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A Gestédo do processo de desenvolvimento de produtos € certamente uma vasta area de
conhecimento e pode ser explorada sob varias perspectivas. A maneira como as diretrizes
deste processo sdo estruturadas pode determinar o sucesso ou fracasso do lancamento de
um produto no mercado. O processo de desenvolvimento de produto em algumas empresas
se da ainda de maneira muito empirica. E comum a falta de um procedimento formal para o
desenvolvimento de novos produtos, o que pode trazer alguns problemas como o
desenvolvimento de produtos que n&o poderdo ser postos em linha, atraso no prazo de
lancamento e fracasso no mercado. Este trabalho propSe um modelo estruturado e
sistematizado do processo de desenvolvimento de novos produtos para uma empresa de
autopecas, que apresenta uma caréncia na gestao desta atividade, a partir dos modelos
encontrados na literatura e do diagnéstico do modelo utilizado pela empresa. Formalizar tal
processo passa nhecessariamente pela organizagdo dos trabalhos dos profissionais
envolvidos neste processo, assim como, pela documentacdo deste, a fim de facilitar a

gestdo do mesmo.
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desenvolvimento de produto (PDP); Gestéo de projeto.
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The product development process management is certainly a vast area of knowledge and
can be explored under some perspectives. The way as the lines of direction of this process is
structuralized might determine the success or failure of the product launching in the market.
The product development process in some companies still happens in a very empirical way.
The lack of a formal procedure for the new product development is common, it can bring
some problems as the development of products that could not be ranks on-line, delay in the
launching deadline and failure in the market. This work proposes a structuralized and
systemized new products development process model for an auto-parts company, which
presents a lack in this activity management, from the models found in literature and the
diagnosis of the model used for the company. To formalize such process passes necessarily
for the job organization of the professionals involved in this process, as well as, for its

documentation, in order to facilitate the management of the same.
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Capitulo |
INTRODUCAO

1.1. CONSIDERACOES INICIAIS OU APRESENTACAO

A inovacao é de vital importancia para o sucesso dos negocios. A economia livre de
mercado depende da competicdo industrial, cujo objetivo é superar resultados obtidos pela
concorréncia. As empresas necessitam introduzir continuamente novos produtos para evitar
gue as mais agressivas tomem parte de seu mercado (BAXTER, 2000).

Para Fleming e Koppelman (1996) apud. Simdes (2004), o objetivo atual das
organizacdes é transformar novas idéias em produtos o mais rapido possivel sem deixar que
se perca a sua qualidade final. Quanto menor o tempo necessario para ir da idéia conceitual
para o novo produto tangivel, ou seja, quanto mais rapido a empresa conseguir introduzir o
produto no mercado e por mais tempo o produto nele perdurar, maior sera o ciclo de vida do
produto, consequentemente maior sera o lucro da empresa, que tera, entdo, galgado certa
vantagem competitiva diante da concorréncia.

O processo de desenvolvimento de produto (PDP) em certas empresas se da ainda
de maneira muito empirica. E comum a falta de um procedimento formal para o
desenvolvimento de novos produtos. Geralmente cada produto desenvolvido pelas
empresas segue um procedimento diferente. Isto pode trazer alguns problemas como o
desenvolvimento de produtos que n&o poderdo ser postos em linha, atraso no prazo de
lancamento e fracasso no mercado. Formalizar o PDP passa necessariamente pela
organizacdo dos trabalhos dos profissionais envolvidos neste processo, assim como, pela

documentacéo de todo este processo, a fim de facilitar a gestdo do mesmo.
1.2. OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho é propor diretrizes para estruturacéo e sistematizacédo do
processo de desenvolvimento de produtos em uma empresa de autopecas, a partir do
momento que a tal empresa em questéo buscar a estruturacéo de seu PDP.

O trabalho tem como ponto de partida a identificacdo, estudo e analise do atual

processo utilizado pela empresa.



1.3. JUSTIFICATIVAS

A principal motivacdo que leva a concepcao deste trabalho foi a realizacdo de um
estagio em uma empresa do ramo de autopecas, induzindo o autor a perceber a inexisténcia
de uma forma estruturada de desenvolvimento de produtos nesta empresa. Esta deficiéncia
trouxe motivacdo e interesse ao autor pelo assunto levando-o a desenvolver o trabalho.

O mercado onde a empresa em estudo esta inserida é altamente competitivo, possui
uma movimentacdo elevada de produtos com constantes inovagdes tecnologicas. Diante
disso, o0 autor optou por buscar uma solugcdo em gestdo que proporcionasse vantagem
competitiva frente aos concorrentes. A solucdo escolhida foi a estruturagéo do processo de

desenvolvimento de produtos.
1.4. CONDICOES DE CONTORNO

A Gestao do processo de desenvolvimento de produtos é certamente uma vasta area
de conhecimento e pode ser explorada sob varias perspectivas, porém as condicbes de
contorno deste trabalho sdo: a analise de um processo de desenvolvimento de produto
existente em uma fabrica de escapamentos de automotores, no que se refere a um Unico
produto dentre seus langamentos.

O trabalho limita-se a diagnosticar e propor um modelo estruturado de
desenvolvimento de produto, estudando o processo atualmente utilizado pela empresa e as
viabilidades (financeiras e mercadoldgicas) do produto a ser lancado, seus componentes e
suas funcbes, para assim, determinar caracteristicas e métodos de producdo do mesmo,
além de estipular que tipo de relatérios gerar durante o desenvolvimento, e canais de
comunicacao para dissemina-los.

A proposta de PDP encontrada neste trabalho cabe a empresa em questdo. Tal
proposta ndo é, portanto, genérica. A empresa utiliza-se de uma pratica de reprojeto, a
engenharia reversa, para obtencdo do seu produto final. Este trabalho ndo tratou de
guestdes relacionadas a propriedade intelectual.

Espera-se que a concepcdo deste trabalho gere conhecimento suficiente para apoiar
a gestdo de desenvolvimento de produto em empresas que se encontram em situacéo

semelhante.



1.5. METODOLOGIA

O primeiro passo ou atividade para o desenvolvimento do trabalho foi uma revisdo
bibliografica, que teve como objetivo levantar o “estado da arte” a respeito da area de
conhecimento na qual esta envolvido o trabalho.

A atividade seguinte ao estudo bibliografico tratou-se de um procedimento de coletas
de dados, a fim de diagnosticar o processo atualmente utilizado pela empresa para o
desenvolvimento de novos produtos, através do levantamento de dados relevantes acerca
do uso de recursos, inclusive dos profissionais envolvidos no processo de desenvolvimento
de um determinado produto. O instrumento para a realizacdo da coleta de dados foi um
guestionario, uma entrevista de carater qualitativo com os colaboradores envolvidos na
atividade de PDP.

O questionario teve como objetivo levantar pontos negativos e positivos a respeito de
como a empresa conduzia o processo de desenvolvimento de produto, além do ponto de
vista de cada um a respeito do posicionamento da empresa frente ao mercado. As questdes
desta entrevista sdo abertas e foram aplicadas pelo autor, individualmente aos nove
profissionais envolvidos.

Apos a coleta de dados deu-se a analise destes, através de seu cruzamento com 0s
conceitos estudados na revisao bibliografica, para que finalmente fosse possivel conceber
um modelo de gestdo de processo de desenvolvimento de produto, modelo este a ser

sugerido a implantacao.



Capitulo Il
REVISAO BIBLIOGRAFICA (ESTADO DA ARTE)

2.1. PRODUTO

Para Kotler (2000), produto é algo que pode ser oferecido a um mercado para
satisfazer uma necessidade ou desejo. As necessidades representam exigéncias basicas do
homem, como: comida, agua, ar, roupas e moradia, além das necessidades de educacao,
recreacao e entretenimento. Quando essas necessidades sédo dirigidas a objetos especificos
capazes de satisfazé-las, tornam-se desejos.

Segundo Kaminski (2000), o produto € resultado de um projeto de engenharia,
desenvolvido e disponibilizado aos clientes a fim de satisfazer necessidades individuais ou
coletivas, como por exemplo:

¢ Uma estacdo de tratamento de agua;

e Um produto industrial de consumo (calculadora, automével, etc.);

e Um processo de fabricacdo alternativo;

¢ Um programa de computador.
2.2. ENGENHARIA DO PRODUTO

A engenharia do produto, segundo Valeriano (1998), é a area de conhecimento que
utiliza todos os conhecimentos tecnolégicos, a fim de obter as partes estruturais e funcionais
do objetivo, para integré-las e finalmente obter o produto final. E determinada assim, a
filosofia de projeto, definicdo de formas, materiais e tolerancias, relacionamentos e
interfaces (mecanicas, elétricas, etc.), estudos ergondémicos e técnicas associadas a dar

condi¢bes de trabalho aos engenheiros de producéo e processo (VALERIANO, 1998).

2.3. PROJETO DO PRODUTO
Segundo Kaminski (2000) projeto é a principal atividade daquele que desenvolve
produtos. Desenvolver envolve sempre fatores tecnoldgicos, econdmicos, humanos e
ambientais. O que varia de um produto para o outro € a importancia de cada um desses
fatores, ou seja, o projeto é também influenciado por fatores culturais, e politico-sociais.
Para Martins e Laugine (1998) o projeto do produto € um elemento basico para a
vantagem competitiva. E por ser um campo de trabalho extremamente dinamico, conta com

especialistas de varias areas de conhecimento.



Sobre a 6tica da engenharia do produto, projetar passa necessariamente por
conhecer a estrutura do produto, a fim de, dentro de um dominio, utiliza-lo com a finalidade
de cumprir uma determinada funcdo. O foco do projeto de produto, segundo Cunha (2001),
€ estabelecer caracteristicas do produto, um processo que se inicia na avaliacdo das
necessidades das necessidades e desejos do mercado consumidor e tem fim na avaliacdo
positiva do protétipo a ser produzido.

Cunha (2001) divide a area de desenvolvimento de produto em 3 (trés) zonas
distintas e interdependentes, que sdo apresentadas a seguir:

e Zona 1: Ligada a engenharia tradicional, foca na elaboracdo de produtos vistos
como sistemas técnicos. Assim, o processo de concepgcdo desses sistemas
constitui o ponto central da atividade de desenvolvimento de produto;

e Zona 2: Trata o produto como elemento capaz de satisfazer as necessidades e
desejos dos consumidores e que tem o objetivo de concretizar o negécio da
empresa. Nesta zona, as principais preocupacdes sao: definir o produto em
sintonia com o propésito do negdcio da empresa e analisar o comportamento do
consumidor;

e Zona 3: € uma zona intermediaria e recentemente criada, preocupa-se com a
adocdo de métodos e técnicas organizacionais mais adequadas para o
desenvolvimento do produto, com a adequacgéo do produto ao usuario final, assim
como a capacidade e logistica instaladas na empresa. Pode-se definir o estudo
da gestédo de desenvolvimento de produto, como o objetivo desta zona.

Clark e Fujimoto (1991) entendem que o desenvolvimento de produtos é o foco da
competicdo industrial e estd diretamente ligado aos custos, qualidade e satisfacdo dos
clientes, sendo a vantagem competitiva da empresa. Consideram ainda que, a vantagem
competitiva do produto no mercado depende da estratégia do produto, da gestdo e
organizacdo do processo de desenvolvimento do produto, definindo este Ultimo como um
processo pelo qual a empresa converte oportunidades de mercado e recursos tecnolégicos
em informacdes para a fabricacdo do produto.

Diante da importdncia do desenvolvimento de produto, faz-se necessario um
procedimento metddico para a geracao de solugbes, que segundo Pahl et al. (2005) deve
ser planejavel, flexivel, otimizavel e verificavel, e s6 é aplicavel quando, além do
conhecimento especializado, os projetistas souberem trabalhar de modo sistematico, e essa

metodologia exigir ou for auxiliada por medidas organizacionais.



2.3.1. ENGENHARIA REVERSA

Engenharia Reversa (ER) é o termo que designa a técnica de desenvolvimento de
produtos, que tem como partida um produto similar ja existente e a ele aplicadas as etapas
do PDP, em ordem inversa.

Existe, na literatura, mais de uma definicAo para o termo Engenharia Reversa.
Chandru & Manohar (1997) e Lee & Woo (1998) definem ER, de maneira simplificada, como
0 processo de construcdo de um modelo em CAD a partir de uma parte fisica; ou seja, trata-
se basicamente de um processo de design, auxiliado pela computacdo grafica. Geiger &
Huber (1994) também conceituam ER como uma aplicacdo da ferramenta CAD,
acrescentando, porém, a necessidade de se obter informacbes sobre a geometria da peca,
material empregado na confeccdo, tolerancias, etc. Ingle (1994), por sua vez, define
Engenharia Reversa como o processo de desmontagem de um produto, com o objetivo de
determinar como o produto foi desenvolvido ou desenhado, desde seus componentes até o
produto final. A autora vé a ER como uma metodologia dividida em varias etapas a serem
seguidas para se obter o novo produto. Em uma abordagem mais abrangente e atual, Otto &
Wood (1998) propbem uma ER que se inicia ouvindo a voz do cliente, objetivando
adaptacdes e melhorias no produto ja existente antes de reconstrui-lo.

Conforme Murry (2000),

no periodo anterior e posterior a Segunda Guerra Mundial, a ER
desempenhou um importante papel no crescimento industrial
japonés (Siscu A., et alli, citado por Dias, 1998). Naquela época, o
processo de reconstrucdo de um produto era basicamente
artesanal, [...]. Com o progresso da informatica, surgiram novas
tecnologias de suporte ao desenvolvimento de produtos, entre elas
o scanner digital e o CAD. Em 1989 foi desenvolvido para a
Marinha Norte-americana o primeiro equipamento que gerava um
arquivo de dados em 3D, partindo do escaneamento de uma peca.
Considerando-se que dados técnicos de componentes para uso
militar normalmente ndo estdo disponiveis ou sdo mantidos em
segredo pelos fabricantes, a Marinha Norte-Americana foi a
primeira interessada em reduzir o tempo necessario para
substituicdo ou reparo de pecas, partindo daquelas ja existentes. A
utilizacao da ER pela Marinha Norte-Americana tinha por objetivo,
neste contexto, diminuir sua dependéncia por informacdes
oriundas de fabricantes e fornecedores. Com o natural avanco

tecnolégico chega-se, em 1996, ao desenvolvimento de scanners



a laser, com sensores que determinam automaticamente as
coordenadas do brago-leitor mecénico, permitindo o repasse de
dados para a tela de um computador mediante a movimentagéo
aleatoria do scanner, sem necessidade de tocar na peca (Anon,
1996).

De acordo com Cunha (2001) existem duas abordagens para a ER. A primeira é a
aplicacdo da ER nos produtos da propria empresa, com o objetivo de melhoramento. A
segunda é a aplicacdo da ER em produtos da concorréncia, com o objetivo de entender os

principios de funcionamento e o modo de utilizagdo da tecnologia disponivel.

PDP Convencicnal Engenharia Reversa
ph et (ER) Atividades executadas pela
| Pesquisa de mercado % inicio empresalprocessa convencional
\L Documentacio do Projetol — Aftividades executadas pela
s > Documentacio dos Erros empresa utilizando Engenharia
Especif. de Projeta ! T Reversa
\L Captura de Intencges /

Projeto Conceitual ¢ Percepgﬁ:} de Problemas

Projeto Preliminar !

Projeto Detalhade  :

Medigdes e Testes

Desmontagem

......... SR, S,
@ Produto >
Figura 2.1: Engenharia Reversa
Fonte: Cunha, 2001 apud. Bolgenhagen, 2003

A ER é pouco difundida em paises geradores de tecnologia, por ser associada a
pirataria, no entanto apresenta-se como a técnica mais adequada para desenvolver
produtos, quando o objetivo é partir de parametros de qualidade de produtos ja existentes e
melhora-los. Neste contexto o produto resultante sera proximo ao conhecido no mercado,
mas suficientemente diferente, dadas as eventuais melhorias, otimizacbes e adaptacbes
incorporadas (MURY & FOGLIATTO, 2001).



2.4. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

O processo de desenvolvimento de produtos é a atividade sistémica, que engloba
produtos, processo, pessoas e organizagdo, necessaria desde a identificagdo do mercado,
ou necessidades dos usuarios até a venda de produtos que possam satisfazer estas
necessidades (Total Design de PUGH, 1990, p.5 apud ROZENFELD & AMARAL, 2006).

De acordo com Baxter (2000), o processo de desenvolvimento de produto é uma
atividade complexa, por requerer pesquisa, planejamento, controle, e a aplicacdo de um
método sistematico interdisciplinar que envolve marketing, engenharia de métodos e o uso
de conhecimentos de estética e estilo, ou seja, diversas habilidades e interesses devem ser
considerados no processo, como: consumidores que esperaram por novidades, novos
produtos a precos acessiveis; vendedores que buscam diferenciagdo e vantagem
competitiva; engenheiros de producdo que buscam simplicidade na fabricagcdo e montagem;
designers que desejam experimentar novos materiais, processo e solucdes formais; e os
empresarios que almejam fazer poucos investimentos tendo um alto e rapido retorno do
capital investido.

Ainda segundo Baxter (2000), todos os interesses envolvidos no processo de
desenvolvimento de produto devem ser atendidos, ndo sendo possivel atender aos
interesses de uns em detrimentos dos outros. Para isso deve-se encontrar e estabelecer um
compromisso entre os fatores que adicionam valor no produto, como: aumento na
funcionalidade e qualidade, e aqueles que provocam aumento no custo (como a escolha de
componentes mais caros).

Para Kaminski (2000), o processo de desenvolvimento de produto compreende
desde o projeto do produto até a avaliacdo do produto pelo consumidor, passando pela
fabricacdo, e apresenta as seguintes caracteristicas gerais:

o Necessidade: o produto deve ser a resposta ou solucdo a uma necessidade

individual ou coletiva;

e Exequibilidade fisica: o produto, assim como o processo para sua obtencao deve

ser factivel;

e Viabilidade econémica: sob a 6tica do cliente, a utilidade do produto deve

corresponder ou superar o seu preco de venda;

¢ Viabilidade financeira: a empresa deve ser capaz de suportar financeiramente os

custos do projeto, manufatura e distribuicdo do produto;

e Otimizacdo: A escolha final de um projeto de ser a melhor entre as varias

alternativas disponiveis quando da execucdo do mesmo;



Critérios de projeto: dentre os varios requisitos de um projeto, em geral
conflitantes, o projetista deve encontrar o equilibrio, que se representara por um

critério, através do qual se fara a otimizacgao;

Subprojetos: € comum o surgimento de problemas durante o desenvolvimento de
um projeto, cujo andamento depende da solucdo destes problemas. O meio de

solucionar tais problemas é o subprojeto;

Aumento da confianga: A confianca da obtencdo de sucesso deve aumentar a
cada etapa do processo de desenvolvimento de produto, caso contrario,
interrompe-se o desenvolvimento, ou procura-se uma outra alternativa para a

solucéo;

Custo da certeza: a relacéo entre a certeza do sucesso e 0 custo das atividades
destinadas a obtencao de conhecimento sobre o projeto do produto deve ser
diretamente proporcional. Se as informacgdes disponiveis indicam o fracasso do
projeto, este deve ser interrompido e somente reiniciado quando as informacdes
garantirem que 0s recursos necessarios a proxima fase sao convenientes;

e Apresentacdo: Geralmente apresentado na forma de documentos, relatdrios,

maquetes e/ou prototipos.

De acordo com Ulrich e Eppinger (1995), um processo de desenvolvimento bem
definido é importante pelas seguintes razées:

o Garantia de qualidade: O processo de desenvolvimento especifica as fases do
projeto e os postos de verificacdo ao longo do caminho. Seguir o processo de

desenvolvimento € uma das maneiras de assegurar a qualidade do produto final.

Coordenacéo: O processo de desenvolvimento desempenha o papel de um plano
mestre que define os papéis de cada membro da equipe. Este plano informa-os
guando suas contribuicdes serdo necessarias e com quem trocarédo informactes

e materiais.

Planejamento: O processo de desenvolvimento contém marcos de caminho que
correspondem a concluséo de cada etapa. A definicdo destes marcos ancora o
tempo de desenvolvimento do projeto.

e Gerenciamento: O processo de desenvolvimento € um benchmark para avaliar o
esforco do desenvolvimento em andamento. Por comparacédo de atuais eventos
com o processo estabelecido, o gerente pode identificar possiveis areas com

problemas.

Aperfeicoamento: A documentacdo do processo de desenvolvimento em uma

organizacao auxilia identificar oportunidades de melhoria.
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2.4.1. EFICACIA DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Segundo Toledo (1999) a vantagem competitiva de uma organizacdo esta ligada
diretamente a eficiéncia e eficacia do processo de desenvolvimento de seus produtos. Um
processo ineficiente levarda a um desperdicio de recursos da empresa, ja um processo
ineficaz, ao desenvolvimento de produtos inadequados ao posicionamento competitivo da
empresa. Logo a eficiéncia, tal como, a eficacia do PDP esta relacionada diretamente com a
gualidade, tempo e produtividade.

O desempenho do processo de desenvolvimento do produto, segundo Clark e
Fujimoto (1991), depende dos seguintes fatores: forma de lideranca e conducdo dos
projetos; equipes de trabalho; envolvimento de clientes e fornecedores; e o do
desenvolvimento simultéaneo.

Toledo (1999) considera que o desempenho do processo de desenvolvimento de
produto depende do modo como as empresas o0 gerenciam, aperfeicoam seus produtos e
interagem com o mercado e inovagdes tecnologicas.

Para Brown e Eisenhardt (1995) apud. Simbes (2004), a performance do processo de
desenvolvimento de produto € influenciada diretamente pelos seguintes fatores:

e Time de projeto: Tem o papel de coordenar e executar todas as atividades
relacionadas ao desenvolvimento do produto. Preferencialmente o time de projeto
deve ser interdisciplinar;

e Lider de projeto: Faz a ligacdo entre o time de projeto e a administracdo da
empresa;

e Gerente sénior: Prové recursos necessarios ao time de projeto, sustentando
assim as decisdes do time; além de auxiliar no desenvolvimento e comunicacdo
de um PDP consistente. Sua presenca € indispensavel para o sucesso do PDP;

o Clientes e fornecedores: A participacdo de uma equipe de desenvolvimento do
fornecedor aumenta a produtividade e diminui o tempo de desenvolvimento do
projeto, pois de tal forma problemas s&o antecipados e a complexidade do projeto
€ reduzida. Envolver os clientes é importante, pois melhora o conceito do produto
e antecipa problemas a serem enfrentados posteriormente, ou seja, quando o
produto for introduzido no mercado.

Brown e Eisenhardt (1995) apud. Sim8es (2004) consideram que a acdo conjunta
entre: i) time de projeto, lider de projeto, gerente sénior e fornecedores afetam a velocidade
e a produtividade do processo de desenvolvimento de produto; ii) lider de projetos, clientes e
gerente sénior afeta a adequacdo do produto as competéncias da empresa e as

necessidades do mercado, ou seja, a eficacia do produto; iii) processo eficiente, produto
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eficaz e demanda conduzem ao sucesso financeiro do produto, participagdo de mercado e,
consegientemente, lucratividade.

Qualidade do produto, tempo de desenvolvimento do projeto e produtividade do
processo sao os trés critérios adotados por Ferreira e Toledo (2001) para a avaliacao da
performance de um PDP. A qualidade esta relacionada diretamente com o mercado
consumidor, projeto do produto e do processo; o tempo de desenvolvimento do projeto deve
acompanhar as exigéncias do mercado e introducdes de novas tecnologias, ja que
pioneirismo é um dos principais fatores para alcancar ou garantir a lideranca de mercado; a
produtividade do processo necessita ser alta e a reducéo de custos da organizacdo durante
o desenvolvimento do produto deve ser uma maxima.

Ainda segundo Ferreira e Toledo (2001), a obtencdo da combinacdo 6tima entre a
gualidade do produto, tempo de desenvolvimento do projeto e produtividade do processo,

consiste em um grande desafio.

2.4.2. ETAPAS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Para uma melhor compreensdo e controle gerencial do processo, usualmente
estrutura-se o processo de desenvolvimento de produto em etapas, em uma seqliéncia
I6gica, para assim, assegurar uma definicdo adequada do produto. Cada etapa € marcada
pela conclusdo de um resultado ou de um conjunto de resultados importantes no projeto
(PMBOK, 2000).

No entender de Back (1983), a medida que um projeto € iniciado e desenvolvido,
este se desdobra em uma sequiéncia de eventos que seguem uma ordem cronolégica, o que
gera um modelo, que de maneira geral, € comum a todos os projetos. Os eventos ou etapas,
geralmente bastante distintos, devem ser sequenciais, permitindo a transformacgédo de
recursos em objetivos proveitosos.

Para Kaminski (2000) independente das caracteristicas dos produtos, as varias
etapas necessarias para seu desenvolvimento compdem um método geral comum, que
organiza a transformagdo das necessidades em meios para satisfazé-las, indicando
finalmente como utilizar matérias-prima, recursos humanos, financeiros e tecnolégicos com
0 objetivo de obter o produto.

Segundo Slack (1993) o processo de levar um projeto de desenvolvimento de
produto, em regime normal, envolve estagios distintos. Os termos que descrevem as etapas,
dependendo da industria, podem variar e o desenvolvimento de determinado produto pode
néo incluir todas as etapas.

Um exemplo de modelo de fases de projeto de produto pode ser visto na figura 2.2 a

seguir, este modelo apresenta quatro fases distintas.
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Figura 2.2: Modelo de fases de projeto de produto
Fonte: Pahl & Beitz, 1996 apud. Freitas, 2004

Ulrich (1995) considera o processo de desenvolvimento do produto como uma

sequéncia de etapas ou atividades que uma empresa utiliza para conceber, projetar e
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comercializar o produto. Muitos desses passos sdo mais intelectuais e organizacionais que
tangiveis.

Ainda de acordo com Ulrich (1995), um processo de desenvolvimento genérico pode
ser considerado como a criacdo inicial de um conjunto de conceitos de produto alternativo e
entdo, posteriormente, reduzir as alternativas e aumentar as especificacbes do produto até
que se tenha confianca de produzi-lo em série em um sistema de producao; e divide o

processo de desenvolvimento genérico em cinco fases como é mostrado na figura a seguir:

Desenvolvimento Projeto Projeto Teste e Preparacdo
do conceito ivel de Sistema Detalhado Refinamento da producédo

Fase | Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Identifica¢do
Nec.dos Clientes

Especificacdo de produto

Geracio de
Conceito

Selecdo de
Conceito

Teste de
Conceito

Arquitetura do Produto

Desenho Industrial

Desenho de Produgio

Desenvolvimento de Protétipos

Figura 2.3: Modelo de PDP
Fonte: Adaptado de Ulrich e Eppinger, 1995

o Desenvolvimento do conceito: Nesta fase as necessidades de mercado alvo séo
identificadas, os conceitos de produtos alternativos sdo gerados e avaliados, e
um anico conceito é selecionado para um desenvolvimento posterior. Um
conceito é a descri¢do da forma, funcéo e caracteristicas do produto, e em geral,
€ acompanhado por um conjunto de especificagbes, analises de concorrentes e

uma justificativa econdmica para o projeto.
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Projeto a nivel de sistema: A fase inclui a definicdo da “arquitetura” do produto e
a divisdo desta em subsistemas e componentes. O esquema de montagem final
para o sistema de producéo é geralmente definido durante esta fase. O resultado
desta fase é, em geral, 0o esboco geométrico (layout) do produto, uma
especificacdo funcional de cada subsistema do produto, e um diagrama de fluxo
para o processo final de montagem.

Detalhes do projeto: Inclui a especificacdo completa da geometria, material e
tolerancia de todas as partes singulares do produto e identificacdo de todas as
partes padronizadas a serem compradas dos fornecedores. Um plano de
processo é estabelecido e maquinas sao projetadas para cada parte do produto a
ser fabricado, de acordo com o sistema de producdo. Esta fase tem como
resultado a documentacéo de controle para o produto — os desenhos ou arquivos
eletrdnicos que descrevem a geometria de cada parte e maquina, as
especificacbes das partes de aquisicdo, e os planos de processo para a
fabricacdo e montagem do produto.

Testes e refinamento: Esta fase envolve a construcao e avaliacdo de multiplas
versbes de “pré-producdo” do produto. Protétipos “alpha” sdo geralmente
construidos com a mesma geometria e propriedades materiais das pecas que se
deseja fabricar, mas n&o seguem necessariamente 0S processos a serem
utilizados na producdo. Estes protétipos sdo testados para determinar se o
produto funciona ou ndo como o projetado e se ird satisfazer as principais
necessidades do cliente. Prototipos beta sdo geralmente construidos com partes
providas pelo processo de producdo, mas ndo serdo montados usando o
processo de producéo final. Sdo amplamente avaliados internamente e testados
por clientes em seus proprios ambientes. O objetivo para este protétipo beta é
responder perguntas sobre a execucgéo e qualidade a fim de identificar mudancas
necessarias ao produto final.

Cabeca de série: O produto é fabricado utilizando o sistema de producao
planejado. O propoésito é treinar a mao-de-obra e identificar qualquer problema
presente no processo de producdo. Os produtos produzidos nesta fase séo, as
vezes, fornecidos para clientes preferenciais e sdo cuidadosamente avaliados
para identificar qualquer defeito. A transicéo desta fase para a producao em série
€ gradativa e continua. Em alguma etapa desta transicdo o produto € de fato

lancado e se torna disponivel para distribuicdo em larga escala.
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Capitulo Il
DESCRICAO DO SETOR DE AUTOPECAS, DA EMPRESA E DO
PRODUTO.

3.1. O SETOR DE AUTOPECAS

O setor de autopecas relaciona-se intimamente as montadoras de veiculos. E
segundo relatorio setorial FINEP (2006), o surgimento das primeiras empresas e a
consolidacao do setor, no Brasil e no exterior, estéo ligados a trajetéria das montadoras de
veiculos que instalam operacdes de producdo, sejam elas completas ou ndo, ou de
comercializacdo/distribuicéo nos diferentes paises.

A década de 90 pode ser considerada para a industria de autopecas como sendo um
periodo de abertura econdmica e de reestruturacdo. Trés frentes basicas de mudancas
podem ser observadas: a do processo e organizagdo do trabalho e da producéo, a das
tecnologias de produto e de processo, e a das relagbes interplantas e interfirmas. Além
disso, existe uma interdependéncia entre essas frentes, 0 que torna o processo de
reestruturacéo mais complexo (COSTA, 1998 apud. TOLEDO, 2002).

Segundo Ferro (1998) apud Toledo (2002), existem trés mercados em que as

empresas de autopecas podem atuar. Segundo esse mesmo autor séo eles:

e Mercado de reposi¢do: quando as pegas e 0s componentes, apés algum tempo,
ndo cumprem mais suas fungdes, torna-se necessario realizar a substituicdo dos
mesmos. Dessa maneira, a empresa fornecedora de autopecas pode vender
seus produtos diretamente as oficinas e revendedoras autorizadas ou, entéo,
envia-los a uma rede atacadista, que se incumbe de distribui-los. Este mercado é
caracterizado pela forte concorréncia, pois ndo existe muito controle de qualidade
dos produtos por parte dos consumidores finais.

e Mercado de exportacdo: esse mercado tem crescido muito ultimamente,
principalmente com o Mercosul depois da desvalorizagdo da moeda brasileira,
gue possibilita uma maior utilizacdo da politica de global sourcing por parte das
empresas de autopecas, além da expansado das exportacdes de veiculos, desde
os anos 70 e recentemente intensificada devido a busca estratégica das
montadoras pelo “carro mundial”’. A exportacdo das pecas pode ser realizada por
meio das pecas embutidas no proprio veiculo, que serd exportado, pela

exportacéo da peca em si, ou por meio do atendimento ao mercado de reposicéo.
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e Mercado independente da indUstria automobilistica: compreende a capacidade
tecnolédgica que a empresa possui em atender outras demandas. Pode-se citar,
como exemplo, o caso de uma empresa do ramo de autopecas que fabrica
carpetes para posterior colocacdo nos veiculos, que também pode produzir
carpetes visando atender diferentes demandas como, por exemplo, o mercado

téxtil.

O setor de autopecas insere-se na cadeia produtiva de veiculos automotores, que é
mostrada na figura 3.1 de modo esquematico (excluindo-se as empresas fornecedoras de
maquinas e equipamentos e as atividades de comercializacdo e distribuicdo do produto final,
bem como os servicos de assisténcia técnica, financeiros), tendo em destaque, em negrito,
as atividades das empresas de autopecas: fornecedoras de componentes ou de

moédulos/subsistemas/subconjuntos.

R 1 o |
| Clientes ’—{REPUS'C}aﬂl

WORT EDORA
; [ ) [ ]
!Fomeeelhrlh modules, s ubconjuntos e sistemas i | Forme cedor de componentes | | Fomecedor de mdéna-pima
' |
[ > |
|Fnrnecednr|h componertes | iFnrnecedorde modulos, subcorjuntos e siste mas ! | Forne cedor de componentes |
[
| ) ; [ ) | ) |
| Fomecedor de matéfa-prma | IFnrnecednrde componentes i | Fomecedor de maté fa-pima | | Fornece dor de matena-prima |

‘ Famecedor de maté fa-prima ‘

Figura 3.1: Estrutura da cadeia produtiva automotiva, destacando-se a posi¢céo do setor de
autopecgas.
Fonte: Adapatado de relatério setorial FINEP

Essa configuracdo, segundo relatério FINEP (2006), é tipica da cadeia automotiva
dos anos 1990, e é conseqliéncia da adocdo do modelo de producgéo enxuta, elaborado por
empresas japonesas como Toyota e Honda. Modelo esse que acabou superando as
filosofias classicas da producdo em massa de Henry Ford. A supremacia da producéo
enxuta sobre as técnicas ocidentais na época era atribuida basicamente aos novos métodos
de gestdo da producéo desenvolvidos pelos orientais, como sistemas de qualidade total e
just in time (JIT), e novas maneiras de relacionamento com clientes, fornecedores e
empregados. As empresas ocidentais, visando a aumentar sua competitividade, procuraram

desenvolver e aplicar esses novos métodos de organizacao da producéo.
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Essas transformacdes mudaram profundamente as relagbes entre montadoras e
fornecedores. As montadoras passaram a transferir significativas parcelas da producéo e
montagem de componentes para as autopecas, concentrando esforcos em atividades de
projeto, design e P&D. Assim, as poucas empresas que passaram a se relacionar
diretamente com a montadora, ou empresas do primeiro nivel, além de fornecerem modulos
de componentes mais complexos, utilizando empresas do segundo nivel para a fabricacdo
de pecas e componentes menores, passaram a assumir maiores responsabilidades junto a
montadora, inclusive no desenvolvimento de produto, processos e ferramental. Em alguns
esquemas modulares as montadoras reduziram o numero de fornecedores diretos de
aproximadamente de 500 para cerca de 150 (Salerno et al., 2002).

A cadeia automotiva pode ser classificada, nos termos de Gereffi (1994), como uma
producer-driven chain, com as montadoras de veiculos atuando como direcionadoras das
estratégias das demais empresas. Por esse motivo, a andlise do setor de autopecas passa
necessariamente por um conhecimento relativo a estatisticas, elementos institucionais e
estratégias das empresas montadoras de autoveiculos. Ainda que o maior poder da cadeia
esteja nas maos das montadoras, a literatura acerca do setor costuma mencionar a
existéncia de uma hierarquizacao também ao longo da cadeia, porque, em termos de poder
de negociacdo, o elo mais forte, apés as montadoras, € representado pelos sistemistas
(fornecedores de conjuntos completos de pecgas e ndo somente de componentes separados)
e fornecedores de insumos e, por conseguinte as empresas que entregam componentes
isolados, em geral, ttm menos poder de negociagao.

Segundo 0 desempenho anual publicado pelo Sindipecas
(http://www.sindipecas.org.br) referente ao ano de 2002, o setor brasileiro de autopecas foi
responsavel por uma significativa parcela no PIB brasileiro em 2002, cerca de 2,4%. O
faturamento nominal em autopecas sofreu uma ligeira alta de 14,3% em relagdo ao ano de
2001 (com cerca de R$ 32.000 milhdes em 2002 contra R$ 27.988 milhdes em 2001), numa
tendéncia crescente desde 1993, apds uma queda em 1992; ja4 o faturamento nominal em
doélares sofreu uma queda de 8,2% (com US$ 10.920 milhdes em 2002 contra US$ 11.903
milhdes em 2001).

As recentes configuragbes produtivas no setor de autopecas sédo fortemente
influenciadas pelas estratégias de modularizacdo e externalizacdo. De modo geral, as
estratégias de modularizagéo praticadas pelas montadoras, com vistas a diminuir o nimero
de fornecedores diretos, também consistem de uma relativa externalizacdo de algumas
atividades ligadas a manufatura e desenvolvimento de produto, exigindo maior interacdo
entre as empresas de autopecas do primeiro nivel da cadeia e as montadoras. Isso leva a
uma crescente parcela de responsabilidades das autopecas no desenvolvimento de

produtos, criando atividades de engenharia simultanea e co-design entre fornecedor e
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montadora. Os fornecedores que participam da concep¢do do produto geralmente sdo
grandes empresas multinacionais com sede no pais da matriz da montadora, e sdo muitas
vezes levados pela montadora a todos os lugares onde o produto é fabricado, numa
estratégia denominada follow sourcing, na qual tais fornecedores se estabelecem no pais
buscando assim organizar uma rede de fornecimento composta por empresas locais. 1sso
normalmente é feito através da criacdo de joint ventures, fusbes e aquisicdes envolvendo o
fornecedor multinacional e uma ou mais empresas locais, contribuindo fortemente para a
internacionalizac&o do setor.

O fornecimento em subsistemas e a diminuicdo do nimero de fornecedores diretos
significam a possibilidade de um relacionamento mais estreito entre montadoras e
fornecedores, através, por exemplo, do desenvolvimento de programas de qualidade em
conjunto e do desenvolvimento de produto compartilhado entre clientes e fornecedores (co-
design), em particular montadoras e sistemistas.

O desenvolvimento de produtos compartilhado é desejavel, por parte dos sistemistas,
porque possibilita o aperfeicoamento e o dominio de competéncias tecnolégicas e um (em
grande parte conseqiente) maior poder de barganha na negociacdo de precos com a
montadora, uma vez que a montadora — ao menos em tese — ndo conheceria perfeitamente
o conteudo do subsistema, em termos de seus componentes e de suas tecnologias, sendo,
portanto, mais facil para o sistemista justificar seus precos.

Quanto a distribuicdo de competéncias ligadas a inovacdo ao longo da cadeia, uma
pesquisa recente (Salerno et al., 2002) verificou que a grande maioria das atividades de
P&D realizadas pelas empresas do setor de autopecas brasileiro ocorre no primeiro e

segundo niveis, conforme mostra a Tabela 3.1.

Tabela 3.1: Empresas que declararam possuir atividades de desenvolvimento de
produtos, em cada nivel da cadeia.

Nivel da cadeia % de empresas

Fornecedores de subconjuntos, mddulos e 76.4
sistemas as montadoras

Fornecedores de componentes as montadoras 68.6

Fornecedores de componentes as de primeiro 40.5
nivel (fornecedores de 2° nivel)

Reposicéo 80

Fonte: Salerno et al., 2002
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Segundo essa pesquisa, 66% das empresas de autopecas entrevistadas declararam

possuir alguma atividade de desenvolvimento de produtos; essas empresas apresentam o

seguinte perfil:

e Numero médio de funcionarios é 846;

e Exportacdo representa, em média, 15% do faturamento;

e 59% do faturamento, em média, é oriundo de vendas diretas a montadoras;

e Investimento médio em P&D foi de 6% em 1999, seguindo uma tendéncia

crescente desde 1999;

o Cerca de 72% dessas empresas possuem sede no estado de Sdo Paulo, e 8%

em Minas Gerais.

A alta incidéncia de empresas que se dedicam ao negdécio de reposicdo e que

declararam possuir atividades de desenvolvimento de produtos, mostrada na Tabela 3.1,

justifica-se pelas atividades de engenharia reversa que essas empresas possuem.

Ainda segundo pesquisa (Salerno et al., 2002) a diviséo das atividades entre matriz e

filial acontece na seguindo proporcéo, apresentada na Tabela 3.2:

Tabela 3.2: Divisdo das atividades nas montadoras entre matriz e filial

Atividades Matriz Brasil | Ambos

Concepcdo do produto, definicio do design, escolha dos

54% 23% 14%
componentes.
Desenhos de engenharia 47% 32% 14%
Prototipagem / testes 32% 46% 21%
Adaptacédo do produto as condi¢cdes ou mercado local 12% 69% 08%
Desenvolvimento do processo de producéo 22% 64% 14%
Adaptacédo do processo as condi¢des ou mercado local 09% 83% 03%

Fonte: Salerno et al. (2002)

Ainda que os produtos finais da cadeia ndo tenham o Brasil como sede do

desenvolvimento, a existéncia de atividades de desenvolvimento de produtos locais (ainda
gue somente de adaptacdo) em empresas de autopecas ainda pode ser uma estratégia
interessante. Isso porque a presenca de equipes de engenharia de produto nos
fornecedores é avaliada, positivamente, no momento da escolha do fornecedor por parte
das montadoras, dado que uma empresa que possua engenharia local tende a garantir uma
assisténcia técnica mais agil e mais qualificada (por conhecer exatamente as condi¢des nas

guais o produto é utilizado) para seu cliente.
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De acordo com Dias (2003), ao instalar no Brasil um centro de desenvolvimento, as
montadoras buscam reducfes nos custos e no tempo de desenvolvimento, além de uma
equipe de engenharia brasileira. Esta, conhece melhor as matérias-primas disponiveis no
Brasil e as condi¢des de uso dos produtos, e, por isso, pode projetar ou adaptar um produto
de forma a torna-lo mais barato e mais adequado as condi¢cdes do mercado local do que um
produto desenvolvido nas matrizes das empresas multinacionais. Esse fato foi detectado
como um fator positivo para a descentralizacdo das atividades de desenvolvimento de
produtos em montadoras de automoéveis e da mesma forma, contribui para que essa
descentralizacéo ocorra também em empresas de autopecas.

Segundo uma pesquisa FINEP (2006), a inovagdo no setor de autopecas ocorre
principalmente nos primeiros niveis da cadeia produtiva (fornecedores diretos de
montadoras e sistemistas; fornecedores de sistemistas), que sdo empresas ou grupos de
capital transnacional.

Ainda segundo pesquisa FINEP (2006), no Brasil, a inovacéo no setor de autopecas

segue alguns padrdes identificaveis:

o Atividades de pesquisa sdo quase inexistentes; a inovacdo ocorre em
desenvolvimento de produtos e processos.

e As atividades de inovagéo ocorrem mais para desenvolvimento de processos do
que para produtos.

e Empresas dos primeiros niveis da cadeia (fornecedores diretos das montadoras)
inovam mais do que empresas de niveis inferiores (subfornecedoras) — isso é
identificavel em termos de nivel de investimento em P&D.

e As atividades de inovacéo relacionam-se a desenvolvimentos de produtos que

visam a atender a necessidades dos mercados locais.

3.2. A EMPRESA

A industria brasileira de autopecas é composta por empresas que tiveram dois
processos de formagdo distintos: empresas que se originaram de pequenas oficinas, de
comércio de pecas e componentes e de pequenas empresas nacionais atraidas para o setor
e, de outro lado, grandes multinacionais que se instalaram no pais, adquirindo empresas
nacionais ou mesmo construindo unidades novas de producdo (AMARAL, 1997 apud.
TOLEDO, 2002).

A empresa objeto desse trabalho, fundada em dezembro de 1993, estéa localizada em

Juiz de Fora, Minas Gerais, e tem suas atividades realizadas com a colaboracdo de cerca
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de 50 funcionarios e conta com varios centros de distribuicdo no Rio de Janeiro, Belo
Horizonte e Vit6ria.

A empresa € genuinamente especializada em produzir silenciosos, abafadores e
outros componentes para sistemas de exaustdo. Possui diversidade na sua linha de

produtos, atendendo a uma boa parte do mercado do sudeste brasileiro de reposicéo.

3.3. O PRODUTO

7

O produto da empresa em questdo é sistema de escapamento ou sistema de
exaustdo para veiculos automotores. O escapamento tem varias funcdes, e € muito
importante para o bom funcionamento do motor, pois reduz os ruidos produzidos pelo
funcionamento do motor, conduz 0s gases nocivos para longe da cabine e mantém a
presséo ideal para um melhor rendimento do motor, ao mesmo tempo em que colabora para
a economia de combustivel.

O trabalho de um sistema de exaustdo comeca no motor do veiculo. A explosao de
uma mistura comprimida causa a expansdo dos gases que movimentam o pistdo de um
cilindro. Imediatamente as valvulas de escape se abrem e 0s gases queimados sdo
expulsos, provocando ruido. Como o motor tem um grupo de cilindros, todos descarregando
gases sob pressao, acontece uma sucessao de descargas, que seguem ritmadas através do
tubo coletor até o silencioso, alternando maior e menor pressao, provocando ondas sonoras
e grande vibrac&o no silencioso.

O escapamento pode alcancar seus objetivos (reduzir os ruidos e emissdo de gases,

etc.), através de trés maneiras:

e Por Absorcdo: enquanto o fluxo dos gases percorre o silencioso relativamente
sem obstaculos, as ondas sonoras penetram pelas perfuracdes do tubo® na
carcaca cheia de 1& de rocha®, onde s3o absorvidas, preferencialmente as

freqiiéncias mais elevadas, acima de 500 Hz.

: @

-

~

Figura 3.2: Exemplo de tecnologia de absorgéo
Fonte: http://www.sicap.com.br/portugues/poluicao_atmosferica.htm
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o Por Reflex&o: fluxos de gases e ondas sonoras s&o redirecionadas por tubos
abertos® e camaras® , de tal forma que as ondas sonoras, correndo para frente
e para tras, de um lado para o outro, se anulam por interferéncia. Uma solucao

eficiente, principalmente contra zumbidos.

——(4)

Figura 3.3: Exemplo de tecnologia de reflexdo
Fonte: http://www.sicap.com.br/portugues/poluicao_atmosferica.htm

¢ Combinado: este item se caracteriza pela combinacdo dos dois principios citados

acima - absorcao e reflexéo.

g

- )
AIAY |
1 3 \[2]

Figura 3.4: Exemplo de tecnologia combinada
Fonte: http://www.sicap.com.br/portugues/poluicao_atmosferica.htm
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Cada modelo de veiculo tem um sistema préprio de escapamentos, projetado para
as caracteristicas daquele veiculo. Os componentes de um sistema de escapamento, de

maneira geral, séo:

e Tubo Dianteiro: responsavel pela conducao dos gases do coletor do motor para o

catalisador.

Figura 3.5: Exemplo de tubo dianteiro
Fonte: http://www.scapex.com.br/

e Catalisador: é considerada a mais importante inovacao tecnolégica incorporada
aos sistemas de exaustdo de veiculos nos ultimos tempos, faz a purificacdo dos
gases e possibilita a reducéo da emissao de gases nocivos a salde em até 95%.
O catalisador € um componente obrigatdrio por lei em todos os carros que saem
de fabrica e, como o numero de veiculos em circulacdo tem crescido

constantemente, seu uso tem se tornado uma necessidade primordial.

13

Figura 3.6: Exemplo de catalisador
Fonte: http://www.scapex.com.br/



24

Silencioso Intermediario: a partir do redirecionamento dos gases em seu interior
reduz ruidos gerados pela combustao dos gases no motor e ruidos provocados
pelo choque dos gases com o meio ambiente. Evita também a entrada de gases
na cabine, melhora o rendimento e, consequentemente, ajuda na economia do
combustivel, sem falar na eliminacdo ou reducdo das ondas sonoras de alta

frequéncia.

Figura 3.7: Exemplo de silencioso intermediario
Fonte: http://www.scapex.com.br/

Silencioso Traseiro: completa as fungdes do silencioso intermediario e reduz as

ondas sonoras de baixa freqiiéncia.

Figura 3.8: Exemplo de silencioso traseiro
Fonte: http://www.scapex.com.br/
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Capitulo IV
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO UTILIZADO
PELA EMPRESA EM ESTUDO

4.1. DESCRICAO DO ATUAL PROCESSO

A empresa em questédo trabalha com uma tecnologia de engenharia reversa, onde
adquire produtos da concorréncia, os quais sédo copiados e adaptados. Os produtos séo
comprados dos concorrentes mais fortes e lideres de mercado, a fim de espelhar-se em um
escapamento de qualidade.

A figura 4.1, apresentada a seguir, trata-se de um fluxograma que facilita a

compreensédo do PDP utilizado na empresa em questéo.

Pesguisa:
Determinagdo ——»
do produto

Compra de produto
da concorréncia

l

Coletas de dados,
medidas,
tolerdncias, CAD

¥

Desmontagerm

Definigdo e validagdo do processo rpodutivo

,, I I

Definigdo de Testes de
farramentas, » hancada, flkagdo
mattizes e gabaritod & ruido

!

Figura 4.1: Fluxograma de PDP utilizado pela empresa
Fonte: O autor

I

Producdo em lote

Fabricagdo do
" produta pilota

Aprovado?

O inicio do projeto se da por uma pesquisa de mercado realizado pelo departamento
de vendas. Esta pesquisa tem o propésito de identificar oportunidades ao investigar qual
produto, que a empresa nao produz, que apresenta uma demanda crescente. Isto é feito
através da medicao de quantas vendas, e de quais produtos, a empresa tem perdido para a
concorréncia por nao fabrica-los.

Tendo tais produtos levantados, o departamento de vendas compra alguns
exemplares do produto da concorréncia e informa a ferramentaria que dara sequiéncia ao

projeto. De posse dos escapamentos da concorréncia a ferramentaria realiza uma coleta de
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dados (como medidas), extracdo de propriedades da peca, analise de tolerancia e o
desenho em CAD da peca. E em conjunto com o departamento de manufatura desmontam a
peca e definem ferramentas, matrizes e gabaritos para sua fabricacdo. A obtencdo de tais
ferramentais e matrizes passa muitas vezes por servi¢os terceirizados, como a témpera do
metal. A ferramentaria, eventualmente, altera algumas medidas para facilitar a fabricacdo do
bem.

Em seguida, o departamento de manufatura produz um produto, chamado produto
piloto, para realizacdo dos testes de bancada, realizado com a matriz, teste de fixacdo no
veiculo, se este estiver disponivel, e um teste de ruido, que é realizado com um
decibelimetro. Os testes ndo sdo devidamente documentados e ndo existe um plano de
acdo, com diretrizes e descricdo de agdo a ser tomada caso o produto piloto falhe em um
destes testes.

O produto piloto sendo aprovado nos testes, é dado inicio a producéo do produto em
lotes. A validagdo do processo de manufatura ocorre em paralelo com a producdo do
produto piloto, e muitas vezes se estende por lotes, mesmo tendo sido o projeto considerado

finalizado.

4.2. ANALISE

A partir da andlise do panorama atual, sob o qual a empresa desenvolve seus
produtos, e do questionario aplicado a nove profissionais envolvidos do PDP, presente em
anexo, destacaram-se quatro pontos chave: O planejamento (tanto de atividades, como de
risco e de custos) do desenvolvimento de produto, a comunicacdo entre as partes
envolvidas, a equipe de trabalho, e as responsabilidades, ou seja, como sdo delegadas e

assumidas func¢des durante o PDP.

4.2.1. PLANEJAMENTO:

De posse das entrevistas realizadas com o pessoal de desenvolvimento de produtos,
€ possivel perceber que planejamento ndo € um conceito de fato compreendido ou mesmo
aplicado, e compreender porque tantos projetos sdo abandonados e muitas vezes
esquecidos.

As atividades nédo sdo planejadas, sendo comum o atropelo de tarefas e o acumulo
de fungbes, 0 que gera uma sobrecarga de trabalho e o ndo cumprimento da tarefa em
tempo aceitavel, ja que nao é estipulado prazos para o término das tarefas, tdo pouco para o
fim do projeto. Ha casos em que o produto sofre alteragdes apds anos de ter sido lancado

no mercado. A justificativa quase sempre é uma melhor fixacdo do escapamento no veiculo,
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ou seja, deu-se inicio a producdo em lote sem que o produto tenha sido devidamente

aprovado no teste de fixacao no veiculo.

4.2.2. COMUNICAGAO:

Todos os envolvidos em um projeto devem estar preparados para enviar e receber
comunicac¢des na linguagem do projeto e devem entender como as comunicacdes, nas
guais estdo individualmente envolvidos, afetam o projeto como um todo (PMBOK, 2000).

Segundo Clark & Fujimoto (1991), a comunicacdo entre a engenharia de produto e a
engenharia de processos é um ponto chave para o desenvolvimento da interface entre as
areas. Uma comunicacdo efetiva entre o desenvolvimento do produto e a producdo é
motivada pela necessidade de fabricar um produto que satisfaga os clientes e que seja
lancado no tempo previsto.

Na empresa objeto do trabalho, as partes envolvidas no processo de
desenvolvimento de produto estdo preparadas para o envio e recebimento de dados na
linguagem do projeto, o que, segundo o PMBOK (2000) afeta o projeto positivamente.
Porém, tomando as consideracdes de Clark & Fujimoto (1991) a respeito da comunicacao
em um projeto, a organizagdo em questdo falha por ndo ter um canal de comunicacao,
metodologicamente estabelecido, entre a engenharia de produto e processo, além de ndo
definir previamente um prazo para o lancamento do produto.

O questionario aplicado trouxe um exemplo que ilustra como a comunicacéo
acontece na empresa, quanto ao desenvolvimento de produtos, é o fato das reunides de
projeto somente serem marcadas quando O projeto estagna, em outras palavras, as
reunides sdo repletas de cobrancas, discursos e justificativas vazias a respeito do
andamento do projeto . Logo, é claro e evidente, que as reunifes ndo estao atingindo o seu
devido propésito.

Outro exemplo, de comunicagdo falha, acontece entre o departamento de
ferramentaria e o de producdo, fora ditado em uma das entrevistas que, a ferramentaria
realizou o desenvolvimento de um ferramental e incompativel com a posterior producéo. Ou
seja, o ferramental desenvolvido para a produgcdo do novo produto ndo se adaptava ao
magquinario disponivel, pois a ferramenta (devido a sua geometria) exigia da maquina uma
pressao superior a sua capacidade. Tal fato poderia ter sido evitado pelo estabelecimento

de um canal de comunicagéo entre 0s setores.
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4.2.3. EQUIPES:

Ao formar equipes torna-se mais facil o ajuste dos trés demais itens citados nesse
capitulo, logo este ponto é fundamental para conseguir-se controlar pessoas e processos de
maneira eficiente e eficaz.

Na empresa em questdo ndo sédo formadas equipes, com excecdo do departamento
de ferramentaria, onde é formada uma equipe para realizar o processo de engenharia
reversa da peca, e o departamento de manufatura, que desenha o processo necessario para
sua fabricacdo, as outras funcdes: pesquisa de mercado, compras, andlise financeira, séo
assumidas cada uma por uma Unica pessoa e parecem se esquecer do objetivo final do
projeto, ou seja, o langamento do novo bem, e se perder em objetivos distintos relativos
somente aos seus departamentos.

A formacédo de equipes multidisciplinares, neste caso multidepartamentais, ja que os
departamentos ndo apresentam profissionais com diversas formagfes, ajudaria a trazer os
objetivos em foco para o objetivo real do processo de desenvolvimento de produto. O que
possivelmente também amenizara eventuais disputas detectadas nas entrevistas, entre 0s

departamentos.

4.2.4. RESPONSABILIDADES:

Cada colaborador faz o que entende e ou acredita ser de sua responsabilidade. Um
exemplo interessante foi citado em algumas entrevistas, nas quais colaboradores relatam
caso do gerente responsavel pela compra de matéria-prima, que ndo esta totalmente
consciente de sua responsabilidade nos projetos de desenvolvimento de novos
escapamentos e adquire material usando como Unico critério o financeiro, a conseqiiéncia
disso é refletida em atraso de entregas de matéria-prima e na compra de materiais de baixa
gualidade.

Assim como o referido gerente de compras, existem outros casos em que a pessoa
ndo sabe ao certo sua funcéo e responsabilidades no projeto, o que dificulta e muito o bom
andamento do mesmo, pois néo é raro o atropelo de funcdes, ndo saber a quem se reportar
e qual a conseqiiéncia da néo correta realizacao da atividade.

Isto poderia ser amenizado por um lider de projeto que formaria equipes, delegaria
de maneira formal responsabilidades aos membros desta equipe, assim como estipularia

prazo para o projeto.
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Capitulo V
PROPOSTA

Todos os pontos levantados na analise foram considerados e a proposta € uma
tentativa de minimizar as caréncias encontradas no capitulo anterior.

O processo de desenvolvimento de produto fora tratado inicialmente sob a 6tica de
Clark e Fujimoto (1991), que caracterizam cinco etapas do processo de desenvolvimento de

produto, como:

o Geracao de conceitos;

¢ Planejamento do produto;
¢ Engenharia do produto;

o Engenharia do processo;

e Producéo piloto.

A proposta, a fim de facilitar planejamento e gestdo do PDP na empresa, pois esta
ndo desfruta de departamentos de engenharia do produto ou mesmo de engenharia do

processo bem estruturados, agrupou algumas dessas cinco etapas em trés macro fases:

e Geracdo de idéias: Equivalente a geracdo de conceitos e consiste na pesquisa
(etapa 0);

e Projeto do produto: Tem o mesmo propésito da fase de planejamento do produto e
engenharia do produto do modelo de Clark e Fujimoto (1991). Concebe as
caracteristicas do produto, como: medidas, matéria-prima e nivel de qualidade;

e Projeto do processo: Correspondem as duas Ultimas fases do modelo de Clark e
Fujimoto (1991). Define além do processo de producdo do produto, ferramentas,

equipamentos e fluxos de materiais.

Outro ponto da proposta € a formacado de equipes, a principio o trabalho sugere a
formagédo de 3 equipes: Ferramentaria, producgéo, engenharia de produto, sendo definido um
lider de projeto, que tem como funcao gerenciar o projeto, quanto ao cronograma, custo e
risco. Este lider tem total responsabilidade sobre o projeto, logo, todas as decisdes a

respeito de uma possivel interrup¢do (abandono) do mesmo.
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A seguir sdo propostas etapas para o processo de desenvolvimento de produto,

assim como os relatérios a serem feitos, e sugestbes de ferramentas que podem auxiliar a

realizacdo de cada uma das etapas.

Apoés cada etapa € proposta a realizacdo de reunides periédicas para discutir as

atividades passadas e definir metodologias para as etapas seguintes, como € o caso das

fases de teste.

A figura 5.1 a seguir representa o fluxograma do PDP proposto para a empresa

objeto deste estudo:

Geragio de idéia

Projeto do produto

Etapa 0

Pesquisa

Etapa 1

Reunido

knalise do produtd

Etapa 2

e material

l

Etapa 3

Fabricagdo do
produto piloto

I

Etapa 4

Testes sohre
o produto pilata

SiM
Aprovada?

Frojeto do processo

HAO

h 4

Aptovado?

Etapa 8

Testes do
lote pilota

)

Etapa 8

Produgdo do
Lote piloto

T

Desenho
do processo

Etapa 5

=

Etapa b

Yiabilidade
de manufatura

—

Etapa 7

Produgdo
do ferramental

Figura 5.1: Fluxograma do PDP proposto

Fonte: O autor
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5.1.1. GERACAO DE IDEIAS

Etapa 0: Pesquisa

A pesquisa consiste na analise comercial do produto. A empresa pode otimizar o
projeto se optar por um escapamento de um modelo de carro recém langado no mercado,
gue seja sucesso de vendas, pois a fabrica opera no mercado de reposicéo, logo o
escapamento de um novo modelo de veiculo gerara demanda apés um determinado tempo,
cerca de um ano por exemplo, deste modo a empresa ganha tempo para desenvolver o

produto além de sair na frente da concorréncia.

Equipe responsavel:
o Departamento de engenharia de produto.
Documentos gerados:
¢ Identificagdo do produto; O produto a ser desenvolvido deve ser identificado
pela montadora modelo e ano do veiculo; Esse documento sera passado para
0 setor de compras da empresa para que seja efetuada a aquisicdo do
mesmo.
¢ A viabilidade comercial; Deve ser documentada e arquivada junto ao projeto,

pois estas justificam a realizacdo do projeto;

5.1.2. PROJETO DO PRODUTO

Etapa 1: Reunido

O projeto do produto tera inicio quando a equipe de engenharia do produto tiver
concluido a pesquisa e souber qual produto sera desenvolvido. Entdo sera realizada uma
reunido para definicho do plano de projeto, que tem como objetivo estruturar todo
planejamento do processo de desenvolvimento de produto, definir equipes, deixando-as
cientes das suas tarefas, responsabilidades e prazos, assim como o prazo final do projeto e
um lider de projeto.

O plano de projeto deve conter objetivo, escopo, etapas (como as sugeridas neste

trabalho), metodologias para cada etapa , responsaveis e prazos.

Responsaveis:

e Todos os envolvidos no PDP.
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Documentos gerados:

¢ Plano de projeto.

e Cronograma do projeto.
Ferramentas:

e Softwares como MS Project podem ajudar na gestéo de projeto.

A definicdo do plano de projeto e do cronograma deve ser resultado de um acordo
feito entre todos. No cronograma devem ser estipuladas reunides periddicas que serédo
realizadas ao término de cada etapa descrita neste trabalho, com o intuito de controlar o

andamento do projeto, fazer circular informacgdes e prover o surgimento de novas idéias.

Etapa 2: Analises do produto e material

Nesta etapa, o departamento de compras realizara a compra de produtos
concorrentes ou da prépria montadora, no caso de langcamentos de escapamentos para
carros 0 km, para a posterior engenharia reversa a ser realizada. A compra deve ser de
produtos de qualidade a fim de ter como referéncia um de qualidade.

De posse do produto a equipe da ferramentaria desmontara o produto e coletara
dados acerca do material a ser utilizado e as dimensdes do produto e suas partes. Nesta
etapa laca-se mao da analise de valor, tal andlise é feita pela equipe de engenharia de
produto pra avaliacédo das funcbes e componentes do produto para a fixacdo de um nivel de
gualidade e a definicao das caracteristicas do mesmo.

Esta etapa marca o comeco do detalhamento do projeto de produto. Uma ficha
técnica do produto deve comecar a ser elaborada nesta etapa, contendo todas as
caracteristicas da peca relevantes a sua producao, como o desenho técnico, as medidas e

peso de seus componentes para assim levantar o custo de matéria prima do produto.

Equipe responsavel:
¢ Ferramentaria e equipe de engenharia de produto
Documento gerado:
e Ficha técnica de produto; deve ser encaminhada a equipe de producéo a fim

de auxiliar no desenho do processo.
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Etapa 3: Fabricacdo do produto piloto

Em seguida se da a producdo de um produto piloto, que trata-se de um protétipo,

uma primeira representacéo fisica do projeto do produto.

Equipe responsavel:
o Equipe de producéo e engenharia de produto.
Documento gerado:
e Relatorio de producdo do produto piloto, que relate o método usado na

obtencéo de tal produto.

Etapa 4: Testes sobre o produto piloto

O produto piloto sera testado em bancada para verificar a emisséo de ruidos, fixacéo
do produto no automével, entre outros critérios previamente definidos (na etapa 3) como
necessarios para alcancar a qualidade desejada. No caso do teste de fixacdo, se néo for

possivel testa-lo no préprio automovel far-se-4 em uma matriz gabarito.

Equipe responsavel:
o Equipe de engenharia de produto e producéo.
Documentos gerados:
e Documento que registre o resultado do teste em termos técnicos, aprovando

ou néo o produto piloto.

Caso o produto piloto ndo for aprovado deve-se usar de alguma ferramenta de
qualidade, a ser definida pelo lider do projeto em reunido periddica, para se chegar a causa
da reprovacdo. Entdo voltar-se a etapa de andlise do produto e material altera-se o ponto
que a ferramenta de qualidade indicar como passivel de melhoria e que afete positivamente

0 produto piloto.

5.1.3. PROJETO DO PROCESSO

Etapa 5: Desenvolvimento do processo produtivo

O projeto do processo tem inicio nesta etapa, onde a equipe de producéo desenhara

0 processo produtivo, determinando as seqiiéncias de todas as etapas, maquinas e métodos

de trabalho necessario a producao do bem.
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Segundo Oliveira (2000), o processo basico de producdo do produto é definido
dentre os varios processos possiveis tendo como critério dois aspectos: nivel de qualidade
do produto a ser obtido, e custos de producéo oriundos da escolha do processo e da matéria

prima.

Equipe responsavel:

o Equipe de producéo.
Documento gerado:

e Mapa de processo.

e Custos do processo e produto.

Etapa 6: Viabilidade de manufatura

A ferramentaria entéo se certificara da viabilidade de manufatura junto a equipe de
producdo, formada e liderada de preferéncia por um engenheiro de producdo. Esta
viabilidade de manufatura deve verificar se as matrizes e ferramentas, necessarias para a
producdo do bem, se adequam ao maquinario (acerca de solicitacdes de esforco, pressao,

etc).

Equipe responsavel:
o Ferramentaria e equipe de producdo;
Documentos gerados:
o Documento contendo as solicitagbes esforco, pressdo, temperatura e etc,
relacionadas as ferramentas, matrizes e componentes do produto. Devem ser
geradas duas cépias deste documento, uma para a propria ferramentaria e

outra para a equipe de produgéo.

Etapa 7: Producéo de ferramental

Constatada a viabilidade de se produzir a peca, entdo a ferramentaria produzira as
matrizes e ferramentas para o maquinario. Caso constatado que tais ferramentas ndo se
adequaram ao maquinario, o lider de projeto deve ser informado e este averiguar a

viabilidade financeira de aquisicdo do novo ativo.

Equipe responsavel:

e Ferramentaria.
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Documentos gerados:
e Relatorio de custo; O custo da producao deste ferramental também deve ser
registrado em documento e encaminhado para o lider do projeto, que
analisara tais custos e decidira se da ou ndo continuidade ao projeto e

anexara tal documento ao projeto.

Etapa 8: Fabricacéo do lote piloto

A partir do processo anteriormente desenhado sera fabricado um lote, a fim de
simular a producdo em lote do produto, e para efetuar acertos nos set-ups das maquinas e
no processo de fabricacdo. Também serdo realizados calculos de recursos demandados,

como mao de obra e energia elétrica para cada operacao.

Equipe responsavel:
o Equipe de producéo.
Documentos gerados:
e Relatorio de producdo de lote piloto, que registre todos os parametros de
eficdcia do processo e suas etapas. Assim como eventuais sugestdes de
alteracdo. Este deve existir em duas cOpias, uma para anexagao ao projeto e

outra para arquivamento no departamento de producéao.

Um trabalho de tempos e movimentos pode ser iniciado nesta etapa, com a
cronometragem dos set-ups de maquina, tempo-padréo de producado e célculo do custo de

producédo, o método de custeio deve ser definido pela equipe.

Etapas 9: Testes do lote piloto

Os produtos do lote piloto devem ser testados em bancada na matriz gabarito e o
percentual de defeitos e de itens defeituosos, testes de emissao de ruidos, devem ser
registrados, documentados e enviados ao lider do projeto.

O percentual de produtos a ser testado e recursos utilizados devem ter sido
previamente definidos em reunido periddica pelas equipes de engenharia do produto e

producéo.

Responsaveis:

o Equipe de engenharia de produto e producéo.



Documentos:

ou nao o lote piloto e os critérios e ferramentas utilizados.
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Relatério que registre o resultado dos testes em termos técnicos, aprovando

Nesta fase, se necessario, serdo adequados os métodos e processos de producao.

5.2. RECURSOS AUKXILIARES

A tabela 5.1 traz sugestdes de recursos que podem auxiliar cada etapa do PDP.

Tabela 5.1: Tabela de recursos auxiliares

definidos.

Explicacdo da Recursos
Etapa Nome _ i i
etapa Gerenciais Computacionais
Pacotes
) Levantamento de ) )
0 Pesquisa ) Benchmarking estatisticos:
oportunidades. o
SPSS, Minitab
Definicdo de
1 Reunido plano de projeto e Brainstorm Microsoft Project
cronograma.
QFD(Qualityfunction
Compra, .
deployment), Anélise
) desmontagem,
Andlises de de valor, )
coleta de dados e ) Microsoft Excel,
2 produto e o DFMA(Design for
) definicéo do nivel ) AutoCad
material ) manufacturing and
de qualidade do
assembly),
produto. )
Engenharia Reversa.
Fabricacao do Prot6tipo do
3 . A ser proposto CNC, PLC
protoétipo produto
Avaliagéo dos
conceitos e Diagrama de causa e SolidWorks,
Testes sobre o ) ) )
4 i caracteristicas efeito, grafico de modelagem
prototipo ) o
anteriormente Pareto dindmica
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Explicacdo da Recursos
Etapa Nome
etapa Gerenciais Computacionais
Defini¢cdo do DFMA(Design for

Desenvolvimento

do processo

processo basico

de producéo

manufacturing and

assembly)

Microsoft Project

Verifica o

maaquinario e

Fabricacdo do

lote piloto

producéo real do

produto.

A ser proposto

Viabilidade de ferramental
) i A ser proposto Arena
manufatura disponivel com o
necessario para
fabricar o bem.
. Producéo de
Producéo de )
matrizes e A ser proposto CNC, PLC
ferramental
ferramentas.
Simula a

Microsoft Project,

Arena

Testes do lote

piloto

Testes na matriz
gabarito, emissdo
de ruidos e entre

outros.

Diagrama de causa e
efeito, grafico de
Pareto,diagramas de

disperséo.

Pacotes
estatisticos:
SPSS, Minitab

Fonte: O autor

Algumas dessas ferramentas gerenciais, como QFD (Quality Function deployment ou
desdobramento da funcdo qualidade), DFMA (Design for manufacturing and assembly ou
projeto orientado a fabricacdo e montagem) e diagramas de causa e efeito, séo relacionadas
por Toledo (1999) com as etapas do PDP proposto por Clark e Fujimoto (1991). Tal
associacdo amparou a concepc¢ao da tabela 5.1.
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Capitulo VI
CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho pode ser tido como atingido, pois a proposta trouxe
diretrizes, que passam pela formacdo de equipes, lideranca, responsabilidades e canais de
comunicacao, que auxiliardo a empresa na gestdo de seu processo de desenvolvimento de
produto, a partir do momento em que esta buscar a estruturacdo de seu PDP. Ou seja, a
empresa ainda ndo implantou as sugestfes presentes neste trabalho.

Um ponto importante da proposta € a nomeacdo de um lider para delegar
responsabilidades e fung¢des as equipes, cobrar resultados e cumprimento de prazos, visto
que o PDP da organizacdo em questdo era deficiente quanto a lideranca. A forma de
lideranca é citada por Clark e Fujimoto (1991) como um ponto do qual depende a
performance do processo de desenvolvimento de produto. Brown e Eisenhardt (1995)
também relacionam lideranca ao desempenho do PDP.

A formacdo de equipes, como as propostas, facilita a gestdo do processo de
desenvolvimento de produto, uma vez que ndo existem metas pessoais e sim um objetivo, o
do grupo responsavel pela tarefa.

Estabelecer reunibes, além de concretizar a criagdo de um canal de comunicacao
entre os setores e posteriormente entre as equipes de trabalho, marca a concluséo de cada
etapa do projeto, que segundo Ulrich e Eppinger (1995), ajuda a definicdo de um PDP bem
estruturado. As reunides periddicas funcionam como pontos de checagem, onde se deve
discutir a utilizacdo de matérias-primas, recursos financeiros, tecnolégicos e humanos, com
0 objetivo de auditar, comparar o planejado no plano de projeto com o executado. Se a
auditoria ndo gerar resultados agradaveis, como, indicar a ndo exequibilidade do projeto ou
mostrar que o projeto se tornou de alto risco, cabe ao lider a decisdao sobre a continuacéo,
interrupcdo ou abandono do projeto.

A documentacgdo também cria uma nova forma de comunicacdo e auxilia a tomada
de decisbes no PDP da empresa. Os documentos gerados ao serem arquivados e
posteriormente consultados, mesmo apés o término do projeto, faciltam a gestdo do
conhecimento gerado pela empresa, pois estes documentos, fichas e formularios contém

dados e informacgdes que podem ser Uteis para desenvolvimentos futuros.
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ANEXO 1: ENTREVISTA

PESQUISA

Publico Alvo: Gerentes e técnicos envolvidos com o desenvolvimento de produtos.

Periodo:

Entrevistado: Cargo:

Objetivo: Investigar e coletar dados para posterior andlise e diagnéstico do processo de

desenvolvimento de produtos.

1.

10.

11.

Como as idéias de novos produtos sdo geradas? Como esta informacgéo é conduzida
na empresa?

Como é feita a prospeccao de mercado no langcamento de novos produtos?
Qual o papel da lideranca no desenvolvimento de produtos?

Como sao determinadas as caracteristicas dos produtos? S&o superiores a
concorréncia? Como a concorréncia é levada em consideragéo na escolha de novos
produtos?

Qual o tempo médio do processo de desenvolvimento de produto?

Processos estdo adequadamente documentados? Especialmente em relagdo ao
desenvolvimento e inovagdo em produtos?

Qual sua opinido sobre o processo (em termos de canais de comunicacdo
estabelecidos) desenvolvido na empresa?

Qual sua opinido sobre a maneira como a empresa aborda questdes relativas ao
planejamento dos projetos, riscos e despesas?

Que novas tecnologias serdo necessarias para tornar os produtos da empresa mais
competitivos no futuro?

Quanto aos aspectos tecnolégicos, como vocé conceitua a empresa? Atende as
necessidades do processo de desenvolvimento?

Como podem ser mais bem usadas pela empresa as suas competéncias? De quais
novas competéncias a empresa necessita?



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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As situacbes de falhas, erros e re-trabalhos ocorrem? A que vocé os atribui?
E realizada uma avaliacdo de protétipo? Como é feita essa avaliacdo?
Qual familia de produtos e servicos melhor atingird os objetivos estratégicos?

Que caracteristicas sdo necessarias, em cada produto, para melhor captar o
interesse dos consumidores?

Como as alteracOes séo remetidas aos departamentos?

A empresa possui algum tipo de indicador? Em que areas? Quais séo eles? Eles sdo
gerenciados ou somente coletados?

Se, possui indicadores: As equipes de trabalho estdo comprometidas com os
indicadores propostos e com as responsabilidades a elas atribuidas?

Em sua opinido qual o projeto de maior destague desenvolvido (sucesso) pela
empresa? Quais foram 0s motivos que o levaram ao sucesso?

Em sua opinido qual o projeto que menos se destacou (mal sucedido)? Quais foram
0S motivos que o levaram ao “fracasso™?



