definidos ou néo estédo
comprometidos com o projeto

Existem trés opcdes disponiveis nesse caso: (1) trocar o gerente de projeto por uma
pessoa mais experiente; (2) providenciar treinamento (coaching) para o gerente de projeto
por um especialista com experiéncia em gerenciar projetos BPM; e (3) continuar com o
gerente inexperiente e reconhecer o aumento no risco do projeto.

Gerente de projeto ndo tem
experiéncia em implementacdes
BPM

O gerente de projeto deve clarear o escopo com o sponsor e o projeto ndo deve
prosseguir até que o escopo esteja bem definido, com a concordancia de todos os
envolvidos e assinados.

O escopo do projeto esta mal
definido e/ou néo esta claro

Projeto nédo tem recursos

) . - O sponsor do projeto deve ser comunicado para tomar as providéncias necessarias.
financeiros suficientes

Quadro 1: Riscos e estratégia de mitigacdo — Fase de Planejamento (JESTON e NELIS,
2006)
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Tratando especificamente de gerenciamento de projetos, um dos essentials

mencionados na secdo 3.1.2.6, os autores sugerem a adocédo de gates ou pontos

criticos de checagem do projeto. Esses pontos criticos, quando alcan¢cados, devem

ser verificados pelo gerente de projeto e pelo sponsor; se as informagdes

apresentadas sdo consideradas suficientes, o projeto pode prosseguir para a

proxima fase.

A seguir sdo apresentados alguns gates que, segundo os autores, podem ser

definidos durante o desenvolvimento dos projetos:

Anadlise dos stakeholders: identificar e analisar os stakeholders do projeto.
Deve ser checado se o ambiente dos stakeholders, a maturidade BPM e os
objetivos do projeto estdo alinhados com a meta de se atingir o resultado
esperado.

Entender a magnitude da alteracdo: esse gate normalmente acontece na fase
plataforma de langamento, onde a magnitude da alteragédo deve ser definida;
na fase Inovar, a magnitude da alteracdo sera refinada, uma vez que o
conhecimento de como o0 processo sera alterado é maior. Sem o
entendimento claro do escopo do projeto e sem o total conhecimento do
impacto da alteracdo na organizacédo, o projeto ndo deve prosseguir.
Capacidade da organizacdo para a alteracdo: a organizacdo deve analisar
sua capacidade de implementacéo da alteracdo nas fases iniciais do projeto;
0 gerente de projeto deve identificar o gap (defasagem) entre o que a
organizacdao acha que pode fazer e a realidade. Rever projetos anteriores
similares pode ajudar nesse proposito.

Organizacdo aceitar o BPM: esta relacionado ao reconhecimento da
importancia dos processos e como a melhoria de processos pode fazer uma
diferenca substancial para que a organizacdo encontre ou defina suas
estratégias e objetivos.

Revisdo técnica: utilizada nos casos em ha necessidade de envolver
automacdo e interface com a infra-estrutura existente (hardware, redes,
sistemas de aplicativos, etc.). A infra-estrutura existente deve ser conhecida e
documentada, as interfaces devem ser conhecidas e as technologias

compativeis para que o projeto prossiga.
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3.1.4.2. Gestdo de Projetos segundo PMBOK®®

Existem trés documentos descritos no Guia PMBOK® (2008) que precisam ser
definidos para melhor entendimento da questdo da gestdo de projetos segundo o
PMBOK e que estardo inseridos nas definices posteriores:

e Termo de abertura do projeto: documento que autoriza formalmente o projeto.

e Declaracdo do escopo do projeto: documento que determina qual trabalho
devera ser realizado e quais entregas precisam ser produzidas.

e Plano de gerenciamento do projeto: documento que determina como o
trabalho seréa realizado. E formado pelos planos e documentos gerados pelos
diversos processos.

Das nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos citadas no PMBOK,
foram escolhidas as quatro areas de conhecimento que a empresa precisava
conhecer para o desenvolvimento e implementacéo dos projetos de melhoria. Essas
guatro areas (gerenciamento da integracdo, gerenciamento do escopo,
gerenciamento de tempo e gerenciamento de recursos) foram definidas tomando-se
como base algumas disfuncdes extraidas da arvore de causa e efeito, resultante do
diagnostico inicial. Esta atividade foi realizada em conjunto com a consultoria
externa que foi contratada para aplicar o treinamento em gerenciamento de projetos
para 0os owners e sponsors dos projetos de melhoria, conforme descrito na secéo
4.3.4. Levando-se em consideracdo que, como disfuncéo, esse conteudo precisava
ser difundido e assimilado pela empresa, ndo s nos projetos de melhoria, mas
também nos futuros projetos de desenvolvimento de produtos que seguiriam 0 novo
modelo de referéncia, decidiu-se por adicionar esses topicos de forma detalhada
nesse trabalho.

A seguir, detalhamento das quatro areas mencionadas anteriormente, extraidas do
PMBOK:

e Gerenciamento da Integracéo

A area de conhecimento em gerenciamento de integracdo do projeto inclui os

processos e as atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e

8 PMBOK: Project Management Body of Knowledge
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coordenar os diversos processos e atividades de gerenciamento de projetos dentro
dos grupos de processos de gerenciamento de projetos.

A integracdo, no contexto do gerenciamento de um projeto, consiste em fazer
escolhas sobre em que pontos concentrar recursos e esforco e em qualquer dia
especifico, antecipando possiveis problemas, tratando-os antes de se tornarem
criticos e coordenando o trabalho visando o bem geral do projeto. O esforco de
integracdo também envolve fazer compensacdes entre objetivos e alternativas
conflitantes.

Os processos de gerenciamento de projetos integradores incluem:

v' Desenvolver o termo de abertura do projeto — documento que autoriza
formalmente um projeto ou uma fase do projeto. O desenvolvimento do termo
de abertura do projeto trata principalmente da documentacdo das
necessidades de negocios, da justificativa do projeto, do entendimento atual
das necessidades do cliente e do novo produto, servico ou resultado que
deve satisfazer esses requisitos.

v' Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto — documentacéo das acdes
necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos
auxiliares em um plano de gerenciamento do projeto. O plano de
gerenciamento do projeto define como o projeto € executado, monitorado,
controlado e encerrado.

v' Orientar e gerenciar a execucao do projeto — execuc¢do do trabalho definido
no plano de gerenciamento do projeto para atingir os requisitos do projeto
definidos na declaracdo do escopo do projeto. O gerente de projetos, em
conjunto com a equipe de gerenciamento de projetos, orienta 0 desempenho
das atividades planejadas do projeto e gerencia as diversas interfaces
técnicas e organizacionais que existem dentro do projeto.

v" Monitorar e controlar o trabalho do projeto — monitoramento e controle dos
processos usados para iniciar, planejar, executar e encerrar um projeto para
atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento
do projeto. O monitoramento € um aspecto do gerenciamento de projetos que
€ realizado durante todo o projeto. Inclui a coleta, medicdo e disseminacao
das informacdes sobre o desempenho e a avaliacdo das medicOes e

tendéncias para efetuar melhorias no processo. O monitoramento continuo
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permite que a equipe de gerenciamento de projetos tenha uma viséo clara da
saude do projeto e identifica as areas que exigem atencdo especial.

Controle integrado de mudancas — revisdo de todas as solicitacbes de
mudanca, aprovacdo de mudancas e controle de mudancas nas entregas e
nos ativos de processos organizacionais. O plano de gerenciamento do
projeto, a declaracdo do escopo do projeto e outras entregas precisam ser
mantidos através do gerenciamento continuo e cuidadoso das mudancas,
rejeitando ou aprovando essas mudancas, de forma que as mudancas
aprovadas sejam incorporadas a uma linha de base revisada.

Encerrar o projeto ou fase — finalizacdo de todas as atividades em todos os
grupos de processos de gerenciamento de projetos para encerrar
formalmente o projeto ou uma de suas fases. O processo Encerrar 0 projeto
também estabelece o0s procedimentos para coordenar as atividades
necessarias para verificar e documentar as entregas do projeto, coordenar e
interagir para formalizar a aceitacdo dessas entregas pelo cliente ou
patrocinador e investigar e documentar as razfes para as acdes tomadas se

um projeto for finalizado antes do término (abortado).

e Gerenciamento do Escopo®

O gerenciamento do escopo do projeto trata principalmente da definicdo e controle

do que estd e do que ndo esta incluido no projeto. A seguir, sdo apresentadas as

atividades relacionadas a esse topico:

v' Coleta de Requisitos: definicdo e documentagcdo das necessidades dos

stakeholders para alinhamento com os objetivos do projeto.

Definicdo do escopo — desenvolvimento de uma descricdo detalhada do
projeto e produto.

Criar EAP*° (estrutura analitica do projeto) — subdivide o trabalho do projeto
em partes menores e mais facilmente gerenciaveis, em que cada nivel
descendente da EAP representa uma definicdo cada vez mais detalhada do

trabalho do projeto. E possivel agendar, estimar custos, monitorar e controlar

° Refere-se ao Escopo do projeto, trabalho que precisa ser realizado para entregar um produto,
servico ou resultado com as caracteristicas e fung¢des especificadas.
19 EAP: em inglés, essa sigla é conhecida como WBS (work breakdown structure).
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o trabalho planejado contido nos componentes de nivel mais baixo da EAP,
denominados pacotes de trabalho.

v Verificagdo do escopo — € o processo de obtencéo da aceitagdo formal pelas
partes interessadas do escopo do projeto terminado e das entregas
associadas. A verificacdo do escopo do projeto inclui a revisdo das entregas
para garantir que cada uma delas foi terminada de forma satisfatoria.

v' Controle do escopo — controle das mudancas no escopo do projeto. Garante
gue todas as mudancas solicitadas e ag0es corretivas recomendadas sejam
processadas por meio do processo Controle integrado de mudancas do
projeto. O controle do escopo do projeto também é usado para gerenciar as
mudancas no momento em que efetivamente ocorrem e € integrado a outros
processos de controle. As mudancas ndo controladas sdo freqientemente
chamadas de aumento do escopo do projeto. A mudanca € inevitavel e,

portanto, exige algum tipo de processo de controle de mudancas.

e Gerenciamento de Tempo

O gerenciamento de tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para realizar
o término do projeto no prazo. Os processos de gerenciamento de tempo do projeto
incluem os seguintes:

v' Definicdo da atividade - identificacdo das atividades especificas do
cronograma que precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do
projeto e documentar o trabalho planejado para ser realizado. O processo
Definicdo da atividade identificara as entregas no nivel mais baixo da
estrutura analitica do projeto (EAP), a que chamamos de pacote de trabalho.
Os pacotes de trabalho do projeto sdo planejados (decompostos) em
componentes menores, chamados de atividades do cronograma, para
fornecer uma base para a estimativa, elaboracdo de cronogramas, execucao,
e monitoramento e controle do trabalho do projeto.

v' Seqienciamento de atividades - identificacdo e documentacdo dos
relacionamentos logicos entre as atividades do cronograma. As atividades do
cronograma podem ser sequenciadas logicamente usando as relacdes de
precedéncia adequadas, além de antecipacfes e atrasos, para dar suporte ao

desenvolvimento posterior de um cronograma do projeto realista e alcancavel.
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Estimativa de recursos da atividade — envolve determinar os recursos
(pessoas, equipamentos ou material) e as quantidades de cada recurso que
serdo usados e quando cada recurso estard disponivel para realizar as
atividades do projeto.
Estimativa de duracdo da atividade — estimativa do nimero de periodos de
trabalho que ser8o necesséarios para terminar as atividades individuais do
cronograma. Utiliza as informacdes sobre: escopo de trabalho da atividade do
cronograma, tipos de recursos necessarios, estimativas das quantidades de
recursos e calendarios de recursos com as disponibilidades de recursos.
Desenvolvimento do cronograma — é um processo iterativo que determina as
datas de inicio e término planejadas das atividades do projeto. O
desenvolvimento do cronograma pode exigir que as estimativas de duracéo e
as estimativas de recursos sejam reexaminadas e revisadas para criar um
cronograma do projeto aprovado, que possa servir como uma linha de base
em relacdo a qual o progresso pode ser acompanhado. O desenvolvimento
do cronograma continua durante todo o projeto conforme o trabalho se
desenvolve, o plano de gerenciamento do projeto se modifica e os eventos de
risco esperados ocorrem ou desaparecem a medida que novos riscos sao
identificados.
Controle do cronograma — O controle do cronograma esta relacionado a:

o Determinacdo do andamento atual do cronograma do projeto

o Controle dos fatores que criam mudancgas no cronograma

o Determinacao de que o cronograma do projeto mudou

o Gerenciamento das mudancas conforme elas efetivamente ocorrem.
O controle do cronograma é uma parte do processo Controle integrado de

mudancas.

Gerenciamento de Recursos

O gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui os processos que

7

organizam e gerenciam a equipe do projeto. A equipe do projeto € composta de

pessoas com funcdes e responsabilidades atribuidas para o término do projeto.

Embora seja comum falar-se de funcbes e responsabilidades atribuidas, os

membros da equipe devem estar envolvidos em grande parte do planejamento e da

tomada de decisdes do projeto. O envolvimento dos membros da equipe desde o
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inicio acrescenta especializacdo durante o processo de planejamento e fortalece o
compromisso com o projeto. O tipo e o numero de membros da equipe do projeto
muitas vezes podem mudar conforme o projeto se desenvolve.

Os processos de gerenciamento de recursos humanos do projeto incluem:

v' Planejamento de recursos humanos - Identificacdo e documentacdo de
funcbes, responsabilidades e relagcdes hierarquicas do projeto, além da
criacdo do plano de gerenciamento de pessoal. As funcdes do projeto podem
ser designadas para pessoas ou grupos. Essas pessoas ou grupos podem
ser internos ou externos a organizacado que executa o projeto. O plano de
gerenciamento de pessoal pode incluir informagcbes de como e quando 0s
membros da equipe do projeto serdo contratados ou mobilizados, os critérios
para sua liberacdo do projeto, a identificacdo das necessidades de
treinamento, os planos de reconhecimento e premiagcdo, as consideracdes
sobre conformidade, os problemas de seguranca e o impacto do plano de
gerenciamento de pessoal na organizacao.

v/ Contratar ou mobilizar a equipe do projeto — Obtencao dos recursos humanos
necessarios para terminar o projeto. A equipe de gerenciamento de projetos
pode ter ou ndo controle sobre os membros da equipe selecionados para o
projeto.

v' Desenvolver a equipe do projeto — Melhoria de competéncias e interacédo de
membros da equipe para aprimorar o desempenho do projeto. Os objetivos
incluem: (1) aprimorar habilidades de membros da equipe para aumentar sua
capacidade de terminar atividades do projeto e (2) aprimorar sentimentos de
confianca e coesdo entre 0s membros da equipe para aumentar a
produtividade através de um trabalho em equipe de melhor qualidade.
Exemplos de um trabalho em equipe eficaz incluem ajuda mutua quando
houver desequilibrio da carga de trabalho, comunicacdo adequada as
preferéncias individuais e compartilhamento de informagcdes e recursos. Os
esforcos de desenvolvimento da equipe apresentam maiores beneficios
guando conduzidos no inicio, mas devem ocorrer durante todo o ciclo de vida
do projeto.

v' Gerenciar a equipe do projeto — Acompanhamento do desempenho de
membros da equipe, fornecimento de feedback, resolucdo de problemas e

coordenacdo de mudancas para melhorar o desempenho do projeto. A equipe
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de gerenciamento de projetos observa o comportamento da equipe, gerencia
conflitos, resolve problemas e avalia o desempenho de membros da equipe.
Como resultado do gerenciamento da equipe do projeto, o plano de
gerenciamento de pessoal € atualizado, as solicitagbes de mudanca séo
apresentadas, os problemas séo resolvidos, sao fornecidas entradas para as
avaliacbes de desempenho organizacional e as licdes aprendidas sé&o
adicionadas ao banco de dados da organizacdo. O gerenciamento da equipe
do projeto é complicado quando membros da equipe prestam contas para um
gerente funcional e também para o gerente de projetos dentro de uma
organizacdo matricial. O gerenciamento eficaz dessa dupla relacdo de
subordinacdo muitas vezes é um fator critico de sucesso para o projeto, e em

geral é responsabilidade do gerente de projetos.

3.1.5. Acéo

Assim como na sec¢ao anterior, no que se refere a Acdo, o método apresentado por

Jeston e Nelis (2006) € o que mais descreve e caracteriza essa etapa do processo

de melhoria. Para essa secéo, foram selecionadas quatro fases do framework criado

pelos autores (destacados na Figura 12, a seguir) que representam a etapa de

tomada de acdes: Inovar, Pessoas, Implementar e Ganho.

Vs

Futuro

\
(Fu ture) A
§ \
7

? _

Realizagao
(Fulfillment)

Implementar

Pessoas

\
e

Analise e Solugoes
(Findings & Solutions

1

\
Ve

&

Fundagao
(Foundations)

Y
A

\

21

| M|
Principios Basicos (Essentials)

l

Figura 12: Fases do framework 7FE para etapa de Acéo
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Essas quatro fases serao detalhadas a seguir:

3.1.5.1. Inovar

O propésito dessa fase € realizar o(s) processo(s), dentro do escopo do projeto, de
forma tdo eficiente e eficaz quanto possivel, para que esteja conforme as
expectativas atuais e futuras dos stakeholders. Também propicia oportunidade Unica
de quantificar de maneira mais rigorosa o0s beneficios estabelecidos no estudo de
caso inicial.
Outra questdo tratada pelos autores nessa fase esta relacionada com a automacao.
Respondendo se a automacéao deve ou nao fazer parte dessa fase, os autores citam
Bill Gates, CEO da Microsoft:

“A primeira regra sobre qualquer tecnologia € que automacao aplicada a uma

operacao eficiente ira ampliar a eficiéncia. A segunda é que a automacao

aplicada a uma operacéo ineficiente ird ampliar a ineficiéncia.”
Dessa forma, conclui-se que tornar o processo melhor, mais eficiente, deve ser
definitivamente um objetivo.
Os autores sugerem a realizacao de workshops para o desenvolvimento de opcdes
e alternativas de novos processos. Esses workshops devem assegurar que 0s
processos que estao sendo redesenhados sejam analisados e completados em toda
sua extensdo. Mesmo que isso signifique envolvimento de varios departamentos ou
uma unidade de negocio ou mesmo de uma organizacdo. Esses workshops néo
devem estar preocupados com a estrutura organizacional atual; se houver
necessidade de alteracao, ela deve ser recomendada.
Segundo os autores, alguns documentos podem ser gerados como resultado dessa
fase:

e Modelos de processo redesenhados

e Documentacédo suportando os processos redesenhados

e Modelos de simulacéo e detalhes de custo das atividades-base

e Confirmacdo de que as alternativas de novos processos atenderdo as

expectativas dos stakeholdders

e Relatério de analise da defasagem (gap) do processo
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O plano de projeto, em detalhes, para as fases Pessoas e

Desenvolvimento

e Analise de custo/beneficio detalhada

e Relatério detalhado dos beneficios e impactos na organizacao (tangiveis e
intangiveis)

e Apresentacao para alta geréncia

e Plano de comunicacéo inicial para informacéo aos stakeholders

e Plano inicial para a estratégia de gerenciamento de mudancas

3.1.5.2. Pessoas

Conforme jA mencionado na secao 3.1.2.6, essa fase tem o propdésito de assegurar
gue as atividades, funcdes e controles de desempenho estejam conectados com a
estratégia da organizagcdo e o0s objetivos do processo. S&o as pessoas as
responsaveis por fazer o processo funcionar com efetividade e eficiéncia,
independente do grau de automacdo envolvido. E nesta fase que a equipe de
trabalho e de gerenciamento tem seus objetivos de trabalho definidos e as
definicbes de cargo criadas ou revisadas. A forma como o desempenho da equipe
sera medido e gerenciado também deve ser revisado ou desenvolvido para atender
aos objetivos do projeto e a estrutura organizacional. O resultado dessa fase néo
admite falhas; segundo os autores, essa fase ndo € um conjunto de passos nos
guais o projeto deve caminhar; € onde o time de projeto deve despender o maximo
de tempo necessario para que o resultado seja um sucesso.
De acordo com os autores, € fato que as pessoas reagem com mudangas, novas
funcdes, novos processos e novas metas de desempenho. Ha alguns passos
praticos e documentos que sao gerados nessa fase, mas, no final, sdo as pessoas
gue irdo mostrar, através de seus comportamentos, se a fase foi finalizada com
sucesso.
Algumas atividades e relatérios que podem ser produzidos nessa fase sao relatados
a seqguir:

e Detalhamento dos novos processos e de suas tarefas componentes e

conversao em atividades
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e DescricOes e objetivos das funcdes revisadas e discutidas com as pessoas
gue as executarao

e Gerenciamento e medidas de desempenho definidas para as funcdes
apropriadas, as quais devem ter sido revisadas e discutidas com as pessoas
gue as executarao

e Um plano e um conjunto de tarefas para permitir que a organizacado se
“transforme” do estado atual para onde ela precisa chegar. Isso inclui o
conhecimento completo das competéncias chaves atuais e futuras e
capabilidade das pessoas, relativos as funcdes.

e Uma nova estrutura organizacional, baseada no novo processo, para a area

de negdcio envolvida no projeto.

3.1.5.3. Implementar

Fase onde todos os aspectos do projeto (novos processos, novas funcgoes,
gerenciamento e métricas de desempenho e treinamento) sao colocados em préatica.
E também onde muitas atividades relativas ao gerenciamento de mudancas se
juntam. Apesar de ser uma das ultimas fases do framework e do ciclo do projeto, ela
deve ser considerada com um novo inicio para o projeto, uma vez que é onde sera
tomada a decisdo de como o projeto sera implementado no negdcio. A decisao de
implementacdo pode gerar impactos em muitos aspectos do projeto: como 0s
processos sdo desenhados ou redesenhados; como desenvolvimento e testes
podem ser conduzidos, entre outros. A decisdo deve ser revisada continuamente
durante a vida do projeto, reconhecendo que o método de implementacdo pode ser
alterado.
Ao final dessa fase, os resultados a seguir sdo esperados na organizacao:
e Equipe envolvida no novo processo treinada e motivada
e Processos novos ou melhorados que funcionem satisfatoriamente, conforme
necessidades e requisitos identificados pelos stakeholders e de acordo com o
estabelecido no estudo de caso inicial.
Segundo os autores, muitos projetos falham porque suas implementacdes ficam
restritas a um mero encerramento de fase e centrados em uma comunicagao

unilateral informando usuarios e stakeholders sobre os beneficios das novas
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solu¢cbes para a organizagdo. Além disso, muitas atividades sdo focadas em
assegurar que 0s USUArios possam usar as novas solucdes (treinamento) e ndo se
eles querem usar as novas soluc¢des (motivagao).

A melhor forma de garantir uma implementacao eficiente é iniciar as consideracdes
sobre possiveis problemas e impactos no inicio do projeto. Isso possibilitard que
essa fase do framework seja focada em atualizacbes das informacdes e
desenvolvimento das tarefas ao invés de estabelecer acdes de emergéncia para

satisfazer os usuarios.

3.1.5.4. Ganho

Um projeto é considerado completo apenas quando a razéo pela qual ele foi criado
tenha sido alcancada e ele esteja sendo conduzido pelo negocio de tal forma que o
negocio possa agora sustentar seus resultados.
A confirmac&o do ganho para o negécio raramente acontece imediatamente apés a
implementacéo do projeto. Normalmente ha um periodo de transicdo onde o0s custos
operacionais aumentam em um curto periodo apos a implementacao para, entao, os
beneficios comecarem a ser percebidos e 0s custos operacionais diminuirem.
Um termo aceito para controle, gerenciamento e confirmacéo do ganho do negdcio &
“‘gerenciamento de beneficios”. A intengdo, com isso, é traduzir os objetivos do
negécio em beneficios que possam ser medidos, rastreados e confirmados. E
necessario que o gerente e sponsor do projeto entendam que o gerenciamento de
beneficios ndo esta fora do escopo do projeto e que esta é mais uma atividade do
projeto.
Os documentos a seguir sao alguns dos resultados esperados para essa fase:

e Um plano resumido dos beneficios

e Uma matriz das entregas dos beneficios

e Registro da confirmacado dos beneficios
3.1.6. Consideracbes Finais
Uma metodologia para gestdo de mudancas, segundo Costa (2006), é uma

ferramenta que traz resultados satisfatorios para implementar novos processos. Isso

proporciona aos colaboradores um espirito de confianca e otimismo quanto ao
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resultado da mudanca, em parte, por entenderem e participarem do processo de
transformacéo.

Analisando os métodos de melhoria estudados na secdo 3.1.2, verificou-se, apesar
das especificidades de cada um, que todos possuem um fluxo comum de fases:
diagnostico (entendimento ou analise da situagdo atual); planejamento
(planejamento e estabelecimento de acOes de melhoria); acdo (implementacédo das
acoOes e verificacdo dos resultados), conforme Quadro 2 a seguir:

Fases Genéricas dos Métodos de Melhoria
Métodos de Diagndstico Planejamento Acdo
Melhoria 8 ) ¢
o Inicia-se com a definigdo do problema e hipoteses para | Implementar solugbes (Do) e
possiveis causas e solugdes (Plan) avaliar resultados (Check)
Melhorar o problema ou
Definir problema e Medir . pr
L. Analisar desempenho e processo e Controlar
Seis Sigma desempenho do processo . .
tual propor solugdo desempenho da solugdo
proposta
Ciracdo da infra-estrutu
Entendimento da 1fagao r:rl:u da-:s ru r Detalhamento e
TransMeth necessidade de mudancae | | pa g:a, ) implementacdo da mudanca
. i - direcionamento e iniciativas .
andlise da situacdo atual. e revisdo dos resultados.
para mudanga.
Definir act dot del
Andlise da situag3o atual ¢ nlracf"oe'__-; (a 'a_r mocelo Implantar (planejar e definir
| . T de referéncia, politicas para . _
Modelo de (diagndstico, criar visdo || . requisitos dos projetos,
= o . o implantag3o dos processos e -
Transformacdo | estratégica, definir politica o . desenhar solugdo, executar
de transformacdo) definicio de projetos de melhoria e liberar solugio)
ta melhoria) a
Estratégia da organizacdo,
) & ® & Entender {andlise) e Inovar
Arquitetura de processo e . . Pessoas, Desenvolver e
Framework 7FE {propor solucdes) (Findings
Plataforma de lancamento ] Implementar (Fulfillment )
} & Solutions )
(Foundation )

Quadro 2: Comparativo entre as trés fases iniciais dos métodos de melhoria analisados

Entretanto, dos cinco métodos analisados, um deles se mostra voltado a resolugéo
de problemas especificos, menores em complexidade e tempo. E o Seis Sigma
(DMAIC), ndo sendo recomendado para esse trabalho.

Analisando os demais métodos, o Método de Transformacdo do PDP se mostrou
mais adequado e pratico para o desenvolvimento desse trabalho, uma vez que foi
criado especificamente para melhorias do PDP, com as fases estruturadas e
organizadas para esse fim. O PDCA serviu de base para esse conceito, pelo fato de
ser um método genérico e abstrato, podendo ser adaptado e aplicado em diversas

situacdes. Conceitos relativos as fases de planejamento e acdo, detalhadas do
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Framework 7FE, assim como a fase final, de revisdo e verificacdo de resultados e
ganhos, destacadas no TransMeth e no Framework 7FE, foram utilizadas como
referéncia durante o trabalho.

Para a questdo do diagnéstico da situacdo inicial, foram apresentados na sec¢ao
3.1.3 trés métodos: ARA, Valle e Oliveira (2009) e Diagrama Ishikawa. O diagrama
Ishikawa mostra-se eficiente para encontrar causas de pequenos problemas. Nesse
trabalho, existe a necessidade de se conhecer de forma ampla e em profundidade a
situacdo atual do processo de desenvolvimento de produtos da empresa. Valle e
Oliveira focam na modelagem de processo, sugerindo a ferramenta BPMN (as-is
para to-be). A idéia desse trabalho ndo é mapear os processos. Verificando o
conceito da ARA, com as representacdes l6gicas de causa e efeito, obtendo-se, ao
final, uma correlagdo entre os efeitos finais indesejaveis e as causas-raizes,
concluiu-se que esse € o método que mais se enquadra no propoésito desse trabalho.
Vale ressaltar que o conceito da ARA propfe encontrar uma uUnica causa raiz ou
conflito. Nesse trabalho foi utilizada uma adaptacdo ao método ARA onde obtemos
mais de uma causa-raiz. Segundo Costa (2010), para o PDP, as arvores da

realidade atuais devem ter mais que uma Unica causa raiz.

3.2.PDP (Processo de Desenvolvimento de Produtos)

Por ser o PDP um processo com caracteristicas de criagdo e inovagcao, pode-se
dizer que ele é grande fonte de conhecimento uma vez que, diferentemente dos
processos de fabricacdo, as atividades ndo sado repetitivas, o que permite maior
possibilidade de aprendizado. Uma vez aprendido, é preciso gerir o conhecimento
adquirido capturando-o e compartilhando-o dentro da organizacdo de maneira
sistémica. Este é um dos grandes desafios das organizacbes (AGOSTINETTO,
2006).

Neste trabalho, deve-se entender o PDP inserido no conceito de PLM
(Gerenciamento do Ciclo de Vida do Produto), em um ambiente colaborativo e

integrado.

3.2.1. DefinicbOes
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O conceito de PLM, ou Gerenciamento do Ciclo de Vida do Produto, surgiu no final
da década de 90, num movimento além dos aspectos de engenharia, promovendo
uma plataforma compartilhada para criacdo, organizacdo e disseminagcdo do
conhecimento relacionado ao produto por toda a organizacdo, desde o berco até o
timulo (AMERI e DUTTA, 2010). Estes autores mencionam alguns fatores internos e
externos a organizagdo que promoveram o surgimento deste conceito. Necessidade
de inovacdo nos produtos, atender as necessidades dos clientes e obter exceléncia
em operacbes sdo fatores internos. Como fatores externos, 0s autores citam:
globalizagdo, customizacdo em massa, complexidade dos produtos, reducédo do
tempo de vida do produto e aspectos ambientais.
PLM pode ser definido como a gestdo efetiva do produto, englobando geracgéo,
desenvolvimento e estruturacdo do conceito do produto em ambientes colaborativos.
Deve estar alinhado com o planejamento estratégico da empresa, considerar o
gerenciamento do portfélio de produtos, o monitoramento do pds-venda, a gestao de
mudancas e a obsolescéncia e descarte do produto (ROZENFELD et al., 2006).
Zancul (2009) define a gestao do ciclo de vida de produtos como uma abordagem
integrada dos processos de negocio e das informacgdes relacionadas aos produtos.
Segundo o autor, tal abordagem requer a utilizacdo de sistemas de informacao
integrados para apoiar a colaboracdo na empresa estendida, ao longo de todo ciclo
de vida.
Scheer et al. (2006 apud ZANCUL, 2009) mencionam a aplicacdo da visdo de
processos de negdcio a gestao do ciclo de vida. Um dos objetivos do PLM, segundo
0s autores, é a configuracdo otimizada dos processos, especialmente do processo
de desenvolvimento de produtos, assim como a garantia de disponibilidade das
informacdes do produto ao longo do ciclo de vida.
Conceitos da Engenharia Simultanea, técnica que se popularizou no final da década
de 80, em funcdo do grande sucesso dos produtores de automoveis japoneses no
mercado americano, também colaboraram com a evolucédo do processo tradicional.
A Engenharia Simultanea pode ser definida como a pratica de executar, em paralelo,
atividades que sdo necessarias ao desenvolvimento de produtos. Dois fatores séo
requisitos para o seu sucesso (MACHADO, 2006):

e Definir as dependéncias entre as atividades de projeto e organiza-las de

acordo com estas dependéncias, com a clara identificagcdo e cuidadoso

controle do fluxo de informacgdes entre as fases do projeto;
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e Organizar as pessoas envolvidas neste processo para que as informacdes
alcancem-nas de forma livre e no momento certo.

A definicdo de Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP), segundo Pugh
(1990), é uma atividade sistemética necessaria desde a identificagdo do
mercado/necessidades dos usudrios até a venda de produtos capazes de satisfazer
estas necessidades — uma atividade que engloba produto, processos, pessoas e
organizagao.
Clark e Fujimoto (1991) entendem o PDP como um processo pelo qual uma
organizagao transforma dados sobre oportunidades de mercado e possibilidades
técnicas em informagdes de valor para a produgéo comercial.
Em ambas as definicdes, encontramos a necessidade de um monitoramento de
mercado para atender as necessidades dos clientes, na fase inicial do processo.
Clark e Fujimoto (1991) ainda citam a busca por tecnologia, ampliando o conceito de
Pugh (1990).
Para Rozenfeld et al. (2006), PDP € um conjunto de atividades por meio das quais
se busca, a partir das necessidades do mercado a das possibilidades e restricdes
tecnoldgicas, e, considerando as estratégias competitivas e de produto da empresa,
chegar as especificacdes de projeto de um produto e de seu processo de producdo,
para que a manufatura seja capaz de produzi-lo.
Neste caso, 0 autor agregou aos conceitos anteriores a necessidade de alinhamento
do PDP com o planejamento estratégico da empresa e com 0 planejamento
estratégico de produtos. Assim como Pugh (1990), o autor menciona 0 processo
produtivo como parte integrante do processo.
PDP é um processo iterativo. Isto faz com que exista um ciclo natural projetar-
construir-testar-otimizar, necessario para o aprimoramento das solu¢des (CAFFIN,
1997).

3.2.2. Abordagens
A evolucdo do processo de desenvolvimento de produtos e do modo como é
gerenciado, esta relacionada com a forma de gestdo adotada pelas empresas,
influenciada por fatores histéricos, econémicos e culturais.
No inicio do século XX, apos a Primeira Guerra Mundial, os sistemas de producao

industrial evoluiram de um padrédo artesanal, com baixa produtividade e alto custo
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para um novo sistema de producdo em massa, baseado nas técnicas desenvolvidas
por Henry Ford (ROZENFELD et al., 2006). Segundo esses autores, principios da
administracdo cientifica, de divisdo de tarefas, busca pela maneira 6tima e das
pessoas certas, bem como a estruturacéo funcional das organizagdes, “moldaram” o
surgimento da funcdo de desenvolvimento de produtos nas organizacdes. O
resultado foi a criagdo do que se conhece como “Engenharia Tradicional” ou
“‘Desenvolvimento de Produtos sequencial’.
Esse processo de desenvolvimento de produtos tradicional € freqluentemente
representado por meio da sequéncia de desenvolvimento ao estilo over-the-wall,
que, no sentido literal, pode ser traduzido como “jogar por cima do muro”, mas, no
contexto gerencial significa “passar adiante o produto ou atividade que esta sendo
realizada sem que se avalie a necessidade ou disponibilidade do setor
subsequente”. (MACHADO, 2006).
Clark e Fujimoto (1991) citam algumas desvantagens desse processo tradicional:

e dificuldade em projetar com simplicidade e confiabilidade

e fracasso em atentar para questdes como qualidade do produto manufaturado,

no processo de projeto

e fracas consideracdes sobre manufatura

e longo tempo de desenvolvimento

e fraco envolvimento com fornecedores

e negligéncias no que tange ao melhoramento continuo
No final da década de 1980, caracteristicas como complexidade e dinamismo dos
ambientes econdmico, tecnoldgico, social e de regulamentacdo aumentaram, ao
lado do crescimento da diversidade de produtos, maior valorizacdo do atendimento a
prazos, maior pressdao para reducdo de custos, maior regulamentacao
socioambiental, aceleracdo das taxas de inovacdo tecnolégica e clientes mais
exigentes. A intensificacdo dessas exigéncias levou ao surgimento de diversas
propostas de mudancas na visdo de como desenvolver produtos, resultando numa
transformacdo significativa da gestdo do PDP. Essa abordagem ficou conhecida
como Engenharia Simultdnea, conforme ja& mencionado na secdo 3.2.1
(ROZENFELD et al., 2006).
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Ainda segundo esses autores, uma das primeiras consequéncias dessa abordagem
foi a adocéo da visdo por processos, que, quando utilizada, torna mais evidente a
integragdo das atividades entre areas.

Outra contribuicdo dessa nova visdo do PDP foi a proposta de integrar o
planejamento estratégico com o PDP, conhecido como Funil de Desenvolvimento
(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993). Esses autores propuseram, nessa abordagem,
um modelo de processo que integrava o planejamento estratégico de mercado e
negécio com as atividades de desenvolvimento de produtos. Outro aspecto dessa
ligacdo entre PDP e a estratégia é que ela permitiu uma forma sistemética de criar
novos produtos que compartiihem componentes-chave, mas cujas caracteristicas e
funcbes assegurem o atendimento diferenciado de segmentos especificos de
clientes. Isso permite a criacdo de solucdes diferenciadas dentro de um custo de
manufatura e desenvolvimento viavel (ROZENFELD et al., 2006).

Robert G. Cooper criou 0 atual estado da arte em desenvolvimento de produtos, no
final da década de 1980, com o modelo denominado Stage-Gate® (WATSON e
DEYONG, 2010). Stage-Gate® € um processo operacional e conceitual, com equipe
multifuncional, utilizado para mover o projeto de um novo produto da fase de idéia
até o seu lancamento. Este processo divide os esforcos em fases (stages) distintas,
separadas por pontos de decisdes gerenciais (gates) (COOPER, 2000). Esse
processo esta detalhado na secédo 3.2.5.2.

A formacao de equipes de desenvolvimento multifuncionais, com forte lideranca e
com participacao ativa de especialistas de diversas areas funcionais resultou em um
salto significativo na produtividade do desenvolvimento, na qualidade dos produtos e
na rapidez das respostas as exigéncias dos clientes, ou, diminuicdo do lead time
(DAHAN e HAUSER, 2010; ROZENFELD et al., 2006).

A seguir, serdo apresentadas duas abordagens para o PDP, consideradas recentes:
Lean Design (Projeto Enxuto) e o DFSS (Design for Six Sigma).

Também conhecido como LPD (Lean Product Development), o Lean Design é uma
metodologia que procura aplicar os conhecimentos do Lean Manufacturing
(manufatura enxuta) ao processo de desenvolvimento de produtos. Isso € feito com
a criacdo de um fluxo no desenvolvimento de produtos que ira auxiliar o PDP a se
tornar mais rapido (REINERTSEN, 2005 apud FOUQUET e GREMYR, 2010).
Ferramentas de visualizagdo, como mapeamento de processos, mostram as

oportunidades de melhoria no PDP e permitem torna-lo mais fluente. Baseado na



85

melhoria continua e na comunicacao visual, seu objetivo € aumentar os ganhos dos
clientes desenvolvendo produtos com qualidade de classe mundial (top class),
crescendo em qualidade desde o inicio do projeto (LIKER e MORGAN, 2006).
Envolvimento de clientes e fornecedores, gerenciamento visual, trabalho em grupo e
times multifuncionais sdo algumas das técnicas utilizadas para alcancar os
propositos do LPD (KARLSSON e ALHSTROM, 1996).

Os principios do Lean Design séo: reconhecer o valor do cliente, cadeia de valor e
analise de fluxos; tem foco na eliminacdo ou reducédo de desperdicios (muda em
japonés) em operacoes, tarefas, recursos para reducdo de custo ou melhoria da
qualidade que “ndo agregam valor”. O conceito de muda € um dos mais importantes
da abordagem Lean, incluindo desperdicios em producdo extra, tempo, transporte
desnecessario, processos extras ou incorretos, excesso de estoque, movimentacao,
produtos defeituosos e subutilizacdo de pessoas (CHINVIGAI, DAFAOUI e
MHAMEDI, 2010).

A abordagem DFSS é uma metodologia estruturada para desenvolvimento de
produtos que consiste em um modelo divido em fases, com entregas que devem ser
aprovadas no final de cada fase (TENNANT, 2002). E fruto da aplicacdo de
conceitos criados para a manufatura e qualidade (Seis Sigma — DMAIC, abordados
na secdo 3.1.2). Uma das caracteristicas do DFSS € que o produto pode ser
desenvolvido com bons niveis de previsibilidade de custos e riscos (GREMYR,
2005). DFSS sugere a utilizacdo de algumas ferramentas que se adéquam ao
desenvolvimento de produtos e que podem ser usadas nas diversas fases do
processo (CRONEMYR, 2007). Requisitos da Qualidade e dos clientes sdo a base
dessa metodologia. Propbe a utilizacdo de times multifuncionais, uma vez que a
interacdo entre pessoas de diversas areas propicia o0 surgimento de inovacdes
(FOUQUET e GREMYR, 2010).

Ambos, Lean Design e DFSS enfatizam a satisfacdo do cliente e exceléncia em
gualidade. Lean Design ndo mostra 0 processo em bases estatisticas, tdo pouco
aborda de forma realista as fases Medir e Analisar do DFSS. Por outro lado, o DFSS
nao permite altas velocidades em melhorias de processo ou reducBes em
investimento de capital. As técnicas e ferramentas do DFSS enfatizam os processos
de resolucéo de problemas enquanto as técnicas do Lean Design séo aplicadas para

reduzir as perdas de processo e aumentar a efetividade das interagbes entre
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processos com entregas rapidas e reducdo de prazos (CHINVIGAI, DAFAOUI e
MHAMEDI, 2010).

As duas abordagens ressaltam o trabalho em grupo como facilitador da
comunicacao nos times de projeto de desenvolvimento de produtos. O uso de times
multifuncionais permite a integracdo de pessoas de diferentes departamentos no
projeto, criando interacdo entre eles e dando ao projeto requisitos de entrada de
suas respectivas funcdes organizacionais. Isso aumenta a eficiéncia das fases
posteriores de desenvolvimento (LIKER e MORGAN, 2006).

Ambas tém a finalidade de ajudar os lideres de projeto na organizacdo de suas
tarefas de desenvolvimento: DFSS auxilia os lideres com relacdo a seguranca das
saidas de seus projetos, enquanto LPD permite que os lideres encontrem as falhas
em seus processos e dao a eles a oportunidade de corrigi-las e melhora-las. A
habilidade do LPD em tornar o processo de desenvolvimento de produtos mais
rapido e a estrutura do DFSS com seus resultados robustos, derivados de
ferramentas estatisticas levam seus usuarios a concluséo de que essas abordagens
poderiam aproveitar partes umas das outras com o0 objetivo de se melhorarem
(FOUQUET e GREMYR, 2010).

3.2.3. Caracteristicas

Cooper e Mills (2005) consideram que o PDP é sustentado por 4 pilares (modelo
conhecido como Innovation Diamond):

a) Estratégia tecnolégica e de inovacdo de produtos definida e implementada:
guiada pelos times de lideranca e pela visdo estratégica do negdécio. Mostra a
direcdo para o desenvolvimento de novos produtos e auxilia na alocacdo de
recursos e selecdo de projetos. Resumidamente, é definir produto, mercado e
areas de tecnologia nas quais 0 negocio ira focar seus desenvolvimentos de
novos produtos. Deve estar alinhada ao Planejamento Estratégico da
Empresa.

b) Modelo de referéncia de desenvolvimento de produtos eficiente e eficaz: é a
maneira como a empresa vai conduzir os projetos definidos e priorizados no
item anterior. E uma metodologia que gerencia as atividades desde a fase da

idéia/conceito até o langamento do produto no mercado.
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c) Gerenciamento de portfolio: permite que a alta administracao tenha uma visédo
completa das iniciativas para novos produtos, assegurando uma escolha ou
mix de projetos balanceado. Isso permite a alocacdo dos recursos certos nos
projetos certos. Critérios para priorizacdo de projetos devem ser
estabelecidos.

d) Gerenciamento de pessoas: criar atmosfera positiva e cultura voltada a
inovagao, combinadas com um time multifuncional efetivo e alta administragéo
comprometida com desenvolvimento de novos produtos.

Dos quatro pilares apresentados por Cooper e Mills, serdo detalhados na sequéncia,
os itens a (planejamento estratégico de produtos) e ¢ (gerenciamento de portfélio). O
item b (modelos de referéncia) estd sendo explicado na secao 3.2.4. O item d néo
sera detalhado neste trabalho, pois tornaria o escopo do trabalho muito abrangente.
Na aplicacao pratica e em alguns projetos de melhoria sGo mencionadas questdes
relacionadas com o0 gerenciamento de pessoas, que nao serdo tratadas com

profundidade para néo fugir do escopo do trabalho.

3.2.3.1. Planejamento Estratégico de Produtos (PEP)

Fase inicial do PDP, também descrita como fase de Pré-desenvolvimento, onde séo
elaboradas as estratégias de mercado, de produto e de desenvolvimento tecnoldgico
(ROZENFELD et al., 2006). Identifica idéias de novos produtos e gerencia a entrada
de novos projetos no funil de desenvolvimento. Uma dificuldade para a realizacao
dessas atividades é a forte dependéncia de informacbes dos mercados, das
tecnologias, das estratégias e dos recursos da organizacao (OLIVEIRA, 2009).
Crawford e Benedetto (2006) propdem trés fases dentro do PEP ou Pré-
desenvolvimento:

e Estratégia de produtos: fase onde sao realizadas as atividades de
identificacdo de oportunidades de novos produtos nas operacdes do negdcio,
nas sugestbes advindas de fontes internas e externas da organizagcdo, nas
alteracdes do plano de mercado, nas alteragcbes dos recursos e nas novas
necessidades do mercado. Além disso, essa fase detalha, avalia e classifica
as oportunidades identificadas.

e Geracdo de idéias de novos produtos: fase onde sdo desenvolvidas idéias e

conceitos de produtos para as oportunidades identificadas na fase anterior.
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Também relne idéias e conceitos provenientes de outras fontes internas e
externas a organizagao.
e Gestdo do portfélio de novos projetos de produtos: nessa fase os conceitos e
projetos de produtos sdo avaliados por meio de critérios técnicos, comerciais
e financeiros. De acordo com o resultado da avaliagdo, 0s conceitos e
projetos s&o classificados e os melhores s&o selecionados para serem
desenvolvidos.
Outros modelos de pré-desenvolvimento foram analisados por Oliveira (2009) e se
mostraram menos completos: Clark e Weelwright (1993), Gil et al. (1996), Cooper
(2001), Koen et al. (2002) e Rozenfeld et al. (2006). Esses modelos ndo estao
apresentados nesse trabalho.
A fase de geracdo de idéias esta contemplada na secdo 3.2.4 (modelos de
referéncia).
A sequir, serdo detalhas as fases de estratégia de produtos e de gerenciamento de
portfélio. N&o seria suficiente estabelecer um modelo de processo de
desenvolvimento de produtos correto, sem a escolha acertada dos projetos ideais

para a empresa.
3.2.3.2. Estratégia de Produtos

Também conhecida como planejamento estratégico de produtos, essa fase
caracteriza-se pela identificacédo e selecédo de oportunidades de produtos Crawford e
Benedetto (2006). Nessa secdo pretende-se apresentar uma metodologia para criar
esse processo de “identificacdo e selecao de oportunidades”.

Conhecer a tecnologia disponivel € uma maneira de se iniciar esse processo.
Segundo o EITIMY, a gestdo de tecnologia engloba a identificacdo, selecao,
aquisicdo, desenvolvimento, exploracdo e protecdo das tecnologias (produto,
processo e infra-estrutura) necessarias para manter uma posi¢cao de mercado e um
desempenho de negécio que atendam aos objetivos da empresa (Oliveira, 2009).
Panne, Beers e Kleinknecht (2003) comentam que projetos planejados
estrategicamente permitem as empresas levar vantagem da sinergia existente entre

eles quando conduzidos paralelamente.

L EITIM: European Institute for Technology and Innovation Management
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Seré apresentada a seguir uma ferramenta que serve de base para o planejamento
e gerenciamento do portfélio de projetos (OLIVEIRA, 2009). Ela auxilia tanto na
determinacdo da escolha dos projetos quanto suporta e apdia o Planejamento
Estratégico de Produtos: TRM (Technology Road Map).

TRM é um processo gréfico de exploracdo e comunicacdo das relacdes entre
mercados, produtos e tecnologias. Permite que as atividades do PDP sejam
gerenciadas de forma mais sistematica, através de um plano explicito de “o que”,
‘quando” e “como” desenvolver tecnologias, tornando possivel determinar quais
projetos precisam e podem ser trabalhados primeiro. (COOPER et al, 2001b)
Segundo Phaal et al. (2001), Technology Roadmapping (TRM) é um método de
gerenciamento usado para suportar o0 planejamento estratégico tecnolégico da
empresa. Ele auxilia na estruturacdo, desdobramento, comunicacdo e
estabelecimento da visdo de futuro da organizagdo e na sua integragdo com oS
planos de mercado, produto e tecnologia.

O método ou processo de aplicacdo do Technology Roadmap também é conhecido
pela mesma sigla, porém com o seguinte significado: Technology Roadmapping. O
roadmap corresponde ao resultado na forma de mapa, que é gerado ao final do
processo de aplicagcdo do método. O road mapping se refere ao procedimento ou
processo de aplicacdo do método, ou seja, 0 modo como as atividades sao
organizadas, o envolvimento dos participantes, o fluxo de informacbes, as
ferramentas usadas e o ambiente organizacional envolvido (OLIVEIRA, 2009).

Outro detalhe que merece esclarecimento é a utilizacdo do termo Technology
(tecnoldgico) para esta abordagem. Willyard e McClees (1987) explicam que o termo
foi usado em seu contexto mais amplo, no qual significa a aplicacdo de ciéncia para
resolucdo de problemas de capacidade de desenvolvimento, de mercado, de
competicédo e de desempenho.

Analisado dentro do contexto da macro-fase de pré-desenvolvimento, o TRM deve
ser entendido como um método que descreve o mercado, planeja o desenvolvimento
de produtos e processos, estabelece capacidades tecnolégicas e analisa recursos.
Dessa forma, ele possibilita que a empresa determine se suas prioridades estao
corretas e apropriadas (WILLYARD e McCLEES, 1987).

A Figura 13 ilustra um exemplo de um template tipico do TRM.
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Produto

Figura 13: Exemplo de TRM (adaptado de Phaal et al, 2001b)

Tecnologia

No exemplo mostrado, tépicos relacionados com os temas Mercado, Produto e
Tecnologia sdo organizados no quadro ao longo do tempo, sendo conectados entre
si para uma perfeita sincronia desde o desenvolvimento de tecnologias até o
lancamento do produto no mercado.

3.2.3.3. Gerenciamento de Portfélio

Gerenciamento de Portfélio, segundo Cooper (2001a), pode se definido como um
processo de decisdo dinamico, onde uma listagem de projetos de novos produtos é
constantemente atualizada e revisada. Neste processo, novos projetos Sao
avaliados, selecionados e priorizados; projetos existentes podem ser acelerados,
cancelados ou reduzidos em prioridade; recursos sdo alocados e re-alocados para
0s projetos ativos. Um planejamento de portfélio pode gerar ndo s6 uma melhoria
como também uma renovacdao radical na linha de produtos da empresa (PANNE,
BEERS e KLEINKNECHT, 2003). Como os processos formais para o PDP estédo se
tornando padrées nas empresas, as atencdes estdo se voltando para o
gerenciamento de mdultiplos projetos, de forma mais orquestrada (BARCZAK,
GRIFFIN e KAHN, 2009), balanceando o portfélio.

Cooper et al. (2001b) destacam trés grandes objetivos quando utilizamos o

gerenciamento de portfdlio:
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e Maximizar o valor do portfélio, usando métodos financeiros ou modelos de
pontuacao;

e Promover o balanceamento de projetos, ponderando risco versus
recompensa, facilidade versus atratividade e considerando o tipo de projeto,
mercado e linha de produto;

e Manter o processo de desenvolvimento de produtos sempre alinhado com a
estratégia da empresa.

Um facilitador para iniciar o gerenciamento de portfélio é a classificacdo de

projetos quanto a complexidade. Conforme mostrado na Figura 14, elaborada por

Clark & Wheelwright (1993) e traduzida pelo autor, sédo considerados 4 tipos de

projetos: alteragbes em produtos existentes, nova plataforma, radical

breakthroughs e pesquisa e desenvolvimento avancados. Os trés primeiros estao
relacionados a produtos enquanto o Ultimo se refere ao desenvolvimento de
novas tecnologias.

Essas classificagdes nos permitem estimar aspectos como tempo de duracéo do

projeto e recursos necessarios para sua realizacao. Os impactos no processo de

fabricacao também ganham alguma visibilidade na figura mencionada.

Novo Produto | Nova Geragdo | Nova Familia Melhorias e

(Core) de Produto de Produtos Derivados

Novo Processo
(Core)

Radical
Breakthroughs

Processo de Nova / \
Geragao N

ova
Plataforma

Atualizagao de
Processo

Melhoria de
Processo

Projetos de Parceria

Figura 14: Classificacao de projetos (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993)
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Oliveira (2009) propde a ado¢do do TRM e do Gerenciamento de portfélio de forma
integrada como base para o PEP, sendo que cada método contribui com as
seguintes atividades:

e TRM: anadlise das estratégias do negdcio, analise do mercado, andlise do
produto, analise de tecnologia e definicdo de estratégias de produto.

e Gerenciamento de portfélio: andlise financeira de projetos, avaliagdo da
probabilidade de sucesso do projeto, avaliacdo do potencial estratégico do
projeto, classificacdo dos projetos, analise de relacionamento entre projetos e
selecdo dos projetos de produto.

Serdo apresentadas na proxima secao as caracteristicas dos modelos de referéncia

e 0 modelo adotado neste trabalho.

3.2.4. Modelos de Referéncia

3.2.4.1. Definicao

Modelos de referéncia séo representacdes de processos contendo melhores praticas
da area de aplicacdo. Tém carater genérico, de forma que possam refletir a
realidade encontrada em varias empresas e em diversas situacdes de negocio. Um
modelo é uma representacdo da realidade, geralmente com uso de elementos
graficos, que descreve o funcionamento dos processos de maneira esquematica
(Zancul, 2008).

Segundo PIDD (1998) apud Barbalho (2006), modelos de referéncia podem ser
construidos para diferentes finalidades dentro das ciéncias administrativas e
engenharia de producdo: (1) suporte a decisbes gerenciais, (2) controlar o
desempenho de uma atividade, funcdo ou processo (3) definir componentes
essenciais e sensiveis a melhorias em processos de negécio ou (4) explorar
desacordos e incertezas entre diferentes atores envolvidos em decisdes complexas.
O autor ainda complementa que os modelos de referéncia também podem ser
desenvolvidos para descricdo de softwares de gestdo, como forma de facilitar seu
entendimento e sua implementacao.

As definicbes acima sao referentes aos modelos de referéncia genéricos

(ROZENFELD et al., 2006). Segundo esses autores, esses modelos dao origem a
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modelos de referéncia especificos, que sdo os modelos adotados pelas empresas
como base para a definicdo e desenvolvimento de seus projetos.

A documentacdo de processos de negécio pode ser realizada por meio de modelos
de referéncia (ZANCUL, 2008).

Os modelos de referéncia para processos de negdcio geralmente representam os
seguintes elementos: atividades e sua sequéncia, informacdes de entrada e de
saida de cada atividade (fluxo de informacdes), pessoas ou areas na organizacao
responsaveis pela execucao das atividades e recursos utilizados para executar as
atividades (BARBALHO, 2006 e ZANCUL, 2008).

A modelagem desses elementos deve ser considerada para que 0 processo possa
ser compreendido sem que o0 modelo seja complexo e prejudique seu
compartilhamento com os usuérios (BARBALHO, 2006).

Especificamente para o PDP, que € um processo de negocio, os modelos de
referéncia descrevem boas praticas para gestdo do processo, apresentando e
relacionando fases e atividades as diversas técnicas e métodos disponiveis na area
(ROZENFELD et al., 2006).

Projetos também representam um conjunto de atividades, porém, eles sao uUnicos e
temporarios, ou seja, possuem inicio, meio e fim. Ao documentar e disseminar o
PDP de uma empresa, a geréncia esta definindo um padrado de como desenvolver os
seus produtos. Com isso, cada projeto de desenvolvimento seguira um padrao
anico, uma linguagem comum e a garantia de que certas praticas e ferramentas
serdo aplicadas. (ROZENFELD et al., 2006).

Entre os modelos de referéncia para o PDP, serd apresentado nessa revisdo
bibliografica 0 modelo proposto por Cooper (2000), pois ele € o modelo mais
adotado por empresas americanas (COOPER, 2010) e, principalmente porque todos
0S seus principios e conceitos condizem com o modelo criado pela matriz da
empresa, que foi desdobrado para aplicacdo pratica na filial brasileira, objeto de

estudo nesse trabalho.

3.2.4.2. Modelo Stage-Gate®

Stage-Gate® é um modelo de processo de desenvolvimento de novos produtos

desenvolvido pelos doutores Robert G. Cooper e Scott J. Edgett, na segunda
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metade da década de 80, a partir do langcamento do livro: “Winning at New
Products”, em 1986.

E um processo operacional e conceitual utilizado para mover o projeto de um novo

produto da fase de idéia até o seu langcamento. Este processo divide os esforcos em

fases (stages) distintas, separadas por pontos de decisdes gerenciais (gates). Times

multifuncionais devem completar uma série de atividades e tarefas pré-estabelecidas

durante cada fase antes de obter a aprovacao, no gate, para avancar para a proxima
etapa (COOPER, 2000).

Cooper (2000) apresenta as seguintes defini¢des:

Stage: também conhecido como fase; € onde as a¢des acontecem; um time
multifuncional, coordenado por um lider, realiza as atividades previamente
definidas; muitas podem ser realizadas em paralelo. O gerenciamento de
riscos é parte integrante em todas as fases; tem a caracteristica de ser
incremental: a cada nova fase, 0s custos e 0 comprometimento aumentam e
as incertezas diminuem.

Gate: ponto de verificacdo, normalmente realizado em reunides com a alta
administracdo. E onde as decisdes sobre continuar ou “matar’ o projeto
acontecem; adota-se a utilizacdo de meétricas para avaliar potencial de
sucesso dos projetos e sdo considerados pontos de controle de qualidade.
Nos gates, projetos sdo priorizados e ocorre a realocacdo de recursos,

guando necessario.

Em Jones e Pitts (2010), destacam-se 0s seguintes requisitos para sucesso ha

implementacéo deste processo:

Apoio e comprometimento da alta administracdo da empresa: segundo 0s
autores, € o requisito basico para o sucesso da implantacdo de um processo
de Stage-Gate®.

Escolha de um modelo adequado a maturidade da empresa. O modelo
idealizado por Cooper e Edgett é totalmente flexivel e adaptavel, podendo
variar de formas simples, com um minimo de fases e gates até ser
estruturado de forma complexa, associado a requisitos de aplicacbes de
ferramentas mais elaboradas. Segundo os autores, o uso de benchmarking é
recomendado para escolha do processo ideal, além da analise de riscos,

baseada num diagndstico inicial da empresa.
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Andlise e alocacdo de recursos: devem ser balanceados para 0S novos
desenvolvimentos e para a resolugdo dos problemas diarios. Os autores
mencionam trés &areas ou etapas criticas onde tipicamente se percebe a
escassez de recursos: “up-front homework activities” ou atividades ligadas a
pesquisa de mercado; na formacdo de verdadeiros times multifuncionais e
nas decisdes sobre continuar ou “matar” o projeto, nos gates.

Necessidade de criar funcdes e responsabilidades, dentre elas, destacamos:

e “gate-keepers” ou tomadores de decisbes, que atuam nos gates,
avaliando as atividades realizadas na fase anterior e decidindo sobre o
futuro dos projetos; normalmente sao elementos da alta administracao
da empresa.

e ‘“owners” ou gerentes de projeto, que tém a funcdo de comandar o
time, controlando todas as fases;

e “sponsors” ou patrocinadores, elementos da alta diregdo da empresa
gue apoiam e cobram o bom andamento do projeto.

Adocdo de um bom sistema de comunicacao, focado em informar e educar,
gerando interesse e motivacao.

Avaliar e entender o impacto do novo processo na cultura e nos atuais
sistemas da organizacao.

Promover um efetivo e eficaz gerenciamento de mudancas (change

management).

Em Cooper (2008), o autor faz uma abordagem atual nas aplicacbes do seu

processo em algumas empresas, destacando o que ele chama de mitos,

esclarecendo o significado e como deve realmente ser aplicado o Stage-Gate®:

Ndo € um processo funcional, sequiencial, departamental; as etapas sao
multifuncionais, sem dominio de nenhuma area funcional;

Ndo é um “livro de regras”, usando as palavras do autor; € um mapa
direcional e flexivel, que deve ser adaptado a cada tipo de projeto, podendo-
se pular tarefas e/ou etapas;

N&do é um sistema linear; as atividades podem ser realizadas em paralelo,
com “loopings” e iteragoes;

N&o é um mecanismo de controle de executivos e auditores; € um processo

para organizar recursos para utilizacdo nos projetos, de forma a apressar a
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chegada dos mesmos ao mercado, sempre com o apoio dos melhores
métodos possiveis;

N&do é um processo estagnado; é um processo dindmico, compreensivo,
maleavel e integrado. Est4 sempre em transformacéo;

N&o € um processo burocratico; o objetivo € criar uma sistematica. Qualquer
reunido, atividade, procedimento que néo agregue valor deve ser eliminado;
N&do € um repositério de dados; os dados devem ser adicionados e
organizados, o que pode ser feito por TIC com a ajuda de um software.
Entretanto, a entrada de dados e o software sdo apenas ferramentas do
processo, N&o 0 processo em si;

Nao é o mesmo que “gerenciamento de projetos”; Stage-gate® é um macro-
processo; gerenciamento de projetos € um micro-processo, método que pode

ser utilizado dentro do Stage-gate®;

A Figura 15 ilustra o modelo apresentado por Cooper (2000), traduzido e adaptado

pelo autor:

Revisdo Pos-
Langamento

Investigagao Investigacao Desenvolvimento Testese Langamento
Preliminar Detalhada Validacao

Figura 15: Modelo Stage-Gate® proposto por Cooper (2000)

A seguir, uma breve descri¢cdo de cada um dos estagios do modelo de Cooper:

Estagio inicial: geracéo de idéias e filtro inicial

Estagio 1: avaliacdo técnica preliminar e avaliacao preliminar de mercado
Estagio 2: identificacdo do conceito no mercado, geracdo do conceito do
produto e processo; justificativa do negocio e plano de acdo para préoximas
fases.

Estagio 3: desenvolvimento do produto (projeto de engenharia e prototipos),
mapeamento do processo de producdo; desenvolvimento de plano de

marketing e definicdo do plano de testes para a proxima fase.



97

e Estagio 4: testes para verificacdo e validacdo do produto proposto, do
mercado e do processo produtivo.
e Estagio 5: inicio da producédo e comercializa¢do do produto
e Revisdo de Pdés-lancamento: avaliacdo e controle do produto no mercado;
avaliacdo do realizado versus projetado; relatar e estudar as licdes
aprendidas.
Como j& descrito acima, nos gates séo realizadas avaliacGes para verificacdo das
atividades realizadas e os resultados das mesmas. E a partir desta anélise que se

toma a deciséo de continuar ou ndo com o projeto (“go-no go”)

Na préxima se¢do sdo apresentados os resultados deste trabalho.
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4. Resultados

Conforme metodologia definida no capitulo 2, os resultados desse trabalho serdo
apresentados de acordo com os ciclos continuos de pesquisa-a¢éo, aqui divididos
em trés ciclos, conforme Figura 16, a seguir. Observa-se que essa figura é
semelhante a parte inferior da Figura 3 apresentada na metodologia. A diferenca
esta na etapa de contextualizacdo e propoésito, que foi descrita na secao 2.1 do
capitulo sobre a metodologia. Além disso, o0s ciclos e etapas genéricos apresentados

na Figura 3 foram agora instanciados pelas etapas resultantes da pesquisa acao.

Diagndstico Planejamento Implementacao Avaliacado
( Etapa 1.02: Definigdo e
Etapa 1.01: e .
. e Priorizacdo dos Projetos Etapa 1.03:
— .
o MEELEE DI de Melhoria (catorze Implementacdo dos Eta.pa~1.04.
5 ARA P ¢ Avaliacio d
_T_) ) mpresa— ! projetos definidos — sete projetos 01,02, 03 vallacao 95
O (arvore darealidade foram escolhidos para 08. 10 12’ . 1’3 y resultadosdociclo 1
\ atual) inicio no ciclo 1) S
( d
Etapa 2.02: dos sete Etapa 2.03:
~ : .
o Etapa 2.01: utilizada qupartorJ:tfgiarslsﬁinctizz‘os Implementacio dos AEZTiZ?;;éo;és
o ARA da et 1.01 j
S i no ciclo 2; dois foram projetos ?i" Uil resultadosdo ciclo 2
cancelados €
\
(
™ . .
fe) Etapa 3.01: utilizada Etapa 3.02: um projeto | :Etapa f:‘O% d AEtEII.pa:?;.O;L
= ARA da etapa 1.01 foiiniciado no ciclo 3 A7 emgn 2Ca0C0 VEUEXEIE 95
O projeto 04 resultadosdociclo 3
1\

Figura 16: Resultados formatados conforme ciclos continuos de pesquisa-acao

A definicdo desse trabalho em trés ciclos foi sendo organizada ao longo de seu
desenvolvimento. Como sera apresentado na sequiéncia de etapas, somente a partir
das fases de diagnostico e planejamento do ciclo 1 é que foi possivel visualizar, de
maneira geneérica, o conteado e abrangéncia desse trabalho. A definicdo dos
projetos de melhoria na etapa 1.02 forneceu a referéncia necessaria para que a
empresa se organizasse em termos de recursos para implementa-los e possibilitou

rearranja-los cronologicamente conforme ordem de requisitos.
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Essa dindmica permitida pela metodologia dos ciclos continuos da pesquisa-acao
combinada com as necessidades da empresa e com a sequéncia teorica
estabelecida pelo autor, de acordo com a bibliografia estudada, permitiu a
organizagao do trabalho em trés ciclos.

A seguir, sdo apresentadas as quatro etapas do ciclo 1 (1.01, 1.02, 1.03 e 1.04):

4.1.Ciclo 1 - Etapa 1.01 - Diagnéstico do PDP da empresa

Esta etapa tem como objetivo avaliar a situacdo atual da empresa em termos de
processo de desenvolvimento de produto. Este estudo inicial foi a base para o
planejamento e levantamento de acdes necessarias para melhoria do processo atual

e posterior implantacdo de um modelo de referéncia estruturado.

4.1.1. Planejamento e divulgacéo interna (A01)

A iniciativa deste trabalho surgiu na éarea de Engenharia de Produtos, sob
coordenacdo do pesquisador, autor deste trabalho, contando, porém, com a
participacdo de todas as areas da empresa envolvidas no processo, como: Vendas
& Marketing, Financas, Compras, Recursos Humanos e Manufatura. Desde o inicio,
enfatizou-se o conceito de que processo de desenvolvimento de produtos € uma
atividade multifuncional. Esta etapa contou também com a colaboracdo de uma
consultoria externa. A utilizacdo de recurso externo para a fase de diagnostico teve
como obijetivo facilitar a obtencédo de dados mais realistas, uma vez que o consultor,
nao tendo vinculo empregaticio com a empresa, pode conduzir as entrevistas de
forma mais direta e obter um dialogo mais franco com os funcionarios, além de
adicionar a empresa conhecimentos relativos a temas como PDP e gestdo de
projetos. Foi preparado um plano de trabalho contendo as seguintes fases:
realizacdo de entrevistas, construcdo da arvore de causa e efeito e elaboracdo de
um relatério final com todas as disfuncdes e propostas de acbes de melhoria. Este
plano de trabalho foi apresentado e aprovado por todas as areas envolvidas no PDP

da empresa.

4.1.2. Realizacao das entrevistas (A02)
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Adotou-se um modelo de questionario estruturado para realizacdo das entrevistas
(Apéndice A). Este questionario é composto por 12 tépicos principais e respectivos
subitens que abrangem todos os pontos importantes relacionados ao processo de
desenvolvimento de produtos e permitiu que o entrevistado discorresse sobre todos
os temas livremente. Na Figura 17 € apresentado um quadro representativo da
estrutura de tépicos do questionario e suas inter-relacées. Uma cépia desse quadro
foi apresentada aos entrevistados antes do inicio das entrevistas para que eles

tivessem uma visao geral do contexto.
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Figura 17: Quadro representativo dos topicos utilizados no questionario

As entrevistas foram realizadas com 32 funcionarios envolvidos diretamente no
processo de desenvolvimento de produto, de diversas areas da empresa e
diferentes niveis hierarquicos. No Apéndice B esta apresentado um quadro com as
datas em que as entrevistas foram realizadas e com o cargo dos entrevistados (0s
nomes foram suprimidos por nédo interferirem no resultado deste trabalho).

Durante a entrevista, o entrevistador registrou todas as informacdes pertinentes, pois

se trata de um questionario de questbes abertas, conforme citado no capitulo 2
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(Metodologia). Sempre que um entrevistado citou alguma frase representativa de
uma disfungdo, ela foi registrada como “frase-exemplo”. Sdo frases que se
destacaram pelo conteudo de alto impacto para a melhoria do processo de
desenvolvimento de produto, além de serem caracterizadas por grande énfase e
apelo emocional dos entrevistados. Essas frases foram as primeiras referéncias na
elaboracdo dos temas das disfun¢bes, na fase de construcdo da arvore de causa e
efeito, descrita nos préximos tdpicos. Algumas das frases-exemplo que foram
registradas séo apresentadas a seguir:
e “A engenharia é responsavel pelo PDP, quando necessério outras areas sao
envolvidas”
e “Nao existe uma via de mao dupla entre engenharia e manufatura”
e “Muita gente da area comercial ndo conhece a engenharia”
e “O tempo de resposta entre as areas é demorado para adquirir algumas
informacoes”
¢ “Acontece compartilhamento de conhecimentos, mas de maneira informal”
e “Nao existe acompanhamento formal das atividades do PDP”
e “Usamos pouco a estrutura do fornecedor no PDP”
e “O relacionamento técnico com os clientes esta fraco, poderia ter maior
profundidade”
e “Nao acontece cancelamento de projetos”

e “Nao existe um plano de carreira bem definido”

4.1.3. Construcéo da arvore de causa e efeito (A03)

A arvore de causa e efeito € uma representacao grafica do resultado das entrevistas,
onde as disfuncdes encontradas séo dispostas seguindo uma relacdo de causa e
efeito. Deve refletir a situacdo atual da empresa. A aplicacdo dessa ferramenta
segue o que foi estabelecido na metodologia desse trabalho, secdo 2.2.2, e tem
como referéncia a teoria da ARA (arvore da realidade atual), mencionada na sec¢éo
3.1.3.

O processo de construcdo iniciou-se com a organizacdo dos dados resultantes das
entrevistas, agrupando-os por similaridade e segundo os topicos apresentados na

Figura 17. Devido ao resultado das entrevistas, novos topicos ou categorias
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surgiram e a arvore foi organizada segundo essas novas categorias, mais
adequadas a realidade e necessidade da empresa. Os dados foram transcritos de
forma resumida em pequenos cartbes, que foram dispostos, fisicamente, em uma
grande base para que as relagbes de causa e efeito entre eles pudessem ser
estabelecidas. Os efeitos finais e as causas raizes foram 0s primeiros a serem
selecionados e distribuidos na parte superior e inferior da base, respectivamente.
Todos os demais efeitos, chamados de intermediarios, foram distribuidos na area
central. Varias revisdes foram realizadas para verificar a melhor disposicdo e
coeréncia dos dados, sempre com a colaboracdo e aprovacdo de uma equipe
interna. Tanto a forma como os resultados foram transcritos nos cartdées quanto a
disposicéo desses cartdes formando as relacdes de causa e efeitos passaram por
diversas etapas de andlise até obtencao do formato considerado adequado para a
realidade da empresa.

A Figura 18 ilustra a arvore de causa e efeito resultante, contendo os efeitos finais

indesejaveis, as causas raizes e os efeitos intermediarios.
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Figura 18: Arvore de causa e efeito
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Conforme mencionado anteriormente, os efeitos intermediarios foram agrupados por
categorias definidas ap6s uma primeira andlise dos resultados, tornando mais
didatica a visualizacédo da arvore e favorecendo a analise das disfun¢des. Na Figura
18, essas categorias estao representadas por cores diferentes.
A néo legibilidade da Figura 18 é proposital. A pedido da empresa, por motivos de
sigilo, as informacdes referentes ao conteudo da arvore e suas conexdes de causa e
efeito foram preservadas.
Apenas em carater informativo e quantitativo, serdo relacionadas a seguir as
categorias definidas para os efeitos intermediarios e a quantidade de disfuncées
para cada categoria (entre paréntesis):

e Produtos e padronizacéo (7)

e Processos (21)

e Integracao (8)

e Comunicacao (8)

e (Gestédo de projetos (16)

e Sistemas TIC (12)

e Sistema Oracle (10)

e Relacionamento com fornecedores (6)

e Relacionamento com clientes (8)

e Estratégia (10)

e Recursos humanos (13)

e Cultura (10)

e Meétodos para desenvolvimento de produtos (16)
Outra entrega desta fase, também retirada da arvore de causa e efeito, é uma
relacdo das disfuncdes encontradas no processo de desenvolvimento de produtos
da empresa, ressaltando os efeitos finais indesejaveis (total de 13) e as causas-
raizes (total de 9), também omitidos neste trabalho a pedido da empresa.
Para efeito deste trabalho, os efeitos finais indesejaveis foram codificados com o
prefixo “E” e numerados de 1 a 13 (exemplo: E1, E2, E3,.. E13); as causas raizes
foram codificadas com o prefixo “R” e numeradas de 1 a 9 (exemplo: R1, R2,... R9).
Nota-se que foram identificadas 9 causas-raizes neste estudo. A teoria sobre Arvore
da Realidade Atual, de Goldratt, foi elaborada considerando-se uma uUnica causa-

raiz, conforme mencionado na secdo 3.1.3, sobre diagnéstico para melhoria de
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processo. Para este trabalho, a teoria de Goldratt foi utilizada como referéncia, uma
vez que seus conceitos se aplicam integralmente a esta etapa, porém, foi adaptada
para a condicdo de multiplas causas raizes.

O resultado desta etapa (arvore de causa e efeito, a relacdo de disfuncdes e a
relacdo de causas raizes) foi avaliado e aprovado por uma equipe da empresa,
formada por lideres da &rea de Engenharia de Produtos e Pesquisa, antes do inicio
da proxima etapa.

4.2.Ciclo 1 - Etapa 1.02 - Defini¢céo e Priorizagdo dos Projetos de Melhoria

Os projetos de melhoria devem ser definidos obedecendo ao objetivo da empresa
em implementar um modelo de referéncia estruturado para o0 processo de
desenvolvimento de produto. Além disso, deve estar suportado pela estratégia da
empresa. Sao os projetos de melhoria que estabelecem a politica de transformacgéao
do processo (Rozenfeld et al., 2006).

Esta etapa, divida em quatro sub-itens, trata da analise da arvore de causa e efeito,
a definicdo dos temas para criacdo dos termos de abertura de projetos, reviséo e
validacdo por parte da empresa do resultado e, finalmente, da priorizacdo dos

projetos, definindo quais deles serédo iniciados no ciclo 1.

4.2.1. Anélise da Arvore de Causa e Efeito e selecdo de temas para os

projetos de melhoria (A04)

A arvore de causa e efeito foi a referéncia para essa andlise. A base para definicdo
dos temas foram as causas raizes, pois, teoricamente?, se elas forem eliminadas,
todos os efeitos posteriores devem ser eliminados. Além de focar nas causas raizes,
alguns efeitos intermediarios também contribuiram para a definicdo dos temas, uma
vez que, numa avaliacao inicial, foram considerados de alto impacto na formacgéao
dos efeitos finais e, a principio, faceis de serem eliminados. A organizacdo dos
efeitos intermediarios em categorias facilitou uma visdo mais geral dos problemas e

contribuiu para sele¢édo dos temas.

12 A base tedrica para essa afirmacéo é a teoria da Arvore da Realidade Atual, de Goldratt, estudada

no item 3.1.3.
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Outro ponto considerado € que um projeto de melhoria pode eliminar mais de um
problema identificado na arvore de causa e efeito.

Para a definicAo desses projetos procurou-se criar uma relacdo direta com o0s
problemas levantados. A proposta de Coughlan e Coghlan para a fase de
planejamento da pesquisa-a¢édo, mencionada na secéo 2.1, foi referéncia e forneceu
suporte para definicdo dos projetos e escolha dos owners e sponsors, por meio das
perguntas chaves sugeridas. A equipe interna representada pelos lideres de
Engenharia de Produtos e Pesquisa, o consultor e o pesquisador participaram desta
atividade.

A sequir, relagcéo dos temas definidos para os projetos de melhoria:

1. Classificacéo de projetos

Planejamento estratégico de produtos

Politicas de RH para o processo de desenvolvimento de produtos

Organizacao estrutural englobando clientes e fornecedores

a k 0N

Planejamento de TIC (tecnologia da informacdo e comunicacdo) para o processo

de desenvolvimento de produtos

o

Implementacdo modelo de referéncia (phase-gate)

Praticas de gerenciamento de projeto

8. Treinamento em temas relacionados ao processo de desenvolvimento de
produtos

9. Melhoria no uso do FMEA™

10.Gerenciamento de custo integrado

11.Gerenciamento de mudanca cultural voltado ao processo de desenvolvimento de
produtos

12.Padronizacéo de produtos

13.Reducéao do gap tecnolégico (defasagem tecnoldgica)*

14.Processo de analise de Mercado*

* Projetos acrescentados posteriormente a listagem original, conforme explicado na

secao 4.2.3.

O Apéndice C mostra o relacionamento entre 0s temas propostos e as causas raizes

(Quadro 6) e efeitos finais indesejaveis (Quadro 7), justificando a escolha destes

temas para os projetos de melhoria.

¥ EMEA: Failure Mode and Effects Analysis
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4.2.2. Elaboracédo dos Termos de Abertura de Projetos (A05)

Nesta atividade, todos os temas relacionados na secdo anterior foram detalhados e

transformados em termos de abertura de projetos, conforme documento padrao

adotado pela empresa (Apéndice D) e segundo a base tedrica retirada do PMBOK®

(2008), detalhado na segdo 3.1.4. Por motivos de sigilo ndo sera publicado neste

trabalho o conteudo integral dos termos de abertura dos projetos. Esses termos

foram criados e revisados por equipe interna multidisciplinar com a colaboragéo do

consultor externo e coordenagéo do pesquisador.

A seguir sd0 apresentados os objetivos de cada projeto™:

Classificacao de projetos

Definir uma nomenclatura para os projetos de desenvolvimento de produtos
baseada no grau de inovacéo e em critérios de complexidade do projeto.
Planejamento estratégico de produtos

Desenvolver uma estratégia de produtos e definir um portfélio de projetos de
desenvolvimento de produto alinhados com a estratégia do negocio, com as
oportunidades de mercado e com as tendéncias tecnologicas.

Politicas de RH para o desenvolvimento de produtos

Identificar os conhecimentos necessarios para o processo de desenvolvimento
de produto e elaborar planos, estratégia e procedimentos para desenvolver,
contratar e reter talentos nas areas envolvidas no processo de desenvolvimento
de produto.

Organizacao estrutural englobando clientes e fornecedores

Analisar a estrutura organizacional usada no desenvolvimento de produtos e
propor um novo arranjo com times multifuncionais incluindo fornecedores e
clientes, conforme classificacédo do projeto.

Planejamento de TIC para o processo de desenvolvimento de produto
Analisar as ferramentas de TIC disponiveis e desenvolver um plano para

introduzir melhorias no processo de desenvolvimento de produto aplicando as

!4 Considera-se que essas informacdes (0s objetivos) sdo suficientes para apresentar a parte pratica

deste trabalho.
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ferramentas em questdo. Este projeto inclui a utlizacdo mais efetiva das
ferramentas disponiveis no sistema Oracle, ja implantado na empresa.
Implementar modelo de referéncia (phase-gate)

Analisar o modelo de processo phase-gate estabelecido pela corporacéo e definir
niveis de maturidade para sua implementacao no Brasil. Aplicar primeiro nivel ao
processo de desenvolvimento de produto.

Préticas de gerenciamento de projeto

Definir um procedimento sistemético para gerenciamento de projetos para
suportar o desenvolvimento de produtos e integra-lo no processo de
desenvolvimento de produto. Definir niveis de maturidade para a implementacéo
das técnicas de gerenciamento de projetos e aplicar o primeiro nivel do
procedimento.

Treinamento em temas relacionados ao PLM, incluindo sistema Oracle
Desenvolver plano de treinamento em negociacdo, comunicacao, sistema PLM,
gerenciamento de parametros criticos e sistema Oracle.

Melhoria no uso do FMEA

Introduzir uma aplicacéo eficiente do FMEA para produto e processo, permitindo
a empresa utilizad-lo para reduzir falhas potenciais ao longo do processo de
desenvolvimento de produto.

Gerenciamento de custo integrado

Monitorar o custo dos produtos, em projetos de desenvolvimento de produtos,
durante toda fase de desenvolvimento..

Gerenciamento de mudanca cultural voltado ao processo de
desenvolvimento de produtos

Identificar o crescimento de uma nova cultura organizacional e como ela pode
suportar as necessidades do desenvolvimento de produtos. Aplicar as novas
linhas identificadas para introduzir as mudancas culturais.

Padronizacao de produtos

O objetivo desse projeto é desenvolver conceitos de padronizacdo para 0sS
produtos da empresa. Envolve produto final, subsistemas, componentes e
embalagens.

Reducao do gap tecnoldgico (defasagem tecnoldgica)
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Plano de acdo para permitir que a empresa desenvolva novos produtos
baseados em novas tecnologias. Identificar areas com defasagem de
conhecimento técnico e incorpora-los de outros sites da empresa, clientes,
fornecedores, universidades e areas correlatas, como de fornecedores da
indUstria automotiva. Monitoramento forte e constante da legislacdo e de
tecnologias de ruptura para quantificar o seu impacto na performance dos
produtos e no negocio.
e Processo de analise de mercado

Desenvolver um processo de marketing continuo para identificar tendéncias e
oportunidades no mercado e fornecer a empresa uma visao do negdécio e do

produto que permita aumento das receitas e crescimento dos lucros.

4.2.3. Revisdo e validacdo dos projetos de melhoria e escolha dos
owners (gerentes de projeto) e sponsors (patrocinadores) para cada
projeto (A06)

Em uma apresentacdo no anfiteatro da empresa, com a participacdo de
aproximadamente 100 funcionarios, contanto com a presenca do diretor-presidente,
diretores, gerentes e participantes do processo de desenvolvimento de produto, foi
apresentado o resultado final do trabalho de diagnostico: as propostas dos projetos
de melhoria. Todos foram discutidos e revisados com o0s participantes, abrangendo
detalhes como objetivo, complexidade, beneficios, entre outros itens do termo de
abertura de projetos. Deve-se observar que os projetos de Reducdo de Gap
Tecnoldgico e o Processo de Andlise de Mercado foram adicionados a lista original
nesta fase, por funcionarios da empresa, durante esta apresentacao, totalizando os
14 projetos mencionados na secao 4.2.1. A aprovacéao dos resultados foi unanime.

Aproveitando a presenca de diretores e gerentes, foram definidos os sponsors
(patrocinadores) e owners (donos) para todos os projetos, conforme Quadro 3. Além
disso, uma reunido para priorizacdo dos projetos que deveriam ser iniciados

imediatamente foi definida.
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Projeto

Owner

Sponsor

Classificagéo de projetos

Gerente Engenharia Aplicagdo

Diretor Vendas

Planejamento estratégico de produtos

Gerente Engenharia Aplicagdo

Diretor Vendas

Politicas de RH para o PDP

Adm. Chefe RH

Gerente RH

Organizacao estrutural englobando clientes e fornecedores

Gerente Materias & Logistica

Diretor-Presidente

Planejamento de TIC para o PDP

Analista TIC

Gerente TIC

Implementar modelo de referéncia (phase-gate )

Adm. Chefe Engenharia

Diretor Engenharia

Praticas de gerenciamento de projeto

Gerente Engenharia

Diretor Engenharia

Treinamento em temas relacionados ao PDP

Analista RH

Gerente RH

Melhoria no uso do FMEA

Adm. Chefe Qualidade

Diretor Qualidade

Gerenciamento de custo integrado

Gerente Redugdo Custos

Diretor-Presidente

Gerenciamento de mudancga cultural voltado ao PDP

Analista RH

Gerente RH

Padronizagdo de produtos

Adm. Chefe Engenharia

Diretor Engenharia

Reducéo do gap tecnoldgico (defasagem tecnoldgica)

Adm. Chefe Engenharia

Diretor Engenharia

Processo de andlise de mercado

Gerente Engenharia Aplicagdo

Diretor Vendas

Quadro 3: Relacao dos projetos de melhoria com respectivos owners e sponsors

4.2.4. Priorizar projetos (AQ7)

A empresa constatou que nao teria recursos para desenvolver em paralelo os 14
projetos de melhoria definidos e aprovados. Devido a isso, uma ferramenta para
priorizar os projetos foi utilizada.

Além disso, alguns dos projetos definidos foram considerados pré-requisitos de
outros, obrigando a empresa a separar, ja nesta etapa, os projetos em diferentes
ciclos de implementacéao.

Foi escolhido e utilizado o modelo de pontuacdo em conjunto com a metodologia
Delphi para priorizar os projetos. O modelo de pontuacao consiste, basicamente, na
definicdo de certos critérios, determinados pela empresa. Como alguns critérios
podem ter mais importancia que outros, podem ser atribuidos diferentes pesos aos
critérios. Cada projeto tera uma pontuacdo final e estes sado classificados de acordo
com este resultado (Longanezi, Coutinho e Bomtempo, 2008; Shragia e Sbragia,
2010).
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A metodologia Delphi pode ser resumidamente definida como uma técnica para
busca de um consenso de opinides de um grupo de especialistas a respeito de
eventos futuros. Passou a ser disseminada no inicio dos anos 60, com base em
trabalhos desenvolvidos por Olaf Helmer e Norman Dalker, pesquisadores da Rand
Corporation. Baseia-se no uso estruturado do conhecimento, da experiéncia e da
criatividade de um painel de especialistas, pressupondo-se que o0 julgamento
coletivo, quando organizado adequadamente, é melhor que a opinido de um s
individuo (Wright e Giovinazzo, 2000).
No caso da aplicacao deste estudo, foram definidos dois grupos de critérios para a
priorizagdo dos projetos de melhoria. O primeiro grupo levou em consideragao os
efeitos dos projetos nos resultados e na rotina da empresa, sendo aplicado através
de um questionario, mostrado no Apéndice E, Quadro 8. Os critérios do primeiro
grupo sao:

e Alinhamento com a estratégia da empresa

e Contribuicdo para integracdo entre areas

e Impacto no comprometimento dos funcionarios

e Repercussao positiva na empresa

e Retorno sobre investimento
Este primeiro grupo de critérios recebeu uma distribuicdo de pesos, conforme
mostrado no Apéndice E, Quadro 9, baseado em notas que variavam de 0 a 4,
atribuidas pelos owners e sponsors para cada um dos critérios.
O segundo grupo de critérios avaliou o conteudo dos projetos propriamente, sendo
considerados todos com peso igual a 1:

e Riscos

e Esforco / complexidade

e Grau de importancia / valor

e Capacidade de implementacao
Os critérios do segundo grupo fazem parte dos termos de abertura dos projetos e a
pontuacao obtida foi resultado da avaliacdo do conteudo de cada termo de abertura
pelos respectivos owners e sponsors.
Esses critérios foram compilados do contetudo extraido de Cooper et al, 2001b e
como resultado de discussao com a equipe da empresa.

A seguir apresenta-se a relacdo dos projetos, em ordem de prioridade (Tabela 1).
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Tabela 1: Relacéo de projetos priorizados

Projeto Titulo Nota Final
Projeto 2 Planejamento estratégico de produtos 54,28
Projeto 13  Reducéo do gap tecnoldgico (defasagem tecnoldgica) 52,03
Projeto 10  Gerenciamento de custo integrado 50,21
Projeto 12  Padronizag&o de produtos 47,01
Projeto 4 Organizacao estrutural englobando clientes e fornecedores 46,66
Projeto 14  Processo de andlise de mercado 45,99
Projeto 11  Gerenciamento de mudancga de pessoas (cultura) voltado ao processo de desenvolvimento de produto 45,43
Projeto 3 Politicas de RH para o desenvolvimento de produtos 44,70
Projeto 7 Préticas de gerenciamento de projeto 43,43
Projeto 6 Implementar modelo de referéncia (phase-gate) 42,81
Projeto 8 Treinamento em temas relacionados ao PLM, incluindo sistema Oracle 40,21
Projeto 9 Melhoria no uso do FMEA 38,80
Projeto 1 Classificacéo de projetos 38,38
Projeto 5 Planejamento de TIC para o processo de desenvolvimento de produto 37,93

O fator recurso foi o principal argumento dado pela empresa para impossibilidade de
implementac&o dos 14 projetos em paralelo.

A equipe (owners e sponsors) analisou a Tabela 1, verificando a nota final dada a
cada projeto e também o contetdo dos mesmos, levando em consideracdo a
facilidade e capacidade de implementacéo.

Os quatro primeiros da lista (projetos 2, 13, 10 e 12) foram aceitos por unanimidade
para inicio imediato devido ao impacto direto nos principais efeitos finais
indesejaveis. Eles tém uma relacdo direta com os efeitos E2, E5, E6, E7, E8, E9,
E10, E11, E12 e E13 e com as causas-raizes R1, R3, R4, R5, R6, R7 E R8
(conforme Apéndice C).

Verificando os demais projetos, a equipe concluiu que o projeto 3 precisaria iniciar
neste primeiro ciclo de implementacdes por ser base e pré-requisito para os demais
projetos. Estabelecer politicas de RH para o PDP fortalece a retencéo de talentos e
estabelece um ambiente propicio ao bom andamento das tarefas relacionadas ao
desenvolvimento de produtos, com direitos e deveres coerentes e motivadores.

O projeto 8, sobre treinamento, também foi escolhido por servir de base e pré-
requisito para outros projetos, uma vez que foram detectadas disfuncbes em

assuntos como gerenciamento de projetos, sistema Oracle e FMEA.
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O projeto 1, para classificacdo de projetos, foi escolhido por ter um tempo de
implementacdo curto (estimado em 1 més) e auxiliar na forma de tratar projetos de
complexidade diferentes.

Baseado nessa analise, os sponsors, formados basicamente por gerentes e
diretores, estabeleceram que sete projetos seriam iniciados imediatamente; 0s
demais ficariam aguardando a liberacdo de recursos, atividade que ficou sob

responsabilidade do pesquisador.

4.3.Ciclo 1 - Etapa 1.03 — Implementacéo dos projetos de melhoria

Este topico se refere a terceira etapa (implementacao) da pesquisa acdo, conforme
definido na se¢do 2.2. Na Figura 19 a seguir, tem-se uma visao geral do cronograma
de implementacédo dos projetos, onde se notam os trés ciclos de implementacao. O
cronograma esta subdividido em meses, iniciando em agosto de 2008 e finalizando
em junho de 2010.

Ago Set/ Out Nov Dez Jan/ Fev/ Mar Abr Mai Jun/ Jul/ Ago Set/ Out Nov Dez Jan/ Fev/ Mar Abr Mai Jun/
/o8 08 /o8 /fo8 /o8 09 09 /O9 /fO9 /fO9 09 09 /O9 09 JfO9 /09 (O9 10 10 /10 /10 /10 10

Projeto 01

Projeto 02

Projeto 03

Projeto 08

Projeto 10

Projeto 12

Projeto 13

Projeto 05

Projeto 06

Projeto 09

Ciclo1 Projeto 11

A

| Ciclo 2 Projeto 04
P Ciclo3 R

< Cdl

Figura 19: Visado geral do cronograma de implementac&o dos projetos de melhoria
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Na Figura 20 a seguir, destaca-se a etapa em questao, posicionando o leitor no

contexto deste trabalho.
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Figura 20: Implementacéo — Ciclo 1
Conforme definido na secédo anterior (4.2.4), sete (7) projetos foram escolhidos para
implementac&o no primeiro ciclo:
e Projeto 01: Classificacdo de projetos
e Projeto 02:
e Projeto 03:

Planejamento estratégico de produtos
Politicas de RH para DP

¢ Projeto 08: Treinamento em temas relacionados ao PLM
e Projeto 10:
e Projeto 12:
e Projeto 13:

Gerenciamento de custos integrado
Padronizacéo de produtos

Reducéo do gap tecnoldgico

A seguir, serdo apresentados os relatos de cada projeto, subdivididos em tépicos.
Primeiramente serdo apresentadas uma visao geral dos objetivos do projeto e os
componentes de cada grupo. Em seguida, na apresentagéo dos resultados obtidos,
serdo relatadas as entregas definidas, datas de inicio e fim da fase de planejamento
dos projetos e os pontos de destaque na implementacdo de cada projeto. Estédo

contidas nestes topicos as atividades A08 e AQ9.



115

Uma andlise geral desses resultados, com conclusdes e comentarios, sera

apresentada no capitulo 5, Consideracgfes Finais.

4.3.1. Projeto 01: Classificacéo de projetos

O objetivo desse projeto € definir uma nomenclatura para o0s projetos de

desenvolvimento de produtos baseada no grau de inovagdo e em critérios de

complexidade do projeto. Isso propicia a criacdo de fluxos de processo diferentes
para diferentes tipos de projeto de desenvolvimento de novos produtos.

O grupo foi formado com os seguintes componentes:

- Owner (coordenador): Gerente de Engenharia de Aplicacao

- Sponsor (patrocinador): Diretor de Vendas

Além disso, fizeram parte deste grupo o gerente de Reducdo de Custos, um

engenheiro de Vendas, um supervisor da area de Compras e o autor deste trabalho,

representando a area de Engenharia de Produtos.

Em seguida, sera relatada a implementacdo do projeto com referéncia as suas

entregas e aplicacdes obtidas.

A entrega definida para este projeto é um “Procedimento para classificacdo de

projetos”.

O projeto foi iniciado em agosto/2008 e finalizado em janeiro/2009.

Foram definidos trés tipos de projetos: MR1, MR2 e MR3. Foi utlizada a

nomenclatura ja conhecida pela empresa (MR significa “Marketing Request” ou

Solicitacdo da area de Marketing), porém com definicdes mais claras de cada tipo de

projeto:

MR1: mais simples em complexidade; um novo produto é criado (novo modelo de
uma familia/plataforma ja existente) com a combinacdo de componentes ja
existentes. Nao h&a envolvimento das areas de Compras ou Engenharia de
Processos. Nenhum componente € criado/desenvolvido. Restrito a area de
Engenharia de Produtos. Curta duracéo (referéncia: 1 més).

MR2: mediana complexidade; um novo produto é criado (novo modelo de uma
familia ja existente ou nova versao de familia é criada); ha desenvolvimento de
novos componentes, com a participacdo das areas de Compras e/ou
Engenharia de Processos. Pode exigir validacdo com testes de performance

e/ou vida. Média duracgéao (referéncia: 8 meses).
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MR3: alta complexidade; um novo produto € criado (nova versdo de familia ou nova
familia ou plataforma); ha desenvolvimento de novos componentes, com a
participacdo das areas de Compras e/ou Engenharia de Processos. Pode
envolver a area de Pesquisa e Desenvolvimento para projeto e simulacao de
novos componentes e sistemas. Necessariamente exige validacdo com testes
de performance e vida. Longa duracéo (referéncia: 24 meses).

A aplicacdo desse processo sera descrita a seqguir:
A é&rea de Vendas e/ou Engenharia de Aplicacdo sao responsaveis por emitir os
“‘Marketing Requests” (solicitagbes de novos produtos), utilizando o workflow
eletrénico do sistema Oracle, ja utilizados pela empresa. No preenchimento dos
dados necessérios deste fluxo, o responsavel pré-classifica a solicitacdo conforme
classificacao criada e formalizada no procedimento resultante deste projeto. A area
de Engenharia recebe o workflow, analisa a solicitacdo e verifica a classificacéao;
caso 0 projeto assuma caracteristicas mais complexas, a classificacdo deve ser
alterada e o fluxo segue de acordo com esta nova necessidade.

A estrutura funcional da Engenharia sofreu pequenas alteracdes para se adaptar a

esta nova sistematica. Um engenheiro e um técnico foram designados

especificamente para atender as solicitagbes do tipo MR1; a equipe original de
engenheiros de produtos, responsaveis por familias especificas, € envolvida agora
apenas nas solicitacdes do tipo MR2 e MR3. Os pesquisadores sao adicionados ao

processo nas solicitacbes do tipo MR3. Projetos tipo MR3 devem seguir a

sistematica conhecida como processo NPD (new product development), detalhada

no projeto 6 (Implantar Modelo de Referéncia). Atualmente a empresa esta re-
pensando o fluxo para os projetos do tipo MR2, considerando a necessidade de
analise de viabilidade (técnica e financeira) e posicionamento estratégico, sem, no
entanto, utilizar todas as etapas definidas no processo NPD. Como consequéncia,
sera gerado um portfélio de projetos tipo MR2, separado do implementado no projeto

6, para projetos MR3.

Esta classificacao foi adotada pelas demais plantas da empresa (Estados Unidos,

Canada, Franca e india). Com isso, 0 processo tornou-se padréo e global dentro da

organizacdao, facilitando a comunicacédo, item importante huma empresa que tem

plantas em paises diferentes, com lingua e cultura proprias.

4.3.2. Projeto 02: Planejamento estratégico de produtos
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Este projeto tem como objetivo desenvolver uma estratégia de produtos e definir um
portfolio de projetos de desenvolvimento de produto alinhados com a estratégia do
negaocio, com as oportunidades de mercado e com as tendéncias tecnolégicas.
O grupo foi formado com os seguintes componentes:
- Owner (coordenador): Gerente de Engenharia de Aplicacao
- Sponsor (patrocinador): Diretor de Vendas
Além disso, fizeram parte deste grupo o Gerente de Engenharia Industrial Avancada
(processos de manufatura), um engenheiro de vendas, um administrador chefe de
Pesquisa, um gerente de Marketing e o autor deste trabalho, representando a
Engenharia de Produtos.
A seguir, serdo apresentadas as entregas que foram definidas para este projeto e o
desdobramento de sua implementacéo. O projeto teve inicio em agosto/2008 e foi
finalizado em abril/2009.
As quatro entregas estabelecidas sao:
- Procedimento para alinhamento do planejamento estratégico da empresa
com o planejamento estratégico de produtos: avaliar a coeréncia entre a
estratégia de produtos a ser definida e a estratégia da empresa, considerando
também a visdo, missao e valores estabelecidos pela empresa.
- Procedimento para realizacdo do TRM (Technology Road Map): estabelecer
uma sistematica para criacao, utilizacdo e manutencdo do TRM. Programar
realizacdo de workshops periodicos para viabilizar esta sistematica (reunido
interativa com participacdo de um grupo de especialistas multifuncional, com
objetivo previamente estabelecido).
- Procedimento para gerenciamento de portfélio de projetos de produtos:
estabelecer uma sistematica para criar e gerenciar o portfélio de projetos de
produtos da empresa
- Primeira aplicacdo do procedimento de TRM: realizar um primeiro workshop
e analisar os resultados.
Na sequéncia, serdo descritos 0s objetivos e aplicabilidades de cada procedimento
criado e a realizacdo do primeiro workshop de TRM.
O procedimento para alinhamento do planejamento estratégico da empresa (PEE)
com o planejamento estratégico de produtos (PEP) foi criado para formalizar a

verificagdo, quanto a coeréncia, objetivos e necessidades, do PEP em relacdo ao
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PEE, neste caso, elaborado pela matriz americana em conjunto com todas as
plantas. Como descrito no projeto 14, o PEP teve um desdobramento em relacéo ao
TRM, criando-se também o PRM (Product Road Map), documento global que tem no
TRM um de seus pré-requisitos. A definicdo dos projetos de produto, tecnologia e
processos da empresa sao consequéncia do TRM e do PRM e devem ser reflexos
de sua estratégia maior, o PEE.

O gerenciamento de portfélio de projetos € uma das entregas deste projeto e
também foi oficializado através de um procedimento. Entretanto, em conjunto com a
divulgagdo do modelo de referéncia a ser implementado, a matriz apresentou um
modelo de planilha para gerenciar os projetos, que foi adaptado segundo a
classificacao definida no projeto 01 e que tem como principal elemento de pontuacéo
o indice “retorno sobre o investimento”. A planilha é dividida em quatro partes:
projetos em andamento que finalizam no ano corrente; projetos em andamento que
finalizam em anos posteriores ao atual; projetos que ja passaram por uma pré-
analise, se mostraram viaveis, mas ainda ndo tém recursos alocados e projetos que
sdo apenas idéias, sem nenhuma analise de viabilidade prévia. Esta planilha esta
melhor descrita no projeto 06, “Implementar Modelo de Referéncia”, que é uma acao
de um outro ciclo de melhoria.

Neste procedimento, a empresa estabelece como, quem e quando os projetos sao
adicionados a planilha. Também define as responsabilidades para cada acéo,
estabelecendo os grupos e areas envolvidos.

A sistematica para elaboracdo do TRM foi estabelecida em uma terceira entrega,
também em formato de procedimento, detalhando quem deve participar e como
deve ser organizado o workshop. A referéncia para esta atividade foi o T-Plan,
elaborado por Phaal, Farrukh e Probert (2001b). Também foi definida a periodicidade
para 0 evento, que deverda ocorrer anualmente, num primeiro instante. Essa
frequéncia serd monitorada para melhorias futuras.

Um piloto do workshop foi realizado para avaliagdo do template (padrdo de
formulério) a ser adotado. Duas opc¢des estavam disponiveis na literatura e o time do
projeto considerou a possibilidade de avaliacdo em uma reunido pratica. Com um
time multifuncional em uma sala de reunides, foi apresentado o modelo simplificado,
contendo apenas trés grandes separacoes: Mercado, Produto e Tecnologia. Este
modelo foi descartado por ndo motivar o grupo durante a fase de “brainstorming”. A

Figura 21 mostra um exemplo deste modelo.



119

Tecnologia

- B

Figura 21: Template simplificado para TRM

O segundo modelo, com subitens detalhando cada um dos trés temas mencionados
anteriormente (mercado, produto e tecnologia), mostrou-se mais eficiente. O fato de
apresentar explicitamente subitens derivados dos trés temas principais facilitou e
motivou o grupo, favorecendo o aparecimento de idéias e experiéncias. Com a
evidéncia de um brainstorming mais produtivo, esse template foi adotado por
unanimidade. A Figura 22 mostra um exemplo do modelo adotado, referéncia
extraida de Phaal, Oughton e Mann (2007), que foi base para elaboracdo do

formulério da empresa em questao.
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O primeiro workshop ocorreu em marco/2009. Teve a participacdo de um time
multifuncional: um engenheiro da qualidade, um gerente de manufatura, o gerente
de engenharia industrial avancada, o gerente de TI, o gerente de RH, um
comprador, dois gerentes de vendas/marketing, quatro administradores chefes da
Pesquisa e desenvolvimento, um administrador chefe de Engenharia, o diretor de
engenharia e o autor deste trabalho. Também foram convidados e participaram do
evento dois professores de universidades (UNESP e UNICAMP) que atuam em
areas relacionadas ao produto da empresa em estudo e que estavam anteriormente
ligados a empresa por meio de convénios e acordos de parceria em projetos de
desenvolvimento de tecnologia.

Pela quantidade de temas propostos, o workshop foi dividido em dois dias. No
primeiro dia, o evento aconteceu entre 8h e 17h30; no segundo dia, entre 8h e 12h.
Para cada tema foi estabelecido um tempo no qual seriam geradas propostas via
“brainstorming”. Um “time keeper” (pessoa que controla o tempo) foi definido para
controle de tempo de cada tema.

Todo grupo ficou isolado em uma sala de reunides, com reduzido e limitado acesso
a notebooks e celulares. O almoco, no primeiro dia, foi servido no local. A sala
estava equipada com diversos produtos desmontados e didaticamente dispostos em

painéis, para analise. Na Figura 23, a seguir, 0 ambiente do workshop.

v 4
Figura 23: Ambiente do workshop de TRM

Todos os participantes foram notificados antecipadamente para que comparecessem
preparados com todo tipo de informacdo que pudesse ser utili para o bom
desempenho dos trabalhos e que fossem de facil acesso.

A técnica adotada, baseada no T-Plan, utilizou o template da Figura 22, impresso

em tamanho grande, em trés partes (formato préximo do AQ), com as divisbes e
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temas impressos, que foram fixados na parede e utilizados pequenos cartbes
adesivos, onde eram anotadas as sugestfes e idéias, e entdo, colados ao painel,
conforme a linha do tempo considerada.

Duas pessoas foram designadas para anotar as idéias nos cartbes e cola-las no
painel. Seguindo a agenda pré-determinada, todos os temas foram debatidos e o

painel foi sendo preenchido. A seguir, duas fotos que ilustram essa atividade (Figura
24 e Figura 25).

Figura 24: Foto do painel 1 do workshop de TRM

Figura 25: Foto do painel 2 do workshop de TRM

Finalizados os dois dias de workshop, o time deste projeto organizou as idéias e
sugestdes, filtrando e condensando os temas. A planilha final foi finalizada e
apresentada a alta administracdo da empresa, completando a ultima entrega deste

projeto.
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4.3.3. Projeto 03: Politicas de RH para o PDP

O objetivo desse projeto € identificar os conhecimentos/talentos necessarios para o
processo de desenvolvimento de produto e elaborar planos, estratégia e
procedimentos para desenvolver, contratar e reter talentos nas areas envolvidas no
processo de desenvolvimento de produto.
O grupo foi formado com os seguintes componentes:
- Owner (coordenador): Administrador Chefe de Recursos humanos
- Sponsor (patrocinador): Gerente de Recursos Humanos
Além disso, fizeram parte deste grupo o trés analistas de RH e o autor deste
trabalho, representando a Engenharia de Produtos.
O projeto teve inicio em agosto de 2008 e sua finalizacdo esta prevista para
julho/2010. As entregas e o relato das atividades relacionadas ao projeto seréo
descritas a seguir.
As quatro entregas definidas para este projeto sao:
- Contratacdo de consultoria especializada para as seguintes atividades:
- Pesquisa de salarios e beneficios;
- Programa de gerenciamento de performance;
- Nivelamento de funcdes e definicdo de grade de salarios por funcao;
- Descricdo de cargos e mapeamento de habilidades
- Implantacdo do médulo RH do Oracle
- Criacdo de uma Instrucdo Normativa (procedimento interno de abrangéncia
multi-departamental) para Politicas de RH voltadas ao processo de
desenvolvimento de produtos.
Este projeto tinha, originalmente, um escopo local, apenas para a planta do Brasil.
Entretanto, apds dois meses do inicio do projeto, uma decisdo global, vinda do vice-
presidente de RH, na matriz americana, anunciou a contratacdo de uma consultoria
externa, que faria um trabalho global em todas as plantas, totalmente alinhado com
0s objetivos do projeto ja estabelecido no Brasil. Com isso, apesar da desvantagem
de se perder o controle sobre o cronograma do projeto, estimado inicialmente em um
ano, ganhou-se a forca de um projeto global, com maiores chances de sucesso e

aceitacao, além do total apoio da alta administracao.
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O departamento de engenharia foi o primeiro a participar da revisao da descricdo de
cargos e mapeamento de habilidades, seguido por todas as demais areas da
empresa integrantes no PDP (Vendas/Marketing, Manufatura, Financas e Compras).
Isso propiciou um melhor entendimento por parte da area de RH das necessidades
de cada departamento no momento de uma contratacdo. Como essa foi uma acéo
realizada nos quatro sites da empresa (EUA, Franca, india e Brasil), revisar e
detalhar a descricdo de cargos e competéncias permitiu a criacdo de um quadro
global de habilidades, facilitando a comunicacdo entre areas afins, além de permitir
uma visao global dos recursos disponiveis e sua utilizacdo mais racional em projetos
de desenvolvimento de produtos globais.

A pesquisa de salarios e beneficios focou em empresas de mesmo porte e mesma
regido. Foi constatado que a principal defasagem era com relacdo aos beneficios,
gue, no caso da empresa em questdo, era representado pela falta de um plano de
saude subsidiado. Isso foi corrigido a partir de Janeiro de 2010, com o subsidio de
60% de um plano empresarial contratado.

Outros beneficios estdo sendo agregados a Instrucdo Normativa (IN) criada, que
esta pronta, porém ainda sob analise de alguns diretores. Nessa IN estdo temas
como carreira em “Y” e horario flexivel, capturados no diagnéstico inicial como sendo
temas apontados pelos participantes do processo de desenvolvimento de produtos
para melhorar o ambiente de trabalho e colaborar para satisfacdo dos funcionarios,
corroborando no propdésito de reter talentos. A liberacdo deste documento deve
ocorrer em julho/2010, mas ficara fora do escopo e das conclusdes deste trabalho.
Dois programas globais foram implementados:

e Performance Management (gerenciamento de desempenho): visa avaliar 0s
funcionérios trés vezes ao ano (janeiro, julho e dezembro) com relacdo aos
objetivos estabelecidos para o ano em questéo, tarefas/atividades gerais a
serem cumpridas, critérios comportamentais e técnicos, além de uma analise
de pontos fortes e fracos, nesse caso, com ac¢des de melhoria e correcéo das
areas ou comportamentos que devem ser aprimorados.

e Talent Management (Gerenciamento de Talentos): analise do histoérico
atualizado de alguns funcionarios com potenciais chances de assumir
posicOes de destaque na empresa, além de prepara-los para uma eventual

substituicdo de atuais coesfes administrativas. Os funcionarios escolhidos



125

séo entrevistados e alguns temas, como objetivos de crescimento e visdo de

futuro na empresa, séo abordados.
A implantacdo do modulo de Recursos Humanos do Oracle esta prevista para o
segundo semestre de 2010 (em dezembro de 2009 iniciou-se a implementacao
global nas plantas dos Estados Unidos, incluindo a matriz), integrando ainda
mais as quatro plantas da empresa e atenuando a disfungdo encontrada no
diagnéstico sobre sub-utilizacdo do sistema Oracle. O objetivo € colocar todos 0s
dados relacionados as competéncias de cada cargo/funcionario no sistema
Oracle, permitindo o acesso pela alta administracdo de todos 0s recursos
disponiveis, devidamente organizados e atualizados conforme j& descrito
anteriormente. Essa visao global deve auxiliar a formacéo de times de projetos
globais, tendéncia que vem se acentuando e que permite utilizar o melhor de
cada planta, como especialistas e laboratérios, além de softwares, visando

reduzir o “time to market” e obter crescente melhoria de qualidade no processo.

4.3.4. Projeto 08: Treinamento em temas relacionados ao PDP

O objetivo do projeto 8 € desenvolver plano de treinamento em temas relacionados
ao processo de desenvolvimento de produtos, como FMEA, ferramentas para
gerenciamento de projetos e trabalho em equipe, além de uma reciclagem nos
modulos do sistema Oracle.
O grupo foi formado com os seguintes componentes:
- Owner (coordenador): Analista de Recursos Humanos
- Sponsor (patrocinador): Gerente de Recursos Humanos
Além disso, fizeram parte deste grupo mais dois analistas de RH e o autor deste
trabalho, representando a Engenharia de Produtos.
As entregas desse projeto e a descricdo de sua implementacdo serdo discutidas a
seguir. Foi iniciado em agosto/2008 e finalizado em janeiro/2009.
Trés entregas foram definidas para este projeto:

- Treinamento em técnicas de gerenciamento de projetos;

- Treinamento em FMEA

- Treinamento em sistema Oracle
Esses temas n&o foram escolhidos ao acaso, mas derivam das disfuncdes

encontradas no diagnadstico inicial.
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O treinamento em gerenciamento de projetos foi 0 primeiro a ser realizado, mesmo
antes do inicio do projeto. Como o0s conceitos seriam utilizados pelos grupos
participantes dos projetos de melhoria, a empresa resolveu promover esse
treinamento mesmo antes do inicio do projeto 8, apesar de ser uma de suas
entregas. Foi contratada uma consultoria externa que organizou o curso em 4 aulas
de 4 horas cada, entre os meses de junho e julho de 2008. Teve como objetivo
inicial preparar os owners e sponsors para coordenar os projetos de melhoria,
aplicando técnicas adequadas de gerenciamento e controle de atividades, tarefas e
entregas. Esse grupo se tornaria multiplicador das técnicas de gerenciamento de
projetos quando da implementacdo do modelo de referéncia para o PDP. Temas
como WBS (work breakdown structure), planejamento, andlise de riscos e
gerenciamento de recursos foram tratados e discutidos nessa oportunidade. O
consultor utilizou o PMBok (ref.) como referéncia, customizando alguns assuntos
para o ambiente da empresa.

Com isso, todos os projetos de melhoria foram conduzidos segundo 0S novos
conhecimentos adquiridos, servindo como treinamento para os futuros projetos de
DP.

O treinamento sobre FMEA foi realizado em novembro de 2008, como preparagao
para o inicio do projeto 09, segundo a Ultima vers&do (versdo 4) da norma AIAG™.
Duas turmas de aproximadamente 25 funcionarios, de diversas areas (engenharia
de produtos, pesquisa, vendas, compras, qualidade e manufatura) participaram do
treinamento, realizado também por consultoria externa. Mais detalhes serao tratados
no projeto 09, iniciado no segundo ciclo de implementacéao.

O treinamento do sistema Oracle teve seu inicio adiado devido ao alto valor a ser
investido. Decidiu-se por uma consultoria ao invés de um treinamento padrdo. O
objetivo é criar e treinar funcionarios das diversas areas como k-users (usuarios-
chaves), responsaveis por avaliar inicialmente os problemas encontrados e dar
andamento ao processo até que o problema seja resolvido. Isso inclui acionar a area
de TIC ou a equipe de suporte Oracle nos EUA. Além disso, os k-users seréo
responsaveis pelo treinamento interno e reciclagem dos demais funcionarios em
seus respectivos modulos de conhecimento. A consultoria especializada ja foi

contratada e deve iniciar os trabalhos em junho/2010.

! AIAG: Automotive Industry Action Group
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4.3.5. Projeto 10: Gerenciamento de custo integrado

O objetivo desse projeto de melhoria é monitorar o custo dos produtos, em projetos
de desenvolvimento de produtos, durante toda fase de desenvolvimento.
O grupo foi formado com os seguintes componentes:
- Owner (coordenador): Gerente de Reduc¢ao de Custos
- Sponsor (patrocinador): Diretor Presidente
Além disso, fizeram parte deste grupo um gerente de vendas, um gerente de
engenharia de produtos, um analista de custos, um administrador chefe de compras,
um administrador chefe de engenharia de produtos e o diretor industrial (0 autor
deste trabalho acompanhou o projeto em reunibes mensais, de revisao).
O projeto teve inicio em agosto/2008 e data de finalizagdo em janeiro/2009. O
desdobramento das atividades desse projeto sera apresentado a seguir:
Trés entregas foram definidas para este projeto:

- Planilha de gerenciamento de custos do produto;

- Procedimento para integrar o gerenciamento de custos com o PDP;

- Criacdo da Sala de Custo™®
Os projetos de desenvolvimento de produtos devem ser avaliados financeiramente
desde o inicio, porém, nas fases iniciais, ha pouca informacéo disponivel e muitas
incertezas. Com o0 avanco do projeto, as incertezas diminuem e as informacdes
aparecem. Com isso, as atualizacdes financeiras se tornam mais confiaveis e podem
ser comparadas com 0s requisitos iniciais, facilitando as decisdes sobre continuar ou
abortar o projeto.
A planilha de gerenciamento de custos do produto foi desenvolvida a partir de um
modelo ja existente na empresa, adaptada para se tornar mais amigavel aos
usuarios. Construida no formato excel, ela engloba toda a estrutura de lista de
materiais do produto em questdo, além de informacdes sobre custos do processo
produtivo. Com isso, pode-se alterar, eliminar ou adicionar um componente ao

produto que esta sendo desenvolvido e imediatamente verificar o efeito no custo. O

!® sala de Custo: é conhecida na empresa como War Room e sera tratada nesse trabalho com o

termo em inglés (em tradugéo literal significa “Sala de Guerra”).
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mesmo pode ser feito com relagdo as variagdes do processo produtivo, em termos
de tempos padrdes e custo de mao de obra, por exemplo.

Os dados podem ser carregados na planilha diretamente do sistema Oracle, quando
um produto ja existente for escolhido como referéncia para o projeto.

A planilha sera utilizada em conjunto com o processo descrito no projeto 06
(implementacdo do modelo de referéncia).

O procedimento para integracdo do gerenciamento de custos ao PDP tem como
objetivo disciplinar a verificacdo de custo do produto ao longo do seu
desenvolvimento, instruindo o usuario quanto a aplicacdo da planilha. Estabelece
responsabilidades e determina quando deve ser utilizada e atualizada a planilha de
custo do produto.

A sala denominada War Room foi criada e € coordenada pelo Gerente de Reducéo
de Custos. Tem a funcéo de informar e divulgar dados para monitorar as reducdes
de custo, incluindo listas de materiais custeadas, custo de commodities, materiais
diretos e despesas. Nela estdo informacdes pertinentes aos custos dos principais e
mais caros materiais utilizados na fabricacdo do produto, além dos volumes de
producéo previstos e realizados, dados de todos o0s projetos ativos para reducao de
custos, incluindo os respectivos ganhos por projeto e figuras detalhando os
produtos. As informacdes sdo atualizadas mensalmente. Nesta sala sdo realizadas
as reunides de brainstorming para idéias e oportunidades relacionadas a reducao de
custos e para aplicacdo do método da Engenharia do Valor / Andlise do Valor,
integrado com iniciativas de padronizacdo. A sala estd sempre aberta para visitacao

de funcionérios envolvidos no PDP, gerentes e diretores.

4.3.6. Projeto 12: Padronizacdo de produtos

O objetivo desse projeto é desenvolver conceitos de padronizacdo para os produtos
da empresa. Envolve produto final, subsistemas, componentes e embalagens.

O grupo foi formado com o0s seguintes componentes:

- Owner (coordenador): Adminstrador Chefe de Engenharia de Produtos

- Sponsor (patrocinador): Diretor de Engenharia

Além disso, fizeram parte deste grupo um gerente de manufatura, o gerente de
engenharia industrial avancada, um analista de custos, um comprador, um projetista

da &rea de pesquisa e desenvolvimento, um engenheiro de aplicacdo e um analista
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financeiro (o autor deste trabalho acompanhou o projeto em reunides mensais, de
revisao).
Na sequéncia, serdo apresentadas as entregas desse projeto bem como a descri¢cdo
de seu desdobramento. O conceito de padronizacdo abrange a criacdo de
plataformas’’ bem definidas de produtos. Preocupa-se com a reutilizacdo de
componentes, uma vez que isso pode bloquear a criatividade e a inovacédo e
promove a integragdo da definicdo de requisitos entre os diferentes segmentos de
mercado. Esse projeto foi iniciado em agosto/2008 e foi finalizado em maio/2010.
Quatro entregas foram definidas para este projeto:

- Andlise critica de todos o0s componentes, sistemas e sub-sistemas do

produto, para todas as familias de produtos existentes;

- Analise critica de todos os produtos liberados;

- Criacdo de um banco de dados com atributos especificos para cada

componente no sistema Oracle;

- Criacdo de um procedimento formalizando o processo de criacdo de um

novo produto e seus respectivos componentes.
Para organizar as atividades desse projeto, o grupo decidiu dividir a analise do
produto, fase que € requisito para a criacdo dos novos conceitos de padronizacao e
também para criacdo do banco de dados, em duas partes: uma tratando apenas de
componentes, sub-sistemas e sistemas (elementos que vao compor o produto final)
e uma segunda parte tratando do produto final, ou seja, produtos ja existentes e
liberados no sistema Oracle, também conhecidos internamente como LMs (listas de
materiais).
A analise critica dos componentes, sistemas e sub-sistemas do produto foi sub-
dividida em duas partes: analise dos itens externos do produto, ou seja, 0s que tém
interface com o cliente (chamado de sub-grupo 1) e andlise dos itens internos (sub-
grupo 2). Um coordenador foi definido para cada sub-grupo: um engenheiro de
aplicacdo para os itens externos e um projetista da area de pesquisa para os itens

internos.

7 plataforma: a empresa trabalha com familia de produtos ou plataformas. Cada familia pode ter
diferentes modelos, que por sua vez se sub-dividem em diferentes produtos finais ou LMs (listas de

materiais).
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O trabalho foi organizado por familia de produtos, facilitando a cria¢éo de critérios de
comparacdo e ainda estd em andamento. O sub-grupo 1 relacionou todos os
componentes que tém variacdes de forma, tamanho e posicao, externos ao produto
(aqui denominado LM ou lista de material) e com interface com o cliente. LMs
similares, com pequenas variacdes entre si, foram agrupadas, revisadas quanto a
volume de vendas e respectivos clientes. Em seguida, as propostas de padronizagéo
foram formuladas e enviadas aos clientes para andlise e aprovacdo. Essas
propostas previam, basicamente, a substituicdo de LMs de baixa demanda por LMs
similares de maior volume de vendas. Nos casos de resposta afirmativa por parte
dos clientes, as LMs foram substituidas ou alteradas e os componentes substituidos
foram cancelados.

O sub-grupo 2 também trabalhou com familias de produtos e relacionou
componentes internos e suas respectivas caracteristicas (dimensionais e tipo de
material). Para cada tipo de componente, uma tabela foi criada em planilha Excel
com as principais caracteristicas fisicas (dimensdes e tolerancias) e tipo de material,
guando aplicavel. Com isso, puderam-se conhecer as similaridades e, muitas vezes,
redundancias na criacdo de componentes. Esta fase também propiciou a definicdo
das caracteristicas criticas de cada componente para que as mesmas possam ser
utilizadas na criacdo de um catalogo a ser inserido no sistema Oracle, objetivando a
facil recuperacdo de dados quando da criacdo de novos componentes. Esse
catalogo facilitara a escolha dos engenheiros e projetistas nas fases iniciais do PDP
na definicdo do novo produto e trard maior certeza de real necessidade quando da
solicitacdo para criacdo de um novo item.

A andlise critica de todos os produtos liberados, segunda entrega deste projeto, foi
denominada, durante sua execucao, de sub-grupo 3. Ela foi coordenada pelo owner
deste projeto e contou com a participacdo de engenheiros de vendas, analistas da
engenharia de produtos e de analistas de TIC.

A principal caracteristica analisada neste sub-grupo foi a questdo da quantidade
vendida de cada produto final, ou LM, por ano. O obijetivo foi verificar quais LMs
estavam ativas no sistema, mas ndo estavam mais sendo vendidas, cancela-las no
sistema Oracle e, como consequéncia, cancelar equipamentos, ferramentas,
calibradores e tudo que for de utilizacdo exclusiva desses produtos.

Inicialmente, foram verificadas quais LMs nao haviam sido vendidas (ou

transacionadas, na linguagem interna da empresa e do sistema Oracle) nos ultimos
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24 meses. Essa listagem, com as LMs nao transacionadas nos ultimos 2 anos, foi
enviada a uma equipe da area de vendas para andlise; mesmo ndo tendo sido
vendidas, elas n&o poderiam ser canceladas em caso de ser consideradas LMs
estratégicas, constar no estoque interno da empresa ou ter previsdes de vendas
futuras. Todos esses itens foram checados e uma listagem final foi estabelecida pela
equipe de vendas. A engenharia entdo iniciou um processo interno para
cancelamento dessas LMs, consideradas desnecessérias. Nesta etapa, foram
cancelas 403 LMs.

Em uma segunda etapa, 0 mesmo trabalho foi realizado, porém, considerando-se as
vendas dos Ultimos 18 meses. Com isso, mais 198 LMs foram canceladas.
Considerando-se que a empresa tinha aproximadamente 3500 LMs ativas, foram
eliminados 17% dos produtos liberados (403 + 198 = 601).

A criacdo de um banco de dados no sistema Oracle com atributos especificos para
cada componente, terceira entrega deste projeto, ainda nao foi iniciada. Sdo dois os
principais motivos: conclusdo das atividades do sub-grupo 2, com a definicdo das
caracteristicas criticas de cada componente do produto em questdo; e necessidade
de concordancia global, entre as quatro plantas (EUA, Franca e india) sobre essas
caracteristicas, uma vez que elas serdo criadas em um catalogo do sistema Oracle,
gue é de uso global e padrdo na organizacdo. Em paralelo a esse trabalho, um
grupo com representantes de engenharia dos quatro sites esta definindo uma nova
forma de codificacdo de componentes que facilitard a criacdo de catalogos
especificos, com as respectivas caracteristicas criticas de cada tipo de componente.
O autor deste trabalho faz parte desse grupo global e fara a ligacéo entre os projetos
guando apropriado.

A Ultima entrega definida para este projeto, criacdo de um procedimento
formalizando o processo de criacdo de um novo produto e seus respectivos
componentes, foi finalizada e implantada. Neste procedimento sdo estabelecidos
critérios para criacdo de novos componentes, cujo fluxo (workflow do sistema
Oracle) passa a ter aprovacdo do diretor de engenharia e deve conter os
argumentos para tal requisicao.

Nos sub-grupos 1, 2 e 3, verificou-se uma tarefa de “limpeza” do que ja existe; com
esse procedimento, pretende-se formalizar a sistematizacdo dos critérios para

criacdo de um novo componente, fortalecendo a cultura de padronizagao.
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4.3.7. Projeto 13: Reducédo do gap tecnoldgico

Esse projeto tem como objetivo estabelecer um plano de acdo para permitir que a
empresa desenvolva novos produtos baseados em novas tecnologias, eliminando a
atual defasagem (gap) tecnoldgica existente.
O grupo foi formado com os seguintes componentes:
- Owner (coordenador): Adminstrador Chefe de Pesquisa e desenvolvimento
- Sponsor (patrocinador): Diretor de Engenharia
Além disso, fizeram parte deste grupo um gerente de vendas, trés administradores
chefes da area de Pesquisa, trés pesquisadores, o administrador chefe do
laboratério de engenharia e um engenheiro de produtos (o autor deste trabalho
acompanhou o projeto em reunides mensais, de reviséo).
Esse plano inclui a identificacdo de areas com defasagem de conhecimento técnico
e sua incorporacdo de outros sites da empresa, clientes, fornecedores,
universidades e areas correlatas. Monitoramento forte e constante da legislacéo e de
tecnologias de ruptura para quantificar o seu impacto na performance dos produtos e
no negocio. A seguir, serd descrito o desdobramento das atividades, além das
entregas definidas para este projeto, que forma duas:

- Roteiro para identificacéo dos gaps;

- Primeira aplicacéo e resultados.
O projeto teve inicio em agosto/2008 e foi finalizado em julho/2009.
O roteiro para identificacdo dos gaps foi criado em formato de guia com o objetivo de
sugerir boas praticas para identificacdo e documentacao dos gaps tecnolégicos. Gap
pode ser traduzido neste caso como falta ou defasagem. Portanto, em outras
palavras, pode-se dizer que o projeto pretende criar mecanismos para reduzir a
defasagem tecnoldgica da empresa. Deve-se complementar que essa defasagem é
em relacdo ao que esta disponivel no mercado, comparando-se aos concorrentes.
No roteiro criado como primeira entrega deste projeto, ha uma relacdo de
documentos, ferramentas e eventos que auxiliam na pesquisa por tecnologias
disponiveis e aplicaveis ao produto em questédo. Dentre eles, podemos citar: TRM
(conforme definido no projeto 02), bechmarking, artigos, teses e dissertacoes,
patentes, programas de cooperagao com universidades, fornecedores, congressos e

feiras. Entre os topicos que devem ser relacionados estdo as novas tecnologias
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relacionadas aos produtos da empresa, além de novidades em softwares,
equipamentos, e ferramentas para suporte nas areas de laboratdrio e manufatura.
Todas as informacdes sdo condensadas em reunides especificas e registradas num
documento chamado Listagem de Gaps Tecnoldgicos. Por meio do modelo de
pontuacdo, com critérios extraidos de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001b), e da
metodologia Delphi (ambos ja comentados na sec¢do 4.2.4), priorizam-se 0s gaps.
Baseado nos recursos disponiveis (humano e financeiro), a area de Engenharia
define, conforme seqUéncia da lista priorizada, quais gaps se transformardo em
projetos de implementacéo.

A primeira aplicacédo do roteiro identificou 49 gaps, entre itens de tecnologia, produto
e ferramentas (software). Todos foram documentados e relatados resumidamente
para entendimento do assunto. Aproximadamente 30 gaps tiveram o termo de

abertura do projeto aprovado e estdo sendo implementados.

4.4.Ciclo 1 - Etapa 1.04 — Avaliag&o dos Resultados do Ciclo 1

A primeira grande consequéncia da implementacdo desses projetos ndo esta
relacionada aos temas e objetivos especificos de cada projeto, mas com o método
de trabalho: integracdo entre areas. Como observado, todos os projetos foram
conduzidos por equipes multifuncionais, com participacdo de pessoas de diversas
areas envolvidas no PDP. Com reunifes periddicas, na maioria das vezes,
semanais, as equipes se integraram e muitos participantes tiveram contato com
colegas de outras éareas pela primeira vez. Todos os temas (dos projetos)
propiciaram discuss@es produtivas e ricas em informacgdes, com diferentes pontos de
vista. Esse contato entre colegas de diferentes areas facilitou as relacdes rotineiras,
permitindo melhor intercambio e acesso a informacdes, além de colaborar na

resolucdo de problemas.

e Projeto 1: Classificacdo de Projetos

A classificacao de projetos, além de cumprir seu objetivo de estabelecer tratamentos
diferenciados para projetos de complexidade diferentes, com a implantacdo de
processos diferentes para cada tipo, formou uma base para a implementacdo do
projeto 06 (modelo de referéncia), conforme descrito no ciclo 2. Além disso,

colaborou com o projeto 12 (padronizagéo de produtos) no que se refere aos filtros
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estabelecidos na criagédo das MRs (solicitacdes de liberacdo de um novo produto),
evitando o desenvolvimento e liberacdo de produtos semelhantes, uma vez que as
MRs, agora classificadas e com fluxos diferentes, podem ser analisadas com mais
criterio pelas areas de vendas e marketing, antes de serem encaminhadas a

engenharia de produtos.

e Projeto 2: Planejamento Estratégico de Produtos

O projeto 02 requereu da equipe estudo e pesquisa sobre temas como planejamento
estratégico e TRM (technology road map), tendo alguns artigos cientificos como
principal fonte de informacdes. Com uma base tedrica bem estabelecida, a equipe
organizou e realizou o primeiro workshop sobre TRM. Como previsto por Phaal
(2001), a realizagéo do evento foi mais rica que o mapa obtido como resultado. A
experiéncia de ter uma formacdo multifuncional, incluindo pessoas externas a
organizagado (dois professores universitarios), foi fundamental para o sucesso do
evento, sendo unanime entre 0s participantes o ganho em conhecimento
proporcionado pelo workshop. Mesmo com o mapa resultante finalizado e divulgado
para alguns niveis da organizacdo, a equipe que participou do workshop concluiu e
enfatizou que o conhecimento adquirido no evento seria dificil de ser repassado
integralmente aos demais colegas da empresa. Esse é um dos desafios para a
realizacdo do segundo workshop: divulgar o resultado do TRM de forma mais
eficiente e produtiva, compartilhando mais o conhecimento adquirido. Outro ponto
importante na avaliacdo do resultado do workshop foi a clara necessidade de
estabelecer processos distintos para desenvolvimento de produtos e para
desenvolvimento de tecnologias. O projeto 06, sobre implementacdo de um modelo
phase-gate, trata da primeira necessidade, para desenvolvimento de produtos,
conforme detalhamento no segundo ciclo de implementacdo. O processo para
projetos de desenvolvimento de tecnologia, que tem suas especificidades e
caracteristicas proprias (Ettlie e Elsenbach, 2007), sera estruturado numa outra fase,
também em conjunto com a matriz americana, quando o modelo para
desenvolvimento de produtos ja estiver sedimentado e totalmente inserido na rotina
da empresa. Por enquanto, questdes relacionadas ao desenvolvimento de
tecnologia estdo inseridas nas fases iniciais do modelo de referéncia proposto,

ficando fora do escopo desse trabalho.
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e Projeto 3: Politicas de RH para o PDP

Os efeitos sobre as a¢cdes tomadas no projeto 3 devem ser visiveis a médio ou longo
prazo. Programas como o gerenciamento de talentos e as politicas de revisdo de
beneficios prometem conter ou, pelo menos, reduzir a rotatividade de funcionarios
especializados e altamente qualificados, promovendo a retengdo desses talentos, o
gue impacta diretamente na produtividade e qualidade do PDP. Outras a¢des, como
revisdo de politicas internas sobre horario flexivel e carreira em “Y”, apesar de
também ter um resultado mais efetivo a médio e longo prazo, devem proporcionar
uma motivacdo extra de efeito imediato. Como o documento interno ainda nao foi

oficializado, ndo sera possivel uma andlise mais detalhada desse projeto.

e Projeto 8: Treinamento

Sobre o projeto 8, dedicado ao treinamento de trés temas especificos, extraidos do
diagnaostico, pode-se relatar apenas os efeitos do treinamento em gerenciamento de
projetos. O treinamento em FMEA sera tratado na discussao do projeto 9, no ciclo 2.
O treinamento Oracle ainda esta pendente e, como mencionado anteriormente, tem
inicio programado para julho/2010. A decisdo de se realizar o treinamento sobre
gerenciamento de projetos antes mesmo do inicio do projeto 8 foi uma decisao
acertada. Os owners e sponsors, responsaveis por coordenar os times dos projetos
de melhoria e participantes do treinamento, aplicaram as técnicas em todos os
projetos realizados. A padronizagdo de linguagem como, por exemplo: “termo de
abertura do projeto” e “WBS”, além de uma revisdo em tdépicos como planejamento,
cronograma e recursos, advindos do treinamento, proporcionaram organizacao e um
alinhamento entre os grupos e sedimentaram esses conceitos por toda empresa,
sendo hoje aplicados em muitos outros projetos, independente de assunto ou area.
No PDP, apresentado no ciclo 2 de melhoria, foi aplicado com sucesso para
coordenacao das equipes multifuncionais dos times de projeto de desenvolvimento

de produtos.

e Projeto 10: Gerenciamento de Custo Integrado

O projeto de gerenciamento de custo integrado trouxe uma grande mudanca cultural
a empresa: a abertura das planilhas de custo aos participantes do processo de
desenvolvimento de produtos de forma mais ampla e facilitada. Além disso, a

utilizacéo da planilha criada para monitoramento do custo do produto ao longo de
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seu desenvolvimento aproximou a area financeira do PDP e fortaleceu a importancia
de times multifuncionais. O procedimento para integracdo do gerenciamento de
custos ao PDP foi criado antes da implementacdo do modelo de referéncia (projeto
6, detalhado no ciclo 2) e, como j& mencionado, tem como objetivo disciplinar a
verificagdo de custo do produto ao longo do seu desenvolvimento. Entretanto, com a
estruturacao e utilizacdo do modelo de referéncia (projeto 6), a avaliagdo do custo
do produto tornou-se uma atividade inerente ao processo, estando inserida em todas
as fases do modelo de referéncia, com excecédo da fase zero. Foi sugerido para a
empresa, baseado nesse fato, que o procedimento seja cancelado, eliminado-se o
controle de mais um documento no sistema da qualidade. Com relacéo a terceira
entrega, a War Room, apesar de estar ativa e atualizada, ndo tem sido aproveitada
em toda sua potencialidade pelos projetos de desenvolvimento de novos produtos,
sendo utilizada intensamente para os projetos de reducdo de custo, que, de forma
indireta, trazem consequéncias e boas idéias para 0S novos produtos em

desenvolvimento.

e Projeto 12: Padronizacéao de Produtos

No projeto 12, verificou-se que as duas primeiras entregas, relacionadas a uma
analise critica dos produtos, sub-sistemas e componentes, com o0 objetivo de
eliminar itens semelhantes e produtos que ndo estavam mais sendo vendidos, além
de promover a reducéo significativa de itens desejada, contribuiram para uma nova
e mais criteriosa forma de criar novos itens, tanto na area de Vendas, na solicitacdo
de novas LMs, quanto na area de Engenharia, na fase de projeto do produto, criando
novos componentes. O numero de LMs canceladas e a listagem de componentes e
sub-sistemas semelhantes teve grande impacto na maneira de agir dos envolvidos
nesse processo (solicitacdo de novas LMs e criacdo de itens), pois, apesar de todos
os envolvidos no PDP terem uma visdo geral sobre a situacdo, o fato de poder
analisar os dados organizados no formato apresentado por esse projeto, mostrou de

maneira clara e objetiva a necessidade de um filtro para controle do processo.

e Projeto 13: Reducéo do Gap Tecnoldgico
O projeto 13 estd diretamente relacionado com o projeto 2, de planejamento
estratégico de produtos. A listagem de gaps tecnolégicos foi utilizada para alimentar

o primeiro workshop de TRM. Entretanto, verificou-se que, em alguns casos, idéias



137

originadas durante o workshop de TRM podem ser classificadas de gap, sendo
adicionadas ao documento listagem de gaps tecnoldgicos. A diferenca é que o TRM
tem uma relevancia estratégica, abrangente e multidisciplinar, enquanto a lista de
gaps esta sob coordenacédo e gerenciamento da area de Pesquisa da empresa, que
decide sobre sua prioridade. Independente de onde estejam relacionados, segundo
a ordem de priorizacéo definida, todos devem ser transformados em projetos. Outra
grande contribuicdo desse projeto, inicialmente definido para atacar os gaps
tecnologicos da empresa, € o fato de se tornar uma ferramenta para prospecc¢ao
tecnoldgica, uma vez que o roteiro de identificacdo de gaps criado contém todos os
elementos para esse novo objetivo. Como projeto futuro, fora do escopo desse
trabalho, a empresa pretende re-estruturar a questdo de gerenciamento do

conhecimento, onde questdes relacionadas a prospeccdo tecnoldgica seréo

tratadas.

45.Ciclo 2 - Etapas 2.01 e 2.02 — Diagnéstico do PDP e Definicao e

Priorizacdo dos Projetos de Melhoria

Os ciclos continuos de pesquisa-acao, conforme detalhado no capitulo 2, permitem
gue as etapas 01 (diagnéstico) e 02 (planejamento) sejam revisitadas a cada novo
ciclo. Neste trabalho, considerando-se a abrangéncia e escopo do diagndstico
realizado e que ainda ha projetos definidos no primeiro ciclo que ainda ndo foram
iniciados, apos andlise do diagnaostico, confirmou-se que ele ainda continuava valido,
sendo considerado atual, assim como continuavam validos e necessarios 0s projetos
definidos na etapa 1.02 e que ainda ndo haviam sido iniciados.

A seguir, serd apresentada a Tabela 2 de priorizacdo de projetos, anotando 0s que

foram iniciados no primeiro ciclo.
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Tabela 2: Projetos priorizados — ciclo 2

Projeto Titulo Nota Final Ciclo 1
Projeto 2 Planejamento estratégico de produtos 54,28 X
Projeto 13  Redugdo do gap tecnolégico (defasagem tecnoldgica) 52,03 X
Projeto 10  Gerenciamento de custo integrado 50,21 X
Projeto 12 Padronizacéo de produtos 47,01 X
Projeto 4 Organizacgéo estrutural englobando clientes e fornecedores 46,66
Projeto 14  Processo de analise de mercado 45,99
Projeto 11  Gerenciamento de mudanca de pessoas (cultura) voltado ao processo de desenvolvimento de produto 45,43
Projeto 3 Politicas de RH para o desenvolvimento de produtos 44,70 X
Projeto 7 Praticas de gerenciamento de projeto 43,43
Projeto 6 Implementar modelo de referéncia (phase-gate) 42,81
Projeto 8 Treinamento em temas relacionados ao PLM, incluindo sistema Oracle 40,21 X
Projeto 9 Melhoria no uso do FMEA 38,80
Projeto 1 Classificacéo de projetos 38,38 X
Projeto 5 Planejamento de TIC para o processo de desenvolvimento de produto 37,93

Nesta fase, 0s projetos restantes, ndo iniciados, foram reavaliados e dois projetos
foram cancelados:

O projeto 7, sobre praticas de gerenciamento de projetos, foi cancelado depois de
avaliados os resultados do andamento dos sete projetos ja iniciados. Os resultados
demonstraram que as equipes assimilaram a metodologia para gerenciamento de
projeto aprendido no curso dado sobre esse mesmo tema, uma das entregas do
projeto 8. Além disso, o préprio modelo de referéncia a ser implementado pelo
projeto 6, necessita, como pré-requisito, de uma disciplina que auxilia o
planejamento e conducdo dos projetos, inseridos no modelo divido em fases,
atividades e tarefas. Importante destacar o alto grau de interesse e aprendizado que
0s sete projetos iniciais forneceram as equipes, agregando também a rotina diaria os
conhecimentos adquiridos e transformando-os em multiplicadores dentro da
organizacao.

O projeto 14 para definicho de um processo de analise de mercado, também foi
cancelado devido a um projeto global maior e mais abrangente. Com algumas
alteracdes no primeiro escaldo da empresa, na matriz americana, houve uma
alteracdo no organograma da area comercial, reestruturando e fortalecendo a area
de marketing. O planejamento para essa nova equipe que se formou tinha, entre
outros, a meta de repensar a questdo de analise de mercado. Por esse motivo, 0

projeto foi cancelado e os recursos necessarios foram utilizados no projeto global.
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Uma das entregas desta equipe global de marketing foi o PRM (Product Road Map),
mapa dos produtos necessarios para o negécio e que sado tendéncia para o futuro,
segundo a opinido do mercado. Importante destacar que o TRM resultante do
projeto 2 foi utilizado pelo time global de marketing como modelo e fonte de
informacdes para a elaboracdo do PRM.

Dos cinco projetos restantes, um deles foi avaliado como tendo um pré-requisito:
projeto 4 (organizacéo estrutural envolvendo clientes e fornecedores). Mesmo sendo
considerado pela empresa como essencial, foi verificado que seu inicio seria mais
indicado apos a implementacdo do modelo de referéncia. Uma vez assimilado e
incorporado 0 novo PDP, a empresa estaria pronta para rever a participacdo de
clientes e fornecedores como co-desenvolvedores no PDP.

4.6.Ciclo 2 - Etapa 2.03 — Implementacado dos Projetos de Melhoria

Conforme definido na etapa 1.02 e explicado na secao anterior, quatro (4) projetos
foram escolhidos para implementacéo no segundo ciclo:
e Projeto 05: Planejamento de TIC para o processo de desenvolvimento de
produto
e Projeto 06: Implementacdo do modelo de referéncia (phase-gate)
e Projeto 09: Melhoria no uso do FMEA
e Projeto 11: Gerenciamento de mudanca de pessoas (cultura) voltado ao
processo de desenvolvimento de produto
A segquir, Figura 26 mostrando o posicionamento dessa etapa nos ciclos de

pesquisa-acao e o detalhamento de cada projeto.



140

Diagnostico Planejamento Implementagao Avaliagao
f Etapa 1.02: Definigdo e
Etapa 1.01: e X
. o Priorizacdo dos Projetos Etapa 1.03:
— .
o Diagndstico do PDP de Melhoria (catorze [ G - Eta.paNl.O4.
E ARA P ¢ liagso d
o | EmjpIEkE = projetos definidos — sete projetos 01,02, 03 Avaliacao @
(@) (drvore darealidade foram escolhidos para 08,10 12’ - ]'_3 ) resultadosdo ciclo 1
atual) inicio no ciclo 1) S
\
Etapa 2.02: dos sete Etapa 2.03:
N . .
o Etapa 2.01: utilizada prtoje;os res'fa.n'feii' Implementacdo dos AEt?.pag'O:
S ARA da etapa 1.01 quatro foram iniciados BiGjeton05 detos valiagdo dos
S no ciclo 2; dois foram 11 resultadosdo ciclo 2
cancelados e
7
o . .
fe) Etapa 3.01: utilizada Etapa 3.02: um projeto | IEtapa 30§ d AEtTpa?.OJL
= ARA da etapa 1.01 foiiniciado no ciclo 3 e emgn cEo e VRIS (_)S
O projeto 04 resultadosdociclo 3
\

Figura 26: Implementacéo — Ciclo 2

4.6.1.

Projeto  05:

Planejamento

de TIC para o

processo

desenvolvimento de produto

Esse projeto tem como objetivo analisar as ferramentas de TIC disponiveis e
desenvolver um plano para introduzir melhorias no processo de desenvolvimento de
produto aplicando as ferramentas em questdo. Este projeto inclui a utilizacdo mais
efetiva das ferramentas disponiveis no sistema Oracle, ja implantado na empresa.

O grupo foi formado com os seguintes componentes:

- Owner (coordenador): Analista de TIC

- Sponsor (patrocinador): Diretor de Engenharia

Além disso, fizeram parte deste grupo, com participacdes em itens especificos, dois
analistas de processos de manufatura, alguns analistas de TIC e o autor deste
trabalho, que acompanhou o projeto em reunides semanais, de revisao.

O projeto teve inicio em fevereiro/2009 foi finalizado em dezembro/2009. A descri¢do
dos desdobramentos da implementacdo desse projeto, bem como a entrega definida
sera tratada a seguir.

A entrega estabelecida € uma listagem com a identificacdo dos gaps existentes e 0s

respectivos termos de abertura de projetos para cada gap.
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A identificacdo dos gaps foi auxiliada pelas disfun¢des descritas na arvore de causa
e efeito, resultado do diagndstico inicial, e confirmada por meio de entrevistas com
representantes das areas envolvidas. Sete acBes ou sub-projetos para eliminar os
gaps foram listados e cada um deles foi entdo detalhado e documentado em um
termo de abertura de projeto:

- E-library (biblioteca eletronica)

- Banco de dados da Engenharia de Produtos

- Reciclagem sistema Oracle

- Folhas de processo

- Compartilhamento de desenhos

- Armazenamento de documentos

- Blog interno entre os sites
O item referente a reciclagem de usuarios do sistema Oracle foi incorporado no
projeto 08, jA comentado anteriormente.
Os itens referentes a armazenamento de documentos e blog estdo temporariamente
congelados, apenas com o termo de abertura de projeto finalizado. Vao aguardar
disponibilidade de recursos, uma vez que foram classificados pelos membros do
grupo como de menor importancia (armazenamento de documentos) e de dificil
implementacéo (blog). Essa decisao foi ratificada pelo sponsor do projeto.
Os quatro itens estantes foram aprovados como projetos, iniciaram o processo de
implementacéo e estdo em andamento:
- E-library: tem como objetivo implementar um sistema de busca avancada para os
documentos relativos ou ligados, de alguma forma, ao PDP, como: normas técnicas
internas e externas a empresa, artigos, teses, dissertacdes, relatorios, entre outros.
Foi feita uma pesquisa entre os softwares de busca disponiveis e optou-se por uma
versao gratuita, disponibilizada para uso em empresas. Este software (Ominifind) foi
configurado para atender as necessidades da organizacdo e um teste piloto esta
ativo para verificacdo de falhas ou sugestbes de melhorias. O software funciona
como os sites de buscas existentes: pode-se realizar uma pesquisa simples,
colocando-se uma palavra chave ou pesquisa avancada, com condicbes e
combinac¢des de palavras, além de opcédo por tipo de documento. O software tem a
capacidade de encontrar as palavras chave em qualquer parte do documento e
retorna com o link do mesmo. Um servidor novo, especificamente para este projeto,

foi adquirido. A organizagao da estrutura de documentacdo e controle de arquivos
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serd realizada exclusivamente pela bibliotecaria da empresa. Em uma estimativa
inicial, percebeu-se que houve uma reducao de tempo para encontrar documentos
de 15 minutos, em média, para 2 a 10 segundos. Além disso, documentos que antes
eram distribuidos por e-mail e que eram armazenados por todos os copiados em
suas respectivas areas, agora podem simplesmente ser comunicados com o link da
biblioteca eletrdnica e ser acessados de um unico local. Atualmente esta em fase de
implantacdo dos dados da area de Engenharia.

- Banco de dados da Engenharia de Produtos: o atual banco de dados da area de
Engenharia € um complexo arranjo de tabelas correlacionadas no software MS
Access. Basicamente, todos os dados referentes a alguns componentes do produto,
dados construtivos e combinagbes de configuracdes externas do produto estdo
cadastrados neste banco. O acesso é permitido para varios departamentos da
empresa, sendo a area comercial e a area de manufatura os principais usuarios.
Esse sub-projeto visa migrar esses dados para a area de catalogo do sistema ERP
Oracle, ja implantado na empresa. Isso eliminara uma manutencdo que hoje é
trabalhosa e esta concentrada em um Unico analista de TIC; além disso, ha
constante risco de interrupcdes no acesso dos usuarios devido a cadastros
incorretos, que facilmente travam todo o sistema. Com a migracao para o sistema
Oracle, a manutencédo e backup estdo garantidos por servigo externo e o acesso €
global. Este sub-projeto esta ainda na fase inicial e dependera de acordo com 0s
demais sites da empresa para alteracdo do sistema Oracle.

- Folhas de processo: este sub-projeto, feito em parceria com dois analistas de
processos (da area EIA — Engenharia Industrial Avancada), visa estabelecer um
padrdo para todas as folhas de processo da empresa, informatizando sua
elaboracdo, facilitando o uso de desenhos, reduzindo tempo de confeccédo e
agilizando a distribuicdo das mesmas. Atualmente, cada setor de manufatura tem
seu préprio padrao de folha de processo e o trabalho de criacdo € manual. Ainda em
andamento, este projeto estd com duas opc¢des: criacdo de um programa interno ou
compra de um software externo, customizado as necessidades da empresa. O prazo
para finalizacdo das analises e definicdo é agosto/2010.

- Compartilhamento de desenhos: sub-projeto também relacionado com a area de
EIA, tem o objetivo de facilitar o uso dos desenhos de produto pela area de
processos, na confeccdo das folhas de processo. Por divergéncia de software, a

area de processos redesenha todos os desenhos que utiliza em suas folhas e que
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séo disponibilizados no software de CAD Unigraphics pela Engenharia de Produtos.
Com uma anélise simples de um software de CAD j& disponivel na empresa e com a
compra de novos computadores para atender a demanda, os desenhos da
engenharia de produtos serdo disponibilizados em servidor especifico e capturados
pela engenharia de processos, sendo adicionados diretamente as folhas de
processo. Todo retrabalho sera eliminado. Os novos computadores estdo sendo
instalados e a nova sisteméatica deve estar implementada até julho/2010.

Outra acdo que surgiu como conseqiéncia do diagnéstico inicial, porém, nao
realizada sob a forma de projeto, foi a relacionada a disfuncdo “auséncia de
conhecimento do potencial tecnolégico do departamento de TIC para o
desenvolvimento de produtos”. A area de TIC é um departamento estruturado na
empresa que possui analistas dedicados a areas especificas. Um dos analistas de
TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) era responsavel pela area de
Engenharia. Como forma de aproximar o conhecimento técnico do analista de TIC
aos processos e aos funcionarios da area de Engenharia, a empresa, representada
pelos diretores de engenharia e financeiro (responsavel pela area de TIC), decidiu
transferir o analista de TIC responsavel pela area de engenharia para a area de
engenharia, respondendo diretamente para o Coordenador da area de Gestdo de
Projetos, autor desse trabalho. Essa mudanca facilitou a estruturacdo e
implementacdo dos projetos de E-library e de alteracdo do banco de dados da
engenharia, além de ter melhorado a comunicacdo entre 0s engenheiros e
pesquisadores e o analista de TIC, agora denominado Analista de Gestdo de
Projetos, o que tem possibilitado resolver diversos problemas simples e rotineiros de
forma rapida e sem burocracia. Espera-se, em médio prazo, uma integracdo cada
vez maior entre conhecimento técnico de TIC e o0s processos relacionados ao
desenvolvimento de produtos, agregando tecnologia e, por conseqiéncia, agilidade

e facilidades ao processo.

4.6.2. Projeto 09: Melhoria no uso do FMEA

O objetivo desse projeto € introduzir uma aplicacao eficiente do FMEA para produto
e processo, permitindo a empresa utiliza-lo para reduzir falhas potenciais ao longo

do processo de desenvolvimento de produto.
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O FMEA é um método com reconhecido potencial para reduzir falhas no
desenvolvimento de produtos. Algumas empresas lidam com ele simplesmente como
mais um documento requerido pelo cliente, conforme normas de qualidade vigentes.
Entretanto, quando aplicado de forma eficiente, o FMEA produz melhorias no PDP e
a documentacdo se torna uma consequéncia da aplicagcdo do método (Johnson e
Khan, 2003).
O grupo foi formado com os seguintes componentes:
- Owner (coordenador): Analista da Qualidade
- Sponsor (patrocinador): Diretor da Qualidade
Além disso, fizeram parte deste grupo, trés analistas de processos de manufatura,
dois analistas de engenharia, um pesquisador e um supervisor de manufatura (o
autor deste trabalho acompanhou o projeto em reunides semanais, de revisao).
O projeto foi iniciado em fevereiro/2009 e finalizado em dezembro/2009. A descri¢éo
das atividades de implementacdo, assim como as entregas definidas seréao
apresentadas a seguir.
Trés entregas foram definidas para este projeto:

- Treinamento na versao 4 da norma de FMEA da AIAG (Automotive Industry

Action);

- Revisdo do procedimento interno sobre FMEA,;

- Area para armazenamento eletrénico dos FMEAS;
O treinamento na versdao 4 da norma de FMEA da AIAG foi realizado em
novembro/2008, como uma das entregas do projeto 8, ja descrito no ciclo 1. Toda
equipe deste projeto participou do treinamento e estava com a metodologia
atualizada para desenvolver as demais entregas mencionadas anteriormente.
O procedimento sobre FMEA nao teve a pretensdo de substituir o manual da AIAG,
completo e sempre atualizado. Ele visa organizar as atividades, definindo
responsabilidades e posicionado o FMEA nas etapas adequadas do PDP, além de
estabelecer sua pratica nas alteracfes de produtos de linha, ligando seu uso aos
workflows eletrénicos do sistema Oracle.
Estdo contidos nesse procedimento o DFMEA (design FMEA ou FMEA de produto) e
o PFMEA (process FMEA ou FMEA de processo). Engenharia de produtos,
engenharia de processos (EIA) e engenharia da qualidade sédo os responsaveis por

identificar a necessidade do FMEA e conduzir as reunides.
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Itens comprados devem ter ambos os FMEAs enviados pelos respectivos
fornecedores. Todo documento de FMEA tem um responséavel, data e historico de
revisdo e deve ser arquivado em meio eletrénico, em area definida (terceira entrega
deste projeto).

Para facilitar o acesso aos documentos, foi criada uma area especifica num dos
servidores da empresa para armazenagem dos arquivos eletronicos dos FMEAs.
Sub-divido em produto e processo, 0s arquivos devem ser arquivados seguindo
nomenclatura que facilite sua recuperacéo. O privilégio de acesso para atualizacdo
dos arquivos é feito exclusivamente pela bibliotecaria da empresa, que recebe o
arquivo atualizado do coordenador do grupo de FMEA. A consulta aos arquivos €
aberta para diretores, gerentes e um grupo de engenheiros e técnicos previamente
definidos.

Com a implantacdo da e-library (projeto 5), esses documentos poderdo ser
acessados facilmente apenas pesquisando-se por palavras-chave, como descrito

anteriormente.

4.6.3. Projeto 11: Gerenciamento de mudanca cultural voltado ao

processo de desenvolvimento de produtos

Esse projeto tem como objetivo identificar o crescimento de uma nova cultura
organizacional e como ela pode suportar as necessidades do processo de
desenvolvimento de produtos. Aplicar as novas linhas identificadas para introduzir as
mudancas culturais.

Devido ao fato de estar fora do escopo desse trabalho, conforme mencionado na
secdo 3.2.3, este projeto sera apresentado sem ter apoio na revisdo bibliografica,
uma vez que fez parte do ciclo 2 de melhorias.

O grupo foi formado com os seguintes componentes:

- Owner (coordenador): Analista de RH

- Sponsor (patrocinador): Gerente de RH

Além disso, fizeram parte deste grupo, dois analistas de RH, um analista de
processos de manufatura, um analista da engenharia da qualidade, um
administrador chefe da area de financas, um comprador, um engenheiro de vendas

e o autor deste trabalho.
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O projeto iniciou-se em fevereiro/2009 e foi finalizado em dezembro/2009. Serdo
apresentadas a seguir a descricdo dos desdobramentos da implementacdo do
projeto. Trés entregas foram definidas para este projeto:
- Workshop sobre cultura,;
- Plano de acéo para as disfun¢des apontadas na arvore de causa e efeito;
- Pesquisa de clima;
Cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de padrdes
comportamentais, crencas e principios que, em conjunto, ddo uma caracteristica
especial para cada organizacao. Isto € o que permite a compreensao e integracéo
entre os membros do grupo (Felipe, 2010).
O workshop sobre cultura, primeira entrega definida para este projeto, teve como
objetivo discutir o conceito de cultura organizacional e, a partir dai, identificar
mecanismos disponiveis para promover a mudancga cultural necessaria.
Para este evento, uma consultoria externa foi contratada para expor e discutir 0
tema com diretores, gerentes e administradores chefes da empresa. O time desse
projeto também participou do workshop.
Ao final, todos os participantes estavam alinhados com relacéo a definicdo de cultura
organizacional e mudanca cultural. Ratificou-se também, nesta ocasido, o escopo
deste projeto e os desdobramentos que seriam tomados com a realizacdo de planos
de acdes para as disfuncdes encontradas.
A segunda entrega deste projeto foi a elaboracdo de um plano de acédo para
combater as disfuncbes ligadas ao tema cultura que foram relacionadas no
diagndstico inicial. Foram sete temas selecionados, que tém alguma relacdo ou
podem influenciar direta ou indiretamente o PDP:
e Valorizacdo do trabalho em equipe
e Compartilhamento de informacdes
e Motivacao e gerenciamento de idéias e sugestdes
e Integracdo entre areas
e Disciplina no seguimento dos procedimentos
e Valorizacdo dos funcionarios
e Cultura de verticalizacéo
Cada um dos temas mencionados foi transformado em planos de acéo, organizados

da seguinte forma:
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e O que eu desejo?

e Como fazer?

e Quando?
e Quem?
e Riscos

e Comentarios
Aplicando-se um questionario contendo 5 critérios estabelecidos pelo grupo
(esforco/complexidade, capacidade de implementac&o, impacto na situacdo atual do
PDP, impacto na mudanca cultural e tempo de retorno sobre investimento), para
cada um dos temas, a equipe de diretores e gerentes avaliou cada um dos temas e
aplicou notas variando entre O (zero) e 4 (quatro). Extraindo-se a média das notas
dos critérios para cada tema, obteve-se a seguinte ordem para discussao e
implantagdo dos planos de agéo:

1. Valorizacao do trabalho em equipe
Disciplina no seguimento dos procedimentos
Compartilhamento de informacgdes
Motivacdo e gerenciamento de idéias e sugestbes

Integracdo entre areas

SR

Valorizacdo dos funcionarios

7. Cultura de verticalizacéo
Os planos de acao 1 e 2 estdo em andamento.
O primeiro plano implantado foi sobre o tema “Valorizagao do trabalho em equipe”. O
grupo concluiu pela necessidade de um treinamento especializado nesse assunto,
preferencialmente com uma consultoria externa. Todos os envolvidos com o PDP e
gue sao lideres em suas respectivas areas, foram indicados para participar.
Entretanto, apenas um treinamento nao seria suficiente. Foi proposto um
treinamento que tivesse uma continuidade, alguma forma de acompanhar o que foi
aprendido e assimilado no treinamento. Algumas consultorias foram contatadas e
apresentaram suas propostas.
O grupo optou por uma que mostrou o seguinte plano:

e Avaliar perfil de cada participante através de software préprio; para isso, cada
participante respondeu uma pesquisa, via web, com aproximadamente 60

perguntas. O resultado foi um relatério de aproximadamente 25 paginas
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mostrando as caracteristicas de cada um, com os pontos fortes e as
caracteristicas que precisam e podem ser melhoradas. Além disso, o relatério
fornece dicas de como combater os pontos fracos. O perfil de cada
participante serviu de base para o treinamento, mostrando as diferencgas
existentes entre individuos, em todos os setores. Esse relatério individual
trabalhou conceitos de dominancia cerebral (perfil analitico, experimental,
controlador e relacional), enfatizando que néo ha perfil certo ou errado, mas
gualidades em todos (Castro, 2008).

e Treinamento de 16h incluindo varias dinAmicas entre os participantes.

e Plano de acéo para cada participante, com acompanhamento durante 90 dias
pela equipe de RH. Ao final, cada participante deve apresentar o plano e o
gue foi realizado junto de sua equipe. Esta atividade ainda esta em
andamento e deve ser finalizada em agosto/2010.

Os segundo plano de acédo estudado e trabalhado foi sobre “Disciplina no
seguimento dos procedimentos”. Ele ainda estd em andamento e foi dividido em
duas partes:

Parte do que se entende por disciplina no seguimento dos procedimentos se refere
aos procedimentos internos, relativos ao sistema de Gestdo da Qualidade e
Ambiental. Certificada ISO9000 desde 1992, a empresa tem um forte cultura em
documentar e registrar tudo que pode ser formalizado. Ha aproximadamente 120
procedimentos ativos. Dois responsaveis pelo sistema de gestdo da qualidade
informaram sobre um trabalho em andamento para revisdo dos procedimentos para
uma re-certificacdo que acontecera no segundo semestre de 2010. Uma outra parte,
comportamental, esta focada nas conseqiiéncias das atitudes de cada um na rotina
diaria. Aproveitando essa motivacdo, o grupo elaborou uma palestra chamando a
atencao para a disciplina, competéncias (CHA: capacidade, habilidade e atitudes), o
perfil de cada participante (teste de dominancia cerebral, ja mencionado na secéo
anterior) e a maneira de agir, ou seja, a atitude de cada um. A palestra promoveu a
reflexdo e a auto-analise dos participantes. Uma primeira palestra piloto, com 25
participantes de diversas areas da empresa foi realizada no dia 24/junho/2010,
obtendo avaliacdo maxima em pesquisa realizada com os participantes.

Além disso, o grupo ainda propds, apos revisao dos procedimentos, uma campanha
permanente, utilizando banners e cartazes, incentivando o conhecimento e utilizagéo

desses procedimentos.
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A segunda parte do plano foi chamada de “Integragdo”. Esse nome, ja conhecido na
organizacdo, é dado a uma fase inicial, que varia de 2 a 5 dias, que todo funcionario
novo na empresa ou que muda de setor deve passar antes de assumir suas novas
atribuicdes. Nessa fase, o funcionario deve conhecer o setor em que esta sendo
inserido, ter uma visdo geral da empresa, caso seja recém contratado e ter nogdes
do produto. O grupo entendeu que a integragdo deve ser re-estruturada em termos
de conteudo e de duracdo. Além de conhecer a empresa, 0 setor e outras areas,
muitas atividades e até cursos devem fazer parte desta fase e todos devem estar
devidamente relacionados nos formularios de descricdo de cargo. Exemplos de itens
relacionados a area de Engenharia, especificamente aos engenheiros de produto,
gue serdo adicionados a integracdo sdo: conhecer o modelo de referéncia
implantado, conhecer os médulos do sistema ERP (Oracle) relacionados a area,
conhecer o banco de dados da engenharia, conhecer o funcionamento da e-library,
recém implementada, ter no¢cdes do sistema interno de agendamento de reunides,
fone-conferéncias e video-conferéncia, entre outros. Além disso, outras nocdes de
disciplina serdo abordadas, como cumprimento de horario para reunides,
organizacdo de reunides, com agenda prévia, compromisso com datas e prazos
assumidos e outros topicos que sao parte da rotina do setor. Entende-se que com
isso, os funcionarios estardo aptos a cumprir as tarefas de forma mais eficiente e
poderdo, desde entdo, iniciar um processo real de mudanca cultural. Esta entrega
ainda estad sendo analisada pelos analistas de RH, responséaveis pela organizacao
da integracao e por compor todos os requisitos para os cargos envolvidos no PDP.
Os demais planos ainda nao foram iniciados, mas serdo comentados
resumidamente seus objetivos e propaositos:
e Plano 3: Compartilhamento de informacdes

Possivelmente sera ligado ao sub-projeto do e-library, no projeto 5, ja descrito

anteriormente. Compartilhar informacfes precisa ser visto como algo

vantajoso pelos lideres e incentivado a toda equipe. A infra-estrutura atual

sera analisada e adequada para esse novo cenario.

e Plano 4: Motivacao e gerenciamento de idéias e sugestbes

Criar um programa de sugestdes estruturado e organizado, com retorno de

todas as sugestdes e premiacdo das melhores. Aumentar aplicacdo da

metodologia Kaizen para o setor administrativo. Realizar benchmarking em

empresas que tém programas de sugestdes eficientes. Especificamente na
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area de Engenharia e Pesquisa, criar processo de registro e andlise de idéias,
formalizando algo que pode vir a ser uma nova tecnologia ou novo produto no
futuro. Este processo deve ser vinculado ao TRM (projeto 2) e ao guia do gap
tecnologico (projeto 13).

e Plano 5: Integracdo entre areas
O grupo entende que este plano de acdo sera desnecessario quando da
implantagdo do projeto 6, modelo de referéncia, onde as atividades de
desenvolvimento de produtos devem ser executas por equipes multifuncionais
desde as primeiras fases do processo.

e Plano 6: Valorizacdo dos funcionarios
Este plano sera totalmente absorvido pelo projeto 3, onde esta sendo criada
uma politica de RH para o PDP, incluindo temas como carreira em “Y”, horario
flexivel e regras para programas de mestrado e doutorado.

e Plano 7: Cultura de verticalizacéo
Incentivar o uso de recursos externos, como universidades, fornecedores e
clientes no processo de desenvolvimento de produtos. O projeto 4,
apresentado no ciclo 3, abordara parte deste tema, tratando do
relacionamento de fornecedores como co-desenvolvedores. O relacionamento
com clientes sera tratado no TRM (projeto 2), com workshops especificos.
Projetos com universidades ja estdo em andamento, desde simples
contratacoes de servicos até parcerias com bolsas de mestrado e doutorado

em assuntos relacionados ao produto em questéao.

4.6.4. Projeto 06: Implementar modelo de referéncia (phase-gate)

O objetivo desse projeto € analisar o modelo de processo phase-gate estabelecido
pela corporacédo e definir niveis de maturidade para sua implementacdo no Brasil.
Aplicar primeiro nivel ao processo de desenvolvimento de produto.

O grupo foi formado com o0s seguintes componentes:

- Owner (coordenador): Gestor de Projetos (autor deste trabalho)

- Sponsor (patrocinador): Diretor de Engenharia

Este projeto ndo teve a formacédo de um grupo multifuncional formal. O aprendizado
sobre o novo modelo de PDP foi realizado por meio de treinamentos gerais,

envolvendo os varios participantes do PDP, das diversas areas da empresa e
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também por meio da aplicacdo pratica do modelo e de toda documentacdo que
compOe as diversas etapas e verificagcdes do processo.
Teve sue inicio em novembro/2008 e foi finalizado em dezembro/2009. Na
sequéncia, serdao apresentadas as entregas definidas e o desdobramento de suas
atividades de implementacéao.
Cinco entregas foram definidas para este projeto:

e Apresentacdo do modelo de referéncia;

e Definicdo das funcdes de Gerente de Projeto e Gate-Keeper;

e Apresentacdo do modelo de gerenciamento de portfélio de projetos;

e Adequacéo dos projetos em andamento ao modelo de referéncia;

e Utilizagdo do modelo de referéncia em novos projetos.

Devido as mudancas ocorridas na direcdo da empresa desde o inicio deste trabalho,
torna-se necessario alguns esclarecimentos relacionados a abrangéncia e escopo
deste projeto.

Inicialmente, em marco de 2008, a empresa tinha uma proposta de modelo de
referéncia criada por uma consultoria externa americana, no padrdo de fases e
pontos de checagem, conforme modelo “Stage-Gate®” proposto por Cooper, 2000.
Este modelo, nunca implantado, foi definido por um grupo global de engenharia
(Brasil, Estados Unidos, Franca e India), assessorado por consultoria externa,
durante a fase de preparacdo para implementacdo do sistema ERP (Oracle) na
empresa (2005/2006). Como os esforcos e recursos estavam tomados pela
implementacédo do ERP, o modelo de referéncia ficou para uma préxima fase.

No segundo semestre de 2007, ja com o ERP implementado e estavel, visando
melhorar competitividade, padronizar seu processo e integrar as diversas areas, a
planta do Brasil tomou a iniciativa de implementar o modelo de referéncia ja
existente, dando origem a este trabalho.

Enfatiza-se aqui que o diagndstico inicial, apresentado na etapa 1.01 deste trabalho,
ratificou o que a empresa ja havia percebido na pratica: uma de suas disfuncdes era
a necessidade de estruturar o processo de desenvolvimento de produtos.

Um dos projetos de melhoria criados, baseado no diagndstico, foi o Projeto 6,
chamado inicialmente de Modelo de Maturidade para o Processo “Phase-Gate”. O

escopo inicial previa a andlise do modelo proposto, definicAo dos niveis de
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maturidade para sua implementagédo na planta do Brasil e aplicacdo do primeiro
nivel ao PDP.

O projeto foi caracterizado como sendo de alta complexidade e esforgo, alta
importancia e valor para a empresa, baixa capacidade de implementacédo pela
empresa e com riscos medios.

Conforme apresentado na etapa 1.02, os projetos de melhoria foram avaliados e
priorizados e o resultado, tendo em vista principalmente o0s pré-requisitos
necessarios, posicionou este projeto no segundo ciclo de implementacgdes.

O primeiro ciclo iniciou-se em agosto/2008, com o0s sete projetos j& mencionados.
Nesta mesma época, a matriz americana da empresa contratou um novo vice-
presidente (VP) global de engenharia. Ja com uma estrutura matricial global, todos
os diretores de engenharia das plantas do Brasil, india e Franca responderiam para
este VP global. Analisando a situacdo da empresa, uma das primeiras acdes de sua
gestao foi propor um modelo de referéncia global a ser implementado em todos os
sites. Com grande experiéncia nessa area, ele trouxe para a empresa um modelo ja
implantado em outras duas organizagcbes. O planejamento constava na
apresentacdo do modelo em novembro/2008 e inicio de utilizagdo em janeiro/2009.
Apesar dos prazos antecipados em relacdo a previsdo inicial que seria iniciar o
segundo ciclo no inicio de 2009 e da mudanca do modelo de referéncia, ficou
caracterizado o alinhamento e visdo da alta administracdo da empresa em relacao
ao projeto e com relacao a este trabalho como um todo, fortalecendo e motivando os
participantes e ratificando a importancia de um PDP estruturado e, a partir de entéo,
padronizado globalmente dentro da organizacgéo.

Este fato fez com que o escopo deste projeto de melhoria (6) fosse revisado e
adequado para a nova realidade.

A primeira alteracdo foi a eliminacdo da implementacdo por niveis de maturidade,
uma vez que o processo seria utilizado globalmente, ndo podendo haver diferencas
na planta do Brasil.

A segunda alteracéo foi com relacdo as atividades e documentacdo envolvidas: ao
invés de cria-las, foi necessario estuda-las e treinar os participantes.

Estes foram os principais motivos pelo qual ndo se formou um grupo especifico para
conduzir o projeto.

A seguir serdo apresentadas de forma detalhada as entregas deste projeto:
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e Apresentacdo do modelo de referéncia

O objetivo desta entrega é a divulgacdo e treinamento do modelo de referéncia
desenvolvido pela matriz da empresa.

A apresentacdo do novo processo foi feita pelo vice-presidente global de engenharia
e pelo gerente de desenvolvimento de produtos, ambos da matriz americana. Numa
palestra de 4 horas de duracao, foi apresentada uma visdo geral do novo processo
para um publico de aproximadamente 80 pessoas, todos potenciais participantes do
processo de desenvolvimento de produtos, de diversas areas da empresa e
diferentes niveis hierarquicos.

Conhecido na empresa como processo NPD (New Product Development), foi
caracterizado como:

e NPD € um processo de negocio;

e Envolvimento e suporte da alta administracao;

e Expansédo dos times multifuncionais;

e Enfase em gerenciamento de projetos;

e Ligacdo direta com os objetivos do negécio através do novo modelo para

gerenciamento de portfélio e revisbes executivas regulares.

Durante sua apresentacdo, o VP global comparou o novo processo com a area de

manufatura, tornando a assimilacéo do processo mais didatica, conforme Quadro 4 a

seqguir.
Processo de Manufatura Processo NPD
Matéria prima Recursos — time multifuncional
Méaquinas e equipamentos Ferramentas: CAD, CAE, FMEA, etc.

Linha de montagem / configuracédo de células Planos de projeto, quadros de caminhos criticos, etc.

InspecBes Pontos de reviséo (Gates)

Produto com qualidade Projeto eficiente, confiavel e de baixo custo

Quadro 4: Comparacgdo didatica entre processo de manufatura e processo NPD (Vice
Presidente Global de Engenharia da empresa, 2008)
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A idéia € mostrar que um processo padrdo € um processo consistente, previsivel e
que tem repetibilidade, além de facilitar a rastreabilidade.
O processo NPD define um guia comum que orienta o desenvolvimento dos
produtos. Cria uma terminologia padrdo para cada atividade a ser executada no
processo, especificando ainda entradas e saidas de cada uma delas, além de
identificar os participantes responsaveis. Baseado no modelo “Stage-Gate®” de
Cooper, o processo NPD também estabelece os requisitos necesséarios para a
aprovacao de cada fase, permitindo que o projeto avance para a fase seguinte.
Estruturado em 8 fases e 8 pontos de verificacdo, o modelo tem as atividades
distribuidas da seguinte forma:

e Fase zero: Idéia

e Fase um: Requisitos do negocio e dos clientes

e Fase dois: Projeto conceitual

e Fase trés: Validacéo de protétipo

e Fase quatro: Manufatura

e Fase cinco: Pré-piloto

e Fase seis: Validacao de produto e processo

e Fase sete: Lancamento
Fase pode ser definida como um conjunto de atividades especificas, pré-
estabelecidas, que devem ser completadas para que o projeto siga adiante,
avancando para a fase subseqtiente, conceito extraido de Cooper, 2000. Neste
trabalho, a empresa listou todas as atividades, organizadas em suas respectivas
fases, em uma planilha eletrénica, facilitando o gerenciamento das tarefas. Este é
um dos documentos, ou templates, como ficaram conhecidos na empresa, criados
para auxiliar o novo processo. Nesse documento estdo relacionados o0s
responsaveis pelas atividades e 0s documentos necessarios associados as
mesmas. Ainda ha colunas para classificar cada atividade como aplicavel ou néo
aplicavel (se aplicavel, pode ser classificada como nao iniciada, em andamento ou
completada) e uma coluna para classificar riscos (baixo, médio ou alto).
Existe flexibilidade para mover atividades entre as fases, desde que haja consenso
do time multifuncional; outra flexibilidade, ja mencionada anteriormente, é a de
classificar a atividade como “ndo aplicavel”’. Isso se deve ao fato de o modelo

completo ter sido elaborado para o mais complexo dos projetos. Reduzindo-se o
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grau de complexidade, algumas atividades podem tornar-se desnecessarias. Por
essa razao, no inicio de cada projeto, o grupo deve fazer uma avaliacdo geral de
todas as atividades, em cada uma das fases, e classificar as atividades em
aplicaveis ou ndo aplicaveis. Isso permite uma visdo estimada do prazo do projeto,
facilitando a elaboracéo do cronograma, controle das entregas e gerenciamento de
recursos.
No Apéndice F é apresentado um sumario de cada uma das fases do modelo e uma
figura ilustrando essa sequéncia.
Entre cada uma das fases, um ponto de verificacdo, conhecido internamente por
gate'®, foi definido e deve ser realizado por meio de reunies previamente marcadas
com uma semana de antecedéncia. De forma geral, deve-se responder a trés
guestdes nessas reunides:
e Todos os requisitos da fase anterior foram completados?
e O projeto ainda faz sentido para 0 negocio (estrategicamente,
financeiramente e tecnologicamente falando)?
e Ha um planejamento que assegure que 0 projeto continue a atender aos seus
objetivos?
Foi criado um documento especifico para ser utilizado nas reunides de gate: uma
apresentacdo em Power Point, com slides padronizados contendo os seguintes
topicos:
e Informac0bes gerais:
o Membros do time de projeto
o Descricédo resumida do projeto
o Atividades e tarefas que estdo sendo revisadas no gate em questao
o A recomendacdo do time para a decisdo do gate (go/no
go/hold/recycle)
e Execucdo: checklist das atividades e respectivos resultados
e Justificativa:
o Atendimento aos critérios definidos
o Viabilidade financeira

o Verificacdo da demanda e requisitos dos clientes

'8 A empresa adotou o termo em inglés “gate” para definir os pontos de verificagdo entre as fases,

conforme Cooper, 2008 e Rozenfeld et al, 2006.



156

Planejamento: cronograma resumido

Decisao dos gate keepers

Importante ratificar que a andlise financeira é revisada em todos os gates, agindo

como funil para fazer com que apenas boas idéias avancem para as fases

subsequentes.

Atividades classificadas como sendo de médio ou alto risco pelo time de projetos

devem ter planos de mitigacdo previamente estabelecidos antes da reunido do gate,

devendo ser verificados e aprovados pelos gate keepers.

A deciséo, em cada reunido de gate, pode ser:

Go (avanca para proxima fase)
No go (cancela projeto)
Hold (aguarda nova decisao/avaliacdo para avancar ou ser cancelado)

Recycle (recicla ou retrabalha alguma atividade ou documento)

Na sequéncia, sera apresentada a descricdo da segunda entrega desse projeto.

e Definicdo das funcdes de Gerente de Projeto e Gate-Keeper

Duas novas funcbes foram criadas em consequéncia da implementacdo do novo

processo de desenvolvimento de produtos: a de gerente de projeto e a de gate

keeper. Na apresentacao citada no item anterior, foram divulgadas e definidas essas

funcdes e suas respectivas responsabilidades.

Gerente de projeto: responsavel por coordenar toda s as atividades relativas
ao projeto, desde a formacdo do time multifuncional, agendamento de
reunides, andamento das atividades, documentacdo e cronograma e
cumprimento de prazos. E o responséavel por marcar as reunides de gate,
garantindo que todas as atividades estejam completas e disponiveis. Apesar
de comumente ser atribuida a um engenheiro de produtos, esta funcédo pode
ser exercida por representantes das areas de Marketing, Vendas ou
Engenharia de Processos.

Gate keepers: grupo multifuncional escolhido para analise dos projetos no
final de cada fase do processo. Sdo as pessoas que decidirdo sobre o futuro
dos projetos, sempre analisando as atividades da fase anterior e dando um
parecer, escolhendo uma das quatro opc¢des: go / no go / hold / recycle.
Normalmente sdo gerentes ou diretores, previamente definidos pelo VP global

de engenharia, de acordo com o escopo de cada projeto. No caso deste
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trabalho, tendo a empresa plantas em quatro paises diferentes e a
possibilidade de projetos de DP globais, tornou-se comum a formacao
multifuncional e internacional do grupo de gate keepers. Entre quatro e seis
gate keepers sdo escolhidos por projeto. A decisao final deve ser dada
através de consenso entre os gate keepers no final da reunido do gate.

e Apresentacdo do modelo de gerenciamento de portfélio de projetos

Esta entrega pretende apresentar o modelo de gerenciamento de portfélio de

projetos, definindo critérios para priorizacdo dos projetos com a utilizacdo de

aspectos financeiros, recursos humanos e considerando a estratégia da empresa.

Conhecido na empresa como PRL — Product Ranking List (lista de priorizagéo de

produtos), o modelo proposto e implementado é dividido em 4 partes:

o Projetos Inativos: idéias, sugestdes ou necessidades de clientes que ainda

ndo passaram por nenhuma andlise técnico-financeira. E o local onde
ficam armazenadas e registradas todas as potenciais propostas para
desenvolvimento de novos produtos.

Projetos Ativos: ap6s uma analise inicial, focando em aspectos financeiros
(custo, preco, demanda) e técnicos, além de uma estimativa de recursos
necessarios, as propostas migram da parte inativa para a parte ativa.
Nesta etapa, jA denominadas como projetos, aguardam apenas a
liberacdo de recursos para inicio das atividades. S&o priorizados
considerando o retorno sobre investimento. Fatores estratégicos podem
influenciar o inicio de um projeto, independente de seu fator
retorno/investimento n&o estar entre os maiores.

Hedge®: projetos que estavam como Ativos e que tiveram recursos
alocados; esta classificacdo abrange projetos que tém previsdo de
finalizaco em anos posteriores ao corrente, ou seja, projetos

considerados de médio e longo prazos.

% Termo utilizado na area financeira como barreira, protecéo contra riscos. O termo em inglés foi

adotado na empresa para padroniza¢do com a matriz americana e com as demais plantas na Franca

e india.



158

o Budget®®: projetos que estavam como Ativos, que tiveram recursos
alocados e cuja previsdo de finalizacdo serd no ano corrente. Projetos
classificados como Hedge que, re-avaliados no inicio do ano, passam a ter
data de concluséo no ano corrente, também sdo movidos para Budget.

Todos os projetos ficam listados em uma planilha Unica, separados segundo a
classificacao apresentada, contendo as seguintes informacoes:

e Datas de finalizagéo do projeto e de inicio de vendas;

e Margem (preco/custo)

e Recursos (homem-més)

e Investimentos (maquinas, equipamentos e despesas)

e Margem bruta (volume de trés anos)

e Payback (meses)

e Retorno sobre investimento

Mensalmente essa listagem € analisada globalmente, em reunibes de video-
conferéncia, entre as quatro plantas (Estados Unidos, Franca, india e Brasil).
Participam da reunido vice-presidentes, diretores, gerentes das areas de
Engenharia, Vendas, Marketing, Engenharia de processos, Compras e Financas.
Componentes dos times de projetos também sdo convidados. Verificam-se as datas
estabelecidas, os dados financeiros e comerciais e possiveis problemas que estejam
prejudicando o andamento dos projetos. Nesta reunido, projetos podem ser
cancelados, congelados temporariamente, recursos (mao-de-obra) podem ser re-
alocados, investimentos podem ser revisados e projetos podem ter sua priorizacao

inicial alterada.

e Adequacao dos projetos em andamento ao modelo de referéncia

Em dezembro de 2008, ja com todas as informacfes acima, obtidas na
apresentacdo mencionada e em conversas com 0 Vvice-presidente global de
engenharia, durante sua visita a planta do Brasil, iniciou-se a adequacdo dos

projetos em andamento ao novo modelo.

® Termo utilizado na area financeira com o significado de quantia de dinheiro alocado a um projeto;
plano ou programa financeiro. O termo em inglés foi adotado na empresa para padronizagdo com a

matriz americana e com as demais plantas na Franca e india.
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Como o projeto 1, de classificacdo de projetos, j4 estava quase finalizado, utilizou-se
os conceitos definidos e somente os projetos tipo MR3, ou seja, 0s mais complexos,
foram analisados e adaptados a uma das fases do novo modelo de referéncia.

Para cada um dos projetos foi definido um gerente de projeto e um time
multifuncional. Em uma reuni&o inicial com cada grupo, foi apresentado pelo autor
deste trabalho, em detalhes, o modelo de referéncia e os templates que deveriam
ser utilizados para documentar as atividades de cada fase. Em conjunto, analisou-se
o atual estagio de cada projeto e, comparando com as atividades de cada fase do
novo modelo “phase-gate”, os projetos foram atribuidos a uma das oito fases
estabelecidas. Foi definido que a documentacgéo das fases anteriores nao precisaria
ser preenchida, exceto nos casos onde a falta dessa informagdo interferisse
negativamente no andamento dos projetos. Em janeiro de 2009 todos os oito
projetos tipo MR3 em andamento ja estavam organizados e adaptados conforme o

novo processo NPD.

e Utilizacdo do modelo de referéncia em novos projetos

A partir de janeiro de 2009, todos 0s novos projetos de desenvolvimento de produtos
passaram a utilizar o novo processo. Como no item anterior, apenas projetos tipo
MR3, os mais complexos, foram selecionados para utilizar o modelo NPD. Dois
projetos novos, classificados como MR3 foram iniciados. Como no item anterior, um
gerente de projeto foi escolhido, assim como um time multifuncional foi definido para
atuar em cada projeto.

Tanto a adequacédo dos projetos em andamento (topico anterior) quanto a utilizagao
do modelo de referéncia, devido a complexidade e grau de novidade para a
empresa, foram organizados como um sub-projeto do projeto de melhoria 6, tendo o
autor deste trabalho como owner ou gerente de projeto.

Como ja mencionado no item anterior, a primeira atividade realizada foi a definicao
dos times e respectivos gerentes de projeto. Na sequéncia, foi realizada uma
reunido inicial com cada time, onde o autor deste trabalho fez uma apresentacéo
detalhada do novo modelo de PDP, explicando como ele foi estruturado, com as
fases e atividades pré-definidas, assim como os templates necessarios para
oficializar e documentar a realizacdo de algumas tarefas. Ratificou-se a necessidade
e importancia dos grupos multifuncionais, mesmo quando, em algumas fases

especificas, algumas areas tenham uma participagdo minima ou nenhuma. Nessa
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ocasido também ficaram definidas as reunides periddicas do time de projeto.
Importante ressaltar que os componentes de cada time de projeto foram indicados
pelos gerentes ou diretores de suas respectivas areas, com o cuidado, por parte do
autor desse trabalho, em enfatizar a importancia do apoio de todos, principalmente
da alta administracdo, para o sucesso dessa nova sisteméatica de PDP. O autor
desse trabalho participou da maioria das reunides com o0s times de projeto para
auxilio na organizacdo da documentacao, avaliacdo das atividades aplicaveis e ndo
aplicaveis e preparacdo para a reunido do gate. Além das reunifes, o autor também
funcionou como consultor para assuntos relacionados ao novo modelo phase-gate,
atendendo as duvidas e questionamentos dos interessados em suas atividades
especificas, dentro das fases do modelo e servindo como intermediario com a matriz
e 0s demais sites da empresa para resolucdo de problemas, duvidas ou enviar

sugestdes de melhoria.

4.7.Ciclo 2 - Etapa 2.04 — Avaliag&do dos Resultados

O ciclo 2, aproveitando-se da experiéncia gerada pelo desenvolvimento dos 7
projetos do ciclo 1, teve um melhor desempenho na estruturacdo dos times e
organizacao das atividades e entregas de cada projeto. Isso porque 0s owners ja
estavam acompanhando os demais projetos e haviam assistido a apresentacédo dos
resultados parciais, conforme mencionado no item 4.4. A seguir, um relato dos

resultados e consequéncias de cada projeto do ciclo 2.

e Projeto 5: Planejamento de TIC para o PDP

Dentro do projeto 5, a implementacdo do e-library na area de engenharia causou
uma repercussao muito positiva de todos os funcionarios. A facilidade de encontrar
um documento, mesmo tendo apenas uma palavra de referéncia, que pode estar no
corpo do texto, tornou a rotina dos engenheiros, pesquisadores e técnicos mais agil
(conforme mencionado na secdo 4.6.1, apenas como referéncia, documentos que
antes levavam, em média, 15 minutos para serem localizados, com o e-library, foram
localizados em menos de 10 segundos). Essa ferramenta esta sendo considerada
um dos principais suportes para o novo PDP, uma vez que agiliza a troca de

informacgdes entre areas e consolida o compartilhamento de informacoes,
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Com algumas semanas de testes, este projeto foi apresentado a diretoria da
empresa, também com aprovacgdo e aceitacdo imediatas. Todas as demais &reas se
interessaram em utilizar essa ferramenta de busca e visualizaram aplicacbes em
suas respectivas areas. Assim que todos os dados de engenharia estiverem
organizados e disponiveis para consulta, sera iniciada uma segunda fase de
implantagao, possivelmente adicionando todos os documentos do sistema de gestédo
da qualidade e ambiental e as instrucbes normativas da empresa. Esses
documentos estdo hoje disponiveis para consulta na intranet da empresa, mas é
preciso localiza-los por numero do documento ou nome.

Com relacdo aos dois projetos relacionados a EIA (engenharia industrial avancada),
um para padronizagdo e informatizagdo das folhas de processo e outro para
compartilhamento de desenhos, o efeito produzido foi além da implementacéo
desses projetos. Constatando que acdes de baixa complexidade e de baixo custo,
elaboradas e implementadas internamente pela prépria equipe da empresa, podem
melhorar a rotina do setor, dois analistas de processos se organizaram, com 0 apoio
da geréncia e do owner do projeto 5, e iniciaram um projeto de melhoria interno,
mais amplo, que esta fora do escopo deste trabalho, mas evidencia uma mudanca

de cultura, esse sim, assunto analisado e detalhado na secéo 4.6.3.

e Projeto 9: Melhoria no uso do FMEA

Com o projeto 9, o FMEA tornou-se uma ferramenta presente e totalmente integrada
a rotina dos participantes do processo de desenvolvimento de produtos. Os fatores
gue contribuiram para este resultado estéo relacionados as entregas do projeto 9: a
criacdo da area de armazenamento dos arquivos eletrénicos, agora re-organizada e
com novos controles de acesso e visualizacdo e a nova sistematica adotada para
insercéo de uma atividade de checagem da necessidade de FMEA nos workflows?!

do sistema Oracle, tanto para FMEAs de projeto como para processo. Nesses

L Workflows s3o fluxos eletrdnicos existentes no médulo de engenharia do sistema Oracle, utilizados
para alterar ou liberar qualquer item ou especificacao técnica controlada pelas areas de engenharia
de produtos e engenharia de processos da empresa. Esses fluxos permitem que o item em questéo,
novo ou revisado, circule eletronicamente entre todas as &reas da empresa envolvidas no processo;
cada &rea recebe uma notificacdo pelo sistema Oracle e pelo sistema de e-mail interno. Essa
notificagdo deve ser respondida, aprovando-se ou reprovando-se a solicitacdo. Documentos

relacionados ao item podem ser anexados ao fluxo para melhor entendimento dos envolvidos.
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workflows, a necessidade de realizar ou revisar um FMEA é analisada e, caso
necessario, um grupo € criado para esse fim. Um fator externo ao projeto 9 também
proporcionou grande contribuicdo para essa integragao: a implementacéo do projeto
6, cujo modelo de PDP, estabelece a verificacdo da necessidade do FMEA nas
fases apropriadas, tornando-o parte integrante do processo.

e Projeto 11: Gerenciamento de mudanca cultural voltado ao PDP

Considerado pela empresa o projeto mais importante e também o mais complexo
entre os 14 projetos inicialmente definidos, o projeto 11, sobre “atualizagéo cultural”,
trouxe treinamentos e atividades para andlise e reflexdo dos envolvidos no PDP da
empresa e, em alguns casos, de todos os funcionarios indiretos. Nota-se, entretanto,
gue um dos propositos mais importantes desse projeto € sua constante e persistente
atuacado em manter a necessidade de mudanca viva na mente dos envolvidos. Como
ja& mencionado anteriormente, a contribuicdo para mudanca cultural foi iniciada ja
com a apresentacdo do diagnostico inicial e a iniciativa geral de se estabelecer um
processo de melhoria com a implementacéo dos projetos sugeridos. O conjunto de
atividades e acdes proporcionadas pelo desenvolvimento dos projetos gerou um
ambiente propicio a mudanca e assimilacdo de novas idéias, que, apoiados por um
grupo atuante (aqui representado pelos sub-projetos gerados pelo projeto 11), tem
mostrado ser um processo favoravel ao que se espera como “atualizagao cultural”.
Deve-se ratificar nesse momento, ainda como percepcéao e ndo como afirmacao, que
o fato de manter um grupo atuante neste propdsito, apoiando e motivando o0s
envolvidos no PDP a conhecer e se atualizar nos temas relativos a cultura, tem

efeito e eficacia importantes nessa fase inicial do processo.

e Projeto 6: Implementar modelo de referéncia (phase-gate)

Sobre o projeto 6, um ponto que provocou alguma dificuldade na utilizacdo e, em
alguns casos, na aceitacdo do novo processo foi 0 numero de documentos,
chamados na empresa de templates, utilizados nas oito fases estabelecidas. Como
j& mencionado, o novo vice-presidente global de engenharia, contratado em 2008,
trouxe, de suas experiéncias anteriores, varios padrées de documentos Uteis para o
PDP. Depois de uma analise na documentacédo atual da empresa, foram utilizados
20 documentos ja existentes no processo anterior e foram adicionados outros 55

novos templates, totalizando 75 documentos sugeridos para utilizagédo ao longo do
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novo processo. Importante ratificar que em todas as fases, o time de projeto, apés
analise de cada projeto e situacdo especifica, pode considerar qualquer um dos
templates como ndo aplicavel, desde que tenha argumentos para justificar tal
escolha.

Como a maioria dos templates era nova para os participantes, houve uma etapa de
entendimento dessa documentacéo, seus objetivos, preenchimento dos campos e
ligacdo com outros documentos.

Esses fatores (elevado numero de templates e o fato de ter que entender a
documentacdo) provocaram algumas reacdes indicando o processo phase-gate
como burocratico, 0 que poderia causar lentiddo e atrasos. Essa fase inicial de
adaptacdo era esperada para uma mudanca de processo com esse grau de
complexidade. Utilizando um dos templates, especifico para registro de licbes
aprendidas em cada fase, recomendou-se aos times de projeto para criticar a
documentacéo utilizada, sugerindo mudancas que contribuissem para a melhoria do
processo. Além disso, um grupo global, com representantes de engenharia,
marketing, processos e qualidade, foi criado para discutir, analisar e implementar as
melhorias propostas. As reunides eram mensais, via telefone, com auxilio de web-
conferéncias e estiveram ativas durante o primeiro ano do projeto, ou seja, 2009.
Outro ponto de dificuldade e que também provocou alguma resisténcia foi a
necessidade de se adaptar os projetos em andamento a uma das fases do novo
modelo de referéncia. Como ja mencionado, grupos multifuncionais foram criados
para os projetos em andamento e, nas primeiras reunifes, foram analisadas as
atividades ja realizadas e as que estavam em andamento, relacionando e
posicionando cada projeto em uma das fases do novo modelo que mais se
adequava. Muitas atividades de fases anteriores ndo haviam sido realizadas, assim
como muitas atividades que, no novo modelo, estavam previstas em fases
posteriores, ja estavam finalizadas. Esses fatos provocaram alguma turbuléncia no
processo, até a realizagdo das primeiras reunides de “gate”, quando houve uma
estabilizacdo técnica e melhor visualizacdo dos projetos, além de iniciar o processo
de familiarizacdo do novo processo.

Apesar da participacdo de diversas areas nos times de projeto, ficou clara a forte
atuacdo das areas de Marketing e Vendas nas duas fases iniciais. Dois dos
principais documentos sugeridos nestas etapas sédo de responsabilidade dessas

areas: neles sao detalhados os objetivos do produto em questdo, dados de mercado,
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produtos concorrentes, precos praticados, performance, entre outros. O segundo
documento adiciona a parte financeira a dados como custo, preco e volumes,
estimando margens e payback?. Areas como Compras, Engenharia de Processos e
Manufatura participaram naquele momento para tomar conhecimento, se preparando
para as etapas subsequentes.

Duas importantes mudancas culturais comecaram com esse fato: a necessidade do
envolvimento da area comercial para a correta construcdo do escopo do projeto e a
participacdo de areas que, a principio, ndo teriam funcdes no inicio do projeto, para
conhecimento e preparagcao para acgOes futuras, evitando surpresas que poderiam
atrasar o projeto. Com o decorrer dos primeiros projetos, essas duas caracteristicas
do modelo phase-gate se destacaram e foram aceitas e agregadas a rotina do
processo de desenvolvimento de produtos como basicas e essenciais para seu
sucesso.

Outro ponto que merece ser destacado é a relacao entre gerente funcional e gerente
de projeto. A empresa, conforme ja explicado anteriormente, forma times de projeto
temporarios, ativos enquanto o projeto estiver em andamento, sendo seus
integrantes funcionarios de éareas especificas e subordinados aos respectivos
gerentes funcionais. Esta estrutura organizacional é conhecida como estrutura
matricial, podendo ser fraca, quando o gerente funcional tem mais autoridade que o
gerente de projeto, ou forte, quando o gerente de projeto tem mais autoridade que o
gerente funcional (ref.: Rozenfeld et al., 2006). A empresa estudada se enquadra na
classificacdo de matricial fraca, onde o gerente funcional tem mais autoridade que o
gerente de projeto. Esse fato pode causar alguns conflitos no time quando o
funcionario atende a um dos gerentes em detrimento de uma atividade solicitada
pelo outro gerente. Todos os conflitos existentes dentro desse contexto foram
administrados pelo autor desse trabalho, havendo sempre um consenso entre
ambas as partes (funcional versus projeto). Essa questdo, referenciada
anteriormente nesse trabalho como gerenciamento de pessoas (Cooper e Mills,

2005), j& havia sido notada na formacédo e desenvolvimento dos times de projeto de

%2 payback & um termo financeiro adotado pela empresa que tem a seguinte definicdo: é o tempo
entre o investimento inicial e 0 momento no qual o lucro liquido acumulado se iguala ao valor desse

investimento.
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melhoria e devera ser amenizada em médio prazo, com o0 uso e aderéncia do novo
processo por todos o0s niveis hierarquicos.

Com a utilizacdo do novo modelo, houve uma evolucdo e padronizagdo entre as
guatro plantas com relacéo aos tipos de projeto que deveriam se enquadrar no novo
processo de desenvolvimento de produtos. A planta do Brasil, jA com a classificacao
de projetos conforme projeto 1, utilizou, desde o inicio, 0 novo processo apenas para
os projetos classificados como MR3, ou seja, os mais complexos. Projetos menos
complexos (MR2 e MR1) seguiam fluxos diferenciados, visando ganho de tempo. As
demais plantas (Estados Unidos, Franca e india), a principio, adotaram o novo
modelo para projetos de média complexidade (MR2) também. Atualmente, todas as
plantas, ja com a classificacdo de projetos padronizada conforme projeto 1,
passaram a utilizar o novo processo phase-gate apenas para os projetos MR3.

4.8.Ciclo 3 - Etapas 3.01 e 3.02 — Diagnéstico do PDP e Definicao e
Priorizacédo dos Projetos de Melhoria

Conforme ja citado na secdo 4.5, os ciclos continuos de pesquisa-acdo permitem
gue as etapas 01 (diagnéstico) e 02 (planejamento) sejam revisitadas a cada novo
ciclo.

Nessa etapa (3.01), o diagndstico inicial foi novamente avaliado e considerado ainda
valido e atual pela empresa. Mesmo com algumas das disfuncdes identificadas ja
corrigidas e muitas delas sendo tratadas pelos projetos que estdo em andamento,
ainda resta um ultimo projeto a ser desenvolvido e implementado. Este projeto é
ainda atual e pretende ser de grande contribuicdo para melhoria do PDP da
empresa, uma vez que complementa o modelo de referéncia jA implantado.
Considerando-se esse cenario, decidiu-se por manter o diagndstico inicial e iniciar o

ultimo projeto que estava congelado.

4.9.Ciclo 3 - Etapa 3.03 - Implantacédo dos Projetos de Melhoria

Conforme argumentado na secao anterior, foi iniciado nessa etapa o projeto 4:
Organizacao estrutural envolvendo clientes e fornecedores.
Na sequéncia, Figura 27 ilustrando o posicionamento desta etapa no contexto desse

trabalho e a descricéo do projeto 4.
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49.1. Projeto 04: Organizagcdo estrutural

fornecedores

O objetivo desse projeto € analisar a estrutura organizacional utlizada no

desenvolvimento de produtos e propor um novo arranjo com times multifuncionais

englobando clientes e

incluindo fornecedores e clientes, conforme classificacdo do projeto.

O grupo foi formado com os seguintes componentes:

- Owner (coordenador): Gerente de Compras

- Sponsor (patrocinador): Diretor Presidente
Além disso, fizeram parte deste grupo um analista de processos de manufatura, um
administrador chefe da qualidade, um administrador chefe da pesquisa, um gerente

de vendas, um analista financeiro e um administrador chefe de compras. O autor

deste trabalho acompanhou o projeto em reuniées semanais, de revisao.

O projeto foi iniciado em novembro/2009 e ainda néo foi finalizado (previsao:

agosto/2010). Na sequéncia serdo apresentadas as entregas do projeto e a

descricao das atividades de implementacao.

Trés entregas foram definidas para este projeto:
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- Atualizacdo da estrutura organizacional prevendo uso de times

multifuncionais de projeto (estrutura matricial);

- Estabelecer regras de relacionamento para envolvimento de clientes e

fornecedores no processo de desenvolvimento de produtos;

- Metodologia para escolha do gerente de projeto e do time.
O escopo desse projeto foi escrito logo apds o diagndstico inicial, na etapa 1.01.
Naquele momento, a idéia de times multifuncionais para projetos de
desenvolvimento de produtos ainda era uma disfungdo. Em novembro de 2009, data
de inicio deste projeto, o contexto ja havia mudado e as necessidades eram outras.
Essa nova realidade, alterada principalmente com a implantagédo e utlizacdo do
novo modelo de referéncia, trouxe como conseqiéncia direta a ado¢cdo dos times
multifuncionais para todos os projetos classificados como MR3 e alguns dos
classificados como MR2.
Como ja mencionado anteriormente, a propria formacao dos grupos para execucao
dos projetos de melhoria ja alterou a mentalidade e a cultura da empresa nesse
sentido, mostrando o ganho em comunicag¢do, relacionamento interpessoal e
agilidade em resolver problemas quando se trabalha com times formados por
componentes de diversas areas da empresa.
Com isso, a primeira analise do grupo foi rever o escopo e reduzi-lo a questao de
relacionamento com clientes e fornecedores no processo de desenvolvimento de
produtos.
A relacdo com os clientes, numa empresa que fabrica produtos considerados
commodities, mesmo ouvindo e atendendo as necessidades especificas de alguns
clientes, acontece em um nivel mais geral, analisando mais as tendéncias de
mercado que propriamente um cliente Unico para inicio dos desenvolvimentos. Essa
reflexdo direcionou esse assunto ao projeto 2, sobre planejamento estratégico de
produtos, mais especificamente no workshop de TRM realizado, onde essas
tendéncias foram exploradas e, num segundo momento, utilizadas no PRM (Product
Road Map) organizado pela area de Marketing.
Como consequéncia, o escopo final desse projeto ficou restrito a estabelecer uma
politica de relacionamento com os fornecedores dentro do processo de
desenvolvimento de produtos.
Informalmente a empresa ja praticava, com alguns fornecedores, algo relacionado

com a participagdo dos mesmos, fornecendo tecnologia para determinados
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desenvolvimentos. Nesse projeto, 0 grupo estruturou esse processo, criando um
roteiro a ser seguido pelos times de projeto quando da necessidade de
desenvolvimento de componentes ou subsistemas.

O primeiro passo foi a realizagdo de benchmarking em dois fornecedores, focando o
processo de desenvolvimento de produtos e as politicas de relacionamento com
seus fornecedores e clientes. Foram duas reunides de aproximadamente 3 horas e
30 minutos cada uma, de onde foram extraidas vérias idéias para o projeto.

A providéncia inicial foi a revisdo de um procedimento ja existente, para desenvolver,
gualificar e validar fornecedores, tornado-os aptos ao fornecimento. Originalmente,
esse procedimento pontua os fornecedores avaliados, classificando-os como aptos
ou ndo a fornecer seus respectivos produtos a empresa estudada. Na nova verséo,
foi agregado outro tipo de classificacdo, com duas opcdes: fornecedores co-
desenvolvedores e fornecedores de produtos. Para obter a classificacdo de
fornecedor co-desenvolvedor, que o capacita a participar de um processo interno de
desenvolvimento de produtos, projetando o componente com tecnologia propria, 0
fornecedor deve atender a alguns pré-requisitos, como: ter um departamento de
pesquisa e desenvolvimento estruturado e atuante, instalacdes e laboratorios que
permitam a realizacdo de testes, entre outros.

Os fornecedores classificados como fornecedores de produtos estdo aptos a
fornecer os componentes conforme especificacao definida pela empresa, atendo aos
padrdes de qualidade estabelecidos.

Um roteiro com tépicos como propriedade intelectual, andlise de patentes,
propriedade do ferramental, fabricacdo de prototipos, realizacdo de testes e acordo
de confidencialidade foi elaborado e deve ser incluido no contrato padréo criado pelo
departamento juridico da empresa, garantido os direitos e deveres da empresa e do
fornecedor em questéo.

A necessidade de envolvimento do fornecedor deve ser analisada pelo time de

projeto nas fases 1 ou 2 do modelo de referéncia implantado.
4.10. Ciclo 3 - Etapa 3.04 — Avaliacado dos Resultados
Nessa secdo, além dos comentarios referentes ao projeto 4, Unico projeto de

melhoria a ser implementado no ciclo 3, serdo adicionados resultados gerais,

consequéncia de todos os ciclos de melhoria (1, 2 e 3).
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4.10.1. Resultados do projeto 4

Apesar de finalizado, o projeto 4 ainda néo foi oficializado na empresa até esta data
(junho/2010), aguardando apenas uma apresentacédo para a diretoria. Ainda assim,
seria necessario um tempo de utilizacdo minimo para uma avaliacdo de sua utilidade
e eficacia.

Um projeto de desenvolvimento de produtos em andamento foi considerado piloto
para estas acdes (participacao de dois fornecedores como co-desenvolvedores) e ja
tem alguns itens do roteiro mencionado parcialmente aplicados.

Essa interrupcdo no acompanhamento do ciclo 3 foi necesséaria para que esse
exemplar de dissertacdo fosse confeccionado dentro dos prazos legais
estabelecidos pela universidade. Como o conteudo estudado, analisado e
implementado até agora foi suficiente para atender aos objetivos e escopo desse
trabalho, foi escolhido esse ponto, na linha do tempo, para término da pesquisa.

4.10.2. Resultados gerais (ciclos 1,2 e 3)

A abrangéncia dos resultados de alguns projetos de melhoria extrapolou a planta do
Brasil e, por intermédio dos diretores locais, tornaram-se praticas adotadas
globalmente. S&o elas: classificacdo de projetos por complexidade (projeto 1),
workshop de TRM (projeto 2) e instrucdo normativa para uso, registro e
armazenamento do FMEA (projeto 9). Esses projetos foram assimilados
naturalmente pelos demais sites, baseado simplesmente no uso e bons resultados
obtidos na planta do Brasil.

Tanto nos projetos de melhoria quanto nos projetos de desenvolvimento de
produtos, apdés a implementacdo do modelo phase-gate, ficou evidenciada a
importancia da atuacdo do gerente de projeto (owner) e do patrocinador (sponsor)
para o bom desempenho dos projetos.

Por meio do perfil dos funcionarios que exerceram essas fun¢des, observamos que
eles interferem diretamente no desempenho e disciplina dos grupos com relacédo a
produtividade das reunides, atendimento aos prazos das entregas, fidelidade ao
cronograma e acuracidade das informagfes e documentacdo necesséria. Outra

importante caracteristica observada foi com relagdo a autoridade do gerente de
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projeto sobre os componentes dos grupos de projeto, uma vez que todos se
mantiveram ligados ao gerente funcional (foram temporariamente e parcialmente
alocados para o0s projetos). Todas essas habilidades ainda estdo sendo
desenvolvidas pelos atuais gerentes de projeto e patrocinadores. Gerentes de
projetos que se mostraram mais atuantes, interessados e motivadores tiveram
resultados melhores em relacéo aos prazos, qualidade dos resultados e satisfagéo
da equipe. Todos os conflitos que surgiram entre os gerentes de projeto e 0s
gerentes funcionais foram resolvidos em reuniées com a presenca do pesquisador e,
em alguns casos, com a interferéncia do diretor de engenharia da empresa e 0s
sponsors envolvidos.

A atuacéo de alguns sponsors nos projetos de melhoria ndo foi efetiva como prevé
sua descricdo de funcdo. Em alguns projetos, o sponsor ndo participava ativamente
das reunides do grupo e, tdo pouco, das reunibes de atualizacdo dos projetos,
organizadas quinzenalmente pelo pesquisador. As provaveis causas Sao: a pouca
familiaridade em atuar como patrocinador e o fato dessa funcéo ter sido exercida, na
maioria dos projetos, por diretores, cujo tempo € escasso e cuja rotina nao prevé
processos com esse nivel de detalhes. A mudanca cultural em andamento deve
minimizar essas ocorréncias em projetos futuros.

A implementacdo do phase-gate reforcou a necessidade da funcdo de gerente de
projeto (project manager), ja utilizada nos projetos de melhoria. Entretanto, com a
utilizacdo do novo modelo e com os primeiros projetos sendo finalizados, um novo
desafio surgiu: como controlar e acompanhar o produto no pdés-lancamento,
garantindo as margens, volumes e payback definidos ao longo do projeto?
Analisando esse contexto, a empresa resolveu criar duas novas funcdes para
substituir o gerente de projetos:

e Lider de projeto (project leader): responsavel por controlar toda parte técnica
do projeto (produto e processo), incluindo cronogramas, documentacao,
reunides de gate e reunidées com o time.

e Gerente de programa (program manager): deve acompanhar as atividades do
lider de projeto em um nivel mais genérico, sendo responsavel por toda
definicdo de custo, preco de venda e volumes estimados. E o responsavel, na
fase de poés-lancamento, por garantir que os numeros definidos durante o
desenvolvimento do projeto e que foram utilizados para tornar o projeto viavel,

aconteca na préatica.
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Dois novos projetos iniciados no final de 2009 adotaram essas duas func¢des, sendo
que os lideres de projeto sdo da area de engenharia e os gerentes de programa sao
da &rea de marketing.

Duas apresentacbes foram realizadas na empresa, a uma platéia de
aproximadamente 100 pessoas (diretores, gerentes e demais envolvidos no
processo de desenvolvimento de produtos), divulgando os resultados dos ciclos 1 e
2 descritos neste trabalho. Cada gerente de projeto fez uma apresentacéo de seu
respectivo projeto, mostrando as entregas estabelecidas e os resultados obtidos.

4.11. Questionario de avaliacao final e resultados

A avaliacao dos resultados foi realizada por meio de entrevistas com os participantes
dos projetos de melhoria, que sé&o usuarios do novo modelo de PDP (phase-gate),
utilizando um questionario contendo 12 topicos ou assuntos, no qual o respondente
deveria atribuir notas de 1 a 10, considerando a seguinte questdo: “Qual a
contribuicdo desse assunto para a implementacéo e utilizacdo do novo modelo de
PDP (phase-gate)?”. A estrutura do questionario, bem como o quadro completo com
todos os resultados e notas atribuidas, sdo apresentados no Apéndice G.

De acordo com a metodologia proposta, os ciclos de melhoria da pesquisa acdo e o
diagndostico sao as duas primeiras acdes para apoiar a implementacdo do modelo de
referéncia do PDP. Assim, duas questdes do questionario tratam desses temas. As
demais questdes avaliam a contribuicdo dos projetos de melhoria para o sucesso do
novo modelo de PDP (que é o projeto 6).

Foram entrevistados 11 funcionéarios de diversas areas e niveis hierarquicos, todos
participantes ativos do processo de desenvolvimento de produtos: um engenheiro de
produtos, um gerente de engenharia de produtos, um pesquisador, um administrador
chefe da area de pesquisa, um diretor de vendas, um gerente de vendas, um
gerente de marketing, um administrador chefe da area de materiais, o gerente da
area EIA (engenharia industrial avancada, responsavel pelos processos de
manufatura), o gerente de recursos humanos e um gerente da area financeira.

Na Tabela 3 a seguir, sdo apresentados os resultados do questionario de avaliacédo
final, contendo o valor médio e o indice de concordancia (IC) de cada assunto
analisado. Os resultados estdo apresentados classificados em ordem decrescente

de valores da Média obtida por assunto.
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Tabela 3: Resultado do questionério de avaliagéo final

Assunto Media Coi:g(i)(;zsnecia
Diagndstico da situacao inicial 9,09 0,819
Implementacao via ciclos de melhoria 8,56 0,875
Projeto 1: Classificagdo de projetos quanto a sua complexidade 8,27 0,804
Projeto 2: Planejamento Estratégico de Produtos (PEP) 8,00 0,782
Projeto 12: Padronizagéo de produtos e componentes 7,64 0,581
Projeto 13: Reducéo do gap tecnolégico 7,64 0,363
Projeto 11: Gerenciamento de mudancga cultural voltada ao PDP 7,36 0,581
Projeto 10: Gerenciamento de Custo Integrado 7,27 0,004
Projeto 9: Melhoria no uso do FMEA 7,18 0,180
Projeto 5: Planejamento de TIC para o PDP 6,64 0,702
Projeto 8: Treinamento 6,09 0,019
Projeto 3: Policias de RH para o PDP 491 0,213

Quando necessario e solicitado pelo respondente, o pesquisador fez uma breve
explanacdo sobre 0 assunto ou projeto que estava sendo analisado. O respondente
foi instruido, quando oportuno, a comentar sobre o assunto analisado ou mesmo
justificar a nota atribuida; todos os comentarios foram registrados pelo pesquisador.

Conforme comentado na secao 2.2.5, para aplicacdo do indice de concordancia, trés
premissas precisam ser observadas. Neste trabalho, a primeira premissa esta
atendida uma vez que o0s requisitos ndo estdo baseados em estimativas de
confiabilidade; a intencdo da coleta de dados foi mensurar as opinides e/ou as
percepcdes dos respondentes, relacionando cada sentenca do questionario
(assunto/projeto) a sua contribuicdo para implementacdo e utilizacdo do novo

modelo phase-gate. Nao ha requisitos de confiabilidade envolvidos no estudo. Com
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relagdo a segunda premissa, sobre a interpretagédo similar da escala de notas pelos
respondentes, o pesquisador fez uma explanacgao inicial sobre como deveria ser
considerada a escala proposta . A Ultima premissa € apenas uma informacdo e
constatacdo do autor para conhecimento sobre as limitacdes dessa técnica, que
deve ser melhor estruturada e utilizada conforme outros trabalhos e estudos vao
sendo realizados.
Quanto maior o valor da média, mais significativa foi a contribuicdo do assunto para
a implementacao e utilizagdo do novo modelo de PDP.
O indice de concordancia (IC) pode variar entre zero (0) e um (1): quanto mais
préximo de um, mais homogéneas sao as opinides dos respondentes. Com esse
indice, pode-se analisar se, apesar de uma média alta, existem grandes variacdes
nas notas atribuidas, o que indica percepc¢des diferentes para um mesmo assunto.
Na sequéncia, serdo comentados os resultados obtidos na Tabela 3, mencionada
anteriormente.
Observando-se os valores resultantes da Média obtida para cada assunto, nota-se
gue 11 dos 12 assuntos analisados obtiveram valores acima de 5,5 (qQue € o valor
médio da escala de notas, que variava de um a dez). Outra consideracdo importante
€ que 9 dos 12 assuntos obtiveram valores acima de 7,0 para a Média. Esse valor
indica forte contribuicdo desses assuntos para a implementacdo e utilizacdo do
modelo phase-gate.

Com relacdo ao indice de concordancia, dos 12 assuntos do questionario, 7

obtiveram indice maior que 0,5, sendo que destes 7, 5 obtiveram valores acima de

0,7, mostrando alto grau de alinhamento e similaridade nas respostas.

Dos 9 assuntos com média mais alta, 6 deles tém indice de concordéncia acima de

0,5, evidenciando forte contribuicdo ao projeto phase-gate com alto grau de

concordancia entre os respondentes. Sao eles:

e Diagnostico da situacdo inicial: esse assunto obteve o maior valor de média e
segundo maior indice de concordancia; nos comentarios registrados durante as
entrevistas, os respondentes mencionaram frases como: “o0 entendimento das
disfuncbes contribuiu muito”, “a arvore mostrou as necessidades” e “foi
fundamental saber das disfuncdes antes de conhecer o modelo”. Nota-se aqui a
importancia para a empresa em ter um mapa das disfuncées, de forma légica e
organizada como foi apresentada a arvore de causa e efeito, para que todos os

envolvidos, em seus respectivos departamentos, compreendam e/ou confirmem o
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gue, na maioria das vezes, eles jA& sabiam, mas nao tinham a visédo total do
contexto.

Implementacgéo via ciclos de melhoria: segundo maior valor médio e maior indice
de concordancia entre os assuntos tratados, esse topico foi adicionado ao
guestionério para avaliar a percepcdo dos respondentes com relacdo a
implementagcdo via ciclos de melhoria. Dois respondentes n&o opinaram
alegando falta de conhecimento para avaliar a metodologia. Os demais
entenderam a necessidade e vantagens dos ciclos, principalmente levando-se
em consideracdo 0s pré-requisitos que alguns projetos exigiram. Conforme
planejado desde o inicio do projeto e contribuindo positivamente com a hipétese
estabelecida na secao 1.3, a implementacédo do modelo de referéncia no ciclo 2,
ja com sete projetos iniciados e, em alguns casos, implementados no ciclo 1, foi
considerada como forte contribuicdo para o sucesso do modelo phase-gate.
Projeto 1 (classificacdo de projetos quanto a complexidade) e projeto 2
(planejamento estratégico de produtos) foram os dois projetos de melhoria que
obtiveram médias acima de 7,0 e indice de concordancia acima de 0,7, indicando
forte concordancia entre os respondentes. Alguns comentarios de destaque com
relacdo a esses assuntos foram: a classificacdo de projetos quanto a sua
complexidade (projeto 1) tornou clara a viabilidade de utilizar o modelo phase-
gate apenas para 0s projetos mais complexos, classificados como MR3. As duas
classificacdes restantes ganharam fluxos proprios, herdando alguns documentos
e controles do novo modelo. O efeito do Planejamento Estratégico de Produtos
(projeto 2) foi destacado quanto ao melhor direcionamento e definicdo de
prioridades para o desenvolvimento de produtos, além de maior visédo de futuro e
mercado criados.

Projeto 11 (gerenciamento de mudanca cultural voltada ao PDP) e projeto 12
(padronizacao de produtos e componentes) foram os 2 projetos de melhoria que
obtiveram médias acima de 7,0 e indice de concordancia acima de 0,5, indicando
boa concordancia entre os respondentes. Alguns comentarios de destaque com
relacdo a esses assuntos foram: perceptivel mudanca cultural ocorrida entre
marc¢o-abril/2008, época da realizacdo do diagndstico inicial e a realidade atual
da empresa. Muitos respondentes enfatizaram que o clima e disposicdo para

mudancas estdo instalados na empresa. Com relacdo ao projeto 12, as
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observagdes dos respondentes foram quanto ao efeito da questdo padronizacéo

j& nos novos projetos globais, plataformas novas que irdo substituir as atuais.

Nos quatro projetos descritos, 0s respondentes ratificaram a necessidade de

continuidade dos projetos e aprimoramento dos métodos de divulgacdo e

comunicacao internas.

Casos como os dos projetos 9 (melhoria do uso do FMEA), 10 (gerenciamento de

custo integrado) e 13 (reducdo do gap tecnoldgico), que obtiveram médias altas,

acima de 7,0, mas indice de concordancia baixos (0,180; 0,004 e 0,363,

respectivamente), podem ser explicados com as justificativas dadas pelos

respondentes durante as entrevistas:

Com trés notas abaixo de 5,5 (2, 4 e 5), o projeto 9 foi criticado por trés
respondentes pela falta de disciplina no comparecimento as reunides dos
grupos de FMEA em que eles estdo envolvidos. Esse resultado mostra que,
apesar de minoria, ainda ha necessidade de se intensificar a questdo de
mudanca cultural nos quesitos disciplina e valorizacdo da ferramenta FMEA
em alguns setores da empresa. Fica claro aqui o fato de que apenas
implementar o projeto ndo garante o sucesso do processo se nao ha
motivacdo e comprometimento das pessoas para a correta utilizacdo da
ferramenta.

O projeto 10 obteve uma nota 1, uma nota 4 e duas notas 6. A explicacdo dos
trés respondentes que atribuiram as notas baixas foi justificada pela pouca
utilizacdo da planilha de custos gerada, sem considerar que 0 gerenciamento
de custo do produto, no novo modelo phase-gate é exigido desde a fase 1 até
a fase 7 e que, com as equipes multifuncionais, essa atividade fica,
preferencialmente, a cargo do analista financeiro. Esse entendimento é que
fez com que os demais sete respondentes atribuissem notas iguais ou acima
de 7 (sendo trés notas 10), resultando no menor indice de concordancia entre
0S assuntos tratados. Nota-se, nesse caso, uma necessidade de a empresa
atuar em comunicacao e informacdo para melhorar o alinhamento entre os
participantes do PDP no que se refere ao acompanhamento do custo do
produto.

No caso do projeto 13, apesar de ser considerado de elevada contribuicdo
para a implantacdo e utlizacdo do phase-gate, as criticas dos cinco

respondentes que atribuiram notas baixas (um 4, um 5 e dois 6) foram com



176

relacdo a baixa velocidade com que os gaps detectados estdo sendo
tratados.
Os trés projetos restantes (projeto 3 — Politicas de RH para o PDP; projeto 5 —
Planejamento de TIC para o PDP e projeto 8 — Treinamento), que obtiveram médias
variando entre 4,91 e 6,64, sdo explicados, conforme justificativas dos respondentes,
pela parcial implementacédo (projetos 5 e 8 tém pendéncias ou entregas a serem
finalizadas) ou, no caso do projeto 3, ainda aguardando aprovacéo da diretoria para
implementacéo oficial.
Outra justificativa, usada por alguns respondentes em diversos projetos, foi
relacionada a recente implementacdo dos projetos e consequente pouco uso efetivo

do novo processo gerado por eles.
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5. Consideracdes finais

Nesse capitulo serdo apresentadas as conclusbes do trabalho, comentarios e
sugestbes para trabalhos futuros. Para facilitar o entendimento do leitor, alguns
topicos foram organizados por temas, como Metodologia, Integracdo entre Areas,
Diagnostico, Planejamento Estratégico e Continuidade dos Processos.

Esse trabalho teve como objetivo melhorar o processo de desenvolvimento de
produtos da empresa, visando a implementagdo de um modelo de referéncia e a
hip6tese formulada para o atendimento desse objetivo é que a definicdo e
implementacdo de a¢cbes de melhoria antes e paralelamente a introducdo do modelo
de referéncia na empresa contribuem para o sucesso de sua implementagao.

Os resultados apresentados na secdo 4.11 confirmaram a hipétese formulada,
reforcada pelos desdobramentos dos projetos de melhoria descritos nas secdes 4.3
a 4.9. Essa fase prévia de preparacdo, contribuicdo desse trabalho, pode ser
considerada um novo paradigma, diferente do modelo tradicional, que € a
modelagem da situacao inicial (as-is) e a proposta da situacéo futura (to-be) ou do
modelo de referéncia. O modelo tradicional estd baseado na comparacdo entre a
situagcdo atual e a proposta, conhecido também como “gap analysis”; ndo é levado
em consideracdo nenhum processo amplo de mudanca como foi definido nesse
trabalho, a partir das disfuncdes observadas na arvore de causa e efeito. No
entanto, o método adotado foi uma pesquisa acéo e os resultados ndo podem ser
generalizados, pois condicdes especificas da empresa podem ter levado a essa
conclusdo. E necesséario que uma pesquisa mais ampla, do tipo survey, seja
realizada em varias empresas que adotaram esse procedimento para confirmar essa

hipétese de forma geral.

5.1. Metodologia

A metodologia de pesquisa-acdo, suportada pelos ciclos continuos de melhoria,
mostrou-se adequada ao proposito e objetivos desse trabalho. Caracteristicas
descritas na sec¢éo 2.1 (Coughlan e Coghlan, 2009) foram encontradas, testadas em
situacbes reais e confirmadas pelo pesquisador durante o desenvolvimento do

estudo. Como exemplo, pode-se citar:
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Os pesquisadores ndo sao apenas observadores; eles entram em acéo,
trabalhando e fazendo com que as coisas acontecam: nesse trabalho, o
pesquisador foi o coordenador de todo projeto, responséavel pelas quatro
fases da metodologia de pesquisa-acdo (diagnostico, planejamento, acbes e
resultados) nos trés ciclos de melhoria descritos; participou, na maioria dos
casos, como membro dos times de projeto de melhoria, acompanhando
desde a definicdo do escopo de cada projeto até seu desdobramento em
atividades de planejamento e implementacdo. Além disso, com o cargo de
Gestor de Projetos, responsavel pelo Escritério de Projetos da empresa, o
pesquisador atuou diretamente com os times de projeto de desenvolvimento
de produtos na implantacéo e utilizacdo do modelo de referéncia.

Tem sempre dois objetivos: resolver um problema e contribuir para a ciéncia:
nesse trabalho, o problema a ser resolvido foi o de melhorar o PDP da
empresa e a contribuicdo para a ciéncia esta na hipétese de que uma fase
prévia a implementacdo do modelo de referéncia, trazendo as mudangas
necessarias para melhor assimilacdo do novo processo, € necessaria.

Requer cooperacdo entre pesquisador e equipe envolvida. Por ser
caracterizada por uma seérie de desdobramentos e eventos imprevisiveis,
requer habilidade dos participantes e do pesquisador para se adaptar as
novas situacdes e contingéncias: exemplo claro de adaptacdo as
contingéncias foi a mudanca de escopo do projeto 6. Inicialmente
denominado “Modelo de Maturidade para o Processo Phase-Gate”, esse
projeto foi adaptado devido as mudancas propostas pelo vice-presidente
global de engenharia, contratado pela empresa durante a implementacdo dos
projetos do ciclo 1, conforme descricdo apresentada na secdo 4.6.4. As
alteracoes foram realizadas e o projeto foi implementado com novo escopo e
titulo: “Implementar Modelo de Referéncia”.

Desenvolvimento de um entendimento holistico durante o projeto e
reconhecimento de sua complexidade: conforme discutido em detalhes na
secdo 5.3, o proprio diagnéstico mostrou a abrangéncia e complexidade do
assunto em estudo. Durante apresentacdo da versdo final da arvore da
realidade atual e dos termos de abertura dos projetos de melhoria a empresa,

essa visao holistica foi melhor compreendida e sua complexidade constatada.
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O suporte direto do Diretor Gerente da planta local, participando das reunides
guinzenais de atualizacdo dos projetos, ratificou essa afirmacao.

e Requer um alto conhecimento prévio do ambiente corporativo, das condi¢cdes
de negécio, da estrutura e dindmica dos sistemas operacionais e dos
conceitos tedricos que suportam tais sistemas: o pesquisador é funcionario da
empresa ha 17 anos, tendo atuado nas areas de qualidade, engenharia de
produtos e gestao de projetos. Contou com o apoio de diretores e gerentes
cujo tempo médio na empresa € superior a 15 anos.

e Deve ser conduzida em tempo real, embora também seja aceitavel pesquisa-
acao retrospectiva: todos os acontecimentos descritos nesse trabalho foram
conduzidos, analisados e registrados em tempo real, fato esse que resultou
em algumas alteracGes de escopo e atrasos em alguns projetos de melhoria.
Porém, como descrito anteriormente, essa metodologia também permite uma
readaptacdo, corrigindo a rota do projeto e utilizando as conseqiiéncias
positivas como aprendizagem para trabalhos futuros.

Um ponto interessante observado € que o método padrdo de pesquisa-acao nao €
explicito no que se refere a finalizacdo de todos os projetos de um determinado ciclo
para se iniciar um novo ciclo. Nesse trabalho, a experiéncia pratica confirmou esse
fato: projetos do ciclo 2 foram iniciados antes da finalizacdo de alguns projetos do
ciclo 1. E fato que alguns projetos ndo foram iniciados no ciclo 1 devido a falta de
recursos; outros foram postergados para o ciclo 2 por terem como pré-requisito
projetos do ciclo 1. De qualquer forma, esse trabalho mostrou que mesmo com
alguma interdependéncia entre projetos de ciclos diferentes, a experiéncia e a
familiaridade adquirida com os projetos de melhoria do ciclo 1, formacdo de grupos
multifuncionais e a conscientizacdo dos envolvidos da necessidade e importancia da
mudanca, facilitou o inicio do ciclo 2, mesmo com alguns projetos do ciclo 1 ainda
em andamento.

Importante destacar que as etapas e atividades listadas nesse trabalho formam um
conjunto coeso, que poderdo ser replicados em outras empresas. Entretanto, deve-
se ressaltar que, como pesquisa-acdo, ndo se pretende generalizar a proposta, mas

sim mostrar um caso que sirva de inspiracdo para outras aplicacdes.

5.2. Integracdo entre areas
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Conforme j& relatado na secdo 4.4, a implementacdo do ciclo 1 de projetos de
melhoria trouxe como consequéncia o fortalecimento da integracéo entre as diversas
areas da empresa, devido aos diversos grupos multifuncionais que foram criados
para desenvolvimento dos projetos de melhoria e que se mantiveram ativos por
alguns meses. Importante ressaltar que os sete projetos escolhidos para esse
primeiro ciclo de melhoria envolviam areas como Recursos Humanos, Manufatura,
Compras, Vendas, Finangas e Engenharia de Processos, Engenharia de Produtos e
Pesquisa.

Com a implementagéo do projeto 6, “Implementar Modelo de Referéncia”, a idéia de
times multifuncionais, que ja estava difundida, reforcada pela estrutura do modelo de
referéncia em questdo, com as atividades e responsabilidades pré-definidas em
cada fase, tornou-se um padrdo para 0s projetos mais complexos (tipo MRS3,
conforme projeto 1).

Como o modelo de referéncia proposto pela matriz da empresa foi divulgado e
implementado de forma global, nas quatro plantas da empresa (Brasil, Estados
Unidos, Franca e india), outra conseqiiéncia positiva foi verificada: dois grandes
projetos, com alta complexidade tecnologica e prazos pequenos para finalizagéo,
foram iniciados sob responsabilidade da planta do Brasil. A andlise inicial, na fase
zero do modelo de referéncia, mostrou que os requisitos de Marketing estavam além
da capacidade existente na planta local. Como a “linguagem” do PDP agora era
global e, com a experiéncia adquirida no trabalho em times multifuncionais,
gerenciamento de projetos e gerenciamento de custo do produto, ambos os gerentes
de projeto, apoiados pelos diretores de engenharia locais e pelo vice-presidente
global de engenharia, estabeleceram times multifuncionais e internacionais,
envolvendo pessoas das areas de Marketing, Engenharia de Processos, Engenharia
de Produtos e Pesquisa de outras plantas. A proposta foi aproveitar os especialistas
existentes nesses sites. Com o0 auxilio da infra-estrutura existente, como
equipamentos de video e fone conferéncias, chats internos, servidores comuns para
armazenamento de dados e acesso global, os projetos estdo sendo desenvolvidos
com o cronograma padrdo do modelo de referéncia e sdo acompanhados
semanalmente pelo gerente do projeto. Um dos projetos ja esta na fase de teste de
prototipos, tendo sido cumprida a fase de projeto (design) dentro do prazo
estabelecido. O segundo projeto esta na fase de design, contando com a mesma

metodologia de trabalho. A experiéncia adquirida com o projeto de padronizacdo de
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produtos e componentes (projeto 12), com o TRM — Technology Road Map (projeto
2) e com o roteiro de andlise de gaps tecnologicos (projeto 13) trouxe subsidios para
a equipe do Brasil, que pode dividi-la com os demais sites, auxiliando na formatacao
desses novos produtos. Visitas entre sites, de especialistas em produto e processo,
além dos gerentes de marketing, tornaram-se mais frequientes, com resultados
praticos justificando essas ocorréncias e fortalecendo a integragdo com o contato

pessoal.

5.3. Diagndstico

O diagnoéstico inicial, realizado através da ferramenta ARA (arvore da realidade
atual), teve como escopo levantar as disfuncbes da situacdo da empresa com
relacdo ao processo de desenvolvimento de produtos. Apesar de nao ter seu
conteudo divulgado a pedido da empresa, por motivos de confidencialidade, pode-se
notar que em consequéncia do diagnodstico, foram definidos projetos de melhoria,
cujos temas, a principio, ndo tém ligacao direta com o PDP. Esse fato mostra a
importancia e abrangéncia dessa ferramenta, apoiada pelo roteiro das entrevistas. A
variedade de assuntos e temas discutidos nas entrevistas e organizados de forma
I6gica na arvore ultrapassou a barreira do PDP, mostrando que algumas disfuncdes
do PDP séo geradas por processos de areas como Recursos Humanos. Projetos
como os de numero 3 (Politicas de RH para o PDP) e o de numero 11
(Gerenciamento de mudanca cultural voltada para o PDP) corroboram essa
constatacdo. Isso mostra que a escolha dessa ferramenta, para o caso em questéo,
mostrou-se mais apropriada que uma ferramenta de modelagem de processo (as-is),
gue provavelmente limitaria a coleta de dados. A utilizacdo da ferramenta de
modelagem no processo de desenvolvimento de produtos ficaria restrita aos
processos de engenharia, pesquisa, processos de manufatura, materiais e
gualidade; provavelmente ndo seriam captadas informacdes sobre areas como
recursos humanos, por exemplo. O resultado obtido na secdo 4.11 ratifica a
importancia do diagndstico no processo de mudanca e implementacéo e utilizacédo
do novo modelo, uma vez que esse assunto obteve a maior média entre os assuntos
avaliados no questionario de avaliacdo final, além de um alto indice de

concordancia.
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Apesar de omitidas nesse trabalho a pedido da empresa, as disfun¢bes da arvore de
causa e efeito, organizadas em causas-raizes, efeitos intermediarios e efeitos finais,
mostraram um peculiaridade: a logica indica que se deve atuar nas causas-raizes
para que todos os efeitos consequentes sejam eliminados ou minimizados. Nesse
trabalho, como descrito na secdo 4.2.1, alguns efeitos intermediarios foram
utilizados como referéncia para a escolha dos temas que deram origem aos termos
de abertura de projetos. Esses efeitos intermediarios foram considerados de alto
impacto na formagéo dos efeitos finais e, em uma avaliagao inicial, considerados de
baixa complexidade, o que proporcionou a empresa obtencdo de resultados rapidos
para o processo de mudanca. Exemplos de projetos de melhoria que se originaram
de efeitos intermediarios sao: projeto 1 (classificacdo de projetos), projeto 8
(treinamento em temas relacionados ao PDP), projeto 12 (padronizacdo de
produtos) e projeto 13 (reducdo do gap tecnoldgico). Conforme resultado do
guestionario de avaliacao final (4.11), todos esses projetos, com excec¢do do projeto
8, estdo entre os de maiores meédias obtidas, ratificando sua importancia na

preparacao para o novo modelo de PDP.

5.4. Planejamento estratégico

Uma importante contribuicdo do projeto 2 (planejamento estratégico de produtos),
mais especificamente do TRM (tecnology road map), uma de suas entregas, foi a
criacdo do PRM (product road map) pela area de Marketing. Utilizando a experiéncia
do primeiro workshop de TRM realizado no projeto 2, o gerente de marketing da
planta do Brasil, incorporado a um grupo global de Marketing, sugeriu a idéia do
PRM, promovendo uma ampla analise de mercado e concorrentes. O PRM trouxe a
empresa uma visao de médio prazo para os produtos necessarios, relacionados as
tecnologia e tendéncias apontadas no TRM. Baseado no PRM, a empresa definiu
projetos estratégicos, globais e padronizados, onde novas plataformas vao substituir
duas ou mais plataformas existentes. Esse processo ratificou a idéia de visao
estratégica, agora disseminada por todos os envolvidos no PDP, fato que foi
confirmado pelos resultados de Média e indice de concordancia do questionario de

avaliacdo da secédo 4.11.

5.5. Continuidade dos processos
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Uma das observagfes registradas nas entrevistas de avaliagdo final e também
durante as reunifes quinzenais para atualizacédo das atividades de implementacéo
dos projetos de melhoria, foi a relacionada a continuidade dos projetos de melhoria.
Na maioria dos casos, 0s projetos, quando finalizados, se transformaram em
processos da organizacao. Quatro deles, entretanto, mereceram destaque: projeto 3
(politicas de RH), projeto 5 (planejamento de TIC para o PDP), projeto 8
(treinamento) e projeto 11 (gerenciamento de mudanca cultural). Esses projetos nao
tém a caracteristica de se tornarem processos inseridos a rotina da empresa e, pela
sua contribuicdo ao PDP, precisam de um processo que garantam sua continuidade.
Vale observar que trés deles estdo relacionados diretamente a area de recursos
Humanos (projetos 3, 8 e 11) e um (projeto 5), a area de TIC. Nossa recomendacao
a empresa € que a area de RH crie uma sistematica, em conjunto com a area de
Engenharia, para garantir a continuidade e evolugéo dos projetos, transformando-os
em processos efetivos e eficientes. Com relacdo ao projeto 5, a area de Engenharia
ja adequou sua estrutura organizacional incluindo um analista de sistemas para
suportar essa nova necessidade, conforme ja explicado nos desdobramentos do

projeto 5 (secédo 4.6.1).

5.6.Trabalhos futuros

Conforme mencionado na secdo 1.5, os resultados desse trabalho devem se
analisados como uma experiéncia que pode ter sido influenciada por fatores
intrinsecos da empresa em questdo. No entanto, o acumulo de experiéncias
simulares pode indicar a validade mais geral dessa proposta. Como primeira
sugestdo para trabalhos futuros, recomenda-se a aplicacdo do processo de
melhoria, inserindo a fase prévia de preparacdo e adequacdo da empresa, antes e
paralelamente a implementacdo do modelo de referéncia, em outras empresas, de
forma a se obter uma quantidade de dados suficiente para validar essa proposta.

Uma melhoria de processo envolve varias dimensfes, como atividades, métodos,
ferramentas, organizacédo, cultura, etc. Ndo se consegue dentro do escopo de um
trabalho de mestrado apresentar todos os referenciais bibliograficos e resultados
relativos a essas dimensfes. Esse trabalho procurou mostrar uma visao geral da

melhoria do PDP, focando, tanto na parte tedrica como na pratica, nos topicos mais
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amplos referentes a melhoria de processo e PDP. Alguns resultados relativos as
guestdes organizacionais e culturais foram apresentados em forma de relatos, mas
sem uma discussdo tedrica mais detalhada. A literatura (COOPER e MILL, 2005;
DAHAN e HAUSER, 2010; JONES e PITTS, 2010; PUGH, 1990; ROZENFELD et al.,
2006) é clara ao enfatizar a importancia dessas dimensdes, que estdo diretamente
relacionadas ao fator humano, para o sucesso do PDP. Como segunda sugestao
para trabalhos futuros, pode-se estudar de forma mais aprofundada as relagcbes
entre a estrutura organizacional e a cultura da empresa, como a literatura trata essas
dimensdes e como gerenciar seus efeitos para que a empresa estabeleca e
implemente um modelo de referéncia adequado e funcional.

Especificamente como continuidade desse trabalho, duas propostas para trabalhos
futuros podem ser sugeridas:

e Avaliar o desempenho do modelo de referéncia implementado, que ainda esta
em processo de sedimentacédo na empresa: elaborar um método de avaliacéo
(questionario, entrevistas, etc.) para mensurar a utilizacdo, eficiéncia e
eficacia do novo modelo, além de uma avaliacdo ampla da documentacao
utilizada, acesso e disponibilidade de informacdes e dados e infra-estrutura
(banco de dados, servidores globais e sistema Oracle).

e Realizar um novo diagndéstico completo do PDP da empresa e comparar com
os resultados desse trabalho: o diagnostico da situacdo atual, realizado no
inicio desse trabalho, caracterizou a empresa em relacdo ao PDP, sendo
validado pela alta geréncia e diretoria. Como novo trabalho, propfe-se a
realizacdo de um novo diagndéstico, nos mesmos moldes e abrangéncia do
primeiro, para caracterizacdo na nova situacdo da empresa e verificacdo do
novo grau de maturidade em relacdo ao processo de desenvolvimento de

produtos.
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Apéndice A - Guia da entrevista
(Baseado no modelo desenvolvido pela equipe do NUMA - Nucleo de
Manufatura Avancada — Engenharia de Producdo — EESC — USP)

1. Performance (desempenho, funcionalidade e qualidade do produto)

Interagcdo com os clientes para entender suas necessidades

Cliente reconhece a qualidade ou diferencial do produto

Monitoramento da adequacéo do desempenho dos produtos

Monitoramento das necessidades dos clientes e do desempenho dos produtos
Registro de desempenho dos produtos e das necessidades dos clientes
Aceitacéo dos produtos existentes

Clientes solicitam novas funcionalidades

Benchmarking do desempenho de produtos concorrentes

Procedimento de melhoria do desempenho técnico

2. Padronizacéo e plataforma de produtos

Os produtos utilizam componentes e pecas padronizadas
Planejamento de plataforma de produtos
Os produtos compartilham documentacdo, manuais, desenhos, modelos virtuais etc.

3. Estrutura organizacional

Qual a responsabilidade sobre as atribuicdes do processo de desenvolvimento de
produtos (Funcéo da Engenharia?)

Organizacao / estrutura para desenvolvimento de produtos

Departamentos envolvidos no PDP

Regras e procedimentos

Distribuicéo da carga de trabalho

Polivaléncia e autonomia no trabalho

Absenteismo

Existéncia de uma descricéo formal do trabalho

Conhecimento do escopo do trabalho

4. Acesso as informacdes/Comunicacao interna e externa

Conhecimento das informacfes necessarias para realizar o trabalho
Grau de dificuldade para acessar as informacdes

Procedimentos para circulacéo das informacfes

Sistema de informacao que suporta a disponibilizacdo e circulacao
Mé& comunicacao entre niveis hierarquicos

Tomada de deciséo centralizada

Compartilhamento de informagdes com parceiros

5. Programacédo/Cronograma das atividades diarias

Programacao do trabalho individual e coletivo
Operacgdes mal realizadas ou nao realizadas por falta de tempo
Fatores perturbadores da gestado do tempo de trabalho
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6. Ambiente de trabalho

Conforto fisico no trabalho
Disponibilidade de materiais e provisoes
Adequacéao do horario de trabalho
Clima no ambiente de trabalho

Arranijo fisico do local de trabalho

7. Disponibilidade de recursos

Interacdo com o pessoal para apreender as necessidades do trabalho
Monitoramento da adequacgéo do desempenho dos recursos

Grau de desempenho operacional / técnico dos recursos

Utilizacdo do tempo disponivel dos recursos

Posicionamento da performance dos recursos frente a possiveis alternativas

8. Relacionamento com os fornecedores

Homologacao dos fornecedores

Comunicagao-Coordenagéo com os fornecedores

Organizacao do relacionamento com os fornecedores

Gestao do tempo do relacionamento com os fornecedores

Distribuicéo de tarefas de desenvolvimento de produtos com o fornecedor

9. Relacionamento geral com os clientes

Comunicacgao-Coordenacao com os clientes

Organizacao do relacionamento com os clientes, reclamacgdes/solicitacoes
Gestao do tempo do relacionamento com os clientes

Participacao do cliente do PDP

10.Planejamento estratégico/desdobramento das estratégias internas

Existéncia de estratégia da empresa

Processo de formulacdo e concretizacdo da estratégia

Orientacéo da estratégia (indicadores de desempenho e monitoramento)
Meios e agentes de operacionalizacdo da estratégia

Ferramentas gerenciais para a operacionalizacao das estratégias internas
Sistema de informacao da estratégia

Tipos de estratégias formalizadas (foco: produto, portfélio, mercados)

11.Competéncias necesséarias para o PDP da empresa

Qualificacao de pessoal

Expressao da necessidade de formacao de pessoal
Escolha das pessoas a serem ensinadas

Selecéo de cursos, treinamento

12.Atualizacdo dos conhecimentos da equipe do PDP

Identificacdo do conhecimento disponivel internamente
Avaliacdo do conhecimento em relacéo as tendéncias
Espaco e incentivo para expanséo do conhecimento
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Documentagéo de experiéncias relevantes e do conhecimento técnico resultante
Procedimento para divulgacao e disponibilizacdo de experiéncias relevantes e do
conhecimento técnico resultante

13.Desenvolvimento de Processos e Projetos
Planejamento estratégico dos produtos da empresa

Consolida informacdes sobre tecnologia e mercado;

Analisa o portfolio de produtos da empresa com o objetivo de identificar os produtos
mais viaveis para desenvolvimento.

Gestéo integrada do portfélio de produtos com o planejamento estratégico da
empresa;

Utilizac&o de critérios que consideram ndo somente os valores financeiros, mas
também o equilibrio do portfélio e o atendimento das estratégias.

Desenvolve familia de produtos para reaproveitar componentes (padronizados ) em
cima de plataformas comuns

Avalia plano estratégico de negocios;

Definicdo de datas de inicio dos projetos dos produtos;

Definicdo de parceiros estratégicos

Planejamento do Projeto do produto

Definicdo dos interessados no projeto;

Descricdo do escopo do produto e escopo de projeto;

Definicdo de Atividades/recursos;

Utiliza algum modelo como referéncia para o desenvolvimento do produto, ex.
procedimento padrao ou manual I1SO;

Processo de desdobramento do WBS a partir do modelo de referéncia,
Avaliacao de riscos do projeto;

Nivelamento de recursos

Projeto informacional do produto

Definicdo do escopo do produto

Detalhamento do ciclo de vida do produto e identificacdo dos stakeholders;
Definicdo de clientes e identificacdo de requisitos do cliente;

Identificacdo de fornecedores;

Levantamento e Definicdo de requisitos do produto

Definicdo de especificacbes meta (objetivos que o produto deve atender)
Avaliacao da viabilidade financeira do produto;

Documentacéo e registro de informacdes

Descricdo conceitual do produto

Descricao funcional do produto

Busca de alternativas de solucéo para o produto

Identificacdo de sistemas, subsistemas e componentes do produto
Classificacdo da arquitetura do produto em modular ou integral
Escolha de fornecedores para parceria de co-desenvolvimento
Identificagcéo e selec&o dos principais processos de fabricacao
Projeto Detalhado
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Desenhos
Célculos
Sistemas, subsistemas e componentes

Detalhamento do processo de producgéo

Produzir ou terceirizar a produgéao do produto

Planejar fim de vida do produto

Testar e homologar produto

Processos de melhoria do processo de producéo

Especificar ferramentas, dispositivos e maquinas para producao

Avaliacao de falhas de protétipo e acessorios durante o PDP

Testar e homologar

Simular o comportamento do produto (estéatico, dinamico, eletrénico etc.)
Participacdo externa (clientes, laboratérios etc.) na analise do protoétipo.
Otimizagao de produto

Criar manuais

Criar documentos de processo

Preparacédo da producao/Lancamento de produto

Definigéo e desenho dos processos de vendas, manufatura, assisténcia técnica etc.
Acompanhamento e homologacé&o do lote piloto

Desenvolvimento de competéncia do pessoal envolvido

Receber e verificar a qualidade das ferramentas, dispositivos e maquinas

Pé6s-desenvolvimento

Avaliacao da satisfacéo do cliente
Monitoramento do desempenho do produto
Monitoramento econémico

Registro de licdes aprendidas

Realizacéo do plano de fim de vida do produto

Gerenciamento de mudancas de projetos: durante o desenvolvimento/ produto
no mercado

Controle do andamento da mudanca

Identificacdo da necessidade de mudanca no projeto
Difusdo da mudanca de engenharia de projeto
Andlise da viabilidade técnica/financeira da mudanca
Controle de configuracéo

Gerenciamento das mudancas no Processo de Desenvolvimento de Produtos

Identificacdo de oportunidades de melhoria continua do processo

Andlise da situacéo atual

Definicdo de projetos de melhoria do Processo de Desenvolvimento de Produtos
Implementacéo e controle dos projetos de mudanca

Modelar funcionamento de produto

Definir alternativas de solugao



Apéndice B — Quadro dos entrevistados (cargos) para o diaghostico da

situacao inicial

Item Data ‘ Horéario Entrevistado
1 10h30 | Gerente Engenharia Produtos
2 | 05/03/2008 | 14h30 | Adm. Chefe P&D
3 Adm. Chefe P&D
4 16n00 Adm. Chefe Engenharia
5 10h00 | Diretor Engenharia
6 14h30 GerenFe Engenharia Aplicagédo
7 6/03/2008 Pesquisador
8 Adm. Chefe P&D
9 16h00 Engenheiro
10 Projetista
11 8h0o Engenheiro
2 | S
7/03/2008 L]
14 14h15 Diretor Manufatura
15 Gerente Controladoria
16 Diretor Vendas
17 16n00 Diretor Vendas
18 Engenheiro
19 8h00 Comprador
20 10h00 | Gerente Engenharia Processos
21 | 10/03/2008 14h15 Gerente Manufatura
22 Adm. Chefe Qualidade
23 Gerente RH
24 16n00 Diretor Qualidade
25 8h00 Gerente Compras
26 Adm. Chefe Compras
4 oo | Eoset
11/03/2008 :
29 14h15 Diretor Vendas
30 Gerente Reducao Custos
31 Diretor Presidente
32 16n00 Pesquisador

Quadro 5: Lista dos funcionarios entrevistados para o diagnéstico inicial
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Apéndice C — Quadro de relacionamento entre temas para projetos de melhoria e as causas raizes e efeitos finais
indesejaveis

Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto

Cellenls flries #01 #02 #03 #04 #05 #06 #07 #08 #09 #10 #11 #12 #13 #14

R3

R4

N [

|

| |

L

RS | |
R6
R7

R8
R9

Quadro 6: Projetos de melhoria e causas raizes relacionadas

Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto  Projeto

Efeitos Finais Indesejaveis  ~ #02 #03 #04 #05 #06 #07 #08 #09 #10 #11 #12 #13 #14

Quadro 7: Projetos de melhoria e efeitos finais indesejaveis relacionados



Apéndice D - Estrutura do Termo de Abertura dos Projetos

1. Objetivo

XXXXXX.

2. Consideracdes Gerais

XXXXXX.

3. Caracteristicas do Projeto

199

Esforgo / Complexidade

Capacidade de Implementacgdo

Importancia / Valor

Riscos

Tempo de Implementacgado

Sponsor

Owner

Areas Envolvidas

4. Beneficios

XXX;

5. Principais entregas

XXX;

6. Entregas Rapidas

XXX;

7. Requisitos

XXX;

8. Riscos

Riscos/Causa Probabilidade

Impacto Acdo

9. Principais Efeitos Indesejaveis Relacionados ao Projeto

XXX;
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Apéndice E — Questionario para priorizagdo dos projetos e resultados

Critério
Alinhamento com a Estratégia da
Empresa

Descrigao

Quao mportante é o alinhamento dos projetos com a estratégia da empresa?

Nota

0 Nenhuma mportancia
1 Baixa impoitancia

2 Média mporanci

3 Alta mpoiténcia

4 Extrema impotancia

Contribuicéo para Integracéo

A integracao dos funcionérios, gerada pelos projetos de d olvi

nto, & impoitante?

Funcionarios

0 Nenhuma mportancia
1 Baxa mportancia
2 Média mporancia
3 Alta mportancia
4 Ext impoitdncia
Impacto no Comprometimento dos o, o, 4 ortanto ¢ o impacto gerado pelos projetos no comprometimento dos funciondrios?

Nenhuma mportancia

Baixa impoitancia

Mé&dia mpord

Alta mportancia

- RN =

Extrema impotancia

Repercussédo Positiva na Empresa

Quao mportanie é a repercussao dos resultados dos projetos?

0 Nenhuma mportancia
1 Baxa mportancia

2 Média mporancia

3 Alta mpoiténcia

4 Ext impoitdncia

Tempo de Retorno sobre
Investimento

Quao mportante é a relagdo retomo financeio e rvestimento necessano?

0 Nenhuma mportancia
1 Baixa impoitancia

2 Média mporanci

3 Alta mportancia

4 Extrema impotancia

Quadro 8: Questionario para priorizacdo de projetos

Peso - Namero de notas

Critério
1 2
Alinhamento com a Estratégia da Empresa 2 15 3.9
Contribui¢do para Integracéo 3 11 1 2.8
Impacto no Comprometimento dos Funcionarios 3 10 2 2.8
Repercussdo Positiva na Empresa 1 2 9 5 3.0
Tempo de Retorno sobre Investimento 1 2 8 6 31

Quadro 9: Critérios e respectivos pesos




Projeto 1

Projeto

Classificagéo de projetos

Implementag¢do {meses)

Esforgo/ Complexidade
Importancia/ Valor
Capacidade de
Implementagao
Alinhamento c/

Projeto 2 |Planejamento estratégico de produtos 12
Projeto 3 |Politicas de RH para o desenvolvimento de produtos 9
Projeto 4 |Organizagdo  estrutural englobando clientes e 8
Projeto 5 |Planejamento de TIC para o processo de 18
Projeto 6 JImplementar modelo de referéncia (phase-gate ) 12
Projeto 7 |Praticas de gerenciamento de projeto 12
Projeto 8 |Treinamento em temas relacionados ao PLM, incluindo 6
Projeto 9 |[Melhoria no uso do FMEA 12
Projeto 10]Gerenciamento de custo integrado 12
Projeto 11|Gerenciamento de mudanca de pessoas (cultura) voltado 11
Projeto 12|Padronizagéo de produtos 21
Projeto 13|Reducgdo do gap tecnoldgico (defasagem tecnologica) 60
Projeto 14|Processo de analise de mercado 12

Quadro 10: Resultado final para prioriza¢éo dos projetos

Estratégia

2.

Contribuigao p/

(-]

Integragao

Impacto no

dos Funcionarios

w
-

Retorno sobre

Investimento

201
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Apéndice F — Descricao das fases do modelo Phase-Gate implementado

Fase zero: Idéia

Tem o propdsito de atrair, gerar e esgotar oportunidades e identificar idéias para
criacdo do novo produto. O foco inicial deve ser em pesquisa de plataformas
especificas. Estabelecer visdo geral das oportunidades de mercado e uma
analise de risco preliminar. O resultado desta fase € uma proposta de idéia de
produto.

Fase um: Requisitos do negécio e dos clientes

Tem como objetivo principal verificar as necessidades do cliente e definir as
oportunidades do negodcio. Dados relativos a clientes, volumes, precos e
concorrentes devem ser organizados e reportados como objetivos do programa.
Revisado pelo time multifuncional, esse documento deve garantir que todos os
topicos necessarios para a criacdo do business case foram identificados e
tratados, cobrindo todos os requisitos de vendas e marketing. Planejamento de
projeto preliminar, analise de mercado e analise de viabilidade financeira séao
algumas das atividades desta fase. Como saida, deve-se obter o acordo de que 0
projeto € teoricamente alcancavel e pode-se proceder a fase de projeto
conceitual e viabilidade.

Fase dois: Projeto conceitual

Esta fase visa estabelecer a viabilidade do conceito do produto e verificar a
robustez do business case criado. Deve assegurar que apenas conceitos de
produtos com boa aderéncia estratégia, mercado potencial, retorno financeiro e
adequado para os clientes sejam desenvolvidos. Atividades como fabricacéo e
teste dos primeiros prototipos-conceito, revisdo dos processos de manufatura,
verificacdo de patentes e elaboracdo do plano de validacdo do produto fazem
parte desta fase. O FMEA de projeto é iniciado. Deve-se destacar que a analise
de viabilidade financeira e a revisdo dos objetivos do programa, com os dados de
mercado, volumes, precos, clientes sdo atividades que devem ser checadas em

todas as fases do projeto.
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Fase trés: Validacao de protétipo

Aprovacdo do projeto e de capital, caso necessario, sdo 0s objetivos dessa fase.
Deve-se assegurar que o produto foi projetado e arquitetado em concordancia
com os requisitos do cliente e do negdcio antes da liberacdo do investimento em
linhas de manufatura e ou ferramentas. E onde s&o iniciados os testes de
validacédo do produto, conforme normas internas da empresa, finalizando com a
avaliagdo e formalizagdo dos resultados. Contato com fornecedores sé&o
estreitados e acordos de confidencialidade sdo assinados. Com as primeiras
cotacbes de fornecedores e uma avaliagdo mais detalhada do processo de
fabricacao interno, o custo do produto torna-se mais proximo do real e os valores
de investimento necessario podem ser relatados e apresentados para alta
geréncia aprovar. Amostras para clientes séo liberadas.

Fase quatro: Manufatura

Fase onde o processo de manufatura deve ter sua implementacao iniciada.
Requisitos de processo, capacidade de producao, ferramentas, custos e prazos
sao verificados, revisados e iniciados (inicio do FMEA de processo). Revisao do
processo preliminar em conjunto com o projeto do produto. Revisdo e
confirmacdo dos investimentos necessarios. Revisdo da viabilidade financeira e
pay-back, baseado nos dados de mercado e volumes estimados.

Fase cinco: Pré-piloto

Preparacdo para liberar produto para producdo € o proposito desta fase.
Liberacdo de todos os desenhos e especificacbes do produto. Confirmar
processos de certificacdo do produto em entidades internacionais quanto a
seguranca e conformidade com requisitos ambientais. Marketing deve iniciar
processo de lancamento do produto no mercado. Revisdo geral de todo processo
produtivo, cadeia de suprimentos e plano de qualidade com a fabricacdo de um
lote pré-piloto (pequena quantidade).

Fase seis: Validacado de produto e processo

O objetivo dessa fase é a validacdo da performance do produto e do processo
produtivo através da fabricacdo de um lote piloto. Todas as operacbes e
controles devem estar aptos a produzir e inspecionar conforme especificacées do
produto. Amostras do lote devem ser submetidas a testes de performance e o

lote deve ser acompanhado na linha do cliente e em campo. As demais
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atividades dessa fase se resumem a uma relacdo de itens que devem ser
verificados antes do langcamento.

e Fase sete: Lancamento
Confirmar performance do produto, incorporando os resultados retornados dos
clientes. Estabelecer os controles para acompanhamento do pés venda. Criar
histérico de relatos das licdes aprendidas. Liberacdo do produto.

A Figura 29 e a Figura 29 a seguir representam o modelo de PDP implementado pela

empresa, traduzido para o portugués e o original, em inglés, respectivamente.
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- Identificar oportunidades de mercado
- Prospeccéo de tecnologia

- Mapear mercado

- Propriedade intelectual/patentes

- Novos processos de manufatura

Cliente &
Business Case

Gate 2

- Requisitos criticos
- Make vs Buy

- Definicao dos gate-keepers

- Envolvimento de fornecedores
- Viabilidade financeira

- Definir objetivos do programa

Projeto
Conceitual

Gate 3

- Desenvolver projeto conceitual
- Fabricar prototipos

- Iniciar modelos financeiros

- Testar conceitos
- Especifica¢bes de performance

- Revisar make vs buy

Verificagéo
De Protétipo

Gate 4

- Design finalizado
- Custo produto/ferramenta finalizados

- Revisar modelos financeiros

- Aprovacao dos investimentos
- Plano de qualificagéo

- Revisar clientes/vendas

Processos de
Manufatura

Gate 5

- Mapas de processo
- Controle de processo

- Testes finais

- Andlise de capacidade
- Revisao de patentes

- Especificagdes/normas do produto

Pré-Piloto

Gate 6

- Liberagé&o do lote piloto de produgéo
- Material de langamento

- Planejamento processo

- Planos de qualidade

Piloto

Gate7

- Produgéo lote piloto
- Validagé&o produto/processo

- Revisao de design

- Testar lote piloto
- Reviséo de patentes

- Revisdo dos investimentos

Langcamento

Gate 8

- Auditoria de manufatura
- AcOes corretivas

- Reviséo das licbes aprendidas

- Liberag&o normas

Figura 28: Modelo phase-gate implementado pela empresa (traduzido)
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Phase 0 T Identify Market Opportunity = Legal Discovery

_ O Technology Discaovery o Operational Discovery

Identify Market Share

Phase 1
Gate 1 Customer Charket Research CCritical Requirements CCreate Prior Art Infringement Review
Idea & TPatent Review CFinancial Feasibility CEarly Supplier Involvament
BL(I:S;::SS CGate Keeper Assignment TProgram Objective Created D Make vs. Buy
Phase 2 = Develop Design Concepts o Test Concepts « Make vs. Buy
g:’;;rzam Objective Conceptual T Fabricate Design Concepts ] P.en‘orrna.mce Specifications
Design = Legal rightto uze Eilgma Science Tools
Initial Financial Mode! n Consumer Research

Phase 3
Gate 3 T Praduct Engineered and protatyped TQualification Plan O CER Created
i Prototype o _
Prototype Design ! y_p O Sales, Customer & Consumer Reviews “Business Plan 2 Tooling/Product Cost Finalized
Verification T Regulatory, operations and sourcing reviews
Gate 4 Phase 4 O Process Map O Confirm Operations Site 0 System Setup = Capacity Analysis
ggtzr;t"’ns o Process FMEA O Process Design Tooling Design o Product standards
T Process Contral IO Final testing o Patent Review
= Pilot Production Release
Gate 5 Phase 5 S ——
Initiate Launch = O Launch kit Complste
Materials | Pre -Pilot | = Process Flanning
= Quality Planning

T Pilot Production
= Award Approved Supplier

O Patent Review
Frocess Design

C Product & Process Validation —
Z Pilot Production Testing
T Pilot Design Rewview

Standards Planning
Investment Review

Gate 6 Ph 6
Pilot — Product 8 ase
Process Validation
Gate 7
Launch Phase 7

Figura 29: Modelo “phase-gate”

Gate 8

Victory Celebration

Launch f

Manufacturing Audit
Corrective Actions

Review Lessons Learned

Release Standards

implementado pela empresa (original)
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Apéndice G — Questionario de Avaliacdo Final

Nessa secdo, sdo apresentados o Quadro 11 com a estrutura do questionario de
avaliacdo final e a Tabela 4 com as notas atribuidas pelos respondentes e valores
de Média e indice de concordancia por assunto/projeto.

P:ntzr;;‘:c;a Objetivos DeSdgbl:j:t?‘?S:O des Qual foi a contribuigéo desse assunto/projeto para a implementagéo e
. Especificos X ili a = ?
Posquisa p (assuntoiprojeto) utilizagdo do modelo phase-gate
Diagnéstico Diagnéstico da situagdo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inicial
Projeto 1: Classificagdo de
projetos quanto a sua 1 2 3 4 5 6 T 8 9 10
com plexidade
Projeto 2: Planejamento
Estratégico de Produtos 1 2 3 4 5 6 T 8 9 10
(PEP)
Projeto 3: Policias de RH 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10
para o PDP
Projeto 5: Planejamento de
TIC para o PDP 1 2 3 4 h 6 T 8 9 10
MEIh':”a do PDP  limplementar Projeto 8: Treinamento 1 2 3 4 5 6 T 8 9 10
}nsan oa . projetos de
|mp|em:nlu%ao de melhoria para
s n'[u ?D < R m hEE Projeto 9: Melheria no uso
heraneh de referéncia e 1 2 3 1 5 6 7 8 ) 10
estruturado do FMEA
Projeto 10: Gerenciamento
de Custo Integrado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Projeto 11: Gerenciamento
de mudanga cultural voltada 1 2 3 4 5 6 7 L] 9 10
ao PDP
Projeto 12: Padronizagdo de 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10
produtos e componentes
Prujelc! 1.3: Reducgio do gap 1 2 2 1 5 & 7 8 9 10
tecnologico
Metodologia (je Implem.entaqan via ciclos de 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10
implementacéo melhoria

Quadro 11: Estrutura do questionario de avaliagéo final
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Tabela 4: Resultado completo do questionario de avaliacao final

Notas dos Respondentes

Assunto/Projeto ) i . i Coi:gg;z;necia
Pesquisa Pesquisa ng;oednuhtirsla Eg:;oe;uhtirsla Materiais Vendas Vendas Financas RH i’?g:g::;? Marketing
Diagnéstico da situacéo inicial 7 10 10 10 9 8 7 9 10 10 10 9,09 0,819
Projeto 1: Classificagdo de projetos quanto a sua complexidade 8 8 10 7 8 8 6 8 10 10 8 8,27 0,804
Projeto 2: Planejamento Estratégico de Produtos (PEP) 8 8 10 8 5 8 8 8 10 7 8 8,00 0,782
Projeto 3: Policias de RH para o PDP 2 5 1 6 1 8 5 7 5 8 6 4,91 0,213
Projeto 5: Planejamento de TIC para o PDP 5 7 5 8 8 8 7 8 5 8 4 6,64 0,702
Projeto 8: Treinamento 4 6 1 7 2 6 7 7 10 10 7 6,09 0,019
Projeto 9: Melhoria no uso do FMEA 4 10 2 7 7 8 8 8 10 5 10 7,18 0,180
Projeto 10: Gerenciamento de Custo Integrado 4 10 1 6 7 6 8 9 10 9 10 7,27 0,004
Projeto 11: Gerenciamento de mudanca cultural voltada ao PDP 5 6 5 9 9 8 9 8 5 10 7 7,36 0,581
Projeto 12: Padronizagdo de produtos e componentes 4 9 8 10 9 6 8 9 5 8 8 7,64 0,581
Projeto 13: Reducéo do gap tecnolégico 4 6 10 10 8 6 6 10 5 9 10 7,64 0,363
Implementacéo via ciclos de melhoria 8 9 8 8 7 9 10 10 8 8,56 0,875




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

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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