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PREFACIO

E com muita satisfacdo que escrevo este prefacio do livro Desdobramento da Fun-
cdo Qualidade na Gestao de Desenvolvimento do Produto dos Professores Lin Chih
Cheng e Leonel Del Rey de Melo Filho.

Em 1993, recebi um convite do Projeto Gestao da Qualidade da Fundacéo Chris-
tiano Ottoni para estar no Brasil para ensinar o método QFD e auxiliar a implementa-
lo nas empresas brasileiras. Como estava muito atarefado, pedi ao Professor Tadashi
Ohfuji que me ajudasse nessa tarefa. Vejo que os ensinamentos e a convivéncia do
Professor Ohfuji com o Professor Cheng, durante os anos de 1993 a 1997, estao ge-
rando resultados concretos até hoje.

Recordando, em Marco de 1995, num artigo especial com o titulo QFD Towar-
ds Development Management apresentado durante o First International Sym-
positum on Quality Function Deployment realizado em Téquio, Japao, conclamei
membros da comunidade do QFD no mundo a inserirem e utilizarem proativamente
o método QFD dentro da estrutura de trabalho da gestdo de desenvolvimento, prin-
cipalmente para obtencao da dimensao qualidade dos produtos. Vejo que, apos esse
tempo, eles atenderam o meu pedido e estdo entregando a praticantes das empre-
sas e alunos de instituicoes académicas brasileiras um livro precioso que contém o
melhor da teoria e pratica do QFD em forma de dez capitulos tedricos e dezessete
relatos de casos de aplicacio.

Em 1999, durante o Fifth International Symposium on QFD realizado gracas
ao grande empenho e esforco do autor, nas dependéncias da Universidade Federal
de Minas Gerais, em Belo Horizonte, pude apreciar, juntamente com varios partici-
pantes japoneses, relatos de varios trabalhos de alto nivel de aplicacdo do QFD em
empresas brasileiras, como também observar o entusiasmo dos praticantes de QFD
no Brasil.

Agradeco imensamente aos autores por divulgarem ainda mais extensivamente
o método QFD. O meu desejo € que esse livro seja muito 1til a vocés na tarefa de de-
senvolver produtos e servicos, de valor agregado cada vez maior, para que produtos
brasileiros sejam mais apreciados e valorados no mundo!

Professor Yoji Akao






APRESENTACAO E AGRADECIMENTOS

Aliteratura de QFD revela que ele tem alcancado um estdgio em que € bem conhecido
na literatura académica de gestdo de desenvolvimento de produto (GDP) e de desen-
volvimento do produto (DP) e tem sido amplamente aplicado em varios paises. Visando
contribuir para a acumulacdo do conhecimento de QFD e para aplicacoes eficazes do
método QFD em organizacoes brasileiras, este livro oferece uma visdo da base concei-
tual do método e um guia para intervencdo. Este € um produto de um Programa de
Pesquisa-acdo em implementacdo do método QFD em sistema de desenvolvimento de
produto de organizacoes brasileiras, programa realizado por um grupo de professores,
pesquisadores, gerentes e consultores de empresas. Refletindo sobre a trajetéria do
Nnosso programa, que comecou no inicio da década de 1990, pode-se dizer que a nossa
compreensio e pratica de QF'D tém sido robustecidas pelo nosso entendimento das
bases tedricas e também por intervencoes nas empresas. Existe um forte consenso no
grupo de que ha umanecessidade urgente de, através do que e do como nés realizamos
nossapesquisa, trazer contribuicadosocialeecondmicadiretaasorganizacoesbrasileiras
e, a0 mesmo tempo, contribuir para o aciimulo do conhecimento. Portanto, nosso tra-
balho em GDP, do ponto de vista de Engenharia, em particular na aplicacdo do método
QFD, é encapsulado pela conciliacdo do bindbmio teoria-pratica, através do movimento
bidirecional de reforcar uma com a outra — bom entendimento da teoria metodolégica
levando a prética eficaz e, concomitantemente, boa pratica gerando ou refinando con-
tinuamente teoria metodoldgica existente.

Com essa visdo em mente publicamos o primeiro livro QFD - Planejamento da
Qualidade em 1995 dentro do “Projeto Gestdo da Qualidade Total” da Fundacao
Christiano Ottoni (FCO) da Escola de Engenharia da UFMG. O livro esgotou-se em
1998/99. Em agosto de 1999, tivemos uma oportunidade impar de organizar e sediar
0 5th. International Symposium on QFD aqui em Belo Horizonte, Brasil. Os even-
tos organizados pelo International Council for QFD tinham sido anteriormente nos
seguintes paises: Japao (1st.), EUA (2nd.), Suécia (3rd.) e Austrélia (4th.). Pude-
mos receber pessoas e delegacdes de varios paises na ocasido: americanos, japone-
ses, alemaes, chineses, suecos, australianos, taiwaneses, suicos, finlandés, e muitos
outros da comunidade do QFD no mundo. Foi uma ocasido de rica confraternizacdo
e de muito aprendizado.

Ainda em 1999, dia seguinte ao evento do QFD, tivemos a oportunidade de se-
quenciar um importante evento, o 1°. Congresso Brasileiro de Gestao de Desenvol-
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vimento do Produto (CBGDP), que ji teve as seguintes edicoes subsequentes: 2°.
(UFSCar/EESC-USP - Sao Carlos), 3°. (UFSC - Florianépolis), 4°. (UFRGS - Grama-
do), 5°. (CEFET/PR - Curitiba). Logo apds o primeiro evento foi fundado o Instituto
de Desdobramento da Funcao Qualidade e Gestao de Desenvolvimento do Produto
(IQFD&GDP) que posteriormente foi renomeado como IGDP e pode ser acessado
pelo sitio www.igdp.org.br. Desses encontros e das amizades surgiu uma rede de
grupos de pesquisa e pratica, dentro das empresas e das universidades, voltados
para o tema de GDP. Temos uma grande alegria e orgulho de fazermos parte dessa
comunidade de colegas e amigos. Entre resultados concretos, podemos listar: o pri-
meiro livro de GDP brasileiro (Gestdo de Desenvolvimento de Produtos: Uma Re-
Seréncia para Melhoria do Processo conduzido pelo Professor Henrique Rozenfeld
e outros), um sitio especial de GDP, www.pdp.org.br e um periédico, Product Deve-
lopment & Management, que pode ser acessado pelo sitio http://pmd.hostcentral.
com.br/, editado pelo Professor José Carlos de Toledo.

Desde entao, esperavamos por uma oportunidade de podermos reescrever e pu-
blicar um novo livro adicionando os recentes aprendizados da teoria e da pratica. Ca
estamos, portanto, com o novo livro que possui varias novidades, como também con-
serva alguns aspectos importantes do livro anterior. Conservamos o livro estrutura-
do ainda em duas partes, conceitual e casos, por acreditarmos que QFD se aprende
tanto por compreender a parte conceitual-tedrica, como também por intermédio do
relato de casos de outros praticantes. Engrossamos o novo livro nas duas partes, ten-
tando esclarecer muitos pontos conceituais obscuros do livro anterior como também
diversificamos e aumentamos significativamente o nimero de casos, de trés para de-
zessete. Na parte conceitual-operacional do método, colocamos o método QFD den-
tro da area de conhecimento da GDP, ao invés da Gestdo da Qualidade Total (GQT)
por considerarmos essa inser¢ao mais consistente e oportuna com a nossa trajetoria.
Essa primeira parte é composta por dez capitulos. Nela ha trés novos capitulos que
nao existiam no livro anterior (Capitulos 1, 7 e 10), outros trés foram inteiramente
reescritos (Capitulos 2, 3 e 6) e quatro outros capitulos que, apesar de reescritos
estdao fortemente embasados e nao poucas vezes transcritos diretamente do texto
anterior (Capitulos 4, 5, 8 e 9 correspondem aos Capitulos 3, 5 e 6 do antigo livro).
Esses que ndo sofreram grandes mudancas foram considerados muito relevantes e
atuais, pois ndo se tornaram obsoletos.

Na parte do relato dos casos, pudemos acumular nesse periodo uma boa varie-
dade de casos de diferentes setores industriais, de empresas que estio posicionados
em diferentes estagios da cadeia produtiva, de QFD aplicado em etapas diferentes
do processo de desenvolvimento do produto e, finalmente, casos com diferentes ob-
jetivos a serem obtidos na aplicacdo do método. Os casos iniciam com uma enquete
sobre o contorno e a profundidade de aplicacdo do QFD nas 500 maiores empresas
brasileiras. Chega-se a conclusdo de que é recente a introducdo do método nas em-
presas, que ainda ha um longo caminho a ser percorrido e necessita-se de uma maior
compreensdo e apoio da alta administracdo na implementacdo pelas empresas. A
seguir, um conjunto de sete casos em industria de alimentos é apresentado, cada um
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com seu destaque e colorido especial (produto, embalagem, escolha de equipamen-
to, transferéncia de tecnologia, uso de técnicas estatisticas etc.) que esta resumido
na Tabela 1 da Parte II. Logo a seguir, sdo apresentados trés casos da industria au-
tomobilistica, dois na linha de motores de uma montadora e um caso numa empresa
de autopecas. O terceiro conjunto vem de duas grandes empresas de materiais de
um mesmo grupo corporativo: filmes flexiveis e cimento e derivados. Nesse con-
junto, cinco casos sdo relatados com objetivos especificos e suas particularidades
(desenvolvimento do produto, escolha de equipamentos, desenvolvimento de servi-
co melhorando atendimento comercial, uso de técnicas estatisticas etc.). Por fim, o
conjunto de dois casos aplicado a desenvolvimento de software.

Gostariamos de lembrar nesse ponto a importancia da inclusdo dos quatro apén-
dices. O primeiro é sobre os fundamentos metodolégicos do método QFD, enquan-
to os trés seguintes descrevem técnicas (Mapa de Percepcdo, Mapa de Preferén-
cia, Analise de Conglomerados e Analise Conjunta) de auxilio na aplicacdo do QFD.
Queremos, portanto, incentivar os nossos leitores a buscar uma compreensao mais
profunda da parte conceitual-teérica do método, como também encorajar o uso de
outras técnicas de suporte na aplicacdo do QFD.

Durante a caminhada nés fomos agraciados pela amizade e companheirismo de
muitas pessoas (professores, profissionais de empresas, empresarios, pesquisadores
e alunos) que, se quiséssemos menciona-los todos, ndo teria espaco suficiente. So-
mos gratos a todos. Entretanto, precisamos mencionar em particular algumas pesso-
as que nos ensinaram e auxiliaram de maneira especial para que pudéssemos chegar
ao estagio em que estamos. Somos especialmente gratos aos nossos Professores Yoji
Akao e Tadashi Ohfuji, que ndo pouparam esforcos e se dedicaram exemplarmente
a ensinar o método para o nosso grupo da FCO durante o periodo de 1993 -1998. Ao
Eng. Ichiro Miyauchi, agradecemos as aulas particulares que nos iniciaram no méto-
do no ano de 1990/91.

Durante os anos de 1993 a 1995, pudemos usufruir da companhia dos autores
do primeiro livro de QFD. A eles, Profa. Fatima Brant Drumond, Eng. Carlos Alberto
Scapin, Eng. Renato Machado Vilela, Eng. Eduardo Krafetuski, Eng. Flavio Souto
Boan, Eng. Carlos Augusto de Oliveira e Eng. Luiz Roberto Prates, somos gratos pela
alegria do tempo saudoso em que estudavamos, discutiamos e aplicavamos juntos o
método na Escola de Engenharia da UFMG e nas empresas. Aos trés primeiros auto-
res, nossos agradecimentos pela gentileza de permitirem usar seus escritos e sermos
coautores dos seus capitulos nesse novo livro. Somos, ao mesmo tempo, gratos pela
contribuicdo do Eng. Luiz Anténio Castanheira Polignano no Apéndice 2.

Somos imensamente gratos aos autores dos casos relatados e as suas empresas
que contribuiram com o melhor deles e sem reservas para melhor compreensao do
método por intermédio da pratica do QFD. Aos seus autores, Prof. Paulo A. Cauchick
Miguel, Eng. Ioanis A. Sarantopoulos, Sra. Priscila J. C. C. Camargo, Eng. Angelo Ber-
nardinis Fernandes, Enga. Maria Tereza E. L. Galvao, Sr. Luis Henrique Genari, Sra.
Maria Cristina Youn Lui, Eng. Luis S. Pulitano, Eng. Plinio Luiz Sottomaior Pereira,
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Sra. Walkira Aparecida Santos, Sra. Tania T. Soffiatti, Sr. Ricardo Watanabe, Enga.
Licia B. R. Guedes, Dr. Inaldo di Antoni, Dr. Nelson J. Beraquet, Sr. Jodo Carlos An-
drade, L. C. Oliveira, Sra. Patricia H. Matsunaga, Sr. Marcos Cremaschi, Eng. Paulo
E. Cabral, Sr. Denis Viudez, Eng. Alvaro Barbosa Azanha, Enga. Licia Mitiko Urata,
Sra. Raquel Angela Saraiva, Sr. Luciano Cesar de Luttis, Sra. Stela Fanara Cruz, Sr.
Iuri Filus Ludkevitch, Sr. José Quaresma Silva, Sr. Fabrizio di Girolamo, Sra. Angé-
lica Barros Carnevale, Sra. Simoni Berger, Eng. Aloysio A. P. de Carvalho, Sr. Pedro
E. Felicio, Prof. Leonardo Pereira Santiago, Eng. Flavio Aguiar Araujo, Profa. Marta
Afonso Freitas, Sra. Erika Pacheco Alves, Sra. Nilma Rodrigues Alves, Prof. Clarindo
Isaias Pereira da Silva e Padua, Prof. Rodolfo Sérgio Ferreira Resende e Eng. Bruno
Augusto Pfeilsticker, nosso imenso obrigado. Pois somente com eles é que esse novo
livro de QFD revela a sua verdadeira contribuicdo ao desenvolvimento econdémico e
social da sociedade brasileira.

Queremos agradecer as empresas brasileiras que nos confiaram a tarefa de auxi-
lid-las na implementacido do método. Delas pudemos aprender o que sao Sistemas de
Desenvolvimento de Produtos (SDP), cada um com sua peculiaridade, e como podem
ser geridos para que melhores e mais produtos possam ser lancados no mercado.
Agradecemos aos profissonais e empresarios que nelas trabalham pois nos propor-
cionaram aprendizados inesqueciveis de como ouvir a voz do cliente e transformar as
exigéncias em produtos palpaveis, e nunca mediram esfor¢os para nos dar o suporte
no desempenho das nossas tarefas.

Entre muitas delas, gostariamos de agradecer primeiramente a empresa Sadia
S.A. nas pessoas representadas por Sr. Eduardo Fontana d’Avila, Sr. Antoénio Paulo
Lazzaretti, Sr. Geraldo Cia, Sr. Paulo Cabral, Eng. Ioanis Athanase Sarantopoulos e
Enga. Lucia Guedes, que nos deram oportunidade de exercitar o método em varios
produtos e aprender na pratica em que consiste Gestao de Desenvolvimento de Pro-
dutos (GDP) durante o periodo de 1993-1998.

A Maxion Componentes Automotivos, representada pelo Eng. Humberto Gon-
calves Casadei e Eng. Darwin Gea Zschaber Nogueira, e a Brasil Design do Grupo
RHEA, representada pelo Eng. Joubert Andrade do Prado, Eng. Ronaldo Jacques
Dolabella e Eng. Eduardo Moura Lott agradecemos pela acolhida e aprendizado du-
rante os anos de 1997/98.

A Fiat Automoveis, na pessoa representada por Sra. Silvana Rizziolli, e & FPT
— Powertrain Technologies nas pessoas do Eng. Tulio Machado Nogueira, Eng. José
Vieira Sobrinho, Eng. Antonio José Pégas Pereira, Eng. César Rocha, Sr. Dirley Cor-
rea da Costa, Sr. José Carlos Ferreira, Eng. Marcelo Reis de Oliveira e Sr. Mario Liicio
de Oliveira nossos agradecimentos pelo convivio e aprendizado durante os anos de
1998/99.

A empresa Takenet, organizaciao de pequeno porte, porém de grandes ideais e
dinamismo, agradecemos pelo convivio e suporte, nas pessoas representadas pelo Sr.
Daniel Costa e Eng. Roberto Costa de Oliveira durante os periodos de 1999 a 2001 e
2003 a 2005.
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A empresa Votocel, nas pessoas do Sr. Ivan R. P. Gianolla, Eng. Aldo Arruda
Mortara, Eng. José Adalberto Lopes (2n memoriam), Sr. Dirceu Varejao, Sr. Adil-
son Dorta Mariano, Sra. Monica Telfser, Sra. Adriana de Fatima Pereira Collares,
pelo imenso aprendizado da realidade de gerir uma empresa nas discussoes da
Gestao de Portfélio e da implementacao do QFD durante os anos de 2000/01, so-
mos profundamente gratos.

A segunda empresa do Grupo Votorantim, Votorantim Cimento, expressamos
nossos agradecimentos por ter nos dado a oportunidade impar de implementarmos
o método para ouvir melhor a voz do cliente num ambiente especialmente rico de
aprendizados, nas pessoas representadas pelo Eng. Luiz Vilar de Carvalho, Sr. Jorge
A. Wagner, Eng. Rdmulo Fabri Miranda, Sr. Lauro Kliiber Junior, Sr. Petronio Dias de
Carvalho, Eng. Alysson Marques Andrade, Eng. Tarcisio Chaves Simoes, Enga. Nata-
cha L. Rotondo e Eng. Antonio Denes, durante os anos de 2003/04.

Aos Professores Augusto Virgilio Mascarenhas da Fonseca, Leonardo Pereira
Santiago e Marta Afonso Freitas, do DEP da UFMG, Professor Paulo Augusto Cau-
chick Miguel, do Departamento de Engenharia de Producéo da Politécnica da USP,
e Eng. Flavio Aguiar Aratjo, da empresa de consultoria DM&P, pois juntos pudemos
aprender e aplicar o método em algumas empresas, com muitos desafios superados,
porém repletos de aprendizado, nosso muito obrigado.

Aos nossos pesquisadores e alunos do passado e do presente do Nucleo de Tec-
nologia da Qualidade e da Inovacdo - NTQI (Enga. Anna Leticia Melloni, Eng. Fer-
nando Vollu Cyriaco, Profa. Caroline Liboreiro Paiva, Sra. Lilian Cristina de Oliveira,
Prof. Marcelo Alvim Scianni, Eng. Christiano Porto Almeida, Eng. Daniel Naoki Kaji,
Prof. Noel Torres Jr., Sra. Sonia Maria Lucas da Silva, Profa. Cristina Abijaode A. M.
Nascimento, Prof. Lauro Soares de Freitas, Eng. Philemon Mattos Neto, Prof. Pedro
H. F. Drummond, Sr. Rafael A. S. R. de Paula, Eng. Jodo Marcos Belisario Dantas,
Enga. Silvia Satiko Onoyama, Prof. Geraldo Nilton de Oliveira, Sra. Solange Gomes
Leonel, Eng. Raoni Barros Bagno, Eng. Marcio Barbosa G. Cota Jr., Enga. Luciana
Paula Reis, Jonathan Simoes Freitas, Lucas Maia Alves de Lima, Leonardo Augusto
Vasconcelos, Fernando Ferreira Manso, Bruno Franca Padua Coelho, Thiago Souza
Cruz Amaral, Thiago Botelho Braga, Frederico César de Vasconcelos e Ricardo Fer-
nandes) que, no decorrer dos muitos anos, nos estimularam a aperfeicoar permanen-
temente, na alegria do conviver dia apds dia, nossa especial gratidao.

Aos colegas do DEP, nesses trinta anos da constru¢ao do nosso Departamento
de Engenharia de Producéo da UFMG, com suas alegrias e conquistas, ndo poucas
vezes de muita luta e trabalho, para implementar Cursos de Pés-graduacao (1995)
e Graduacdo (2001), nossos agradecimentos pelo suporte e companheirismo. As
Sras. Nazareth Ventura, Inés de Cassia Fidelis Couto, Isménia Pereira Bonaparte,
Mabel Vieira Soares que, no caminhar desses anos, tém construido junto conosco o
departamento, a nossa gratiddo. Ao amigo Professor Jodo Martins da Silva, formu-
lador e autor do 5S: Ambiente da Qualidade, tema que tem sido implementado e
contribuido imensamente as organizacoes brasileiras, agradecemos pela amizade e
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estimulo constante a seguirmos valores e ideais trancendentais. Finalmente, que-
remos agradecer profundamente a Dra. Lin Cheng Wen Tzeng, que desde o inicio
do projeto deste segundo livro, ndo poupou esforcos, dedicou o seu precioso tem-
po, contribuiu com brilhantismo e inteligéncia a todo o projeto e seus detalhes até
a consecucao do presente volume.

Tu és digno, Senhor e Deus nosso, de receber a gléria, a honra e o poder, porque
todas as coisas tu criaste, sim, por causa da tua vontade vieram a existir e foram
criadas. (Apocalipse 4:11).
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0 METODO DESDOBRAMENTO
DA FUNCAO QUALIDADE
(QFD) NA GESTAO DE
DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Introducao

O objetivo da Parte I do livro é apresentar a base conceitual-opera-
cional do método QFD. Esta primeira parte é composta por dez ca-
pitulos. O Capitulo 1 tem como objetivo mostrar a importancia do
tema Gestdo de Desenvolvimento de Produto (GDP), caracteriza-lo,
delinear o seu contorno por intermédio de um conjunto de tépicos
inter-relacionados. E por ultimo, deve destacar a contribuicdo do mé-
todo Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD) dentro da GDP.

No Capitulo 2, o objetivo € caracterizar, de forma mais completa
possivel, o que € o método QFD. Iniciamos essa caracterizacdo com
uma breve descricdo da origem do método no TQC Estilo Japonés.
Em seguida, abordamos tépicos, como evolucdo do método QFD e
a sua relagdo com o tema GDP, o que é QFD com suas unidades
operacionais, dimensdes de cobertura do QFD (qualidade positiva,
tecnologia, custo e confiabilidade) e desdobramento do trabalho.
Apresentamos um guia para intervencao ao nivel operacional usan-
do QFD, e discutimos sobre como obter o maximo de beneficio com
o uso do método.
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Nos capitulos seguintes, Capitulos 3 a 9, é apresentado um detalhamento de
como operacionalizar o método QFD. No Capitulo 3 em particular, apresentamos o
QFD restrito (QFDr) como alternativa para alcancar o conceito da Garantia da Qua-
lidade que enfatiza “a satisfacdo integral do cliente”. No Capitulo 4, iniciamos a apre-
sentacao detalhada do Desdobramento da Qualidade (QD). O objetivo deste capitulo
é detalhar como a voz do cliente pode ser captada e traduzida e como construir, a
partir dessa voz, a Tabela de Desdobramento das Qualidades Exigidas. No Capitulo
5, efetuamos o processo de planejar a melhoria do desempenho do novo produto de
acordo com as exigéncias dos clientes — denominado de Processo de Qualidade Pla-
nejada. No Capitulo 6, abordamos os passos para se transformar as informacdes do
mundo dos clientes em informacoes do mundo da tecnologia. A Matriz da Qualidade
é apresentada como a ferramenta para realizar esta atividade. O objetivo do trabalho
de conversdo da Voz do Cliente em linguagem de projeto deve ser a definicdo das
caracteristicas técnicas do produto que atendam as exigéncias do mercado. No Capi-
tulo 7, entramos no processo do projeto detalhado do produto e dos processos de fa-
bricacdo. Para articular esse processo, apresentamos o modelo conceitual. O modelo
conceitual € uma forma estruturada de estabelecer relacoes entre o produto final e
os fatores contribuintes. Junto a descricdo do modelo, € mostrado como elabora-lo e
como transmitir a importancia relativa das exigéncias do cliente para esses fatores.
No Capitulo 8, apresentamos o modelo conceitual do desdobramento da qualidade
em associacdo aos desdobramentos de custo, tecnologia e confiabilidade. No Capitu-
lo 9, descrevemos o processo de transmissao da informacado obtida durante o desen-
volvimento do produto para a producéo. Nele sdo apresentados exemplos de padroes
gerados durante este procedimento, o objetivo de cada um e como sdo elaborados.

Para finalizar, no Capitulo 10, mostramos como o método QFD pode ser difundi-
do e consolidado nos projetos de desenvolvimento das empresas e como este induz
a busca de robustecimento do Sistema de Desenvolvimento de Produto (SDP) no
interior das empresas.
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GESTAO DE DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS (GDP)E O
METODO DE DESDOBRAMENTO
DA FUNCAO QUALIDADE (QFD)

Lin Chih Cheng
Leonel Del Rey de Melo Filho

1.1. Introducao

Este primeiro capitulo tem como objetivo mostrar a importancia do
tema Gestdo de Desenvolvimento de Produto (GDP), caracteriza-lo,
delinear o seu contorno por intermédio de um conjunto de topicos
inter-relacionados, e por ultimo, destacar a contribui¢ao do método
Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD) dentro da GDP.

Sucesso na gestao do Sistema de Desenvolvimento de Produto
(SDP) é crucial para a competitividade e sobrevivéncia de qualquer
empresa nos dias de hoje. Nas ultimas décadas, temos observado
movimentos de globalizacdo econémico-financeira seguidos de
globalizacao de producao-consumo. Essas transformacoes no cenario
econdmico tém gerado forte concorréncia nunca antes vista entre
organizacoes. Diante disso, as empresas enfrentam questoes de
dificil decisdo sobre desenvolvimento de produtos. Essas questoes
podem ser classificadas em dois tipos: as de longo alcance e as de
curto alcance, na linha do tempo.
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Podemos citar como exemplos de questdes de longo alcance: (1) quais sdo os
produtos ou familias de produtos que poderao estar a venda daqui a cinco ou dez anos
na empresa, para que o faturamento anual e a lucratividade tenham um crescimento
continuo; (2) que produtos ou familias inovadores devem ser introduzidos e quais
devem ser revitalizados; (3) como a empresa pode aumentar a fatia de participacao
de seus produtos no mercado e abocanhar outras fatias de participacdo, que ainda
nao possuem penetracio hoje; (4) que tecnologias de produto, processo e matérias-
prima devem ser pesquisadas ou adquiridas, para que os produtos da empresa
continuem sendo percebidos pelos clientes como inovadores e superem com Sucesso
0s concorrentes.

Identificamos como questdes de curto alcance aquelas pertencentes ao tema GDP,
porém voltadas a projetos especificos de desenvolvimento. Alguns exemplos sdo: (1)
que alteracoes de qualidade e custo devem ser feitas, para que o produto continue
sendo campedo no mercado; (2) que tecnologia inovadora deve ser incorporada
ao produto, para que ele continue sendo percebido como de vanguarda; (3)
quais membros da empresa devem compor a equipe de desenvolvimento, e quem
deve liderar o projeto de desenvolvimento, para que as competéncias técnicas e
humanas possam ser complementares; (4) que prazo nés dispomos, para que o
produto seja lancado ou relancado antes do concorrente; (5) que areas funcionais
da empresa devem participar, e como deve ser essa participacdo no processo de
desenvolvimento e de lancamento do produto. O tema GDP pretende responder
a esse tipo de perguntas, e em particular, algumas delas serdo respondidas pelo
método QFD.

1.2. Gestao de Desenvolvimento de Produtos: Caracteristicas
e Topicos

As questdes colocadas acima nos permitem inferir algumas caracteristicas do tema
GDP. A primeira delas € a sua importancia na contribuicdo ao sucesso empresarial.
O sucesso empresarial, o aumento de faturamento e lucratividade e o aumento da
participacdo no mercado tém sido creditados a uma boa gestdo do desenvolvimento
de produtos. Empresas que mais crescem tém sido aquelas que inovam permanente-
mente, lancando novos produtos no mercado.

A segunda caracteristica € com relacdo ao nivel organizacional, ao qual se atribui
responsabilidade. Decisoes e acdes da GDP sdo de responsabilidade tanto da alta
administracdo quanto das areas operacionais das empresas, e sdo dependentes do
horizonte e da amplitude destas. Nas médias e pequenas empresas, a responsabilidade
recai sobre a alta direcdo ou mesmo sobre o seu proprietario.

A terceira caracteristica do tema, multifuncionalidade da atribuicdo, refere-se a
necessidade de envolver diversas dreas funcionais, como as de mercado, de pesquisa
e desenvolvimento, e também em menor intensidade, porém sempre desejavel, de



Gestdo de Desenvolvimento de Produtos (GDP) e o método de Desdobramento da Fung&do Qualidade (QFD) 3

logistica e de producéo, dentro das corporacoes e grandes empresas. Pode-se dizer,
portanto, que é aconselhavel que a pratica da GDP nas empresas seja interfuncional
ou multifuncional nas decisdes e acdes.

A quarta caracteristica € com relacdo ao objeto sob consideracdo — conjunto
de projetos ou programa de desenvolvimento de produtos da empresa ou projeto
de desenvolvimento individual. Quando o nivel considerado é a empresa, isto €, o
programa, as decisoes e a¢des sao voltados para a priorizagao e o escalonamento de
projetos de desenvolvimento num horizonte temporal de acordo com um conjunto
de critérios estabelecidos pela empresa — muitas vezes denominado como gestao
de portfélio. Quando o objeto considerado é um projeto individual, as decisdes
e acodes sao voltadas para a busca da eficdcia e eficiéncia no uso de recursos do
desenvolvimento. As etapas de desenvolvimento do produto vao desde a identificacdo
de oportunidades até o lancamento do produto, passando pela pesquisa de mercado,
selecdo de conceito, projeto de produto e processo e pré-producao.

Portanto, um SDP pode ser compreendido pelo esquema de entrada, processa-
mento e saida, envolto pelo mercado e tecnologia, conforme mostrado pela Figura 1.1.
A gestao desse sistema, denominado de GDP, refere-se ao conjunto de processos, ta-
refas e atividades de planejamento, organizacio, decisido e acdo envolvidos para que

Mapeamento
tecnoldgico
A Gestdo de portfélio > Capacidade instalada
Evolugdo do mercado
3 |l Geragédo de A 1
@ .
2 novos projetos r> >
5 —
o Novas
& e
S ideiasde | =—> > > > > > >
o produtos S
(&) ?
N}
> |t » > » > =
= 7 [72]
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3 g 5 3 Processo de desenvolvimento - Etapas/Momentos de decisdes S i
S =R 22 2 2 2 2 2 P 2 e
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Figura 1.1 — Representagdo de um Sistema de Desenvolvimento de Produto - SDP.
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o sistema considerado alcance os resultados de sucesso esperado. Associado a isso,
obter sucesso significa saber integrar os diversos agentes, tanto externos como par-
cerias, fornecedor e cliente, e internos como areas funcionais de Marketing, Vendas,
Engenharia, P& D e Producéo, de forma a trabalharem cooperativamente, envidando
ao sistema os esforcos e competéncias grupais e individuais em conceitos, métodos
e técnicas qualitativas e quantitativas.

A seguir, faremos uma breve consideracdo dos tépicos mostrados no SDP da
Figura 1.1, que estdo agrupados sob trés grandes subtemas (I, II e III) conforme a
Figura 1.2 e indicados na Figura 1.3.

SUBTEMAS E TOPICOS

I. Avaliacao do Sistema de Desenvolvimento de Produtos:

e Mensuragao de Desempenho
e Identificacdo dos Fatores de Sucesso

Il. Nivel Estratégico: Empresa/Programa de Desenvolvimento

A — Processo:

e Technology Roadmapping - TRM

* Gestdo de Portfélio: Alinhamento Estratégico, Maximizac&o de Valor e Balanceamento
entre Projetos. Capacidade Instalada.

* Revitalizagao de Produtos pelo Conceito de Plataforma

B - Organizacao:

* Integracao Interorganizacional

* Integracao Interfuncional

lll. Nivel Operacional: Projeto de Desenvolvimento

A - Processo de Desenvolvimento:

* |dentificaca@o das Necessidades dos Clientes

* Desenvolvimento e Teste de Conceito

* Projeto Basico

Projeto Detalhado do Produto e Processo

* Preparacdo para Producao

 Lancamento

* Reducgdo do Tempo de Desenvolvimento

B - Organizacao da Equipe de Desenvolvimento:

* Integracao Interfuncional na Equipe de Desenvolvimento
¢ Desenvolvimento de Competéncia Individual e Coletiva

Figura 1.2 — Uma estrutura de classificaca@o dos topicos do SDP.
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A, Subtema I

Gestdo de portfolio > Capacidade instalada

Evolugdo do mercado

Novas
ideias de
produtos

m

Revitalizacéo de produtosu')

Planejamento estratégico do @.{Jcio e da empresa
pelo conceito de plataformz=]

Evolugéao da tecnologia

Processamento

Figura 1.3 — Representagdo de um SDP e seus subtemas.

1.3. Avaliacao de Desempenho do SDP

Este subtema é certamente de grande importancia, pois é necessario conhecer como
o resultado do desenvolvimento pode ser mensurado e quais sdo os fatores que efe-
tivamente influem nesse processo.

Mensuracao do Desempenho

A preocupacao com a mensuracdo do desempenho encontra-se registrada desde o
inicio da década de 1980 pela empresa de consultoria Booz, Allen & Hamilton'. Hoje,
o tépico continua sendo uma das grandes preocupacdes de académicos e gerentes
de empresas. Pesquisas sobre a evolucdo dessa mensuracdo tém sido empreendi-
das e relatadas pela associacdo Product Development Management Association

! GRIFFIN, A . e PAGE, A . An Interim Report on Measuring Product Development Success and
Failure. Journal of Product Innovation Management. Vol. 10: 291-308. 1993.
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(PDMA)Z. Sabe-se que a mensuracao de performance precisa levar em consideracao
pelo menos trés dimensoes, tais como: (I) satisfacdo do cliente; (II) retorno financei-
ro; e (III) vantagem tecnolégica. Pois, muitas vezes, projetos podem ter boa perfor-
mance em uma ou mais dimensoes, porém siao raros os que conseguem exceléncia
nas trés dimensdes. E mais ainda, é importante que se leve em conta a dimensao
tempo; ndo se deve tirar conclusdes de sucesso ou insucesso a partir de mensu-
racdo pontual ou em um periodo curto de tempo apds o lancamento. Produtos
podem ter caracteristicas muito distintas: produtos de moda decolam rapidamente
enquanto produtos inovadores necessitam de um periodo de tempo de maturacao,
pois clientes potenciais precisam de tempo para se adaptarem a novos habitos e
atitudes de uso.

Associada as duas consideracoes acima, a mensuracdo recomendada tem sido
feita pelo menos em dois niveis — ao nivel de empresa ou do conjunto de projetos,
e ao nivel de projeto individual. Descrevemos com algum detalhe essa divisao logo
abaixo.

Pesquisas tém confirmado que o sucesso de um programa de desenvolvimento
no nivel de empresa depende integralmente da estratégia de inovacdo da empresa,
enquanto o sucesso de um projeto individual depende da estratégia da empresa para
o projeto. Segundo Griffin e Page3, utilizando-se a estrutura de trabalho derivada de
Miles e Snow para estratégias empresariais de desenvolvimento, é possivel identificar
quatro diferentes tipos de empresa:

1- Pioneiras (prospectors): valorizam ser vanguardas em novos produtos,
mercados e tecnologia, mesmo sem a garantia de lucro. Respondem rapidamente
a quaisquer sinais de oportunidades em areas de interesse. No mercado
global automobilistico e de eletroeletronicos de consumo, Honda e Sony sio
respectivamente empresas desse tipo.

2- Analisadoras (analyzers): raramente sdo primeiras em um mercado com o
langamento de novos produtos. Entretanto, por monitorarem cuidadosamente as
acoes dos maiores competidores, podem ser frequentemente rapidas seguidoras
(fast-follower), introduzindo muito rapidamente no mercado produtos com
maior custo/beneficio ou mais inovadores. Toyota e Panasonic sido empresas
analisadoras.

3- Defensoras (defenders): tentam postar e manter um nicho de mercado
seguro, em uma area de produto ou servico relativamente estavel. Protegem
seus dominios oferecendo alta qualidade, servico superior e/ou menores precos.

2 PDMA é uma associacao de difusdo de conhecimento dessa area e pode ser acessado pelo
site www.pdma.org. Os artigos representativos sao: Griffin e Page (1993); e GRIFFIN, A. e PAGE,
A . PDMA Success Measurement Project: Recommended Measures for Product Development
Success and Failure. Journal of Product Innovation Management. Vol. 13: 478-496. 1996.

3 GRIFFIN, A. e PAGE, A . 199.
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Essas empresas ignoram mudancas industriais, que nao influenciam diretamente
suas operacoes correntes. A General Motors é uma defensora.

Reativas (reactors): ndo sio tao agressivas em manter mercados e produtos

estabelecidos quanto os competidores. Respondem somente quando forcadas
por forte pressao ambiental. A Subaru € reativa.

Os critérios de mensuracao para cada tipo de empresa variaram na pesquisa feita
pela PDMA (ver Figura 1.4).

Pioneira

Analisadora

Defensora

Reativa

% de lucro vindo de

produtos com até “n
anos de vida

Quantidade de produ-
tos atuais que condu-
zem a oportunidades
futuras

% de vendas geradas
por produtos com até

u_

n” anos de vida

Grau de produtos
alinhados com a estra-
tégia empresarial de
desenvolvimento

Retorno do investimen-
to (RI) do programa de
desenvolvimento

% de lucro vindo de

produtos com até “n
anos de vida

Taxa de sucesso/fra-
casso

Retorno do investimen-
to (RI) do programa de
desenvolvimento

Quantidade de pro-
dutos desenvolvidos
conforme a estratégia
empresarial de desen-
volvimento

Retorno do Investimen-
to (RI) do programa de
desenvolvimento

Taxa de sucesso/fra-
casso

Quantidade de produ-
tos alinhados com a
estratégia empresarial
de desenvolvimento

Critério subjetivo de
avaliacd@o do sucesso
do programa

desenvolvimento.

Nota: Critérios em ordem de utilidade, sendo os mais usados localizados no topo da lista.
Fonte: Adaptado de Griffin and Page (1996).

Figura 1.4 — Critérios de mensuracgdo mais utilizados para diferentes estratégias empresariais de

Com relacdo a avaliacdo do sucesso ao nivel de projetos individuais de
desenvolvimento, seis tipos de projetos foram derivados a partir de um trabalho de
Ansoff. Este elaborou uma estrutura de seis estratégias geradas a partir de uma matriz
de duas dimensoes: novidade para a empresa versus novidade para o mercado (ver
Figura 1.5). Os seis tipos de projetos derivados dessa matriz sdo: novo para o mundo,
novo para empresa, adicdo em linhas existentes, melhoramentos de um produto,
reposicionamento e reducdo de custo. Os critérios mais Uteis de mensuragcdo dos
projetos, segundo a pesquisa, estdo apresentados na Figura 1.6.
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Novidade para o mercado

Baixo Alto
Alto Novo para Novo para
a Empresa 0 Mundo
o ©
S o ®» - .
Ss Melhoramento de um Adicao em Linhas
5sg produto Existentes
2 -1}
Baixo Redugdo Reposicionamento
de Custo P
Fonte: Adaptado de Griffin and Page (1996)
Figura 1.5 - Tipos de projetos de desenvolvimento.
Novidade para o mercado
Baixo Alto

Alto

para a

Novidade
empresa

Baixo

Novo para a Empresa
Participagdo no Mercado
(Market Share)
Rendimento ou Satisfacao

Alcancar a Meta de Lucro

Vantagem Competitiva

Novo para o Mundo
Aceitagdo do Consumidor
Satistagdo do Consumidor

Obtencdo da Meta de
Lucro ou Taxa Interna
de Retorno - Retorno do
Investimento

Vantagem Competitiva

Melhoramento de um

Produto
Satisfagdo do Consumidor
Participagdo no Mercado
ou Aumento do Retorno

Alcancar a Meta de Lucro

Vantagem Competitiva

Adicao em Linhas

Existentes
Participagdo no Mercado
Retorno/Aumento do
Retorno/Satisfacao/
Aceitacdo

Alcancar a Meta de Lucro

Vantagem Competitiva

Reducao de Custo
Satisfagao do Consumidor
Aceitacao ou Retorno

Alcancar a Meta da Mar-
gem de Lucro

Performance ou Qualidade

Reposicionamento
Aceitacdo do Consumidor
Satisfagdo ou Participagdo
no Mercado

Alcancar a Meta de Lucro

Vantagem Competitiva

Legenda
1.° Critério relativo ao
Consumidor
2.° Critério relativo ao
Consumidor

3.° Critério - Medida
Financeira

4.° Critério - Medida de
Performance

Fonte: Adaptado de Griffin and Page (1996)

Figura 1.6 — Critérios de mensuracgdo mais utilizados para diferentes tipos de projetos de desen-
volvimento de produto.
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Fatores de Sucesso

Quanto a questao dos fatores que contribuem para o sucesso, diversos estudos tém
sido relatados. Descrevemos, a seguir, dois estudos mais recentes.

A associacdo de PDMA vem mapeando as melhores praticas de desenvolvimento
de novos produtos. De acordo com os estudos da associacdo?, avaliacoes das
melhores praticas vém sendo realizadas desde o final da década de 1960. As duas
primeiras pesquisas foram realizadas pela empresa de consultoria Booz, Allen &
Hamilton nos anos de 1968 e 1982. Desde entdo, pelo menos mais nove pesquisas
foram executadas. Percebe-se, nesse periodo, que cinco topicos referentes a fatores
de sucesso tém consistentemente emergido. O primeiro deles é com relacdo ao
processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP). No decorrer dos anos,
o processo de DNP passou pelas seguintes énfases: (1) definir um processo
apropriado; (2) assegurar a implementacdo do processo; (3) gerenciar melhor
as etapas iniciais; (4) mensurar melhor o processo; (5) continuar melhorando o
processo; e finalmente (6) conhecer melhor a necessidade do cliente e gerenciar
melhor o processo de alocacido de recursos ao projeto e ao portfélio.

O segundo tépico é com relacio ao suporte da alta administracio aos projetos. E
necessario que se tenha suporte tangivel e visivel dos membros, para que os projetos
de desenvolvimento tenham sucesso. Isso significa, além da participacao nas decisoes,
fazer aporte financeiro, prover recursos adequados e, também, tracar estratégias
explicitas e consistentes para alocacdo dos recursos entre os varios projetos.

O terceiro e o quarto tépicos sdo relativos a organizacdo. O terceiro refere-se
a necessidade premente de uma organizacdo interfuncional para obter sucesso. O
quarto tépico se refere a necessidade de flexibilizacdo da arquitetura organizacional
para estruturacdo da interfuncionalidade mencionada, pois as empresas possuem
particularidades que devem ser levadas em consideracdo. Até o momento, nao se
tem por certo qual estrutura pode proporcionar performance superior. Finalmente,
as pesquisas das melhores praticas levam a crer que elas sdo especificas ao contexto,
por exemplo, por setor industrial ou por nivel de uso de tecnologia pela empresa
(alta, intermediaria, ou tecnologia tradicional).

De acordo com a segunda fonte mais recente — o relato do Cooper® — apesar
de todo o trabalho de pesquisa sobre fatores de sucesso nos ultimos 25 anos, tem-
se visto repetir os mesmos erros na pratica. Ele aponta os erros que tém sido mais
comuns e prescreve, mais uma vez, o que deve ser feito para melhorar o desempenho
nessa drea. A prescricdo esta baseada em experiéncias de intervencao em centenas
de empresas, e oito fatores criticos de sucesso atuaveis pelos atores envolvidos foram
identificados: (1) trabalho sélido na definicao do produto e na justificativa do projeto;

4GRIFFIN, A. PDMA Research on New Product Development Practices: Updating Trends and
Benchmarking Best Practices. Journal of Product Innovation Management. Vol. 14: 429-458. 1997.
SCOOPER, R. G. From Experience: The Invisible Success Factors in Product Innovation. Journal of
Product Innovation Management. Vol. 16: 115-133. 1999.
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(2) dedicacao profunda na captacdo dos dados do mercado e da voz do cliente ao
longo do projeto; (3) produto com valor superior para o cliente por intermédio da
diferenciacdo e beneficios especiais; (4) definicdo clara, precisa e antecipada do
produto, antes do inicio do desenvolvimento; (5) lancamento do produto no mercado
bem planejado, com recursos adequados e competentemente executados; (6) pontos
rigorosos de decisdo sobre continuar ou abortar o projeto em desenvolvimento; (7)
grupos interfuncionais responsaveis, dedicados, apoiados, e com lideres fortes; e (8)
orientacao internacional em termos de grupos de trabalho, pesquisas de mercado e
produtos globais.

1.4. Gestao de Desenvolvimento de Produto no Nivel
Estratégico

O estudo de desenvolvimento de produtos, no nivel estratégico, pode ser visto como
uma permanente tentativa de articular as necessidades do mercado, as possibilida-
des da tecnologia e as competéncias da empresa, num horizonte tal que assegure a
continuidade dos negdécios da empresa. Trés métodos interessantes que tratam da
gestao de desenvolvimento do produto a esse nivel sdo Technology Roadmapping
(TRM), Gestao de Portfélio e Revitalizacdo de Produtos pelo Conceito Plataforma.
Abaixo, cada um destes é descrito, seguido de organizacdo do trabalho no nivel es-
tratégico.

0 Método TRM

O TRM fornece um potencial de suporte no mapeamento tecnolégico as organiza-
coes no desenvolvimento e implementacdo de uma estratégia que integra o plane-
jamento do negdécio (mercado), produto, tecnologia e recursos necessérios’®. Nesse
planejamento, algumas questdes sido discutidas, como: quais sdo as oportunidades
de mercado futuras, quais sdo os projetos ou tipos de produtos (grau de inovacao)
a serem desenvolvidos ao longo do tempo; quais sdo as metas de mercado ao longo
do tempo; que recursos sao necessarios; avaliacdo do potencial de aplicacdo das tec-
nologias pertencentes a empresa no novo produto e processo; analise da viabilidade
de desenvolver ou comprar novas tecnologias; e possibilidade no desenvolvimento
de parcerias.

O TRM foi concebido pela Motorola e pela Corning no final da década de 1970
e inicio de 1980, e estima-se que permaneceu, aproximadamente, por 20 anos dentro
dessas empresas. A Motorola aponta o surgimento do método como resultado da
busca por um processo que agilizasse o lancamento de novos produtos direcionados
para a solucdo de problemas especificos dos clientes, de forma a se antecipar as

® PHAAL, R., FARRUKH, C., PROBERT, D. T-Plan: Fast Start to Technology Roadmapping — Planning
your Route to Success. Cambridge: Cambridge University. 2001.
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necessidades, buscando a obsolescéncia dos seus préprios produtos”. Depois, varias
organizacoes de grande porte adotaram o TRM, como Lucent, HE, Philips, ABB, GM,
Vodafone, Boeing, NASA, Roche, Domino, Rockwell Automation, entre outras,
indo além dos conceitos iniciais. Entretanto, o TRM também pode ser aplicado por
pequenas e médias empresas, podendo ainda contribuir para o planejamento de um

novo negécio de base tecnolégica®.

A definicao do Technology Roadmapping adotada aqui € a de um método
flexivel, cujo objetivo principal é auxiliar na GDP no nivel estratégico, integrando
mercado, produto e tecnologia ao longo do tempo. A légica de integracdo baseia-
se no estabelecimento de relacoes explicitas de causa-efeito entre mercado/negocio
(kmow-why), produto/servico (know-what) e tecnologia/recurso (know-how), de
maneira a construir um modelo conceitual temporal que norteie o planejamento
estratégico de desenvolvimento (Figura 1.7). Com relacdo a estrutura do mapa, as
camadas (layers) superiores estdo relacionadas as motivacoes e aos propositos da
organizacdo; as inferiores referem-se a tecnologia e aos recursos que sao demandados
para atender as solicitacoes das camadas intermedidrias, que representam o que sera
entregue (ex. produto/servigco). A construgdo pode seguir duas rotas: uma utilizando

Passado Presente Plano Futuro Visdo Tempo >

[ know-when
Mercado/negdcio t_ know-why

X
v & ,
Q
— 2
Produto/servico | know-what

know-how

Tecnologia

Fonte: Phaal et al. (2001).
Figura 1.7 — Estrutura conceitual do TRM.

" PROBERT, D. e RADNOR, M. Frontier Experiences From Industry-Academia Consortia. Research
Technology Management. Vol. 46(2). p. 27. 2003.

WILLARD, H. e McCLEES, W. Motorola’s Technology Roadmap Process. Research Management.
Vol. 30(5): 13 —19. 1987.

8 CHENG, L. C., DRUMMOND, P. e MATTOS, P. A Integrac&o do Trindmio Tecnologia, Produto e Mercado
na Pré-incubagdo de uma Empresa de Base Tecnolégica. Anais da 3% Conferéncia Internacional de
Pesquisa em Empreendedorismo na América Latina (CIPEAL). Rio de Janeiro: PUC-RJ. 2004.
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a abordagem de market pull (puxado pelo mercado) e a outra, technology push
(empurrado pela tecnologia). Assim, para as organizacoes que tém alto nivel de
contato com o consumidor final, o Roadmap, provavelmente, sera direcionado pelas
necessidades do cliente, enquanto uma abordagem de technology push pode ser 1til
quando o desenvolvimento tecnolégico for o ponto de partida.

Os principais beneficios do método sdo: (i) prover o desenvolvimento, comunicacao
e implementacao das estratégias ao longo do tempo, de maneira a integrar as areas
de mercado, produto e tecnologia, identificando as necessidades criticas de novos
produtos demandados pelo mercado, orientando a selecao de tecnologias que
precisarao ser desenvolvidas para aplicagoes futuras e auxiliando na correta alocagao
de recursos, bem como no direcionamento de investimentos ao longo do tempo,
de acordo com as prioridades estratégicas do negdécio; (ii) fortalecer e estruturar o
processo de planejamento e monitoramento do ambiente tecnolégico e de mercado,
orientando e auxiliando o processo decisoério de desenvolvimento numa perspectiva de
médio e longo prazo; (iii) facilitar a visualizacdo das deficiéncias (gaps) no processo
de planejamento, alinhando metas futuras e atividades presentes na empresa; e (iv)
promover um forum de discussao coordenada entre as areas funcionais da empresa.

Segundo Radnor & Probert’, o TRM deve ser aplicado em conjunto com outros
métodos e técnicas, tais como: planejamento de cendrios'’; inteligéncia competitiva'';
gestdo de portfdlio; e planejamento de plataformas de produtos'?. Percebe-se que
esses métodos e técnicas contribuem para a geracao e analise dos dados demandados
e gerados pelo Roadmapping, mas a interacao entre eles e o TRM precisa ser melhor
estruturada, para que o sistema de desenvolvimento de produto seja robustecido.

O método TRM ¢é utilizado para diferentes propdsitos e abrangéncias, podendo
ser aplicado em uma empresa especifica, em setores industriais, ou até na formulacao
de politicas governamentais de desenvolvimento de ciéncia e tecnologia. O método
TRM envolve trés etapas basicas: (i) planejamento do Roadmapping; (ii) criacdo
do mapa, e (iii) geracdo do plano de acdo. Sendo um método bastante flexivel, ele
necessita ser adaptado para atender as particularidades de cada organizacdo, o que
representa um desafio significativo. Cada aplicacdo tende a ser diferente, dependendo
dos seguintes fatores: (i) necessidades e objetivos da organizacao; (ii) a forma com
que o negocio se encontra estruturado; (iii) os sistemas, processos, procedimentos,
ferramentas e informacoes existentes na organizacao; (iv) a area de aplicacao; e (v)
0s recursos disponiveis.

2 RADNOR, M. e PROBERT, D. Viewing the Future. Research Technology Management. Vol. 47(2). p.
25. 2004.

10 KAMEOKA, A. Road-mapping for Corporate Strategy: A Japanese Case Study Involving Delphi-
scenario Writing, International Center for Science and High Technology (ICS-UNIDO). 2003.
'BELLIVEAU, B., GRIFFIN, A. e SOMERMEYER, S. The PDMA Toolbook for New Product
Development, New York: Wiley, 2002.

12 MEYER, M.H. e MUGGE, P.C. Make Platform Innovation Drive Enterprise Growth. Research
Technology Management. Vol. 44(1). p. 25. 2001.
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Gestao de Portfalio

Gestao de Portfolio é um processo de planejamento e revisdo visando selecionar os
melhores projetos a serem desenvolvidos pela empresa em um horizonte de, por
exemplo cinco anos, dependendo do setor industrial inserido. No caso da industria
de tecidos voltada para moda, o portfélio muda-se a cada seis meses, devido a feiras
de exposicao (primavera/verdo e outono/inverno), enquanto para industria automo-
bilistica o horizonte é normalmente de dez anos. O processo é revisado normalmente
a cada seis meses pela alta administracdo da organizacio, apoiado por um conjunto
de dados previamente preparado pelos assessores e gerentes funcionais. A gestio de
portfolio visa atender simultaneamente a trés objetivos: (1) alinhamento estratégico
dos projetos de desenvolvimento com a estratégia do negécio; (2) maximizacdo do

valor do portfélio; e (3) balanceamento entre projetos sob critérios diversos'>.

A questado do alinhamento estratégico de projetos com o negdécio certamente
pode ser desdobrada em pelo menos duas partes: (a) alinhamento das estratégias
funcionais com a estratégia do negdcio; e (b) alinhamento da estratégia dos projetos
de desenvolvimento com a estratégia funcional da Pesquisa & Desenvolvimento e
Engenharia. O tratamento do alinhamento pode ser feito por intermédio do método
qualitativo (Mapeamento Estratégico)!* complementado por método quantitativo
(Modelo de Atribuicéo de Valor)'®.

0O segundo objetivo da gestao de portfdlio é a maximizacao do valor do conjunto
de projetos em desenvolvimento. Por causa do ambiente dinamico, os projetos em
desenvolvimento tém que ser continuamente monitorados para avaliar se estes
permanecem otimizados no critério financeiro. Para inclusdo ou exclusao de projetos,
métodos de maximizacao do valor financeiro ou outro tipo de quantificacdo tém sido
utilizados. Célculo do valor comercial esperado do projeto que leva em consideracado
o retorno esperado, probabilidade de sucesso comercial e técnico e o custo do projeto
tém sido os métodos mais utilizados.

O terceiro objetivo da gestao de portfolio é o balanceamento entre projetos. Nao
é possivel para a sobrevivéncia de uma empresa desenvolver somente projetos de alto
risco ou projetos de longa duracido — € necessario obter equilibrio entre os extremos
de cada um dos critérios. Os critérios de balanceamento sdo diversos: alinhamento
a estratégia da corporacdo, impacto competitivo das tecnologias, custos de P&D,
compensacao financeira, tempo até a finalizacdo, probabilidade de sucesso técnico
e comercial, tipo de projeto (plataforma, derivativo, rompimento etc.), investimento
de marketing de lancamento etc. Para facilitar a visualizacdo do balanceamento entre

13 COOPER, R. G., EDGETT, S. J. e KLEINSCHMIDT, E. J. Portfolio Management in New Product Develop-
ment: Lessons from the Leaders —|. Research Technology Management. Vol. 40(5): 16-28. 1997a.

14 CLARK K. B. e WHEELWRIGHT, S. C. Managing New Product and Process Development. New
York: The Free Press, 1993. 896 p.

IS COOPER, R. G., EDGETT, S. J. e KLEINSCHMIDT, E. J. Portfolio Management for New Products.
Reading: Addison-Wesley Publishing, 1998. 230p.
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os parametros listados acima, auxilios visuais, como diagrama de bolhas, tém sido
muito utilizados.

O estudo da capacidade instalada de desenvolvimento é outro tépico importante
da Gestdo de Portfélio. Nas empresas ha sempre mais projetos que precisam ser
desenvolvidos ou em desenvolvimento do que as equipes podem suportar — as horas
demandadas excedem em muito as horas disponiveis de engenharia ou de marketing.
As causas sao normalmente subdimensionamento das equipes de desenvolvimento,
falta de priorizacao dos projetos, nao remocao de projetos ja ultrapassados e inclusdo
de projetos baseada em critérios pouco objetivos. Para resolver esse problema, pode-
se implementar estudo de compatibilizacdo entre os recursos disponiveis, tais como
horas demandadas e horas disponiveis, semelhante ao estudo da gestao da producdo
num horizonte de planejamento (Plano Mestre de Producao). Esse tipo de estudo é
denominado de Planejamento Agregado de Projetos.'® Um plano agregado consiste de
uma planilha de dupla entrada, na qual se coloca, num eixo, a dimensao tempo e, no
outro, os projetos a serem desenvolvidos, agrupados por familias. O preenchimento
se faz, portanto, por intermédio de setas de quando se iniciam e terminam os projetos
num horizonte de planejamento (ver Figura 1.8).

Recursos Comprometidos parao | Tipo de projeto | Projetos Projetos/Sequéncia
Desenvolvimento
(Engenheiros DE¥) | | |
15 Pesquisa e PD-1 |o—— @ —>
(recursos separados) Desenvolvimento PD2 | =—-—o *
Avancado (novo
para o mundo) PD-3 . 3
10 Desenvolvimento N
(12,5%) de Rompimento NE-3 - ¢
42 Plataformas PT-1 |o—@ —)
(52,5%) PT-2 L ——
PT-3 |—& —)
PT-4 |o——m@ —)
15 Derivativos D-1 |o—@ o—& —e
(18,75%) D2 |-———¢ —— ¢
D-3 —e —& —¢
D-4 |e ® o ®
8 Parcerias P1 |———-o L 2
(10%) P-2 o 4
*Dedicacao Exclusiva Inicio do Projeto:@
Total de Engenheiros de DE designados: 75 Término do Projeto: ¢
Total de Engenheiros de DE disponiveis: 80 Planejamento e Analise do Pré-Projeto: ----
Fonte: Clark & Wheelwright (1993) Projeto em Desenvolvimento: ——
Figura 1.8 — Exemplo de uma planilha do Plano Agregado de Desenvolvimento de uma empresa.

16 Um guia prético de estudo de Planejamento Agregado de Projetos, com exemplo prético, pode
ser encontrado no Capitulo 4 do livro de CLARK e WHEELWRIGHT, 1993.
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Para desenvolver um plano agregado, deve-se trilhar um conjunto de oito
etapas:

e [Ltapa 1 —definir tipos ou classes de projetos de desenvolvimento que serdo cober-
tos pelo Plano Agregado de Projetos;

e [Ktapa 2 — definir, para um projeto representativo de cada tipo, recursos criticos e
o ciclo de tempo requerido para seu completo desenvolvimento (mais frequente-
mente o recurso critico € o recurso humano, nas areas de P&D e Marketing);

e [Etapa 3 — identificar os recursos existentes disponiveis para esforcos de desen-
volvimento (em unidades equivalentes, por exemplo, 80 homens-hora de enge-
nharia em dedicacdo integral) e projetos ativos existentes, com suas exigéncias
de término;

e [Ktapa 4 — calcular a capacidade de utilizacdo gerada na etapa 3;
e [Ktapa b — estabelecer o mix de projetos por tipo desejado para o futuro;

e [Etapa 6 — estimar o niimero de projetos de cada tipo que podem ser realizados
simultaneamente com 0s recursos existentes;

e Ktapa 7 — decidir que projetos a executar;

e [Etapa 8 — determinar e integrar, no plano, mudancas necessarias para melhorar
a performance de desenvolvimento (velocidade, produtividade e qualidade) no
decorrer do tempo.

Revitalizacao de Produtos pelo Conceito de Plataforma

Uma importante corrente de estudo, relacionada a GDP no nivel estratégico,
particulariza o estudo das plataformas!’ de produto. E comum encontrar nas empresas
a divisdo de produtos por familias, tendo como critério uma mesma base tecnoldgica.
Por exemplo, uma plataforma para produtos montados significa (computador,
automével, telefone celular e outros), haver produtos com alto compartilhamento de
subsistemas, componentes etc. Enquanto para produtos ndo montados, plataforma
de produto se refere a uma mesma base de tecnologia de fabricacdo. Por exemplo,
na familia de embutidos (presunto, apresuntado, mortadela etc.) os produtos
possuem processos de fabricacdo similares. A importancia do estudo da plataforma
reside principalmente no fato de o resultado financeiro das empresas ser altamente
dependente deste. Pois é por intermédio do mapeamento correto que novas
plataformas ou extensdes e derivativos das plataformas existentes sdo gerados. Os
estudos de Meyer e Lehnerd'® tém sugerido a revitalizacdo das linhas de produto por

17 Plataforma de produto pode ser conceituada como a estrutura comum formada por subsistemas,
componentes, materiais, interfaces e/ou processos de fabricagado que sdo compartilhados dentro
de uma familia de produtos.
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intermédio de umarenovacao continua do produto plataforma. Os autores identificam
quatro tipos de estratégias utilizadas pelas empresas: (1) plataformas de nicho
especifico com compartilhamento restrito de subsistemas e processos de fabricacio;
(2) alavancagem horizontal (busca de novos segmentos) com compartilhamento
de principais subsistemas e processos de fabricacdo; (3) alavancagem vertical
(busca de precos versus desempenhos) com compartilhamentos; (4) estratégia de
“cabeca de praia” que combina alavancagem vertical e horizontal com alto nivel de
compartilhamento. Os autores recomendam o uso das trés ultimas estratégias (ver
Figura 1.9).

| |
Alavancagem da plataforma de alta performance

Plataforma 5

Plataforma 1 | Plataforma 3

Alto custo
Alta performance

Alto custo
Alta performance

Custo | Plataforma 2 | Plataforma 4 Custo
e performance < e performance
médios médios

Beiie Gusia Bkl @ISk Alavancagem da plataforma de baixa performance

Baixa performance Baixa performance

Segmento A Segmento B Segmento C Segmento A Segmento B Segmento C

1- Alavancagem de nicho especifico com
compartilhamento restrito de subsistemas
e processos de fabricagédo

2 - Alavancagem horizontal (busca de novos
segmentos) com compartilhamento restrito
de subsistemas e processos de fabricacdo

Plataforma
Alto custo inicial s Alto custo
Alta performance g Alta performance A
° E » : d
X =) ‘ 1 7
3 A s H ;
Custo © s Custo . ' K
e performance =4 = e performance *®, . : K K 4
médios © < médios . N ' S .
S = . H .
2 IS S S
= 2 NN
~ Baixo custo ug_. « ~ Baixo custo <_____.p|ataf0rm," e
Baixa performance A Plataforma Baixa performance inicial
inicial
Segmento A Segmento B Segmento C Segmento A Segmento B Segmento C

3 - Alavancagem vertical (busca de pregos
versus desempenhos) com
compartilhamentos

4 - Estratégia de “cabeca de praia” que
combina alavancagem vertical e horizontal
com alto nivel de compartilhamento

Fonte: Adaptado de Meyer (1997)

Figura 1.9 — Diferentes tipos de estratégias de revitalizac&@o das linhas de produto por intermédio
de uma renovacéao continua do produto plataforma.

8 MEYER, M. H. Revitalize Your Product Lines Through Continuous Platform Renewal. Research
Technology Management. Vol. 40(2): 17-28.1997.

MEYER, M. H. e LEHNERD, A. P. The Power of Product Platforms. New York: The Free Press, 1997.
267p.
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Para efetuar o estudo da revitalizacdo das plataformas existentes, Meyer
prescreve um conjunto de nove passos:

e Passo 1 —segmentar os mercados;

e Passo 2 —identificar areas de crescimento;

e Passo 3 — definir mapa atual das plataformas de produto;

e Passo 4 — formular uma plataforma de produto de solu¢ao superior;

e Passo b — efetuar uma pesquisa aprofundada das necessidades dos clientes;
e Passo 6 — analisar produtos concorrentes;

e Passo 7 —reestudar processos de manufatura e canais de distribuicao;

e Passo 8 —entender as implicacoes do nicleo de competéncia da nova plataforma
de produto;

e Passo 9 — constituir a equipe de desenvolvimento da plataforma e formular o
cronograma e o or¢camento.

Organizacao do Trabalho

Para finalizar o estudo da GDP no nivel estratégico, é necessario abordar a questao
da organizacdo do trabalho no nivel empresa. Temos visto que, devido ao crescente
compartilhamento do conhecimento associado a evolucdo acelerada da tecnologia
da informacédo, formas alternativas de integracdo tém sido buscadas, tanto no nivel
interorganizacional como interfuncional dentro de uma empresa. Uma pesquisa re-
cente relacionada a pessoa e a organizacao, junto as quatorze melhores empresas
farmacéuticas da Europa, revela a necessidade de integracdo de quatro caracteristi-
cas estratégicas organizacionais e gerenciais do futuro sobre esses dois elementos:
formulacéo de visdo inspiradora, obtencao da motivacio pessoal, organizacao flexivel

e construcao de fortes redes de comunicaciao externa e interna'®.

Integracdo interorganizacional para desenvolvimento de produtos, principalmen-
te entre cliente e fornecedores, tem sido considerada como extremamente benéfica
para alcance de sucesso em tempo, qualidade e custo. Para romper as barreiras dessa
integracao, alguns requisitos sdo necessarios: participacdo do fornecedor no grupo
de desenvolvimento, compartilhamento da educacéo e treinamento, construcdo de
um processo de confianca mutua, compromisso da alta administracdo de ambas
as partes, compartilhamento dos sistemas de informacdo, equipamentos etc.?!

19 OMTA, S. W., ONNO, F. e ENGELEN, van M. L. Preparing for the 215 Century. Research
Technology Management Vol. 41(1): 31-35. 1998.

20RAGATZ, G. L., HANDFIELD, R. B. e SCANNEL, T. V. Success Factors for Integrating Suppliers into
New Product Development. Journal of Product Innovation Management. Vol. 14(3): 190-202. 1997.
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Associada a integracdo interorganizacional, sabe-se que para haver bom programa
de desenvolvimento € necessdria uma eficaz interacdo entre dreas funcionais da
organizaciao®l. A integracio interfuncional nos programas de desenvolvimento,
consiste em alinhar a visdo da alta direcdo de todas as dreas funcionais, estabelecer
conjuntamente planos e metas de desenvolvimento, acordar o plano de alocacdo de
recursos, para que o programa de desenvolvimento da organizacao alcance metas do
Plano Estratégico do Negdcio. Muitas vezes, para obter essa integracdo utilizam-se
métodos genéricos de mapeamentos ou particulares como TRM.

1.5. Gestao de Desenvolvimento de Produto no Nivel
Operacional

Com relacdo as questdes operacionais do desenvolvimento, voltado para projeto
especifico, pode-se dizer que grande parte dos estudos da GDP se concentra nesse
subtema, em particular sobre o Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)
em si e no uso de métodos e técnicas. Pesquisas tém revelado que as empresas
com melhores praticas sdo aquelas que utilizam um PDP formal para guiar seus
processos de desenvolvimento®. Varios modelos formais tém sido apresentados
como alternativas. Citamos aqui trés modelos muito conhecidos e utilizados: (a) o
processo de funil com as suas variantes (ver Figura 1.10)%%; (b) o processo de stage-
gate com suas etapas e processos de decisdo (ver Figura 1.11)%*: e, (¢) o processo de
total design em forma de espiral (ver Figura 1.12)?°. O modelo do funil é meramente
uma representacdo grafica que engloba as acdes de gestao de portfolio e de gestdo
de desenvolvimento do produto inseridas na dinamica do mercado e tecnologia em
constante mudanca. Nao ha descricdo das etapas, decisdes e atividades. O modelo de
stage-gate possui um detalhamento das etapas, decisdes e também das atividades.
Tem um viés voltado ao mercado por causa da drea de formacao dos autores que
o prescreveram. No ultimo modelo, processo de total design, ha também uma

2 SOUDER, W. E. Managing Relation Between R & D and Marketing in New Product Development
Projects. Journal of Product Innovation Management. Vol. 5: 6-19. 1988.

GRIFFIN A. e HAUSER, J. R. Integrating R and D and Marketing: A Review and Analysis of the
Literature. Journal of Product Innovation Management. Vol. 13(3): 191-215. 1996.

SUSMAN, G. I. Integrating Design and Manufacturing for Competitive Advantage. New York: Oxford
University Press, 1992. 298 p.

22 GRIFFIN, A. PDMA Research on New Product Development Practices: Updating Trends and
Benchmarking Best Practices. Journal of Product Innovation Management. Vol. 14: 429-458. 1997.
23 CLARK K. B. e WHEELWRIGHT, S. C. Managing New Product and Process Development. New
York: The Free Press, 1993. 896 p.

24 COOPER, R. G. Winning at New Products: Accelerating the Process from Idea to Launch. Second
Edition. Reading: Addison-Wesley Publishing, 1993. 358p.

23 PUGH, S. Total Design: Integrated Methods for Successful Product Engineering. London:
Addison-Wesley Publishing. 1991.
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descricao detalhada dos estagios, atividades, e inter-relacoes entre eles. Porém, o
foco se volta para engenharia enfatizando o projeto do produto por causa da area de
atuacao de seu autor. Portanto, é importante que cada empresa busque um formato
de desenvolvimento mais adequado a sua realidade.

OO0 OOO0ODO@o @

A

Lancamento

Investigagdes Desenvolvimento de produtos

Fonte: Clark & Wheelwright (1993)

Figura 1.10 — Processo de funil.
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preliminar detalhada validagdo industrial e
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Fonte: Cooper (1993)

Figura 1.11 — Processo de Stage-Gate.
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Figura 1.12 — Processo de Total Design.

Fonte: Pugh (1991)

Aprofundando nos tépicos especificos do Processo de Desenvolvimento de
Produto, temos o planejamento do produto que compreende as etapas de identificacao
das necessidades dos clientes, desenvolvimento e teste do conceito (ver Figura 1.2).
Exame minucioso de cada uma das etapas certamente envolverd compreensdo da
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parte conceitual-tedrica do tema, como também da aplicacio de técnicas apropriadas.
A area de marketing voltada para planejamento do produto tem apresentado estudos
detalhados. H4 muitos textos que abordam com muita pertinéncia o tema, inclusive

com exemplos de casos®.

Nas etapas seguintes, projeto do produto, projeto do processo e preparacao para
producao, que usualmente estdo sob o dominio da P&D e Engenharia, ha pequenas
diferenciacdes metodoldgicas de acordo com o tipo de setor industrial. Entretanto,
ha diferencas marcantes para técnicas de apoio a estas etapas. Por exemplo, certas
técnicas de suporte, como mapas de preferéncia, utilizadas no projeto e analise
sensorial em setor alimenticio, talvez ndo sejam uteis em industria de autopecas. Pois
este setor necessita de técnicas de suporte do tipo DFX (Design for Manufacturing,
Design for Assembly etc.), CAE/CAD/CAM, Analise/Engenharia de Valor, FTA,
FMEA e outras. Porém, ha algumas técnicas que sdo comuns a diversos setores,
como técnica de planejamento e andlise de experimentos e técnica de estudo do
controle estatistico de processo, para etapa de projeto de produto e de processo, e
de preparacao para producao respectivamente.

A ultima etapa do desenvolvimento é a do lancamento e monitoramento. Pode-
se afirmar que uma preparacao correta para o lancamento é complexa e exige uma
coordenacdo eficaz entre Marketing, P&D, Manufatura, Venda e Logistica. Questoes
que influem no processo podem ser divididas em trés blocos: atividades relacionadas
a estratégias; atividades relacionadas a taticas; e atividades de suporte voltadas a

coleta de informacoes®’.

Assim como ha técnicas de uso comum a diversos setores, ha também métodos
que transitam/atravessam varias etapas listadas acima. QFD é um método desse
género, que acomoda um conjunto de técnicas dentro dele, e que visa auxiliar no
desenvolvimento do produto focalizado na traducao e transmissdo da voz do cliente
até a pré-producao e, portanto, resultando na qualidade do produto a ser entregue
ao cliente.

Quanto ao tépico reducio do tempo de desenvolvimento, varias abordagens tém
sido desenvolvidas para lidar com a questao de chegar mais rapido ao mercado, antes
dos concorrentes. Trés abordagens mais conhecidas sio Gestdo de Projetos, utilizando
técnicas tradicionais de PERT e CPM, ja empacotada em softwares, Engenharia
Simultanea (CE)?® e Resolucio Antecipada de Problema (Front-Loading Problem-

26 DOLAN, R. J. Managing the New Product Development Process. Reading: Addison-Wesley
Publishing Company, 1993. 392 p.

URBAN, G. L. e HAUSER J. R. Design and Marketing of New Products. Englewood Cliffs: Prentice
Hall, 1993. 701 p.

27 DI BENEDETTO, C. A . Identifying the Key Success Factors in New Product Launch. Journal of
Product Innovation Management. Vol. 16(6): 530-542. 1999.

28 NEVINS, J. L. e WHITLEY, D. E. Concurrent Design of Products and Processes. New York: Mc
Graw-Hill, 1989. 538 p.
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Solving)®. A Primeira abordagem é muito conhecida e promovida por Project
Management Institute (PMI). A segunda abordagem, apesar de ja ter sido praticada
ha algum tempo em empresas japonesas, a sua estruturacdo e difusio mundial
ocorreram a partir da década de 1980, principalmente nos Estados Unidos. Hoje,
essa abordagem possui diversas variantes e € uma pratica comum entre empresas. A
terceira abordagem é mais recente, porém nio é uma ideia nova. E uma explicitacio
da integracao e insercdo do conceito de resolucao de problema, normalmente visto
como reativo, dentro do desenvolvimento — assumindo dessa forma um enfoque
proativo.

Organizacao do Trabalho

A integracao interfuncional no projeto de desenvolvimento consiste principalmente
na integracdo entre os participantes das dreas de Marketing, P&D, Engenharia e
Manufatura, cobre questoes de arquitetura organizacional e comunicacdo. Quanto a
arquitetura estrutural, trés formas tém sido sugeridas (arranjo funcional, matricial
e na forga-tarefa), enquanto na de comunica¢do, quatro modos tedéricos, porém di-
daticos, de interacao sdo apresentados por Clark e Wheelwrightso. Cada um destes é
detalhado a seguir.

Com relacdo a organizacao do trabalho em grupo para desenvolvimento, quatro
possiveis formas de arranjo estrutural, que derivam das trés formas de arquiteturas
listadas anteriormente, sdo bastante conhecidas: funcional, peso-leve, peso-pesado e
autdénomo (ver Figura 1.13).

A definicdo de cada estrutura apresentada pode ser resumida da seguinte
forma:

e [strutura de equipes funcionais — neste modelo cada segmento do projeto fica
sob responsabilidade de uma unidade funcional, mas ndo ha a definicdo de uma
lideranca central.

e [Kstruturade equipes peso-leve —neste modelo o projeto tem um coordenador que
atua como lider de projeto, mas sem grande poder de decisdo, e aresponsabilidade
dos recursos fica com a unidade funcional.

e [strutura de equipes peso-pesado — neste modelo o projeto possui um gerente
que € responsavel por todas as suas fases, e possui total responsabilidade pelo
trabalho, recursos financeiros, e pelas pessoas envolvidas no projeto. No entanto,
estas permanecem alocadas em suas areas funcionais.

2 THOMKE, S. e FUJIMOTO T. The Effect of Front-Loading Problem-Solving on Product
Development Performance. Journal of Product Innovation Management. Vol. 17: 128-142. 2000.
30 CLARK K. B. e WHEELWRIGHT, S. C. Managing New Product and Process Development. New
York: The Free Press, 1993. 896 p.
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1. Estrutura de equipe funcional 2. Estrutura de equipe peso-leve
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Fonte: Clark e Wheelwright (1993)

Figura 1.13 — Formas de organizagdes de times de desenvolvimento.

e [Kstrutura de equipes autonomas — este modelo segue as mesmas caracteristicas
do anterior, mas é formado por equipes temporarias, cujos membros sdo afastados
de suas areas funcionais.

O arranjo estrutural de um grupo de desenvolvimento nao pode ser estabelecido
em funcdo de um modelo genérico e, sim, deve ser adaptado as contingéncias
especificas daempresa. Napratica, seu formato é moldado em fun¢io das necessidades
especificas do projeto, pelos fatores culturais e organizacionais histéricos que cada
organizacao possui.

Quanto a comunicacdo, a Figura 1.14 apresenta quatro modos de comunicacao.
Na primeira, Integracdo Segmentada, a equipe responsavel pela Etapa II s6 inicia os
trabalhos apdés a finalizacdo completa dos trabalhos da Etapa I. Os trabalhos finalizados
nesta etapa sdo transmitidos em um lote unico de informacdes para a equipe da
Etapa II. Nesse tipo de comunicacdo ocorre um periodo de ajustes dos trabalhos da
Etapa I, realizados na Etapa II, o que aumenta o tempo de processamento. Ainda, as
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equipes ndo trabalham em conjunto para solucéo dos problemas existentes nas duas
etapas.

Na segunda forma, Integracdo Segmentada Mais Tarde, existe uma ligagao entre
as equipes das diferentes etapas, mas os trabalhos finalizados continuam sendo
transmitidos em um lote unico e unilateral. Este modo ocorre quando a equipe
responsavel pela Etapa II verifica que os trabalhos concluidos na Etapa I somente
poderao ser utilizados apds o inicio dos trabalhos em sua etapa (Etapa II). Nesse
tipo de comunicag¢ao também ocorre um periodo de ajustes dos trabalhos da Etapa I,
realizados na Etapa II, o que aumenta o tempo de processamento. Mesmo existindo
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ETAPA Il - Area funcional B
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Fonte: Adaptado de Clark & Wheelwright (1993)

Figura 1.14 — Formas de comunicacéao entre as etapas de desenvolvimento.
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um trabalho paralelo entre as equipes, essas nao trabalham em conjunto para solucdo
dos problemas existentes nas duas etapas.

Na terceira forma, Integracdo Segmentada Parcial, consiste de um inicio em
direcao a uma integracao real. Nesse modelo, as equipes responsaveis pelas Etapas
I e II estdo interligadas em um padrao interativo de comunicacido parcial. A equipe
da Etapa I se envolve em parte do inicio das atividades da equipe da Etapa II, e
vice-versa, a equipe da Etapa II se envolve em parte do fim das atividades da equipe
da Etapa I. Nesse modelo, o trabalho se torna mais interativo, existe um didlogo
de informacdes, ha um melhor entendimento das informacoes confrontadas com o
processo de desenvolvimento, hd também uma reducdo dos atrasos do processo; e as
equipes trabalham em conjunto para solucido dos problemas que ocorrem durante o
final das atividades da Etapa I e inicio da Etapa II. Assim, os trabalhos finalizados nao
sao mais transmitidos em um lote Unico e unilateral, e sim discutidos e ajustados em
conjunto pelas duas equipes.

Na quarta forma, Integracdo Total, as equipes responsaveis pelas Etapas [ e II
estdo interligadas em um padrio interativo de comunicacado total. Nesse modelo, as
equipes nao se comunicam somente no final e inicio das atividades de cada etapa,
e sim ao longo de todo processo. Existe um aproveitamento do fluxo bilateral de
informacoes pela equipes; ha mudancas constantes no contetdo de informacoes
entre os dois grupos; os trabalhos sdo coordenados em tempo real, e as equipes
trabalham em conjunto para solucdo dos problemas que ocorrem nas atividades,
quando estes interferem nas duas equipes.

Esses modelos apresentados sdo exemplos de formas de comunicacdo entre
etapas dos projetos. Como todo projeto possui varias etapas, cabe as organizacoes
escolherem os melhores modelos para o desenvolvimento de seus trabalhos, podendo
ser utilizados todos, um, dois ou trés desses combinados, e/ou outros.

Dois aspectos relativos ao elemento humano aparecem com certo destaque
atualmente: gestdo do conflito e aprendizagem organizacional. Com relacdo ao
primeiro, sabe-se que a existéncia de um determinado nivel de conflito - tensao
criativa - pode ser considerada saudavel como forma de se encorajar inovacao®'.
Entretanto, quando o conflito extrapola o nivel aceitavel é necessario entender como
ele surge, qual a sua intensidade e como pode ser resolvido®®. Quanto & aprendizagem,
a importancia desse topico tem aumentado significativamente, ja que no trabalho de
desenvolvimento hd, acima de tudo, incorporacio direta do conhecimento humano.
A aprendizagem pressupOe fases como aquisicdo, transformacdo e difusdo de
conhecimento, que acontecem ao nivel de individuo, de grupo de desenvolvimento,
entre grupos e para a organizacio. Acredita-se que a aprendizagem é um dos fatores
criticos de sucesso no desenvolvimento de novos produtos e na otimizagdo do

3T LEONARD, D. e SWAP, W. When Sparks Fly: Igniting Creativity in Groups. Boston: Harvard
Business School Press, 1999. 242p.

32 GOBELI, D. H., KOENIG, H. F. e BECHINGER, |., Managing Conflict in Software Development
Teams: A Multilevel Analysis. Journal of Product Innovation Management. Vol. 15(5): 423-435. 1998.
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tempo de desenvolvimento, e que algumas praticas auxiliam a aprendizagem dentro
dos grupos, tais como: anotacdo e revisdo da informacao, facilidade da busca da
informacso, clareza do objetivo e processo formal de desenvolvimento®.

1.6. Robustecendo Sistema de Desenvolvimento de Produto
com QFD

Desde 1991, temos focalizado as nossas experiéncias de intervencdo em empresas
brasileiras no robustecimento do SDP por intermédio da utilizacdo do método QFD.
Essas experiéncias tém nos esclarecido o principal contorno de acdo do QFD (ver
Figura 1.15) e trazido ensinamentos importantes sobre como devemos empreen-
der essas aplicacoes. Esses ensinamentos vém reforcar duas ideias importantes: a)
“QFD possui um forte potencial inerente ao método que é de ouvir, traduzir
e transmitir, de forma priorizada, a voz do cliente para dentro da empresa’;
b) “QFD é um método indutor da busca e da integracao de conhecimentos
das areas funcionais da empresa, como também de métodos e técnicas de
alta relevancia para o processo de robustecimento do SDP da empresa’.
Com relacdo a primeira ideia, ndo ha duvida de que o método foi estruturado origi-
nalmente para essa finalidade, e tem sido valorado e reconhecido como tal pela aca-
demia e pelos praticantes das empresas até os dias de hoje. Com relacido a segunda
ideia, apesar de ser menos conhecida, ela tem sido marcante para nés e também
para os praticantes do método nas empresas do Brasil. O QFD induz a busca e a
partilha do conhecimento especifico das areas funcionais, permitindo aos agentes
uma melhor compreensdo do papel e da funcio de cada um. Ainda como indutor, as
aplicacoes tém exigido e motivado os praticantes a buscar, a apreender e a aplicar
outros métodos e técnicas para solucionar outras questdes do SDP que nio podem
ser resolvidas pelo método QFD.

No decorrer dos anos, formulamos e aperfeicoamos um procedimento de intervencdo
que tem nos auxiliado a diagnosticar e a intervir no SDP das empresas. Ele é resultado
da nossa experiéncia na implementacao do método QFD em empresas brasileiras por
intermédio de um programa de pesquisa-acdo no Ntucleo de Tecnologia da Qualidade
e da Inovacdo (NTQI) do Departamento de Engenharia de Producdo da UFMG. Esse
procedimento tem sido aplicado em dezenas de projetos pelos pesquisadores do programa
nos processos de intervencdo. A grande vantagem dele consiste no seu potencial em
promover, desde o momento inicial dos projetos, um entendimento detalhado da
situacdo-problema para os pesquisadores e também para os que pretendem robustecer
os sistemas de desenvolvimento de produtos sob sua gestio.

33 LYNN, G. S. et al. Learning is the Critical Success Factor in Developing Truly New Products.
Research Technology Management. Vol. 41(2): 45-51. 1998.

LYNN, G. S., SKOV, R. B. e ABEL, K. D. Practices that Support Team Learning and Their Impact on
Speed to Market and New Product Success. Journal of Product Innovation Management. Vol. 16(5):
439-454.1999.
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Figura 1.15 — Principal contorno de agdo do método QFD.

O primeiro passo nesse procedimento de intervencio € apresentar a empresa o
seguinte conjunto de perguntas que tem como objetivo auxiliar na elucidaciao da
situacao antes da intervencao:

Qual é o motivo real que levou a empresa a solicitar uma intervencao?

Qual é o contexto do SDP, no qual o método QFD sera aplicado?

Qual é o escopo e a natureza do projeto, no qual QFD serd utilizado?

Que tipo de papel o método QFD terd no projeto?
Qual é a extensao e o tipo de uso do método QFD?
Em qual area funcional da organizacio QFD mais contribuira?

Que outros conceitos, métodos e técnicas serdo necessarios para complementar

o método QFD no processo de intervencao?

Para orientar a nossa andalise das questdes acima, elaboramos um Esquema
de Andlise da Situagdo-Problema, no qual as questdes propostas e as possiveis
alternativas foram estruturadas de forma a facilitar a compreensao e a visualizagdo da
situacao especifica da empresa solicitante (ver Figura 1.16). Esse esquema apresenta
uma visdo mais voltada para Engenharia do que para Marketing, pois a maioria dos
professores e pesquisadores do nosso programa tem formacdo em Engenharia ou
Estatistica.
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Ainda antes da intervencado propriamente dita, algumas questdes gerais sao
discutidas com a empresa para o propoésito de planejamento: (1) que tipo de resultado
é esperado; (2) quais sdo os recursos disponiveis; e (3) qual € o limite de tempo. Uma
vez respondidas essas questoes, um grupo de pesquisadores € formado para trabalhar
de maneira integrada ao grupo de desenvolvimento de produto da empresa. Esses
dois grupos juntos formam a equipe de pesquisa-acdo. Subsequentemente, um plano
de acdo é formulado para orientar a intervencao.

A seguir, detalhamos o Esquema de Andlise da Situacdo-Problema. O leitor
interessado emimplementar melhorias no Sistema de Desenvolvimento de Produtos sob
sua responsabilidade podera utilizar esse esquema para identificar a situacdo especifica
de sua empresa. Para as situacoes-problema que se focalizam no nivel estratégico da
empresa, o leitor deverd buscar o auxilio do corpo teérico mencionado anteriormente na
secdo 1.4 (Gestao de Portfélio, Technology Roadmapping e Revitalizacdo de Produtos
pelo Conceito Plataforma). Enquanto, para as situacoes-problema essencialmente do
nivel operacional de projeto de desenvolvimento, o método QFD apresentado neste
livro trara uma imensa contribuicdo para as melhorias desejadas.

0 Esquema de Andlise da Situacdo-Problema apresentado na Figura 1.16 consiste
de trés perguntas e seu respectivo conjunto de situacdes possiveis. Na primeira
pergunta, “Por que o SDP precisa de melhoria?”, classificamos dois tipos de motivos:
um olhando para o passado e o outro visualizando o futuro.

Houve uma vez, em que num caso de intervencao, foi-nos solicitado que
auxilidssemos uma empresa de processamento de carne (aves, suinos e outros) com
atuacao nacional. Na ocasido, por volta de 1993, foi explicitado que a empresa era
percebida como uma empresa agroindustrial e que necessitava de se preparar para
um futuro competitivo. Ao mesmo tempo, como visdo de futuro, era preciso que
em dez anos a empresa viesse a ser percebida como uma empresa de alimentos.
A légica do argumento era que, no decorrer dos anos, concorrentes regionais e
locais, principalmente frigorificos carneos que negociam pecas inteiras, iniciariam
o processo de fatiamento de carnes, buscando maior forma de agregacdo de valor
ao produto. O desdobramento seguinte dessas empresas seria o processamento
industrial da carne, gerando os embutidos (presunto, linguica, salsicha e outros).
Para enfrentar essa concorréncia e supera-la continuamente, seria necessario que
a empresa buscasse também a agregacdo de valor aos seus produtos; ao invés de
permanecer produzindo embutidos, ela teria que desenvolver novos produtos mais
nobres (pratos prontos como lasanha que utilizassem presunto), que pudessem
satisfazer cada vez mais os clientes, antecipando as possiveis mudancas de habitos
e atitudes no futuro. Esse caso é um exemplo de busca de alinhamento do portfélio
de projetos de desenvolvimento com a visdo estratégica da empresa, preparando-se
para um futuro de maior acirramento de concorréncia, no qual o método QFD foi
utilizado para desenvolvimento de novos produtos.

Na segunda pergunta, “a intervencado foi solicitada no nivel da empresa?”,
identificamos trés tipos de situacdes de intervencao no processo de gerenciamento
e dois tipos de situacoes de intervencido na organizacao do trabalho.
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I - Por que o sistema de desenvolvimento de produto precisa de melhoria?

1. Sensacdo de dificuldade devida a um conjunto de fatos e dados relativos ao desem-
penho organizacional, que demonstram que o sistema de desenvolvimento de produto
da empresa, comparado aos concorrentes e/ou numa avaliagdo longitudinal no tem-
po, ndo satisfaz as metas estabelecidas.

2. Visualizagao de um futuro mais competitivo e é preciso se preparar para tal cendrio.

II- Intervencao foi solicitada no nivel da empresa?

A. Processo de Gerenciamento:

1. Relativo ao posicionamento da empresa no setor e na cadeia de valor, nos aspectos
de inovacdo tecnoldgica, de capacidade em desenvolvimento de novos produtos, de
escala produtiva, de capacidade de distribui¢ao, de custo etc.

2. Relativo ao alinhamento estratégico das areas funcionais envolvidas no gerenciamen-
to de portfélio e desenvolvimento de produto com os objetivos estratégicos globais da
empresa.

3. Relativo a otimizac&o da capacidade interna de desenvolvimento ou equilibrio entre
tipos de projetos a serem desenvolvidos.

B. Organizacao do Trabalho:

. Relacionada a coordenacdo e integrag@o entre empresas em gerenciamento de port-

folio e desenvolvimento de produto — consércio ou rede.

2. Relacionada a coordenacao e/ou integracdo das areas funcionais no gerenciamento
de portfélio e desenvolvimento de produto.

—_

llI- Intervencao foi solicitada no nivel de projeto?

A. Processo de Desenvolvimento:

1. Relacionado ao estabelecimento ou melhoria do processo formal de desenvolvimento
e tarefas.

2. Relacionado a compreensao de um produto quanto a estrutura do mercado, posicio-
namento, demandas de clientes, definicdo do conceito etc.

3. Relacionado a conversdo, correlagao e priorizagdo das demandas de clientes em
forma de especificagdo das caracteristicas de qualidade do produto, processo e
matéria-prima.

4. Relacionado a identificacao e balanceamento das metas de qualidade, custo, confia-
bilidade, devido a inovacg&o ou estrangulamento tecnoldgico no processo do design de
produto, processo e especificagcdo de matéria-prima.

5. Relacionado ao estabelecimento e obtencao das especificagcdes durante o processo
de design do produto e do processo, selecdo de matéria-prima e, também, quanto a
preparacao e gerenciamento para a producdo em escala — scale-up e ramp-up.

6. Relacionado a reducao do tempo até o langamento, através de engenharia simultanea
e/ou solugdo de problema na ponta inicial (front-end problem solving).

B.- Organizacéo do trabalho:

1. Relacionado a coordenac@o e organizagao da equipe de desenvolvimento de produto.

2. Relacionado a competéncia de desenvolvimento e aprendizagem dos membros da
equipe de desenvolvimento de produto.

Figura 1.16 — Esquema de anélise da situagcdo-problema.
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Vamos ilustrar com um caso de intervenc¢ao no processo de gerenciamento, em
particular, posicionamento de uma empresa frente ao seu setor e na cadeia produtiva.
Essa empresa, lider do mercado nacional de producdo de filmes flexiveis para
embalagem, era vista no mercado nacional como uma empresa inovadora, porém no
cenario internacional era considerada uma fast follower (seguidora rapida). Dentro
da cadeia produtiva, ela servia a grandes clientes de alimentos (chocolates, picolés,
biscoitos, chips) que adquiriam o produto para ser impresso nos convertedores
(graficas que desenham e imprimem embalagens) enquanto recebia matéria-prima
dos fornecedores — empresas petroquimicas. A empresa queria permanecer nessa
posicdo (inovadora nacional e seguidora rapida internacional) nos préximos anos,
porém visualizava ampliacdo no mercado nacional e em outros paises da América do
Sul. Para cumprir a visdo, precisava ter um portfélio de produtos a ser desenvolvido
muitobem gerido (produtos corretos e eficientemente desenvolvidos). Naintervencao
no sistema de desenvolvimento de produtos dessa empresa, foram entdo utilizados
conceitos e métodos de gestao de portfolio e QFD.

Com relacdo a situacéo trés da solicitacido de intervencado no processo gerencial
ao nivel da empresa, capacidade instalada de desenvolvimento, este € um problema
cronico nas empresas —demandar mais horas de desenvolvimento das areas funcionais
(marketing ou pesquisa e desenvolvimento ou engenharia) do que elas tém para
oferecer. Nas nossas experiéncias, ainda nao encontramos nenhuma empresa que
tivesse capacidade instalada ociosa. Se no sistema de producao ha linhas de producao
ou montagem, aqui temos grupos de desenvolvimento liderados por pessoas.
Constituir grupos de trabalho com membros capacitados, segundo as exigéncias de
conhecimento do projeto, motivados durante todo o periodo de desenvolvimento,
e ainda mais, de areas funcionais distintas que necessitam de integracdo nas
atividades, ndo é com certeza uma tarefa facil. Ficam sempre no ar perguntas do tipo,
“idealmente, quantos projetos um membro é capaz de assumir?”, “quantos projetos
um coordenador é capaz de liderar?”, “qual € o tempo de desenvolvimento para cada
tipo de projeto?”, “como superar ou transpor dificuldades tecnolégicas no transcorrer
do desenvolvimento que inicialmente ndo estavam previstas?”, e outras.

Cremos que este problema nido é trivial, pois a necessidade de desenvolver
mais produtos serd sempre maior do que a capacidade existente. O método QFD
responde, aliviando a sobrecarga, por intermédio da acumulacio sistematica e formal
do conhecimento, evitando duplicacdo de esforcos em projetos similares, com a
consequente reducio do tempo de desenvolvimento. Em projetos similares, utiliza-se
sempre que possivel conceito de produto-plataforma e derivativos. Nas intervencoes,
tem sido sugerida a utilizacdo deste conceito para abreviar o tempo.

Quanto a terceira pergunta, “a intervencao foi solicitada no nivel de projeto?”, sdo
listados seis tipos de situacoes tratando de assuntos do processo de desenvolvimento,
desde a demanda de mercado e de cliente até o scale-up (producdo inicial — lote
piloto) e ramp-up (elevacdo do volume de producdo em direcdo a quantidade
projetada) da producdo. Além disso, listamos dois tipos de necessidades de
intervencdo sobre a organizacao do trabalho no nivel de projeto: coordenacio e
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organizacdo, e aprendizagem das equipes de desenvolvimento de produto. Pode-
se dizer que necessidades de intervencdo sobre o Processo de Desenvolvimento no
Nivel de Projeto sao situacdes, para as quais QFD pode ser considerado um método
potencialmente ttil. QFD restrito (QFDr) é particularmente importante para uma
situacao tipo 1, através do desdobramento das func¢des, trabalhos e tarefas necessarios
para a Garantia de Qualidade durante todo o processo de desenvolvimento de produto.
Esse item serd explorado em detalhes no Capitulo 3. Para lidar com as situacoes
tipo 2, 3 e 4, Desdobramento da Qualidade (QD) é o mais apropriado. QD pode ser
considerado como um poderoso instrumento para induzir a participacao e orquestrar
debate de diferentes pontos de vista. A real vantagem de se utilizar QFD consiste
na maneira estruturada de desdobrar do abstrato ao concreto, do todo as partes,
tracando correlacdo entre fatores e efeitos explicitamente e mostrando visivelmente
as especificacoes de design diferentes e comparativas. Explicacdes mais detalhadas
sobre QFDr e QD estdo nos capitulos que se seguem.

Esperamos que, ao apontar os potenciais de QFD em lidar com tépicos especificos
dentro do Sistema de Desenvolvimento de Produto, estejamos também mostrando
que QFD tem suas limitacoes e necessita de outros tipos de teoria, métodos e técnicas
nos seus processos de intervencdo. Abaixo mostramos alguns beneficios da utilizacdo
do QFD apontados pelas empresas brasileiras.

* Beneficios do QFD

Os beneficios do QFD, ja comprovados pelo uso, sdo:

e Melhoria do sistema de desenvolvimento de produtos, lancando mais
produtos e produtos de sucesso no mercado;

e Aumento da satisfacdo do cliente;
e Aumento do faturamento e lucratividade;

e Melhoria na percepcdo do cliente quanto a capacidade de inovacdo
tecnologica da empresa;

e Aumento da participacdo na fatia de mercado;

e Reducdo do tempo de desenvolvimento;

e Reducdo de numero de mudancgas de projeto;

e Reducdo das reclamacoes de clientes;

e Melhoria da qualidade do produto percebida pelo cliente;
e Reducdo de custos e perdas;

e Melhoria da comunicacao entre os setores interfuncionais;
e Reducdo de transtornos e mal-estar entre funcionarios;

e Maior capacitacdo de recursos humanos da empresa;

e  Maior capacidade de retencdo do conhecimento tecnoldégico da empresa.
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1.7. Conclusao

Esse primeiro capitulo teve como objetivo mostrar a importancia do tema Gestao de
Desenvolvimento de Produto (GDP), caracterizar o Sistema de Desenvolvimento de
Produto (SDP) e delinear o seu contorno por intermédio de um conjunto de tépicos
inter-relacionados, e por ultimo destacar o método Desdobramento da Funcado Qua-
lidade (QFD), inserindo-o dentro do tema GDP. Para isso, discutimos sobre as carac-
teristicas do tema GDP e os principais tépicos desse campo de estudo, as questoes
relativas a avaliacdo de desempenho do SDP, a gestdo de desenvolvimento de produ-
tos no nivel estratégico da empresa e no nivel operacional dos projetos de desenvol-
vimento. Por fim, apresentamos o método dentro do contexto de robustecimento do
SDP. Foram apontadas situacdes-problema, onde o conhecimento apresentado neste
livro sera de grande relevancia.

Nos proximos capitulos, passaremos a detalhar, passo a passo, as partes
constituintes dométodo QFD, e mostraremos como ele pode e deve ser implementado,
de forma a aproveitarmos ao maximo o potencial que ele nos oferece.
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