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RESUMO

Os consumidores demandam cada vez mais produtos customizados que, por
outro lado, criam grandes desafios para os fabricantes. Dentre as dificuldades pode-
se apontar o modo de conciliar qualidade, custo e um numero razoavel de variantes
finais em um ambiente de producédo em grande escala. Todavia, se por um lado es-
sas empresas sobrevivem das vendas de seus produtos, por outro lado a maior par-
te das suas dificuldades tem causa nelas proprias. Muitas delas ndo ddo o devido
valor ao processo de desenvolvimento de produtos, tampouco a gestdo de mudan-
cas e de stakeholders. Deste comportamento resultam muitos problemas de estrutu-
ra corporativa e de processos que implicam em prejuizos financeiros, em especial
por defeitos de qualidade e por ndo entender os consumidores. Sabe-se que € desa-
fiador compreender a mente do consumidor, mas as questdes de cultura corporativa
podem ser resolvidas. Quando uma empresa passa a gerenciar os stakeholders dos

projetos de desenvolvimento de produtos ela passa a lucrar mais.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Produtos; Gestdao de Mudancas, Gestdo de
Stakeholders; Coleta de Requisitos; Ferramentas de Marketing; Especificacoes de

Produto; Modularizacéo.



ABSTRACT

Consumer demands more and more customized products that, on the other
hand, creates big challenges to manufacturers. Among t hose diffi
to indicate the way of arranging quality, costs and a reasonable amount of versions in
a large scale production. However, while those companies survive selling products,
they face a lot of problems internally. Most of them do not valorize their R&D pro-
cesses, neither s t a k e h anarchgements Those behaviors create lot of problems
in their corporative structure and processes that implicate in financial losses, particu-
larly because of quality issues and bad comprehension of consumers. That 0 s
i tdéds defi ant toosumersaned, but conpatative bubtural problems can
be solved. When a company starts managing R&D projects stakeholders it starts to

profit more.

Keywords: Product development; Change Management, Stakeholders Management;

Requirements Search; Marketing Tools; Product Specifications; Modularization.
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1 INTRODUCAO

Inicialmente o ser humano produzia por conta prépria todos os bens de que
precisava. Depois, passou a adquirir alguns de outros, eu os produziam de forma
artesanal. Apés a revolucao industrial, a produgcédo passou a ser cada vez mais me-
canizada, embora ainda hoje haja processos indispensavelmente manuais. Com o
Fordismo veio a producdo em massa, que mudou os padrdes de consumo no século
XX.

No entanto, na segunda metade do século passado comecaram mudancas no
comportamento do consumidor: a demanda por produtos mais customizados, uma
vez que a producdao em massa limita muito as opgdes por priorizar o custo de produ-
cdo. Essa tendéncia visa atender a necessidades especificas que, no entanto, afe-

tam os fabricantes porque gera uma pressao nos custos produtivos.

Dai a industria passou a tentar, cada vez mais, entender as necessidades do
consumidor. Em circunstancias perfeitas cada consumidor adquire produtos total-
mente personalizados. No entanto, dadas as condi¢des atuais, isso ainda é impossi-
vel. No entanto, ha muitos esfor¢cos desenvolvidos nessa direcao.

O aumento dos niveis de customizacdo é um deles que, associado a modula-
rizacdo, permite que as empresas passem a oferecer mais op¢Ges com impactos

cada vez menores.

Todavia, um produto altamente customizavel precisa de um P&D bem estrutu-
rado, e ndo so isso: seu P&D deve ser alinhado com o planejamento estratégico da
empresa, pois a venda de produtos customizados nada mais é que uma consequén-

cia natural da orientacdo macro estratégica das empresas.

As pesquisas deste referencial mostram que as empresas falham em pontos
cruciais na area de P&D, a criadora de seus produtos. E considerando que as em-
presas vivem das vendas de produtos, presume-se que muitas dessas falhas deveri-

am ser sanadas o quanto antes.

Os principais problemas das empresas estdo na gestado de stakeholders, ges-

tdo de mudancas, importancia estratégica dada a P&D e qualidade do pds-vendas.



Pode parecer estranho relacionar esta 4rea, mas deve-se saber que quando um cli-

ente esta de fato usando o produto, € essa area que deve apoia-lo.

Este referencial fez uma pesquisa com pessoas ligadas a &rea de P&D e pode
constatar que a os itens apontados acima, quando bem estruturados, elevam a lu-

cratividade da empresa.

Para isto, sdo necessarias algumas mudancas que muitas vezes devem ser
aplicadas na cultura organizacional. Este referencial aponta quais sédo por area de

projeto (na acepcao Pmbok®).

As melhores préticas de P&D do mercado, citadas por autores mundialmente
reconhecidos como Pahl et Al, ndo incorporam a metodologia de gerenciamento de
projetos de modo integral. Por outro lado, ha ferramentas de gestdo de projetos co-
nhecidas no know-how de pesquisa e desenvolvimento que ndo constam na base do
Pmbok®.

Com isso, este referencial aponta itens que devem ser levados em conta nos
projetos de P&D, bem como traz sugestdes para aprimorar seus processos e interli-
gando-0s com as préticas de gerenciamento de projetos. O objetivo desses aponta-

mentos é aumentar o nivel de qualidade do produto final.
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2 PLANEJAMENTO

2.1 Dados de Base

1 Area de Pesquisa: Negociacdo e Administracdo de Conflitos; Gestdo de mu-
dancas e de stakeholders;

1 Tema: O papel do gerenciamento de mudancas e de stakeholders nos proje-
tos de desenvolvimento de produtos altamente customizaveis;

1 Corpo Técnico: Kotler, Pahl, Pmbok®.

2.2 Problematizagéo

1 Quais sao os impactos da coleta de requisitos no Desenvolvimento de Produ-
tos?
Quais séo as dificuldades em desenvolver produtos altamente customizaveis?

1 Como gerenciar as expectativas dos stakeholders nos projetos de desenvol-
vimento de produtos altamente customizaveis?

1 Qual aimportancia da customizacao hoje?
Qual é a importancia da integracédo das areas de Gestdo de Mudancas, Ges-
tdo de Stakeholders e de Desenvolvimento de Produtos para o sucesso finan-
ceiro das empresas?

2.3 Delimitacéo

Como a integracao das areas de Gestdo de Mudancas, Gestdo de Stakehol-
ders e de Desenvolvimento de Produtos, eleva as chances de sucesso desses proje-

tos?

2.4 Hipotese

Por elevarem a eficacia do tratamento dos requisitos aos quais 0s produtos se
destinam, as areas de Gestdo de Mudancas e de Stakeholders elevam as chances

de sucesso dos projetos de Desenvolvimento de Produtos.

2.5 Objetivo Geral
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Sugerir evolugdes, baseadas em Gerenciamento de Mudancas e de
Stakeholders, aos modelos de trabalho existentes para Pesquisa e Desenvolvimen-

to, focando produtos altamente customizaveis.

2.6  Objetivos Especificos

1 Identificar as técnicas do gerenciamento de mudanca;
1 Identificar técnicas de processamento de requisitos de Stakeholders;

1 Identificar técnicas de modularizacéo de produtos (customizagéo) e li-
ga-las ao gerenciamento de Stakeholders;

9 Identificar envolvimento atual dos Stakeholders no Desenvolvimento de

Produtos;
1 Definir as principais barreiras aos projetos altamente customizaveis;

1 Sugerir novas ferramentas tanto para Gerenciamento de Projetos como

para Desenvolvimento de Produtos;

2.7 Metodologia

Pesquisa qualitativa e quantitativa, estudo de caso. Aplicacdo em industrias
de ramos e portes diversos, entrevistando colaboradores de setores de Pesquisa e

Desenvolvimento e Alta Administracao.
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3 REFERENCIAL TEORICO

As préticas de Desenvolvimento de Produto sdo um conjunto de ferramentas
gue auxiliam uma empresa a desenvolver seus produtos ou servigcos, mapeando o

caminho para se chegar ao produto final de maneira segura e eficaz.

Segundo Pahl et Al (2005), por meio desta metodologia, busca-se utilizar um
procedimento sistematico que seja capaz de integrar e otimizar todos os aspectos
envolvidos em um projeto, adequando-se a varias tecnologias e possibilitando uma
interacdo entre as pessoas envolvidas. O objetivo principal deste procedimento sis-

tematico é tornar o projeto l6gico e compreensivel.

Por meio deste tipo de metodologia é possivel buscar todas as informacdes
necessarias para definir um produto ou servico, que posteriormente sera desenvolvi-
do para a fabricagcdo ou execucédo. Estas informacdes devem possuir confiabilidade
suficiente para assegurar que o produto tenha a qualidade esperada por seu publico-

alvo.

Para Pahl et al (2005) o bom desenvolvimento de um projeto é fator chave pa-
ra o0 sucesso das empresas no mercado, mesmo que nao seja, por si so, o suficiente

para isto.

A qualidade de um produto final é fortemente influenciada pelo nivel do de-
senvolvimento de seu projeto, uma vez que proporciona a integracado de todos os
setores de uma empresa, envolvendo até mesmo os fornecedores, durante o desen-
volvimento de um produto. Isto assegura que poucas mudangas sejam necessarias
ao longo do desenvolvimento do projeto ou mesmo apos o lancamento definitivo do
produto no mercado. Cabe destacar que quanto maior for o nimero de mudancas
em um projeto, maior sera a quantidade de itens que poderédo apresentar falhas e,

desta forma, comprometer a qualidade do produto final.

Desta forma, percebe-se que o projeto de um produto inicia-se antes da busca
de solucdes e que a execucdo de projetos em softwares CAD, embora seja indis-

pensavel, € apenas uma das etapas do desenvolvimento de um projeto, e ndo o de-
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senvolvimento do projeto como um todo. Por estas razdes justifica-se a aplicagéo de

uma metodologia de trabalho.

Apés definir todos os detalhes técnicos que o produto ou servi¢co devera con-
ter, por meio do Projeto Conceitual, parte-se para o detalhamento do produto. Nesta
etapa ocorre o desenvolvimento do projeto para a fabricacéo, onde se deve especifi-
car todos os detalhes técnicos que o projeto devera conter, tais como memoriais de
calculo, especificacdo de materiais, tolerancias e ajustes de montagem, dimensio-
namento de pecas, modelagem ou projeto em softwares CAD 2D ou 3D, etc. Tudo
isto é necessario para que sejam gerados os desenhos necessarios para a fabrica-

cao e, desta forma, permitir o inicio da fabricacdo do produto.

3.1 O Processo de Desenvolvimento do Produto

Para Pahl et Al (2005), para que as solu¢des sejam bem elaboradas deve ha-
ver um processo de andlise e logo apds de sintese, transformando requisitos qualita-
tivos em quantitativos. As atividades de planejamento e projeto do produto (na acep-
céo de desenhos do produto) sao as etapas de converséao de informacdes (de requi-

sitos para funcoes).

Os processos sdo normalmente iterativos, de modo que cada iteracéo traz o
projeto mais perto da solucédo ideal. Dentre as iteracdes € visivel o conflito entre re-

quisitos, os quais devem ser gerenciados.

Durante o processo chega-se a vérias solu¢des possiveis, as quais devem ser
avaliadas antes de tomar a deciséo final de qual sera a escolhida. Sendo assim, o

processo de solucédo deve ser conforme apontado na Figura 1.
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FIGURA 1: PROCESSO DE SOLUCOES EM P&D.
FONTE: PAHL ET AL (2005).

J& o processo geral de decisdo pode seguir o fluxograma apresentado na Fi-
gura 2.

FIGURA 2: PROCESSO DE DECISAO EM P&D.
FONTE: PAHL ET AL (2005).
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De acordo Pahl et Al (2005), deve-se planejar o contetdo, cronograma e cus-

tos do produto. Este método proposto por estes autores é valido para a Engenharia

Mecanica, especificamente. E envolve as etapas de:

3.1.1

1 Planejamento do conteudo;
1 Cronograma do planejamento;

1 Plano de Custos do produto e do projeto;

Planejamento do Conteudo

Divide-se em quatro etapas:

1 Planejar e esclarecer a tarefa: destina-se a coleta de informacdes so-

bre os requisitos do produto, e seu resultado é uma lista de requisitos;

Concepcao: formacédo da estrutura de fungdes, principios de solucéo e
a combinacao das solugdes para formar uma ou mais solugdes prelimi-
nares que resultem no produto. A saida desta fase é uma representa-
cdo da solucao preliminar que pode ser um desenho, um fluxograma,
etc. Este item é mais bem detalhado em 2.2.4, tamanha a sua impor-

tancia;

Anteprojeto: definicdo de estrutura de funcionamento da solucgéo preli-
minar, definindo tecnicamente o produto. Em outras palavras, é a defi-
nigdo técnica e quantitativa da solucdo que sera definitivamente desen-

volvida. E vélido, dependendo do produto, construir prototipos;

Detalhamento: € a complementacdo da estruturacdo técnica do produ-
to, onde se verifica as possibilidades de producdo, apuram-se 0s cus-
tos com maior acuidade, definem-se materiais e dimensdes, etc., com
emprego de softwares CAD. E uma fase que requer, afinal, sua saida é

0 grupo de desenhos informacionais que servirdo de base para a con-
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fecgdo do produto. Para tal, nesta fase constroem-se protétipos de tes-
tes e até lotes piloto, para validar também os processos industriais;

3.1.2 Cronograma do Planejamento

E sabido que uma das caracteristicas importantes para que os produtos te-
nham sucesso no mercado ® o Atime to Market

reto. Diante disso, é crucial ter um cronograma do projeto.
Pahl et Al (2005) citam dois problemas nesta fase:
1 O projeto tem data limite para terminar e resultados parciais a atingir;

1 Ha tarefas que precisam ser executadas por recursos especificos, cri-

ando um contingenciamento de recursos.

Os autores citam como ferramenta principal a técnica PERT que, por sua vez,
depende de:

1 Criar as ligacdes de interdependéncia entre as tarefas;

1 Atribuicdo de tempo de execucao para as tarefas, com flexibilidade pa-
ra as principais etapas de trabalho;

M Alocar recursos.

3.1.3 Plano de Custos do Projeto e do Produto

Para Pahl et Al (2005), o preco de custo de um produto embasa seu preco de
venda, portanto, influencia no seu sucesso de mercado. Neste interim, o custo do
projeto i em especial do desenvolvimento i tém grande influéncia. Nota-se aqui a
grande responsabilidade da area técnica da empresa. O diagrama de rede do crono-
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grama é particularmente util para determinar os custos, uma vez que é possivel defi-

nir o custo de cada pacote de entrega.

3.2 Processo Geral de Solucéo

Back e Forcellini (2001) afirmam que para atender as necessidades existentes
para um determinado produto existem inimeras solugdes, as quais para serem en-
contradas dependem do conhecimento dos projetistas e também que estes dominem
o problema. Também depende da capacidade de buscar novas soluc¢des, uma vez
gue nem sempre as solu¢cdes mais tradicionais sdo capazes de atender a uma ne-

cessidade da maneira desejada.

Outra vantagem da utilizacdo das técnicas de desenvolvimento de produto € a
racionalizagdo dos recursos disponiveis, tanto em setores de desenvolvimento de
projeto como em setores de construcdo do mesmo. Isto facilita significativamente a
delegacédo de tarefas, uma vez que estas estdo inseridas em um procedimento me-

todoldgico.

No entanto, estas ferramentas envolvem, de acordo com Baxter (2011), uma
série de decisdes, que propde a Figura 3 para demonstrar isto visualmente. Este

processo chama-se Funil de Decisdes.
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Funil de decisao

INOVAR: SIM OU NAO?

TODOS 0S CONCEITOS POSSIVEIS
|

TODAS AS CONFIGURACOES POSSIVEIS

TODOS OS DETALHES POSSIVEIS

NOVO PRODUTO

Especificacao da
oportunidade
Especificacdo do projeto

Teste dos conceitos do
prod_u;o, em relacao as
especificagbes do projeto

Tes}e da configuragao, em relagéo
as especificagdes do projeto

|3

Identificacao das falhas do produto
e melhoria das especificagées do
projeto

_&d)

Test_e d‘o protétipo do produto em
relagao as especificagoes do projeto

Identificacdo das falhas na producao
e elaboracéo das especificaces do
produto

| 58]

FIGURA 3: FUNIL DE DECISOES.
FONTE: BAXTER (2011)

O desenvolvimento de um produto, portanto, sempre deve comegar com uma
deciséo basica: a de inovar ou ndo. Este principio de inovagéo regera todas as dire-
trizes principais do projeto, uma vez que é por meio desta decisdo que se optara, por
exemplo, por desenvolver sistemas e mecanismos novos para atender a uma deter-
minada funcéo, no caso de inovar, ou por utilizar sistemas e mecanismos ja existen-
tes e conhecidos, para o caso de n&o inovar. Entretanto, quando se opta por inovar o
grau de responsabilidade que recai sobre o projeto e quem os desenvolve é subs-
tancialmente maior, uma vez que sistemas novos, de modo geral, enfrentam proble-
mas de qualidade, necessitando de tempo para que possam ser suficientemente tes-

tados antes de chegar ao consumidor final.

Depois de tomada a decisdo deve-se analisar todas as possibilidades de ino-
vacéo para, logo em seguida, escolher a melhor oportunidade de inovar. De posse
da oportunidade de inovagdo pode-se definir o produto a ser desenvolvido, apés

analisar todas as oportunidades de produto existentes.

Baxter (2011) ainda explica que quando o produto estiver definido parte-se

para a definicdo das mais variadas configuracdes que este produto podera assumir
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para, desta forma, chegar a uma definicdo do produto que busque o melhor com-
promisso entre as necessidades do mercado e a empresa que ird produzi-lo. Esta
definicdo intitula-se, dentro da metodologia de desenvolvimento de produtos, como

Projeto Conceitual.

Conforme descrito por Back e Forcellini (2001), todas as etapas da execucao
de um projeto sdo apenas uma pequena parte dentre as atividades de uma empresa.
Assim sendo, a etapa de projeto ndo deve ser vista como uma atividade separada,
mas sim como uma funcgéo corporativa. A Figura 4 mostra como a etapa de projeto

estd inserida nas atividades da empresa.

Estratégia & Admlmstragao

Ap0|o
Pesquisa Projeto Produgao Marketing Distribuicao
Cons umdor

FIGURA 4: A ETAPA DE PROJETO DE PRODUTO NA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS DA EMPRE-
SA
FONTE: BACK E FORCELLINI (2001).

Para melhor entendimento da definicdo de metodologia de projeto de produto,

a Figura 5 demonstra quais devem ser as principais etapas de um projeto.

INICIO DO PROJETO

PROJETO INFORMACIONAL

PROJETO CONCEITUAL

PROJETO DETALHADO

SOLUGAO

" Oy S B O

[
[
[
[ rrouero ereLumar
[
[

FIGURA 5: ETAPAS DE UM PROJETO DE PRODUTO.
FONTE: SANTOS ET AL (2013).
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3.2.1 Projeto Informacional

De acordo com Back e Forcellini (2001), o ponto de partida para a etapa de
projeto informacional € o problema que deu origem ao desenvolvimento do produto.
Como resultado, esta etapa fornece a especificacdo do projeto. No entanto, o pro-
cesso de especificagdo do projeto divide-se em duas funcodes:

71 Direcionar o processo de geracao de solucdes;
1 Fornecer as bases para os critérios de avaliacao;
Para desenvolver esta tarefa, pode-se seguir a sequéncia de atividades pro-

posta na Figura 6.
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Y
FASE 1 Esclarecimento d3 tarefa,

Documentos e

Etapa 1.1 Pesqutsarlnfonnagoes - ferramentas de apoio
sobre o tema.do’projeto’
L Estabelecer o ciclo de vida do produt
111 r o ciclo de vi produto \_/
e < 2 el ARy
1ar1e 9 Pesquisar por informagdes técnicas s ]
Etapa 1.2
tapa 1.2 b
Tarefa Definir os clientes do projeto ao longo do ciclo
1.2:1 de vida do produto P1.P2:P3,
Tarefa , i = enipisimal T
122 Coletar necessidades dos clientes
{Estabelecer/os tequisifos dos...:.
Tarefa Desdobramento das necessidades dos 02 £4 e i il
1.31 clientes (requisitos dos clientes) :
Especialistas
Tarefa : o y Equipe de
l 141 Definir os requisitos do projeto +102, F1,F2 | <+—» projeto
Tarefa
I e—| F3 e
Y
Etapa 1.6 S v
Tarefa : : :
161 Aplicar o quadro de especificagdes de projeto <+——»{D3 -

/ Especificagdo do projeq

Legenda: D1- Question4rio estruturado F3- Matriz da casa da qualidade
D2- Checklists P1- Pesquisa bibliografica
D3- Quadro de especificagdes de projeto P2- Anélise de sistemas similares
F1- Brainstorming P3- Consulta a especialistas
F2- Diagrama de Mudge S1- Simulagdes de uso

FIGURA 6: ETAPAS DO ESCLARECIMENTO DE UMA TAREFA EM UM PROJETO INFORMACIO-
NAL.
FONTE: BACK E FORCELLINI (2001).

Pela Figura 4 compreende-se que é nesta etapa em que as necessidades dos
stakeholders séo coletadas e transformadas em requisitos do projeto.
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3.2.2 Verificacdo do Problema

Segundo Pahl et al (2005), nesta etapa do desenvolvimento de um projeto de-
ve-se verificar o problema real, num campo abstrato, para que isto possa trazer me-
lhores solugdes, em vez de partir de solugbes pré-definidas, preceitos e demais con-
vencdes para construir o produto. Assim, torna-se possivel quebrar preconceitos
existentes e conduzir a uma solucdo melhor, além de proporcionar melhor entendi-

mento da tarefa, algo indispensavel para as tarefas subsequentes.

Para determinar as reais proporcdes do problema, é essencial levantar as ne-
cessidades dos usuarios do produto, para que se possa ter um maior esclarecimento
a respeito deste problema. Como ja se sabe, ao desenvolver um produto deve-se
partir do problema a que ele visa atender.

De acordo com Back e Forcellini (2001), uma atividade de projeto de produto
justifica-se apenas pela existéncia de um problema reconhecido e que precisa ser

resolvido.

Desta forma, determinar todas as necessidades que o problema envolve é ex-
tremamente fundamental para que a necessidade principal do problema seja atendi-

da com éxito.
Assim sendo, nesta etapa deve-se:

1 Estudar e identificar, junto a potenciais stakeholders, as necessidades que
eles possuem;

71 Definir os requisitos gerais que a solucao almejada deve preencher para satis-
fazer as necessidades dos stakeholders;

1 Elaborar as especifica¢cdes do projeto;

No entanto, para definir corretamente as especificacdes de projeto deve-se
transformar as necessidades dos stakeholders em requisitos de projeto, ou seja,
buscar um requisito que determine como atender a esta necessidade. Como exem-

plo, pode-se tomar um automével. Caso uma das necessidades do cliente em rela-
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3.2.3 Andlise Funcional

Conforme descrito por Pahl et al (2005), nesta etapa que também pode ser
chamada de Sintese de Funcbes, a formulacdo do problema ainda é feita de modo
abstrato. No entanto, analisa-se agora as funcbes que o produto devera ter para
atender a necessidade detectada que levou ao seu desenvolvimento, independen-

temente das solucdes técnicas a serem utilizadas para executar estas funcoes.

O inicio desta etapa ocorre, na verdade, na etapa anterior, quando se deter-
mina a principal funcdo que o produto devera atender, e que € chamada de Funcéo
Gl obal . Para um cortador de grama, ©por

ma o0 .

Para formular a Funcdo Global deve-se analisar todas as especificacfes de
projeto obtidas pela etapa de Projeto Informacional, ou seja, o ndcleo da atividade
que o produto ird exercer. Esta Funcao Global devera atender a estas especifica-
coes.

Uma Funcdo Global, antes de tudo, deve ser condensada e abstrata, sem
qualquer indicacdo de como resolver o problema, uma vez que o problema a ser re-

solvido sempre ira requerer um desdobramento de fun¢des em sub-niveis.

Conforme descrito por Back e Forcellini (2001), o critério a ser adotado para
este desdobramento € a identificagdo de um principio de solugéo, ou seja, se € pos-
sivel imaginar um principio de solucdo para aquela etapa. Caso nao seja possivel,

parte-se para mais um nivel de desdobramento.

Define-se como principio de solucdo todo e qualquer sistema mecanico, ele-
trénico, etc., que sirva para executar uma fungédo, como por exemplo, um motor de
automovel é um principio de solugcédo que serve para atender a funcédo de fornecer

poténcia.
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Assim, compreende-se que subdivisdo da fungéo global serve para simplificar

a busca por principios de solucgéo.

O resultado desta etapa é uma estrutura que contera todas as func¢des do
produto desdobradas em diversos niveis, 0s quais vao desde a Funcéo Global até as
funcdes elementares, que nada mais sdo do que as funcdes diretas do produto, ou
seja, sdo as fungdes que o produto realmente ira executar. Essa estrutura funciona

para o produto de modo anélogo a uma EAP no projeto.

Este desdobramento de fung¢des pode ser feito de acordo com a Figura 7.

Fungan Global

S — J— —

Fungao Fungan Fungan
Farcial FF1 RFarcial FP2 Parcial FPn

i i
Fungéo Fungéo Fungéo Fungéo Fungéo Fungéo Fungéo Fungéo
Elernentar Elementar Elernentar Elementar Elernentar Elementar Elementar Elementar
FE1 FEZ FEM FE3 FE4 FEn2 FEna3 FEnd

FIGURA 7: SINTESE DE FUNCOES DO PRODUTO.
FONTE: SANTOS ET AL (2013).

3.2.4 Pesquisa por Principios de Solucéo

Conforme descrito por Pahl et al (2005), a partir desta etapa as consideracdes
passam do abstrato para o concreto, ou seja, deixam de ser funcdes para se trans-
formarem em formas. Como citado no item anterior, para cada funcédo elementar da

etapa anterior € escolhido um principio de solugdo para atendé-la.

Esta etapa resulta em varios principios de solucdo relacionados para cada

funcdo elementar. E extremamente importante relacionar o maior nimero possivel
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de principios de solucgédo, visto que isto possibilita criar concepg¢des diversificadas, o
que é extremamente importante para definir o conceito final do produto.

Todos os principios de solugdo devem estar dispostos numa matriz, que se in-
titula Matriz Morfologica, na qual estdo relacionadas todas as funcbes elementares
do produto e os principios de solugcdo pesquisados para atender a cada funcdo em

especifico. A Figura 8 traz uma Matriz Morfoldgica de forma genérica.

Solucdes ,
Fungdes 1 2 1 it m
! 1 A Eq Ei | Eyj Eim
3 R Ex Ex | Ey; Eom
|
i F E B | En Ei Bin
n Fa En En2 Enj i Enm ‘

FIGURA 8: MATRIZ MORFOLOGICA DE UM PROJETO GENERICO.
FONTE: PAHL ET AL (2005)

Assim sendo, uma Matriz Morfologica € composta por uma coluna de funcdes
que requerem um principio de solucdo e as demais colunas contém os principios de

solucéo para estas funcoes.

No entanto, a representacao dos principios de solu¢cdo pode ser feita de duas
maneiras: por gravuras ou por textos. A titulo de exemplo, a Figura 9 traz uma Matriz
Morfolégica de uma maquina de ensaio de laminacdo, exemplificando os principios
de solucéo por gravuras e a Tabela 1 traz uma Matriz Morfolégica para o projeto de

uma empilhadeira com os principios de solucdo informados textualmente.
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FIGURA 9: MATRIZ MORFOLOGICA DE UMA MAQUINA DE ENSAIO DE LAMINACAO.
FONTE: PAHL ET AL (2005).

TABELA 1: MATRIZ MORFOLOGICA DE UMA EMPILHADEIRA.
FONTE: ADAPTADO DE BACK E FORCELLINI (2001).

Eixos

SUBFUNCOES PRINCIPIOS DE SOLUCAOQ
Suporte Rodas Colchéo de Ar Estruturas Guias Esferas
Direcao Volante Trilho Empuxo de Ar - -
Parada Rgversao do Freio Bloco Sob Rodas Colocar un:n Peso

Acionamento no Chéo
Movimento Empuxo do ar | Poténcia nas Rodeg Reboque por Cab MOtorL?:eg]rdUan
Fonte de Poténcig Elétrica Diesel Gasolina Vapor Gas
Transmissado Hidraulica Engrenagens e Correias Correntes Cabos Flexiveis

Elevacao

Sistema de Fusos

Cilindro Hidraulico|

Pinh&o e Crema-
lheira

Cabos e Tambore

Acomodacéo do

Operador

Sentado na Frente

Sentado Atras

Em pé

Externa, Andando|

Controle Remoto
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3.2.5 O Processo Criativo na Busca da Solucao

A inovacao € um ingrediente vital para o sucesso dos negocios. Na economia
global as empresas competem ferozmente pelos mercados, e nessa conjuntura a
ampliacdo do portfolio de produtos é essencial para superar os resultados dos con-

correntes.

O langamento de produtos globalizados e a diminuicdo da vida média dos
produtos cada vez mais originam uma maior pressao inovadora e um maior enten-

dimento dos fatores de sucesso no desenvolvimento de novos produtos.

Toda inovacao foi desenvolvida seguindo um processo criativo, este processo

criativo envolve fases de preparacéo, geracao, selecéo e revisao.

As fases de preparacédo e geracado estdo diretamente relacionadas com coleta
de requisitos. E na etapa de preparacéo onde, através de um mapa se descreve o
objetivo, sdo determinados as fronteiras e 0 espaco do problema, ja dimensionando

0S requisitos gerais das possiveis alternativas de solucéo.

Na fase de geracao e especificamente na etapa de orientacédo inicial sdo defi-
nidos critérios de selecdo e aceitacdo de todas as ideias produto do processo criati-

Vo.

A seguir uma pequena extracdo dos elementos chaves das fases do processo

criativo segundo Baxter (2011):

1. Preparacédo
1 Explorar, expandir e definir o problema.
1 Levantar todas as solugdes existentes.
2. Geracao de ideias
1 Pensar somente nas ideias, deixando o0s julgamentos para uma
etapa posterior;
Procurar por ideias fora do dominio normal do problema;
Usar técnicas para reduzir, expandir ou segmentar o problema se-
gundo a necessidade.

3. Selec¢do da ideia
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1 Considerar tanto os bons como 0s maus aspectos de todas as idei-
as;
1 Combinar ideias aproveitando as partes boas de cada uma,;
4. Revisado do processo criativo

1 Auvaliar o processo de solugao de problemas;

As tabelas de 2 a 5 compilam as principais ferramentas utilizadas nas fases de
preparacao e geracgdo de ideias dentro do processo criativo de desenvolvimento de
novos produtos. Estas ferramentas a sua vez normalmente sdo utilizadas também

como técnicas para coletar requisitos.

TABELA 2: A FERRAMENTA DO BRAINSTORMING
FONTE: ADAPTADO DE BAXTER (2011).

TOPICOS IV-
PORTANTES

DESCRICAO EQUIPE ETAPAS DICAS DE UTILIZAC,

1. Orientacéo: Determinar a nature
za do problema com suas fronteire
e os critérios para a aceitdo da

solucdo proposta. L. Devemse
considerar
todos os aspec
2. Preparagao: Reunir dados relati tos pertinentes
VoS ao problema. ao problema.

% Sessdo composta pol 3. Andlise: Revisdo das etapas
S um lider,cincomem- anteriores e identificagio das
% S . bros regulares einco causas e efeitos.

Técnica criada por Ale . . .
= ; convidados. O lider Para pesquisas ampla
(28 Osborn, consiste em . . ~ e ~ .
z L orienta, desafiae 4. Ideacdo: Fase criativa, geragdo mesmo que sem mulite
Rq| Duscar ideias de pes- explica o problema, e ideias, sem julgamentos profundidade do
"l soas com diferentes ’ ’ ug '
m 0s membros regulares problema.

competéncias. - )
dao ritmo e os convi-

dados s3o especialis: ©- Incubagao: Tempo requerido

— para relaxamento, pode surgir a 2. A geragao dg

iluminacé@o, os membros permane- ideias devgse

cem pensando nas solugdes. processar livre
de julgamen-
tos.

6. Sintese: Analise das ideias, jun-
tando solugdes parciais em uma
solugéo completa.

7. Avaliacdo: Ideias séo julgadas
com os critérios ja definidos.
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TABELA 3: FERRAMENTAS DE BRAINWRITING, ANOTACOES COLETIVAS, PERMUTAGCAO DAS
CARACTERISTICAS DO PRODUTO E ANALISE DO PROBLEMA E MESCRAI.
FONTE: ADAPTADO DE BAXTER (2011).

TOPICOS IMPORTA
TES

DESCRICAO EQUIPE ETAPAS DICAS DE UTILIZAC,

Segue as mesmas etapa
do Brainstorming. As

formar de comunicar e

registrar as ideias pode

% variar conforme a equipe ¢
= o problema. Uma versao
@ ~ . mais estrutuada usa Ferramenta Gtil para - .
Bl Evolucg&o do brains- . ) E conveniente fazer
e . folhas maiores de papel,| pesquisas amplas, e
3l torming. As pessoas . . - ... reunides fisicas pelo|
< ~ Igual ao Brainstorming divididas em colunas, cad mesmo que sem muitz L )
[ ndo falam de suas o ) menos no inicio e fing
o [ pessoa escreve suas ideii  profundidade do
ideias, as escrevem. L do processo.
na primeira coluna, as problema.
folhas séo trocadas e cad
pessoa deve preencher
propondo melhoras ou
desenvolvimento das
ideias contidas na colunz
anterior.
=~
>
i As pranchetas poden
5' _ _ . Na etapa_ qe preparagéo Ferramenta ditil quan- ser trocadgs previa—
S8l Variante do Brairtsr- = A vantagem é poder cada participante recebe do se quer uma pes mente, as ideias das
4 ming desenvolvida | envolver muitas pes-  uma prancheta com a Sed P outras pessoas poder
0 = o guisa amplamesmo .
O pela Procte and soas na solugédo do descrigédo do problema, st sem muita profundi ser um estimulo
< Gamble. problema define um prazo e uma P importante para
= . L dade do problema. A
(@) quantidade de ideias. aumentar a fluéncia
<Z,: daspropriasideias.
I
L
|_
O
< 7
g:: O Poderosa ferramenta ~ Podese também
@) que se utiliza para  estimular a criativida
2 : Técnica desenvolvida fazer permutacdes  de para a configura-
=) ] pelo designer Elkild entre as caracteristica ¢do empregandese
19‘: o Tjalve. de um produto, para uma lista de verifica-
oga analisar as suas alter ¢ao para a melhoria
nativas de arranjo. do produto.

Comeca com a formulaca

A analise do probleme do problema, e a perguntz -
N A andlise do problems
serve para conhecer a por que vocé queresolver .
N . revela um conjunto de
causas basicas e assi esse problema? A resposi .
) . p . alternativas pra o
fixar metas e frontei- € submetida a outros S
N A P problema original.
ras. porqués até identificacéo

das verdadeiras causas.

ANALISE DO PROBLE} PERMUTA

Ferramenta recomen-
dada para produtos
simples sem muitos
componentes, aplia
para modificagdes ou
ajustes do produto.

Esses termos funcionam
como uma lista de verifica
¢ao para estimular possi-
veis modificacdes do

produto.

Sigla de modifique,

elimine, substitua,

combine, rearranje,
adapte, inverta.

MESCRAI
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TABELA 4: AS FERRAMENTAS DE ANALISE MORFOLOGICA, ANALOGIAS, E ANALISE DAS
FUNCOES DO PRODUTO.

FONTE: ADAPTADO DE BAXTER (2011).

ANALISE MORFOLOGICA

ANALOGIAS

ANALISE DAS FUNGCOES DO PRODUTO

DESCRICAO

Estuda todas as com-
binacbes possiveis
entre os elementos ou
componentes de um
problema. Desenvolvi-
da por Fritz Zwickey,
em 1948.

EQUIPE

Esta técnica da muita
importancia no analis-
ta, descrevendo ele
como um especialista

ETAPAS

O método tem o objetivo
GARSYGATAOI
contar e parametrizar a
colegdo de todas as poss
BSAa It AphY
meira regra desta ferra-
menta é a descri¢éo preci
sa do problema, identifi-
cando todas as variaveis
que caracterizam o mes-
mo. Na segundeegra cada
variavel é subdividida em
classes, tipos ou estagios
No casso de variaveis
continuas devem ser
dividias em faixas. As
solugdes sé@o procuradas
nas combinacdes.

DICAS DE UTILIZAC,

Ferramenta (til no

TOPICOBIPORTAN-

TES

Exame sistematico d

desenvolvimento de todas asombinacdes

produtos inéditos,

explorando novos

materiais enovos
mecanismos.

Podemse utilizar
critérios para prioriza
ou selecionar as
combinagoes.

Analogia é uma forma

de raciocinio, em que

as propriedades de un

objeto sao transferidas
para outro.

Para uar esta ferramenta
se recomenda utilizar as
seguintes regras: Pensar |
esséncia do problema, de
forma abstrata, procurar
analogias que tenham un
elemento ativo ou um
movimento associado, né:
facga julgamentos, s6 avali
as potencialidades de cad

associaca.

Ferramenta utilizada
para criar solucées
novas, descobrindse
como um problema
semelhante é resolvid(
em um contexto
diferente.

Método de andlise
sistematica das fun-
¢Oes exercidas por un
produto e como elas
séo percebidas pelos
usuarios.

- Gerar uma lista das
funcdes do produto, sob o
ponto de vista do consu-
midor ou cliente, em
relacdo ao que o produto
faz e o que o produto é.

- Ordene as func¢des em
uma arvore funcional,
desde a funcéo principal d
produto, até as funcdes
béasicas e secundarias.
funcionamento de uma
funcéo deve ser explicado
pelas fungdes de nivel
abaixo dela.

- As fungdes de nivel
abaixo devem seamecessé-
rias e suficientes para
explicar como a funcéo de
nivel superior é executads

- Conferirarvore funcional
de cima para baixo e de
baixo para cima.

Esté técnica e prova-
velmente, a mais
importante no desen-
volvimento analitico
de novos produtos.
Vocé deve conhecer ¢
funcionamento do
produto e prever as
percepgées e impor-
tancias que os usuario
atribuem a essas
fungbes.

E importante lembrar,

gue ndo exig sduma

arvorefuncional para

um produto, podem

se adotar diferentes
encadeamentos, o
importante é ter as
funcdes descritas
exaustivamente e

ordenadas em forma|

sistematica.
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TABELA 5: ANALISE PARAMETRICA E SINTETICA.
FONTE: ADAPTADO DE BAXTER (2011).

TOPICOS IMPORTA

DESCRICAO EQUIPE ETAPAS DICAS DE UTILIZAG, TES
A andlise paramétrica
abrange os aspectos
quantitativos, qualitativos,
5 e de classificagao:
x - -
[ . - L A andlise paramétrica
g A analise paramétrica - Quantitativo,expressos além da fase de prepa
serve para comparar i ~ -
é s rod?]tos em clloesen numericamente. racéo pode ser utiliza-
< FIJ . o da nos estagios finais
o Vo wmgpto com pro- - Qualitativo,servem para | gq processo de desen
2 dEtos ja ((ajmstentes, comparar ou ordenamas volvimento para
= =
~<Z( asaergrr:w:frisem nao apresentam uma resolver algum aspect
Z p . medida absoluta. particular.
- Classificacéo: Indicam
certas caracteristicas do
produto, entre diversas
alternativas.
Transformar o familia
em estranho: A mentg
humana procura
eliminar o estranho
Segue as mesmas etapa enguadrando esse
do Brainstorming refor- conceito dentro de
6 Técnica desenvolvida . ¢ando a etapa de prepara . o :
=8  Lor William Gordon Selecionar de 5 a 10 cd0, na qual lider nao Aplica para problemas padrées conhecidos,
i -~ ... especialistas de diver: ! inéditos ou quando se  podendo levar a
[ em 1957. Significa ~ revela o problema e do- ; ~
=z : sas formacdes confor: deseja mudancas procurar solucdes
% juntar elementos ca, em seu lugar, um S
. me o problema. . . profundas. tradicionais. Dewse
diferentes. conceito mais amplo. (Ex. olhar o problema sobl
Abridor de latas Abertu- um no?/o ponto de
ra )
) vista, podendo usar
anabgias, como séo
pessoal, direta, simbg
lica, fantasiosa.

Avaliando as ferramentas descritas acima se conclui que o processo de coleta
de requisitos no caso de novos produtos é executado antes do processo criativo de
forma que os requisitos especificos sdo construidos durante o desenvolvimento das

fases criativas.
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3.2.6 Gerando Variantes de Concepcéao

Esta constitui uma das ultimas etapas do projeto conceitual, pois é agora que

se buscam concepc¢bes de como o produto devera ser.

Estas concepc¢bes sdo obtidas através da combinacdo de principios de solu-

¢éo, sendo que cada combinagao constitui uma concepc¢ao de produto.

No entanto, cada concepcdo deve ser avaliada perante requisitos pré-

definidos pela equipe de projeto, a fim de se chegar a melhor solucéo.

Estas solugcbes sao feitas a partir de uma Matriz Ordenadora que tem como
base a Matriz Morfologica.

De acordo com Pahl et al (2005), todos os principios de solugéo inaproveita-
veis sdo eliminados ou cancelados da matriz. Esta eliminacdo é extremamente im-
portante para manter o trabalho dentro de certos limites para a combinacéo dos prin-

cipios e sua subsequente concretizagao.

A Figura 10 traz uma Matriz Ordenadora, da qual sdo extraidas sete concep-
cOes de produto. O procedimento para determinar uma concepcao é idéntico ao re-
presentado na figura: liga-se entre principios e a unido deles dara o conceito final.

Principio da solugao
Subfungdes

Eletro-
mecanico

1
Eletro-
2 hidraulico

Mecanico-
mecanico

Transformar energia

Mecanico-
hidraulico

Armazenar
] energia

Controlar energia
6 com relagédo a
| magnitude e ao tempo

Variar componente
7 de energia ‘

FIGURA 10: MATRIZ ORDENADORA.
FONTE: PAHL ET AL (2005).
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Assim sendo, o resultado desta etapa é a Matriz Ordenadora com os respecti-
vos conceitos de como o produto podera ser. A partir das concepcgdes elaboradas
nela parte-se para a definicdo do melhor conceito, que sera o legitimo anteprojeto do

produto, o qual posteriormente sera desenvolvido para fabricacéo.

3.2.7 Selecdo do Melhor Conceito

Partindo das concepc¢des oriundas da geracdo de variantes de concepcéo,

avalia-se qual destas variantes constituira a versao definitiva do produto.

De acordo com Back e Forcellini (2001), hd cinco métodos para avaliar as

concepcOes geradas e definir qual € a melhor. Estes métodos séo:
1 Avaliacdo baseada no julgamento da viabilidade;

1 Avaliacdo baseada na disponibilidade imediata de tecnologia; (ndo sera
usada neste trabalho, pois 0 mesmo resume-se a execucao de projeto,

gue nao avaliara capacidade de producédo disponivel);
1 Avaliacdo baseada no Passa ou Nao Passa;

1 Avaliacdo baseada na matriz de avaliacdo utilizando-se as necessidades

dos stakeholders;

1 Avaliacdo baseada na matriz de avaliacéo utilizando-se os requisitos de

projeto;

3.2.7.1. Avaliagédo Baseada do Julgamento da Viabilidade

Uma variante de solucdo pode ser verificada em relacdo ao seu enquadra-

mento nos seguintes critérios:
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Conceito inviavel;
Conceito parcialmente viavel;

Conceito viavel;

As razdes de inviabilidade podem ser as mais diversas, estando relacionadas

Limitacdes tecnologicas: em determinados casos pode-se descartar um con-

ceito em funcéo de sua impossibilidade de fabricacéo;

Necessidades de stakeholders: em geral, trata-se de questdes relacionadas a
custos de fabricac&o, durabilidade, funcionalidade, etc. Caso uma determina-
da solucao, por exemplo, apresente alto custo de fabricacdo que o faca custar
mais que o dos concorrentes, a solucdo pode ser imediatamente descartada
sob o argumento de fracasso comercial. Pode ainda uma determinada solu-
cdo apresentar baixo custo de fabricacdo, mas ter prejuizos na durabilidade

do produto;

Alto grau de inovacédo: dependendo do grau de inovacdo do produto, em es-
pecial nas questdes de design, pode-se considerar a solugao inviavel por fugir
de padrdes ja consagrados pelo mercado consumidor, dada a resisténcia a

inovacao inerente a natureza humana;

Quanto a viabilidade parcial, € uma situacéo que implica em que um conceito

é factivel caso algo diferente venha a acontecer. Geralmente estdo ligados a esta

situacédo fatores como disponibilidade tecnoldgica, capacidade de obter informacdes

nao disponiveis, etc. Desta forma, ndo se deve descartar o conceito, mas avalia-lo

na proxima técnica, que considerara melhor estes aspectos que pde em duvida a

total viabilidade do conceito.

Em relacéo a viabilidade total, sabe-se que o conceito mais complicado de ser

avaliado é o que nao se caracteriza, num primeiro momento, como sendo uma solu-

¢do boa ou ruim. Para estes casos, 0 mais comum é avalia-lo de acordo com a expe-
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riéncia e conhecimento da equipe de projeto e, caso ndo haja fatores que desmere-
¢cam o, este conceito podera ser desenvolvido.

3.2.7.2. Avaliacdo Baseada na Disponibilidade Imediata de Tecnologia

Esta técnica consiste em avaliar se o conceito possui tecnologias que nao
apenas ja estejam disponiveis dentro do estado da arte, mas que também ja tenham
sido consagradas pela industria.

Deve-se analisar também os fatores que séo criticos para a funcionalidade do
produto. S&o casos em que a criticidade pode dificultar o desempenho do produto no

mercado, por exemplo.

Durante um processo de projeto todos os parametros da variante em avalia-
cao podem ser alterados para obter melhor funcionalidade ou manufaturabilidade do
produto. Assim sendo, deve-se conhecer esses valores limite e o qual o impacto

destes valores na operagao do produto.

Caso as tecnologias empregadas no conceito atendam a estes requisitos, a

variante conceitual em questao podera ser desenvolvida.

3.2.7.3. Avaliagéo Baseada no Passa ou N&o-Passa

Apoés determinar-se que as tecnologias a serem utilizadas sdo maduras, o
conceito devera ser avaliado de acordo com cada uma das necessidades dos

stakeholders. Desta forma, cada necessidade € direcionada para cada conceito. Ca-

S0 o conceito atendaanecessidade, el e fipassado. Caso c
Como esta avalia-«o0o ® feita por nec
sad ou um An«o passaodo e, cada item car
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rado um ponto fraco do conceito. Desta maneira compreende-se que, caso um con-
ceito tenha poucos itens caracterizado
modificado, em vez de eliminado. No entanto, estas modificacdes podem implicar em

mudancas na estrutura funcional e na matriz morfoldgica.

3.2.7.4. Avaliagdo Baseada na Matriz de Avaliacdo Usando os Requisitos de Projeto

Conforme descrito por Pahl et al (2005), o nivel de informac¢des obtidas duran-
te a etapa de Projeto Conceitual permitem um bom nivel de detalhamento de infor-
macodes ja nesta etapa, o que permite fazer a avaliacdo das variantes de concepc¢ao

utilizando os requisitos de projeto, de caracteristica mensuravel.

No entanto, pode-se utilizar critérios quantitativos para fazer a avaliacdo, no
caso de ndo ser possivel utilizar os requisitos de projeto para tal fim. Estes casos
relacionam parametros do tipo, conforto, facil manuseio de um sistema, enfim, para-

metros ndo mensuraveis.

Isto se diferencia da seguinte forma: enquanto que um requisito de projeto inti-

tulado fAcompri ment oo p oe]destasfama, tendeudnivaloo dife
rente para cada variante de sele-«o0, o0
do.

Para estes critérios qualitativos que ndo podem ser mensurados, costuma-se

classifica-los de maneira quantitativa, conforme a Tabela 6.

TABELA 6: CRITERIOS DE AVALIACAO
FONTE: PAHL ET AL 2005

Avaliagdo qualitativa de critérios Valores dos critérios
Insatisfatério 0
Regular 1
Bom 2
Muito bom 3
Otimo 4

A obrigatoriedade de procurar quantificar inclusive os critérios ndo mensura-

veis deve-se ao funcionamento desta ferramenta de avaliagcdo, que funciona a
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exemplo da Figura 11, onde este tipo de Matriz de Avaliacao foi aplicado a um mo-

tor.

Critério de avaliagdo Parametros Solugdo S, Solugdo S,
' (Motor M; (Motor M) "
Titulo C; Pi Nome - ks | Pardm. | Valor | pvy; | Param. | Valor Dvia |
unid. ki Vil kiz Viz '

Pequeno consumo | 0,30 Consumo 7(_%,1 240 3 10,90 300 2 0,601
de combustivel de combustivel E : |

Baixo peso 0,15 Relagio kg 17 4 10,60| 2,7 2 10,30
peso/poténcia W ,I
J

Fcil fabricagdo  [0,10|  Facilidade de — |Regular| 1 [0,10] Bom | 2 |020]
fundicdo das pecas 9

Vida longa 0,20 Vida km [80.000f 2 [0,40/95.000] 3 ]o.60
e I e — i oy e e Ko B
= ot — S E¥pivn —_ — | Zpva

FIGURA 11: MATRIZ DE AVALIACAO DE UM MOTOR
FONTE: PAHL ET AL (2005)

De acordo com a Figura 11:

Na primeira coluna: critérios de avaliacao; em Titulo Ci. Em geral, sdo prove-
nientes da Casa da Qualidade, e provenientes das Necessidades do Consu-
midor. No item pi estdo relacionados os pesos de cada parametro. O somato-
rio destes pesos ndo deve ser superior a 1,000, seja qual for o nimero de cri-
térios. No entanto, devem ser coerentes com o0s valores atribuidos pelos con-

sumidores, e que também estdo contidos na Casa da Qualidade;

Na segunda coluna estdo contidos os parametros de avaliagédo e suas respec-

tivas unidades;

A partir da terceira coluna, comeg¢am a ser relacionadas as variantes de solu-
cdo. Para cada uma, deve-se especificar o valor do parametro, seja proveni-
ente de um requisito de projeto mensuravel ou de um critério qualitativo. Este
valor € indicado por kiz para a solucéo 1, ki2 para a solucdo 2 e kin para a so-
lucdo n. Nesta coluna deve constar também o produto do peso pelo valor do
parametro vin. Este valor é determinado dentro de uma escala, cuja faixa fica
a critério de quem estiver fazendo esta avaliacéo, ou seja, pode ser de 0 a 10,
0 a 5, etc. Na ultima linha da coluna estara o somatoério dos produtos dos va-

lores de vin por pin. A variante de solucao que atingir o maior valor, sera a que
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definira o Projeto Conceitual, que posteriormente tera desenhos e memoriais

descritivos elaborados para melhor defini-lo.

3.2.8 Projeto Conceitual

Dentro da metodologia de projeto o Projeto Conceitual assume o papel mais
importante no desenvolvimento de um produto, uma vez que as decisdes tomadas
nesta fase influenciam fortemente todas as etapas seguintes. Nao obstante, reduz

significativamente os gastos com o desenvolvimento de um produto.

Para Back e Forcellini (2001), define-se como projeto conceitual um esboco,
ou uma ideia inicial, de como o produto final devera ser para melhor atender a ne-
cessidade detectada e esclarecida. Este projeto conceitual deve também representar
claramente todos os principais detalhes funcionais do futuro produto. Um projeto sé
comecara a ser definido e detalhado para fabricacdo apds ter-se em méaos um proje-

to conceitual devidamente definido.

Desta forma, € o projeto conceitual do produto que daré as diretrizes necessa-
rias de como o produto devera ser, ou seja, é por intermédio dele que a equipe de
projetistas devera trabalhar para chegar ao produto final.

Segundo Pahl et al (2005), um projeto conceitual pode ser dividido essencial-
mente em duas partes: a andlise e a sintese. A andlise € representada pelos seguin-
tes itens: ponto de partida do campo abstrato, analise funcional e decomposicéo. Ja
a sintese é representada pela composicéo, sintese de solugdes e resultado mais
proximo do campo concreto, ou seja, do produto final. Para isto, deve-se enfatizar o

gue é geral e essencial, ignorando o que é particular ou casual.

No entanto, o projeto conceitual deve ser flexivel o suficiente para permitir que
sejam efetuadas eventuais mudancas no projeto, uma vez que séo varios os fatores

gue podem demandar uma alteragéo qualquer no projeto.

Esta reducdo de gastos se da de diversas maneiras. Uma delas é em relagédo

ao proprio tempo de projeto de um produto, que acaba sendo menor em comparacao
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ao tempo que seria gasto caso ndo fosse aplicada. Esta reducdo de tempo € expli-
cada pelo fato de que, uma vez definidos todos os parametros que o projeto deve
ter, torna-se mais facil e seguro projetar um produto, uma vez que basta aplicar os
principios de solucéo no projeto, ndo necessitando, a0 mesmo tempo, antecipar so-
lucdes e aplica-las. Fazer estas duas coisas ao mesmo tempo eleva a chance de
ocorrer falhas em um projeto, o que futuramente requerera retrabalho, ou seja, fazer
duas ou mais vezes a mesma tarefa. Nado obstante, a deteccdo destas falhas pode
ocorrer apOs o produto estar desenvolvido e colocado no mercado, o que eleva ain-

da mais os custos de reparacéo do produto para a empresa.

Em alguns casos, esta reducdo pode ocorrer em relacdo aos custos relacio-
nados a protétipos, uma vez que é extremamente coerente criar um protétipo do
produto antes de coloca-lo no mercado. Quando ja se tem definida a solucdo, sera
mais dificil que os prototipos acusem falhas que levem a reformular o produto em
partes ou totalmente. Considerando-se 0s custos de protétipos contabilizam-se em
custos de desenvolvimento, conclui-se que cada reformulacdo exige um protétipo
para averiguar a qualidade e o funcionamento. Assim sendo, quanto menos prototi-

pos forem necessarios, menores serdo 0s custos de projeto.

Outro ponto que demonstra a vantagem de aplicacdo da metodologia de pro-
jeto € em relacédo ao ferramental. Inicialmente, porque a metodologia de projeto per-
mite que o ferramental necessario para a producdo do produto pode ser feito en-
quanto o produto esta sendo desenvolvido, o que é chamado de Engenharia Simul-
tanea. Isto reduz o tempo final de desenvolvimento. Outra vantagem de desenvolver
simultaneamente produto e ferramental é que se eliminam problemas de surgirem
pecas ou sistemas que possuam detalhes técnicos que a empresa néo possa fabri-
car, tanto por questdes técnicas como por questdes financeiras. Também se destaca
a questdo de que isto possibilita desenvolver ferramentas que acelerem a producao,
uma vez que se pode projetar uma peca ja prevendo a sua producao, evitando ao
maximo que esta peca contenha detalhes que compliquem o seu processo de fabri-
cacao, ou ainda acrescentar elementos que o facilitem. Assim, sempre se busca
uma solucdo de compromisso entre pecas e seus respectivos ferramentais. Como
produzir ferramental costuma ser demorado, isto propicia que o ferramental possa

ser fabricado ou encomendado durante o desenvolvimento do produto.
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Também se sabe que quando um projeto ndo esté definido, muitas seréo as
alteracdes que poderiam ocorrer durante o seu desenvolvimento, o que leva a des-
perdicio de recursos financeiros. Cabe destacar que quanto maior for o tempo decor-
rido desde o inicio do projeto, maior sera o custo para efetuar alguma modificacéo,
uma vez que quanto mais avancado estd o projeto, mais detalhes estdo definidos,
correndo-se entéo o risco de que uma modificagdo qualquer requeira que sejam alte-
rados outros itens do projeto. Desta forma, eleva-se o tempo de desenvolvimento do

projeto e pode, em alguns casos, levar a perdas de protétipos e ferramental.

A Figura 12, proposta por Back e Forcellini (2001), representa graficamente
este fato, relacionando os custos de modificacdo de um projeto com seus respecti-

VoS estagios.

B Pior perfodo
Custo de .
Alteragdes para alteracog
- Melhor periodo
para alteragdes
I | illliIIIILIIIJJIIIIIIIII
Projeto Desenvolv. Validagdo
Conceitual do Pro_je[o do Projeto Manufatura

FIGURA 12: RELACAO ENTRE CUSTOS DE ALTERACOES E FASES DO PROJETO.
FONTE: BACK E FORCELLINI (2001).

A Figura 13 representa uma comparagao entre uma empresa japonesa que
aplica metodologia de projeto e uma empresa americana que nao a aplica, sendo
gue ambas atuam no mesmo segmento. O enfoque da Figura 13 é representar a
relacdo entre o numero de alteracdes de projeto necesséarias com o0s estagios de seu
desenvolvimento. As nacionalidades servem unicamente para citar que sdo empre-

sas diferentes.
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FIGURA 13: COMPARAGAO ENTRE UMA EMPRESA QUE UTILIZA METODOLOGIA DE PROJETO
(REPRESENTADA NA FIGURA PELA EMPRESA JAPONESA) E OUTRA QUE NAO UTILIZA (RE-
PRESENTADA NA FIGURA PELA EMPRESA JAPONESA)

FONTE: BACK E FORCELLINI (2001).

Outro fator que justifica a aplicacdo da metodologia de projeto é que, quanto
antes o produto for lancado, mais rapido € seu retorno financeiro e maior sera a pos-

sibilidade de abrir vantagem perante a concorréncia.

Assim sendo, o uso da metodologia de projeto traz os seguintes beneficios,

de acordo com Back e Forcellini (2001):

Reducdo do niumero de mudancas de projeto entre 30% e 50%;
Ciclo de projeto reduzido de 30% a 50%;

Reducao de custos de inicio de operacao (startup) de 20% a 50%;
Reducéo superior a 50% nas reclamacdes de garantia;

Planejamento da garantia de qualidade mais estavel,

= =4 4 -4 A -

Favorece a comunicacao entre os agentes que atuam no desenvolvimento no

produto, principalmente marketing e engenharia;

9 Traduz as vontades do consumidor que sédo vagas e hdo mensuraveis em ca-
racteristicas mensuraveis;

1 Identifica as caracteristicas que mais contribuem para os atributos de qualida-
de;

1 Possibilita a percepcao de quais as caracteristicas que deverdo receber maior

atencao;
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Dentre o que foi citado acima, percebe-se a importancia de coletar adequa-
damente os requisitos, uma vez que as deficiéncias em sua coleta sdo a causa raiz

da maioria das mudancas ocorridas em projeto.

3.3 Classificacao de Requisitos

Sheth Et al classificam os requisitos em duas naturezas basicas: necessida-
des e desejos. Eles definem necessidade (ou requisito) como algo com o qual o cli-
ente esta insatisfeito e pretende melhorar (satisfacdo minima). Ja o desejo é a von-
tade do cliente em obter uma satisfacdo maior que a necessaria com relacdo ao que

esta insatisfeito (diferenciacdo). Abaixo, exemplos para elucidar as diferencas:

I Necessidades: desconforto térmico, fome, mobilidade, etc.;

1 Desejo: jaqueta estilosa e de grife, refeicdo de alta gastronomia, carro de lu-
X0, etc.;

Isto decorre de que a necessidade é resultante da condicao do individuo e do
ambiente em que esta, enquanto que os desejos sao resultantes dos contextos indi-

viduais e ambientais. A Figura 14 demonstra isto.

Determinantes de necessidades Determinanies de dasejos

Caracteristicas lisicas Contexto individual | Contexto ambiental
do ambiente o (rescimento pessoa o Loonomz
o Conteto inshtuconal '

| Caracteristicas pessoals
| @ Gengtca

o Blogenia

® Psicogenia

o Contexto cultural

FIGURA 14: DETERMINANTES DE NECESSIDADES E DESEJOS.
FONTE: SHETH ET AL (2008).
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3.3.1 Determinantes de Necessidades

3.3.1.1. Caracteristicas Pessoais do Individuo

Sheth et al (2008) definem trés caracteristicas individuais como determinantes

de necessidades:

1 Genética: o codigo genético de cada pessoa influencia o comportamento, em
especial os alimentares;

{1 Biogenia: criam diferentes necessidades em funcéo de idade, sexo, porte fisi-
co, necessidades especiais, etc.;

1 Psicogenia: emocdes especificas de cada individuo;

3.3.1.2. Caracteristicas Fisicas do Meio Ambiente

De acordo com Sheth et al (2008), séo trés as caracteristicas do ambiente que
influenciam no consumo: clima, topografia e ecologia. Abaixo a descricdo de suas

influéncias:

71 Clima: condi¢des climaticas em geral, que afetam as especificacdes de vestu-
ario, moradia, servicos, dentre outros. Exemplo: as moradias préximas ao cir-
culo polar artico dependem de sistemas de aquecimento, o que jamais seria
usado em moradias proximas a linha do Equador;

1 Topografia: condicdo geofisica do local (altitude, tipo de terreno, cursos
d68gua, etc.). Exempl o: guem mora na mc
com mais habilidades off-road;

1 Ecologia: engloba qualidade do ar, camada de ozbnio e cadeia alimentar.

Exemplo: na primavera aumenta o consumo de produtos anti-alergénicos por

guem tem problemas respiratorios;

51



3.3.2 Determinantes de Desejos: Contexto Individual

Sheth Et al (2008) apontam trés fatores determinantes: valor pessoal e contex-

tos institucional e cultural.

3.3.2.1. Valor Pessoal

Associa o poder financeiro da pessoa ou empresa a aquisicdo de produtos,
levando os consumidores a adquirir produtos cujas caracteristicas superam as ne-

cessidades basicas.

3.3.2.2. Contexto Individual

E a conjuntura dos grupos e organiza¢des dos quais o individuo ou empresa
participam, que envolvem local de trabalho, familia e instituicdes diversas. Todos séo

agentes modeladores de desejos.

3.3.2.3. Contexto Cultural

A cultura é o conjunto de valores da sociedade em que o cliente vive e que
moldam sua personalidade. Esta atrelado a fatores como idade, materialismo, cos-
tumes, dentre outros. Sheth et al (2008) citam o exemplo de culturas em que as pes-
soas sao valorizadas pelo que sdo e ndo pelo que possuem. Neste caso, 0 consumo
de bens tende a ser menor que em culturas que veem em bens materiais meios de

valorizag&o da pessoa.
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3.3.3 Determinantes de Desejos: Contexto Ambiental

De acordo com Sheth et al (2008), sao trés os fatores: economia, tecnologia e

politica publica.

3.3.3.1. Economia

Trata-se do nivel econdmico de uma sociedade, envolvendo rendas, indicado-
res econdmicos, etc. Ambientes econémicos mais prosperos tendem a impulsionar o

consumao.

3.3.3.2. Tecnologia

O nivel de tecnologia embarcada em produtos ou oferecida em servigcos tam-
bém influencia o consumidor, além de ser um criador de necessidades. Exemplo dis-
to é o telefone celular: quanto mais gadgets oferecer, maior a probabilidade de su-
cesso, mesmo que a necessidade basica por tras do aparelho seja efetuar e receber
ligacdes. Nao obstante, trata-se de um aparelho que incorporou funcionalidades que
superaram as necessidades basicas de comunicacédo, criando necessidades novas
para as quais ele é a solucdo (conexdo com internet, movimentacdes financeiras,

etc.).

3.3.3.3. Politica Publica
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A politica publica interfere no comportamento do mercado por influenciar o
comportamento dos cidadaos e empresas que vivem sob suas leis e, consequente-
mente, 0s negocios. Um exemplo disso quanto a produtos € o Brasil: ndo séo todos
0s carros que podem ser movidos a 0leo diesel, como em muitos outros paises, por
questdes de interesse macroecondémico nacional e previsto em lei. E um exemplo
quanto a servigos sdo 0s paises com regimes ditatoriais que restringem ou até proi-

bem os acessos a internet.

3.3.4 Matriz de Caracteristicas Ambientais e Pessoais

Sheth et al (2008) apresentam a matriz de caracteristicas pessoais e ambien-
tais como uma ferramenta importante para definir o perfil de cliente e o impacto dos
agentes determinantes. Esta representada na Tabela 7.

TABELA 7: MATRIZ DE CARACTERISTICAS AMBIENTAIS E PESSOAIS.
FONTE: ADAPTADO DE SHETH ET AL (2008).

Caracteristicas Ambientais

Fisicas Contextuais
S . Necessidades pessoais
ﬁ § Mercados orientados pa desejos ambierl?tais (ex
o @ |1 ranecessidades (ex.: m(3 alimejntos ara pre ara.r
2 L dicamentos para alergia  para prep
o em microondas)
47 R )
N CU - .
) 2 Mercadgs orlentad.osa Mercados orientados pa
9 ) ra desejos pessoals e nf , - o e caing (ex.: frequen
© € cessidades ambientais ) N
3 o tar teatros)
O O (ex.: casacos de pele)

3.4 Processos de Coleta de Requisitos

Como se sabe, para desenvolver um produto deve-se partir do problema que
ele visa atender. Assim, determinar todas as necessidades que o problema envolve
é fundamental para que a necessidade principal seja atendida com éxito. A atividade

de levantar necessidades contribui para um melhor entendimento do problema a ser
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resolvido. Para esta etapa inicialmente deve-se especificar quem é o usuario do pro-

duto.

ApGs identificar quem s&@o os usuarios do produto, deve-se extrair destes
quais as necessidades que possuem e que possam ser solucionadas ou ao menos

amenizadas com o uso deste produto.

Entretanto, ndo sédo apenas as necessidades que devem ser extraidas dos
stakeholders. Deve-se também descobrir quais detalhes que eles consideram es-

senciais na funcionalidade do produto.

Para que se consiga extrair estas informacdes dos stakeholders, tem-se reve-
lado eficaz o0 método de preparar e aplicar questionérios, cujo conteudo € as situa-
cbes do dia-a-dia enfrentadas pelo cliente e demais caracteristicas do problema a

ser resolvido que deu origem ao desenvolvimento do produto.

Entretanto, apenas aplicando questionarios ndo se tem uma real nocao do
problema a ser resolvido, uma vez que nem sempre todas as necessidades e deta-

lhes que o cliente considera como sendo essenciais aparecerao nos questionarios.

Para isto, deve-se também procurar detectar as necessidades dos stakehol-
ders por meio de suas manifestac6es. Em alguns casos, é necessario ter um dialogo
aberto e descontraido com o cliente, para que ele se sinta livre para falar sobre o

problema que o produto visa solucionar ou amenizar.

N&o obstante, deve-se também observar no préprio campo de aplicacdo do
produto eventuais necessidades que o produto deve atender, uma vez que mesmo
aplicando questionarios e mantendo didlogos com os stakeholders é o suficiente pa-
ra que apareca o maximo possivel de necessidades a serem consideradas durante o

desenvolvimento do produto.

Evidentemente é extremamente dificil extrair todas as necessidades que de-
vem ser atendidas com o uso do produto. Tanto € assim que grandes empresas dis-
pdem de servigos de psicologia para detectar todas as necessidades possiveis, uma
vez que por meio de uma simples expressao facial, por exemplo, pode-se detectar
uma necessidade ou mesmo avaliar a intensidade de uma determinada necessida-
de.
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Para requisitos ndo esclarecidos devemos utilizar para andlise do cliente as
seguintes teorias: comportamental, psicanalista, social e antropoldgica e cognitivista.
Também se deve levar em consideracdo os fatores que influenciam o comportamen-

to de compra: fatores psicolégicos, socioculturais e situacionais.

Para esta andlise utilizam-se ferramentas de coletas como: pesquisas de
mercado (qualitativas e quantitativas) e softwares de institutos confiaveis que estu-
dam o comportamento do consumidor. Dentre 0s mais importantes institutos estdo o
IBOPE, IPSOS e NIELSEN.

Deve-se transformar a natureza das necessidades de abstratas para quantita-
tivas, ou seja, deve-se transformar estas necessidades em requisitos claros para o

projeto. Isto pode ser feito fazendo uso da ferramenta QFD ou Casa da Qualidade.

3.5 A Coleta de Requisitos e 0 Comportamento do Consumidor

Existem diversos fatores que determinam o comportamento de um consumidor
ao adquirir um determinado produto para satisfazer a sua necessidade como cliente.
Estes fatores, que além de serem classificados como légicos, irracionais, internos ou
externos também sao processados de maneira Unica e complexa pela mente de um
consumidor no processo decisivo de compra e se traduzem em acfes humanas para

de fato adquirir ou ndo o produto em questao.

Com base nesta premissa vemos que 0 processo de coleta de requisitos deve
considerar fatores comumente ignorados por pesquisas de mercado tais como o
ambiente externo ao qual o cliente esta envolvido, a influéncia de sua mente incons-
ciente no processo decisivo, a influéncia da opinidao de terceiros no processo decisi-

VO, 0 seu bem-estar ao prospectar uma compra, etc... De acordo com Graves (2011):
ARA abordagem da pesquisa de mercado t°m si

€ 0 que os consumidores dizem, mais o que fazeme porqueo f az e mo .

O maior desafio para efetuar uma coleta de requisitos que represente de fato

as reais necessidades de um consumidor € conseguir identificar se a origem de suas
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preferéncias de compra provém de sua mente consciente ou inconsciente e ainda
representa-las em termos quantitativos e qualitativos. Isto porque todas as informa-
cOes que a mente de um consumidor processa durante o ato de compra e as tradu-
zem em acdes humanas nado sdo facilmente identificadas ou muitas vezes néo sao
totalmente coletadas pelo entrevistador ao coletar requisitos. Na visdo de Philip Gra-
ves 0s produtos, servicos e ideias de marketing devem ser estudados com consumi-
dores ao vivo e com nenhuma interferéncia no ambiente de compra o possivel para

gue os resultados sejam os mais préximos da realidade o possivel.

Nesta mesma linha de raciocinio, vemos que dois erros comumente cometidos
pelas empresas da atualidade - e principalmente as responsaveis por desenvolver as
pesquisas de mercado - é a de ndo tentar desmembrar os diversos fatores inconsci-
entes que influenciam o pensamento do consumidor no momento da compra e as
razdes pelas quais muitas coletas de requisitos vém gerando dados imprecisos e
prejudicando as vendas de diferentes produtos no mercado. A sua negligéncia sobre
os fatores coletados inconscientemente pelos consumidores durante o processo de-
cisivo de compra tém impactado negativamente em suas coletas de requisitos e

apresentado distor¢des significativas nos seus resultados.

3.6 Produtos Seriados e Modulares

3.6.1 Produtos Seriados

De acordo com Pahl et al (2005), produtos seriados sdo objetos técnicos com
a mesma solucdo, com uma determinada gama de variantes, e que apresenta (pos-
sivelmente) a mesma fabrica¢do. E um conceito de produto que atende bem as de-

mandas que tém pouca variagdo ou maior frequéncia de solicitacao.
Estes produtos apresentam as seguintes vantagens para o fabricante:

1 O trabalho de projeto é feito uma uUnica vez;

57



1 Definicdo de tamanhos de lote reduzem custos;

1 Pode-se alcancar maiores niveis de qualidade em menos tempo;
Ja o usuario beneficia-se de:

1 Precos atraentes;

1 Bons niveis de qualidade;

1 Menor prazo de entrega;

1 Manutencdo mais viavel;

3.6.2 Produtos Modulares

Para Pahl et al (2005) projetos modularizados permitem racionalizar um es-
pectro maior de variantes finais de produtos, aproximando-os das caracteristicas de

produtos seriados. Isto traz como vantagens principais:

9 Satisfacdo de diferentes fungcbes globais (a fungédo primaria a que o

produto de destina);
1 Os blocos (ou moédulos) permitem combinacgdes variadas;

Para que um sistema modular tenha éxito, demanda-se mais esfor¢o nas fa-
ses conceituais do projeto, que devem prever toda a estrutura de funcdes de todas

as variantes que se deseja oferecer.

Normalmente os produtos modulares sdao economicamente vantajosos em
comparacao com solucdes especificas. Um exemplo disso € um trem: em vez de
fazer um trem completamente novo, colocam-se, retiram-se ou trocam-se vagodes
(equalizando os de carga e de passageiros), troca-se de locomotiva (ou apenas seu
motor), etc. Com isso é possivel ter inumeras variantes finais de um produto com

poucos modulos.
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Ainda de acordo com Pahl et al (2005), € comum que um produto desenvolvi-

do inicialmente para atender a um espectro limitado de necessidades e, com o tem-

po, seja modularizado em face as crescentes solicitacbes de mercado.

3.6.3 Sistematica de Produtos Modulares

Pahl et al (2005) indicam que sistemas modulares séo constituidos por blocos

interligados de forma dissoluvel ou indissoluvel. Para isto, classificam-se os blocos

de acordo com as seguintes funcdes:

T

T

1

Bésicas: ndo sdo variaveis. Caracterizam-se por serem fundamentais,
repetitivas e imprescindiveis. Um exemplo é o monobloco de um carro:
por mais versdes que o veiculo possua, o0 monobloco é sempre o

mesmo, e 0 carro so existe se tiver monobloco;

Auxiliares: sdo funcgdes ligantes e integrantes, normalmente obrigaté-
rios. No exemplo do carro seria, por exemplo, os trilhos dos bancos. O
carro pode receber bancos com ajustes elétricos ou manuais, mas 0s
trilhos sdo os mesmos e séo imprescindiveis para conectar os bancos

com a estrutura do monobloco;

Especiais: sdo fungdes que ndo sdo essenciais ao funcionamento do
produto e, por isso, sdo consideradas como func¢des isoladas. Ainda no
exemplo do carro, seria como a opgédo de GPS com tela sensivel ao to-
que. E apenas um acréscimo ao produto base, ndo sendo funcées

obrigatorias;

Adaptacao: sdo blocos que tém a fungdo de ajuste para interligar sis-
temas. Possuem parte das dimensfes fixas e parte variaveis, para
permitir 0 acréscimo de outros blocos (especiais ou especificos).
Exemplo € uma bucha de espagcamento: ha um determinado furo com
250mm no qual podem ser montados eixos com diametros que variam

de 25 a 40mm. E preciso buchas para preencher o espago vazio a
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adaptar o eixo ao furo. E o tipo de funcdo que pode ser obrigatéria ou
ndo a depender do produto e da divisdo de modulos;

1 Especificas de um pedido: por mais abrangente que tenha sido a anali-
se de funcdes do produto, sempre surgem novas necessidades que
podem ou ndo ser especificas, mas torna-se inviavel alterar toda a es-
tratégia de modularizacéo do produto. Exemplo disso é um carro cujos
clientes passem a exigir controle de estabilidade, sendo necessario de-
senvolver um modulo extra que possa ser acoplado aos demais com o

minimo de alteracoes;

A modularizacdo dos sistemas ndo deve ser restrita ao projeto técnico, mas
se estender a todas as fases produtivas, passando pelas fases de armazenamento

de componentes.

3.6.4 Procedimento para Desenvolver Produtos Modulares

De acordo com Pahl et al (2005), o ponto de partida é ter uma lista de verifi-
cacao de requisitos, que servira de base para formular as funcées que o produto te-
ra. Em seguida é importante ter a matriz de funcdes, derivada da lista de requisitos.
E importante notar que um produto modular pode atender a diversas funcdes glo-
bais, cujas variantes devem ser atendidas pelo produto modular. Tal adequacéo se
da pela troca de modulos, dispensando a necessidade de criar produtos totalmente

novos, sendo um para cada funcao global.

Ainda deve-se cuidar para evitar modulos que encare¢cam a estrutura do sis-
tema modular e tenham poucos resultados em vendas do produto. Um exemplo dis-
SO seria criar um carro popular, em um conceito modular, e fosse sugerida a instala-
cao de tracao integral. Venderia poucas unidades e € uma funcéo que encarece todo

o restante da arquitetura do veiculo.

A parte mais importante do processo € criar a estrutura de funcdes. A Figura

15 mostra um exemplo.
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FIGURA 15: ESTRUTURA DE FUNGOES. EXEMPLO DE PRODUTO: MANCAL FIXO.
FONTE: PAHL ET AL (2005).

Entretanto, € preciso garantir a compatibilidade das fun¢des intercambiaveis,
através das interfaces. E como um carro que, de acordo com a vers&o, recebera um
motor 1.61 ou um 2.0l. Ambos os motores devem ter estrutura de fixacdo que Ihes
permita ser montados em um unico cofre e ser acoplados a um modelo Unico de
transmissdo. Os coxins do motor representam as func¢des adaptativas, e o cofre (que
€ parte do monobloco) é um modulo de fungdo basica. Os componentes do ar condi-
cionado (polia, compressor, etc.) compde a funcao especifica.

Pahl et al (2005) ainda dizem que, como em qualquer desenvolvimento de
produto, todas as variantes encontradas devem ser avaliadas sob aspectos técnicos
e econbmicos. O ideal € que essa avaliagédo seja feita ja na fase conceitual do proje-
to do produto. Outros pontos importantes sao:

1 A configuracéo dos blocos deve prever a fabricagéo, além da funcéo;
1 Repetir pecas o0 maximo possivel,
1 Reducao de etapas de usinagem;

No entanto, a otimizacdo da distribuicdo de blocos é complexa, devido a in-

fluéncia dos seguintes fatores:

1 Uma falha de qualidade ter4 uma propagacao maior;
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1 As funcdes globais diferentes devem resultar de uma pequena troca de

blocos a montar;

1 O nivel de desdobramento deve conciliar custos (que forcam a reducéo
do nimero de médulos) e funcionalidade com qualidade (que tende a

elevar);
i Garantir que todas as variantes possiveis tenham a mesma vida util;

1 A cadeira produtiva deve ter seu sincronismo alinhado com a estratégia
de modularizacdo empregada;

Outro fator critico de sucesso para o sistema modular é relacionar quais mo-
dulos sédo compativeis com quais de forma opcional e obrigatoria, e registrar isso de
modo compreensivel. Um exemplo é um carro com opc¢des de transmissao automa-
tica e manual. O motor deve, obrigatoriamente, combinar-se com as duas transmis-
sbes. Ja a alavanca de selecdo de marchas manual s6 é combinavel com a caixa

manual, e impossivel de combinar com a caixa automética.

Para garantir que a producdo execute os pedidos com qualidade, € importante
gue as variantes possam ser processadas com facilidade (o que €, de certa forma,
desafiador se forem em grande numero). Para isto, Pahl et al (2005) recomendam o

uso de uma codificacdo para desenhos que facilite a interpretacdo dos médulos.

3.6.5 Vantagens e Desvantagens de Sistemas Modulares

Pahl et al (2005) citam que os fabricantes obtém as seguintes vantagens:

1 Documentacdo ja preparada para ofertas e planejamento de fabrica-
cao;

M Maior facilidade no calculo dos custos;

1 Pedidos especificos precisam ter custos recalculados apenas para as

funcdes especificas (mddulos especificos);
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1 Possibilidade de combinacdo com néo-blocos;
1 Melhor controle da producéo e de prazos de entrega;
1 Maior agilidade da cadeia de fornecimento;
1 Maior rapidez na programacao e nivelamento de produgéo;
1 Facilita a orcamentacao;
1 Producdo mais enxuta,
J& os usuarios se beneficiam de:
1 Entregas mais rapidas;

1 Manutencdo mais viavel que em produtos ndo modulares, devido a

maior disponibilidade de pecas na cadeia de fornecimento da empresa;

1 Possibilidade de modificacdes futuras sem precisar comprar um novo

produto;

1 Processos e desenhos de construcdo podem ser feitos gradativamente,

a medida que os pedidos séo recebidos;

1 Menores gastos com treinamento de pessoal e com instrucdes de tra-
balho;

Entre as desvantagens, os fabricantes enfrentam:

1 Um sistema modular ainda ndo permite atendimento individualizado de

clientes;
1 Requerimento de maior nivel de qualidade e de cuidado na producéo;
1 Maior trabalho de projeto;
1 Maior impacto de falhas;

1 Diferencas de nivel de qualidade entre versoes;
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1 Possibilidade de acréscimo de peso e volume nos produtos, encare-
cendo fretes e tornando os produtos possivelmente energeticamente

menos eficientes;

1 A depender do produto, mercado e estratégia de modularizagédo, pode

ser necessario maior espaco fisico para estocagem,;

3.7 FMEA'T Failure Mode And Effect Analysis

O FMEA, de acordo com Pahl et al (2005), esse método consiste em determi-
nar possiveis falhas no produto e riscos associados, fazendo uma ligacao Unica (re-
lac&o causa e efeito). O objetivo primério & avaliar se as fun¢des da lista de requisi-

tos estao satisfeitas.

Essa ferramenta também pode ser usada para desenvolvimento dos proces-

sos de producdo.

A Figura 16 representa uma analise FMEA.

FIGURA 16: MODELO DE ANALISE FMEA.
FONTE: PAHL ET AL (2005).
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3.8 Arvore de Andlise de Falhas

Essa ferramenta, também chamada de FTA (do inglés Failure Tree Analysis),
consiste em buscar a causa raiz de uma falha.

De acordo com Pahl et al (2005), trata-se de uma analise baseada em algebra
booleana e permite uma avaliagdo quantitativa das falhas, consistindo em um méto-

do causal.

Nesse método admite-se que todas as fungbes do projeto, uma apos a outra,
ndo foram satisfeitas. Assim, as conclusdes extraidas permitem elevar o nivel de
qualidade do produto final. Um exemplo do método esta na Figura 17, com o caso de

uma valvula de dreno cuja falha é nao abrir o canal principal de passagem de fluido.

FIGURA 17: EXEMPLO DE FTA.
FONTE: PAHL ET AL (2005).
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3.9 Custos Industriais

3.9.1 Terminologias

No que se refere a custos, ha muitas duvidas sobre o que € custo, despesa,
gasto, etc., portanto, € importante usar a nomenclatura basica para diferenciar esses

conceitos.

Segundo Martins (2003, p. 17), as terminologias contabeis mais utilizadas

1 Gastos: Compra de um produto ou servigco que gera sacrificio financei-
ro (gasto com méao-de-obra, matéria prima i direta ou indireta -, entre

outros);
1 Desembolso: pagamento da aquisicdo de bens ou servigos;
1 Investimento: beneficios atribuiveis a periodo futuro;

1 Custo: gasto relativo a bem ou servico utilizado na producdo de outros
bens ou servicos. Custo é um gasto, s6 que reconhecido como tal (ma-
téria prima adquirida na compra é investimento, quando € utilizada na

producéo, passa a ser custo);

1 Despesas: bens ou servigcos consumidos direta ou indiretamente para

a obtencao de receitas;

1 Perdas: Bem ou servico consumidos de forma anormal e involuntaria

(perdas com incéndio, obsoletismo de estoque, etc.).
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3.9.2 Classificacdes de Custos

3.9.2.1 Custos Diretos e Indiretos

S0 os custos aplicados diretamente ao produto. Segundo Barbosa (2011),
Apodem ser facil mente identificados e quant
(méo de obra, materiais, equipamentos, servicos e insumos) para a realizacdo das
atividades. Eles sédo diretamente atribuidos ao produto, portanto ndo precisam de

rateios para ser alocadosa

Segundo Martins ( 200 3) , custos diretos Apodem s
aos produtos, bastando haver uma medida de consumo (quilogramas de materiais
consumidos, embalagens utilizadas, horas de méo de obra utilizadas e até quantida-

de de forca consumida).o .

J& os custos indiretos ndo podem ser alocados diretamente, por depender de
calculos, rateios e estimativas para serem alocados. Segundo Martins (2003), An«o
oferecem condicdo de uma medida objetiva e qualquer tentativa de alocacao tem de
ser feita de maneira estimada e muitas vezes arbitraria (como o aluguel, a supervi-

sdo,aschef i as etc. ) o.

Por sua vez, Barbosa (2011) assume que custos indiretos sao relativos a ma-
nutencdo do negdcio e ndo podem ser diretamente identificados na atividade. Esses
custos podem obedecer a um critério de rateio preestabelecido pela organizacado e

deve ser classificado de acordo com a metodologia da mesma.

Exemplos de custos indiretos: despesas administrativas (salario do adminis-
trativo, materiais de escritorios, comunicagdes, etc.), despesas de marketing (pro-

mocéao e propaganda, por exemplo), aluguel, gastos com limpeza, etc.
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3.9.2.2 Custos Fixos e Variaveis

Custos Fixos sédo aqueles que ndo mudam em funcao da variacdo no volume
de produ- «o, por ®m fise a amplitude fixada
mudar de pasbbsa (B@lL)0O0u Beja, o custo fixo tem um espectro que, se

for ultrapassado, demandara mudanca nesse patamar.

Alguns exemplos de custos fixos: limpeza, aluguéis de equipamentos e insta-

lacéo, salario da administracdo, seguranca, etc.

Ja Custos Variaveis variam conforme o nivel de producdo. Para Barbosa
(2011) As«o aqueles que se modificamdde f or
guantidade de trabalho do projeto, e séo relacionados a, por exemplo, mao de obra,
materiais e suprimentos wutilizadoso. Do por

a permanecer constantes.

O exemplo classico de custo variavel é a matéria prima que, conforme o vo-

lume de producdo, aumenta na mesma proporcao.

3.9.2.3 Custos Irrecuperaveis

Custos irrecuperaveis (sunk costs) sédo recursos aplicados no passado da qual
se esperava a geracdo de beneficios futuros, porém por algum motivo ndo aconte-

cem.

Para Barbosa (2011), quando acontece alguma situacdo néo especifica e a
empresa, por exemplo, tem que parar de fabricar um produto, os custos incorridos
para a producdo destes (como uma maquina de producdo, por exemplo) que nao

serdo mais utilizados serdo considerados como perdas.

Esses custos acontecem em geral quando uma empresa planeja iniciar a pro-

ducédo de um produto novo, compra equipamentos, contrata mao de obra para tal e,
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por alguma razao, decide ndo produzi-lo mais. Todos esses gastos sao considera-

dos como sendo irrecuperaveis.

3.9.2.4 Custos de Oportunidade

O custo de oportunidade corresponde a aquilo que se deixa de ganhar na se-

gunda melhor alternativa por se escolher a primeira. Par a Bar bosa (2011

custos representados pela renincia a uma alternativa em relacao a outra que repre-
senta uma melhor op¢ao, ou seja, valores associados a melhor alternativa entre as

n«o escol hi dasbo.

Diferente dos custos contabeis que sdo escriturados na contabilidade de uma
empresa, o custo de oportunidade é um custo implicito, que ndo aparece na contabi-
lidade de uma empresa, porém € bastante utilizado pelos economistas para determi-

nar a viabilidade de projetos empresariais.

3.10 Custos em Desenvolvimento de Produtos

Para Forcellini (2001), a influéncia das ac¢des do projeto sobre o curso do pro-

jeto, em comparagéo com sua evolucgéo, sado de acordo com a Figura 18.

69



FIGURA 18: EFEITO DE ACOES SOBRE CUSTOS EM DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS.
FONTE: FORCELLINI (2001).

3.11 Gestao de Mudancas

De acordo com Hiatt e Creasey (2012), o gerenciamento de mudancas € a
aplicacao de ideias nas areas de negécios, desenvolvimento organizacional e psico-
logia. Apesar de as mudancas serem cada vez mais necessarias as empresas para

gue sobrevivam, ainda é um tema que provoca muitos conflitos.

Gestado da mudanca é como suportar, ajudar os diferentes colaboradores que
serdo impactados pela mudanca, através de suas proprias transicfes i de seus pro-
prios estados presentes para seus proprios estados futuros, que foram criados pelo

projeto.

Kokitsu (2012) define a gestdo da mudanca organizacional ou, simplesmente,

gest«o da mudan-a (GM), como Aum processo
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cimentos, técnicas e instrumentos; bem como de exercicio de atitudes para gerenci-
ar o processo de mudanca interior de cada pessoa que precisa mudar sua forma de
trabalhar, de modo a produzir os resultados desejados de um projeto ou iniciativa de

mudan- ao.

Rabelo (2010) afirma que o gerenciamento de mudancas consiste em proces-
sos, ferramentas e técnicas para gerenciar 0s varios aspectos envolvidos em um
processo de mudanca, objetivando que os resultados previstos sejam atingidos e da

forma mais eficaz possivel.

De acordo com Kotter (1997), existem oito etapas basicas a serem cumpridas

em um processo de mudanca:

1 Estabelecimento de um senso de urgéncia: Exame do mercado e das
realidades dos concorrentes; identificacdo e discussao das crises, cri-
ses potenciais ou oportunidades fundamentais;

1 Criacdo de uma coalizdo administrativa: Formag¢do de um grupo com
autoridade suficiente para liderar a mudanca; motivacdo do grupo para

trabalhar junto, como uma equipe;

1 Desenvolvimento de uma viséo e estratégia: Criacdo de uma visao pa-
ra direcionar o esforca de mudanca; desenvolvimento de estratégias

para concretizar essa Visao;

1 Comunicacao da visdo da mudanca: Uso dos veiculos de comunicagao
para comunicar constantemente a nova visdo e estratégias; Fazer a
funcdo da coalizdo administrativa modelar o comportamento esperado

dos funcionérios;

1 Dar empowerment os funcionarios para a¢des abrangentes: Eliminacéo
dos obstaculos; Mudanca de sistemas ou estruturas que minem a visao
da mudanca; Encorajamento para correr riscos e usar ideias, atividades

e acdes néo tradicionais;

1 Realizacdo de conquistas a curto prazo: Planejamento de melhorias vi-
s2veis no desocomuseasoho Coru ait « 0 dessas coc

sivel recompensa do pessoal que tornou possivel a conquista;
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1 Consolidacédo de ganhos e producédo de mais mudancas: Uso da maior
credibilidade para mudar todos os sistemas, estruturas incompativeis e
gue ndo se adequam a visdo de transformacédo; Contratacdo, promo-
¢ado e desenvolvimento do pessoal capaz de implementar a visdo de
mudanca; revigoramento do processo com novos projetos, temas e

agentes de mudanca,;

1 Estabelecimento de novos métodos na cultura: Criacdo de um melhor
desempenho por meio de um comportamento voltado para o cliente e a
produtividade, de uma lideranca mais forte e melhor e de um gerenci-
amento mais eficaz; Articulacdo das conexdes entre 0S novos compor-
tamentos e 0 sucesso organizacional;, Desenvolvimento de meios para

garantir o desenvolvimento e sucessao da lideranca.

Segundo Chiavenato (2004) o grande diferencial e a principal vantagem com-
petitiva das empresas decorrem das pessoas que nela trabalham. A globalizacéo da
economia, o desenvolvimento tecnoldgico e os intensos programas de qualidade
estdo modificando o papel das pessoas nas empresas e com iSSo 0 comportamento

do profissional.

De acordo com Kotter (1997), toda mudanca requer treinamento para seus
stakeholders, que, normalmente, séo insuficientes. Isto decorre da dificuldade em
prever 0s comportamentos que as pessoas assumirdo durante e apds as mudangas,

e o0s treinamentos devem estar adequados a isso.

Pode-se concluir que identificar os stakeholders que serédo afetados, direta ou
indiretamente, positiva ou negativamente, e classifica-los em um processo de mu-
danca é de extrema importancia, uma vez que o0 sucesso da mudanca esta direta-

mente relacionado com eles.

De acordo com Conner (1995), os stakeholders podem ser classificados co-

mo: patrocinadores, agentes, alvos e defensores:

i Patrocinadores: tem o poder de legitimar ou ndo a mudanca. Eles que
decidem que mudancas ocorrerdo e devem criar um ambiente que
possibilite que as mudancas sejam executadas dentro do orcamento e

prazos pré-estabelecidos;
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1 Agentes: individuo ou grupo responsavel por realizar a mudanca e tra-
tar daqueles que podem ser afetados pelo projeto. Os agentes devem
trabalhar com as expectativas afirmadas pelos patrocinadores, diag-
nosticar possiveis problemas e desenvolver um plano para lidar com a

situacdo, além de manter sinergia entre os Stakeholders;

1 Alvos: individuo ou grupo que é afetado diretamente pela mudanca. O
termo alvo é usado porque essas pessoas sao o foco da mudanca, e
tem papel importantissimo para o sucesso do projeto. Precisam sempre
ser trabalhados no aspecto pessoal com relagdo a aceitar as mudan-

cas. Alvos diferentes precisam de comunicacfes diferentes;

1 Defensores: querem realizar a mudanca, mas nao tém poder de sanci-

ona-la.

Conner (1995) ainda cita o tipo de relacéo entre eles, que sao: linear (o alvo
se comunica com 0 agente, e este reporta ao patrocinador), triangular (agente e alvo
trabalham para o mesmo patrocinador, mas o alvo ndo se apresenta ao agente) e

guadrada (os agentes se reportam a um patrocinador e os alvos a outro).

Apoés a identificacdo dos principais intervenientes (stakeholders do projeto),
deve-se analisar a importancia e a influéncia deles no processo de mudancas e seus

interesses criticos.

Nol an (1987 apud CHAVES, 2010) , combi na
com relacéo a parte interessada (que é associada ao grau de poder da mesma sobre
os recursos do projeto, variando de baixa e alta) com o interesse do individuo ou
grupo, variando entre mutuo (totalmente a favor) até conflitante (totalmente contra).
Isso dara aos individuos uma classificacédo, no primeiro caso de aliados ou membro
de redes ou, no segundo caso, de bloqueadores ou desaceleradoresa Um resumo

das classificagcbes e a¢gbes para tomar com relacdo a cada uma delas segue abaixo:

1 Aliados: Sao stakeholders com alto grau de influéncia no projeto e tém
interesse favoravel ao mesmo. Sponsor € aliado por definicdo. Deve-se
planejar a participacdo dos aliados fortes através de protocolos de co-
municagdo negociados. Sempre se deve manter comunicagdo com

eles;
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1 Bloqueadores: Tém alto grau de influéncia no projeto e interesse con-
trario. Podem afetar fortemente o andamento do projeto, e normalmen-
te sdo alvos. Deve-se manter comunicacao constante com eles e de-

vem ser tratados individualmente, para n&o gerar problemas ao projeto;

1 Membros de rede: Tem baixo grau de influéncia e interesse favoravel.
Constituem a rede de apoio. Deve-se procurar apoio informal e manter
a comunicacdo com eles para que continuem comprometidos com a

mudanca;

1 Desaceleradores: baixo grau de influéncia e interesses contrarios. Sao
desfavoraveis ao projeto e sé podem ser alvos. Deve-se focar em co-

municacdo e buscar apoio com os membros de redes ou aliados.

3.12 Gestdo de Mudancas Em Projetos

As mudancas em projetos tém grande influéncia e impacto de forma que sua

correta gestao € imprescindivel para o sucesso dos projetos. O PMBOK® reconhece

essa necessidade e aborda a gestdo de mudancasn o pr ocesso fAReal i z:

integrado de mudan-aso, do grupo de pr

de Integracéo.

Ribeiro (2012) afirma que, baseando-se no PMBOK® e de forma simplificada,
o resultado esperado da gestdo de mudancas em projetos € garantir a integridade e
a atualizacdo dos mesmos, centralizando as mudancas atraves do estabelecimento

de um padréo.

O autor explica a origem das mudancas como provenientes, basicamente, de
desvios apurados pela simples comparacao dos resultados planejados com os reali-
zados. Ou seja, as mudancas podem ter origem em um problema i neste caso a
mudanca é a resposta ao problema -, ou em uma demanda direta de alguma parte

interessada.
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O PMBOK® descreve trés tipos distintos de mudancas, mas néo limita a elas,
a saber:

1 Acéo corretiva: mudanca que busca realinhar o desempenho futuro do

projeto ao desempenho planejado;

1 Agé&o preventiva: mudanga com o foco no tratamento de um risco, ou

seja, na reducgao da probabilidade ou do impacto negativo de um risco;

1 Reparo de defeito: mudanca com o foco de reparar um defeito em al-

gum produto do projeto, ou substitui-lo.

O importante é que a mudanca sempre deve ser registrada formalmente,
mesmo que demandada verbalmente. Normalmente, usa-se um documento chama-

do de Solicitacdo de Mudanca (Change Request) para registrar/formalizar a mudan-
ca.

Ribeiro destaca ainda, que uma vez solicitada, a mudanca passa por um pro-
cesso de andlise e aprovacédo, a fim de determinar se sera implementada ou nao.
Sendo a solicitacdo de mudanca recusada, ela devera ser arquivada. Caso a solici-
tacdo seja aprovada, devera ser salva uma nova linha de base no projeto. Em outras
palavras, a mudanca sera incorporada no planejamento do projeto e, portanto, deve-

ra ser executada.

O autor, embasado no PMBOK® e de acordo com 0 exposto acima, conclui
gue o subprocesso de gestdo de mudancas pode ser descrito através do fluxograma

da Figura 19:
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FIGURA 19: GESTAO DA MUDANCA
FONTE: RIBEIRO (2012).

Um ponto dificil de mensurar e estimar para aprovar ou ndo uma mudanca é o
custo da mesma. Sabe-se que toda mudanca tem um custo que cresce com a evolu-
céo do projeto. A relagcao entre o custo da implementacdo de mudancas e o tempo

do projeto pode ser observada no grafico da Figura 20.

Alto

Custo das mudancgas

Baixo

Infcio do Término
projeto do projeto

FIGURA 20: CUSTO DAS MUDANCAS X TEMPO PROJETO.
FONTE: RIBEIRO (2012).

Ribeiro avalia ainda trés momentos de uma mudanca dentro de um projeto:
momento onde a mudanca pode ser analisada e aprovada, ou seja, ela é aceitavel;
momento onde as mudancas sdo totalmente indesejadas; e momento onde depen-

dendo de cada caso, a mudanca é aceitavel ou indesejada 1 e por isso podemos
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chama-la de &rea de sombra. Os momentos podem ser mais bem visualizados no

grafico da Figura 21.

As mudangas As mudangas
s30 aceitdveis Areadesombra gz, indesejadas

Alto

Custo das muda

Baixo

Inicio do Término
projeto do projeto

FIGURA 21: MENTO DAS MUDANCAS.
FONTE: RIBEIRO (2012).

Com relacao a influéncia dos stakeholders, dos riscos e incertezas do projeto
ao longo da sua execucdo, pode-se observar que diminuem a medida que o projeto
se encaminha ao seu término. Essa relacao pode ser observada no grafico da Figura
22.

Alto

Influéncia das
partes interessadas, riscos e incertezas

Baixo

Inicio do Término
projeto do projeto

FIGURA 22: INFLUENCIA PARTES INTERESSADAS NO PROJETO
FONTE: RIBEIRO (2012).

Dessa forma, pode-se concluir que dado o elevado custo de implementacao
de mudancas no final do projeto, a correta gestdo de mudancas e de stakeholders

(garantindo uma criteriosa coleta de requisitos e gerenciamento de suas expectati-
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vas) nas fases iniciais do projeto, pode ter grande contribuicdo para a execucéo do

mesmo conforme planejado.

3.13 Planejamento em Ondas Sucessivas

Muitos projetos apresentam escopos com poucas definicbes para os quais,
devido a incertezas ou muitas vezes a longa duracdo dos mesmos, ndo é possivel
prever ou detalhar com precisdo todo o esforco necessario para suas execucdes. E
comum também casos onde a determinacao de todo o trabalho a ser realizado exige
grande esforco na fase de planejamento do projeto, elevando consideravelmente o
tempo e custo dessa atividade, resultando em um escopo deficiente que devera ser

constantemente revisto ao longo do projeto.

Para esse tipo de projeto o planejamento e determinac&o do trabalho pode ser
realizado através da técnica de rolling wave planning ou planejamento de ondas su-

cessivas.

Segundo o Guia PMBoK®, essa técnica consiste em uma forma de planeja-
mento de elaboracdo progressiva, em que o trabalho que sera realizado a curto pra-
zo é planejado mais detalhadamente em um nivel baixo da estrutura analitica do pro-
jeto, enquanto o trabalho distante no futuro é planejado mais superficialmente em um

nivel relativamente alto da estrutura analitica do projeto.

O guia descreve a elaboracdo progressiva como uma caracteristica de proje-
tos que integra os conceitos de temporario e exclusivo que significa desenvolver em
etapas e continuar por incrementos. Como exemplo ele cita 0 escopo do projeto, que
pode ser descrito de maneira geral no inicio do projeto e se tornara mais explicito e
detalhado conforme a equipe do projeto desenvolve um entendimento mais completo

dos objetivos e das entregas.

O planejamento em ondas sucessivas permite que o trabalho tenha varios ni-

veis de detalhamento conforme o ciclo de vida do projeto. A técnica, no entanto, exi-
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ge o planejamento iterativo, onde de acordo com a fase do projeto e maior visibilida-
de do objetivo final ou trabalho a ser realizado, o replanejamento se faz necessario.

Esse tipo de planejamento néo dispensa o fato de que uma lista de milestones
e premissas deva ser criada no inicio do projeto, ao passo que elas ajudam na justi-
ficativa da utilizacdo da técnica aos stakeholders e no gerenciamento de suas expec-

tativas ao longo do projeto.

O planejamento em ondas sucessivas tem sua utilizacdo empregada princi-
palmente em projetos de longa duracdo e que possuem um escopo pouco definido, o
chamado fAescopo abertoo. Nesse caso, o]
projeto, fazendo com que o planejamento de atividades futuras se dé através da

analise das etapas executadas anteriormente.

Ricardo Vargas destaca em um de seus podcasts que introduzir o planeja-
mento de ondas sucessivas no projeto significa introduzir risco ao projeto, devido a
grande incerteza envolvida nos pacotes de trabalho com nivel de detalhamento re-

duzido que serdo executados no futuro.

Os projetos de desenvolvimento de produtos sdao um exemplo de aplicacao
desta técnica, onde é pratica comum a criacdo de prototipos antes do produto final.
Para a criacdo dos prototipos, o trabalho a ser executado é mais bem detalhado.
Essa etapa € seguida da realizacao de testes e aprovacdes, das quais muitos dos
requisitos e alteracdes para o produto final tém origem. Etapas futuras sado entao

planejadas em detalhe somente apés essa fase inicial do projeto.

3.14 Customizacao de Produtos

Presencia-se hoje uma nova era de personalizacdo em que as novas tecnolo-
gias, 0 aumento da concorréncia e clientes mais assertivos estao levando as empre-

sas para a personalizacéo de seus produtos e servigos.

Lampel e Mintzberg (1996) afirma que a customizagcao e a padronizagdo nao

definem dois modelos alternativos de acao estratégica, mas sim estratégias do mun-
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do real. Padronizacdo de produtos, producdo em massa, e distribuicdo em massa
eram vistos antigamente como um conceito, uma configuragdo. Indastrias que foram
transformadas por este processo foram contrastadas com antiquadas industrias que
continuaram a personalizar seus produtos fazendo com que duas légicas emergis-
sem: uma ldgica de agregacdo e uma légica de individualizacdo, que foram errada-

mente consideradas como conceitualmente distintas e mutualmente exclusivas.

3.14.1 A Logica da Agregacéao

De acordo com os autores de Customizing Customization, a teoria econémica
tem uma visdo panoramica dos mercados, agregando empresas e individuos em
dois grupos: compradores e vendedores. Em contraste, a teoria de gestédo, especi-
almente em estratégia, comeca com as relacdes de empresas especificas para seus
ambientes. Vendedores sao, portanto, desagregados. Os clientes, no entanto, conti-
nuam a ser vistos coletivamente como um grupo (ou um conjunto de grupos seg-
mentados) que compartilham caracteristicas comuns. Isto levou os gestores e pes-
quisadores a enfatizar a vantagem de economias de escala em todas as partes da
cadeia de valor, desde o desenvolvimento até a producédo e distribuicdo. Isso levou
ao foco setores em que caracteristicas comuns dos clientes séo facilmente estabele-
cidas, resultando na associacdo da agregacdo com a busca de eficiéncia e, assim,

ajudando a erradicar o conceito do pensamento gerencial.

Os principios basicos da logica de agregacao séo: (1) reduzir o impacto da va-
riabilidade dos clientes em operagdes internas, (2) fazer isso por meio da identifica-
cao geral dos produtos e categorias de clientes, e depois (3) simplificar e otimizar as
interacbes com o cliente. Anos atras, estes principios foram utilizados na resolucao
de dificuldades de longa data em design de produto, producao e distribuicdo. Com o
tempo, a experiéncia dessas areas funcionais fundiram-se em um conjunto bem de-
finido de estratégias que promoveram as vantagens das economias de escala, en-

guanto suprimem a forca da heterogeneidade do mercado.
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3.14.2 A Ldgica da Individualizacéo

Lampel e Mintzberg (1996) destacam ainda que, embora a légica de agrega-
cao tenha se tornado dominante em muitas industrias ha areas econémicas em que
a logica ndo se adequa, tornando dificil sua implementacdo. Como exemplos pode-
se citar os produtos sob encomenda que, em setores como celulose e maquinas de
papel, turbinas a vapor, avides comerciais, simuladores de voo, etc., o cliente indivi-
dual pode ser visto profundamente envolvido em cada aspecto da transacao e espe-
ra que as decisdes principais relativas aos produtos sejam tomadas em conjunto.
Resisténcia a agregacao também é comum no transporte, lazer e produtos automoti-
VoS, onde as empresas muitas vezes respondem as necessidades de clientes indivi-
duais, apesar da movimentacao incessante em direcdo a maiores economias de es-

cala.

Recentemente, nota-se um movimento para uma maior personalizacdo em
uma ampla variedade de industrias, incluindo servicos. Em muitos casos as empre-
sas estdo buscando a personalizacdo especifica, enquanto o restante da industria

continua a seguir uma logica de agregacao.

Nas industrias onde a légica da individualizacdo é generalizada, as diferentes
formas de marketing, producédo e desenvolvimento de produtos dominam. Em termos
de marketing, as empresas procuram desenvolver um relacionamento direto com o
cliente individual. Na producéo, os produtos podem ser "feitos a ordem" ou "feito sob
medida". Uma vez que os produtos podem ser projetados para clientes particulares,
a pesquisa e design podem perder grande parte do seu isolamento em relagéo ao

mercado. Dessa forma, a orientacao passa a ser para a gestédo de cada transacao.

3.14.3 Estratégias de Padronizacao

Segundo Lampel e Mintzberg (1996), embora a agregacao pura e a individua-

lizacdo pura sejam percebidas como légicas opostas, esta influéncia ndo levou ao

81



surgimento de dois grupos distintos de estratégias. Em vez disso, teve origem um
conjunto de estratégias que, dependendo das func¢des, podem se inclinar para a pa-
dronizacdo e/ou para a personalizacdo. As principais estratégias sao apresentadas

abaixo:

1 Padronizagdo pura: Esta estratégia baseia-se em um "design dominan-
te" voltado para o mais amplo possivel grupo de compradores, produ-
zido na maior escala possivel e, em seguida, distribuido comumente
para todos. Na estratégia de padronizac&o pura ndo existem distincdes
entre os diferentes clientes. O comprador tem que se adaptar, ou en-
tdo, mudar para outro produto. Ele ndo tem influéncia direta sobre de-
sign, producéo, distribuicdo ou até mesmo decisées. Toda a organiza-
cao esta preparada para empurrar o produto de uma fase para a outra,

comecgando com o projeto e terminando no mercado;

1 Padronizacdo segmentada: As empresas que adotam essa estratégia
visam responder as necessidades dos diferentes grupos de comprado-
res. Os produtos oferecidos sdo padronizados dentro de um intervalo
estreito de recursos. Um projeto basico € modificado e multiplicado pa-
ra cobrir varias dimensdes do produto, mas ndo a pedido dos compra-
dores individuais. Portanto, uma estratégia de normalizacdo segmenta-
da aumenta as opcdes disponiveis para os clientes, sem aumentar a

sua influéncia direta sobre decisdes de projeto ou de producéao;

1 Padronizacdo personalizada: Nesta estratégia os produtos sao feitos
por encomenda a partir de componentes padronizados. A montagem é
personalizada, enquanto a fabricacdo ndo o é. A personalizacédo pa-
dronizada também pode ser chamada de "modularizacao” ou "configu-
racao", onde o design basico ndo é personalizado e os componentes
sao todos produzidos em massa para 0 mercado total. Cada cliente re-
cebe, assim, a sua propria configuragdo limitada pela gama de compo-

nentes disponiveis;

1 Personalizacdo adaptada: A empresa apresenta um protoétipo do produ-
to para um potencial comprador e, em seguida, se adapta ou adapta o
produto aos desejos ou necessidades do comprador. Nessa estratégia
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a personaliza-«o0rg8saci paaafiparest §gi o
mas nao para a fase de concepcao;

1 Personalizacdo pura: Nessa estratégia a individualizacdo atinge sua
conclusdo ldgica, quando os desejos do cliente penetram profunda-
mente no préprio processo de design, onde o produto é realmente feito
a ordem. Todas as etapas - projeto, fabricacdo, montagem e distribui-
cdo - sdo em grande parte personalizados. A polarizacéo tradicional
entre compradores e vendedores se transforma em uma verdadeira
parceria em que ambos os lados estdo profundamente envolvidos na

tomada de deciséo de cada etapa.

3.14.4 Principais Dificuldades na Customizagéo

Blecker (2006) explica que os desafios da customizacdo de produtos podem
ser divididos em dois grandes grupos: complexidades externas e complexidades in-

ternas.

As complexidades externas as empresas estdo nos seus clientes, que nor-
malmente se sentem frustrados, confusos e incapazes de tomar as melhores deci-
sBes. Os trés principais motivos que dao origem a essas dificuldades sao: a limita-
cdo humana de processamento de informacgdes; a falta de conhecimento do cliente
com relacdo ao produto e a ignorancia do cliente com relagdo a sua real necessida-
de.

Os principais impactos negativos dessas complexidades externas sédo a ne-
cessidade de investimentos cada vez maiores na parte de relacionamento com clien-
tes, investimentos no aprimoramento da coleta de requisitos e a necessidade de ge-

renciamento das expectativas dos clientes.

Segundo Blecker (2006), em contraste as complexidades externas, estdo os

desafios internos das empresas na customizacdo de produtos, que afetam negati-
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vamente as opera¢des uma vez que aumentam 0s custos do processo e reduzem a

velocidade da cadeia de valor.

Os principais impactos internos da customizacéo e criacdo de novos produtos
sdo a variacdo do processo de fabricacdo, o comum aumento de estoque depen-
dendo do nicho de mercado, o aumento da variedade de matéria-prima e fornecedo-

res e a propria programacao de producéo.

No geral, as principais dificuldades da customizacdo dos produtos estdo na
consideravel elevacdo do custo unitario do produto, que afeta toda a cadeia de valor
e 0s processos de producdo do mesmo, além de tornar necessarios investimentos

na area de relacionamento com o cliente.

3.15 Ligacéo Entre Sucesso do Projeto e Sucesso do Produto

Santos et al (2013) afirmam que, apesar de muitas empresas ligarem 0 Su-
cesso do projeto ao sucesso do produto perante seus clientes, estes desempenhos
devem ser analisados separadamente. A razdo para isto € que embora o projeto
atenda aos seus requisitos corporativos, o produto esta sujeito as variaveis de mer-
cado, que mudam com frequéncia. Assim, 0 projeto pode ter sucesso, mas o produto

nao. Como indicadores de sucesso de projeto, pode-se citar:
1 Atender ao custo do projeto previsto;
1 Atender ao prazo;
1 Atender o escopo;
1 Manter baselines em geral;

Contudo, os parametros de sucesso de produto sédo diferentes. Alguns exem-

plos sao:
1 Numeros de vendas;

1 Rentabilidade do produto;
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1 Imagem do produto na mente do consumidor;

3.16 Ligacao Entre Coleta de Requisitos e o Processo de Desenvolvimento de Pro-
dutos

Santos et al (2013) apontam que a coleta de requisitos, o processo de desen-
volvimento do produto e o resultado final do mesmo sao diretamente ligados. Requi-

sitos mal interpretados geram produtos abaixo das expectativas.

Entretanto, a decisdo do quédo inovador o produto serd é importante, pois
quanto mais inovador maior sera a sua dependéncia de requisitos subjetivos ou ndo
identificados. Isto decorre de que o produto pode criar necessidades novas, que nao

sao explicitas pelo consumidor. Isto eleva consideravelmente os riscos do projeto.

No entanto, estes riscos sdo menores em projeto de aprimoramento de produ-

tos, pois muitos dos requisitos muitas vezes sao intrinsecos ao produto.

A especificacdo de quem serdo os clientes também é importante, porque sao
criadores de requisitos. Popularmente associa-s e o ter mo ficl i enteo
final, mas ndo apenas ele deve ser atendido com o produto ou servigo resultante.

Em projetos, cliente € o stakeholder e como tal, no espectro do desenvolvimento de

produtos, pode-se citar alguns exemplos (além do usuario final):
1 Fornecedores;
1 Autoridades e 6rgaos normativos federais e internacionais;

1 Colaboradores envolvidos diretamente na fabricagdo do produto (ne-

cessidades ergonémicas, por exemplo);

1 Fabricante do produto, o qual tem necessidades de rentabilidade, posi-
cionamento de imagem no mercado, valorizagdo da marca, dentre ou-

tras;

1 Meio ambiente;
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E necessario ponderar a importancia de cada requisito e a influéncia e impor-
tancia estratégica do stakeholder que o citou. A razdo para isto é a estratégia da
empresa e todos os requisitos dos stakeholders devem ser integrados. Caso os
stakeholders ndo sejam devidamente atendidos a empresa sofrera varios impactos,
dentre eles a reducédo de participacdo de mercado, rentabilidade e prejuizos a ima-

gem da marca.

Outro ponto essencial para o sucesso do produto é o pds-vendas, porque é
nesta fase em que a empresa teré real contato com o cliente, e é quando este usara
de fato o produto. H& varios exemplos no mercado de empresas que tém dificuldade
de se expandir no mercado devido a ma fama de seus pos-vendas, mesmo tendo

produtos perfeitamente equiparados aos dos concorrentes.

3.17 O Papel e a Definicdo do Consumidor Final como Stakeholder do Projeto

De acordo com Santos et al (2013), as caracteristicas comportamentais dos
consumidores tornam complexa a ponderagédo dos requisitos dost ak ehodnder i
sumidor Finald Com isso, a coleta destes requisitos pode demandar esfor¢os e cus-
tos elevados (contratacdo de empresas especializadas, por exemplo). Tal dificuldade
deriva da ndo compreensdo que o muitas vezes o consumidor final tem de suas re-
ais necessidades e desejos quanto ao produto. Assim sendo, a estratégia de coleta
destes requisitos depende fortemente das caracteristicas do publico alvo. Até o con-

texto em que os clientes consomem bens e servigos devem ser analisados.

Santos et Al (2013) citam ainda que, em alguns casos o padrao de cliente es-
tipulado para o projeto pode estar em contextos diferentes. Exemplo disto € desen-
volver um carro do tipo SUV mirando em clientes que vivem no interior e dependerao
mais de suas capacidades off-road. No entanto, estes carros podem ser comprados
por quem vive em metropoles e compra um carro assim mais pela imponéncia e
sensacao de seguranca que ele promove. No entanto, o produto a ser desenvolvido

serd um so.
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3.18 Gerenciamento de Stakeholders

3.18.1 Definicao de Stakeholders

Segundo definicdo do PMBOK® (2013), stakeholder € um individuo, grupo ou

organizacdo que pode afetar, ser afetado por ou perceber a si mesmo como afetado

por uma deciséo, atividade ou resultado de um projeto.

Ao imaginar um projeto os primeiros stakeholders, ou partes interessadas,
gue veem a cabeca seriam o Gerente de Projeto, o Patrocinador do Projeto, a Equi-
pe de Projeto e o Cliente. Entretanto, na pratica pode existir muitos outros, como
exemplificado na Figura 23.

Partes

interessadas
(secundarios) Outros
Orgéio Pablico interessados no
em Geral projeto

Partes interessadas Familiares

(primarios)

Agéncias
governamentais

Cliente

Acionistas (usuario)

Publico em geral
Patrocinador

Alta Geréncia e
Diretoria da

Organizacgao
executora

Gerente e demais
membros
envolvidos no
gerenciamento
do Projeto

Comunidades
locais

Influenciadores

Turistas

OrganizacSes

% < Gerent Escritorio de
Internacionais 03

Funcionais Formecedores, Projetos - PMO
empresas
contratadas e
terceirizados

Empresas
Concorrentes

Grupo de
consumidores

Associacdes
InstituigGes Profissionais
diversas (escolas

hospitais etc.)

FIGURA 23: POSSIVEIS PARTES INTERESADAS (STAKEHOLDERS) EM UM PROJETO.
FONTE: XAVIER ET AL (2010).
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3.18.2 Motivos para Gerenciar Stakeholders

O gerenciamento de Stakeholders € um campo de conhecimento racionaliza-
do ha pouco tempo, apesar de ja ser muito aplicado, antes mesmo de possuir uma
definicdo formal. O objetivo desse processo € monitorar o grau de satisfacdo de ca-
da uma das partes interessadas (stakeholders), visto que esse é o0 aspecto através
do qual o sucesso do projeto sera mensurado, ou seja, 0 gerenciamento de
stakeholders deve dar atencdo aos interesses e bem-estar dagueles que podem aju-

dar ou prejudicar o atingimento dos objetivos de uma organizagao ou de um projeto.

A geréncia dos stakeholders (partes interessadas) auxilia a analise, a defini-
cdo da estratégia organizacional e, o escopo dos portfélios, programas e projetos da
empresa, tratando da possibilidade de resultados benéficos para a organizacao em

relacdo a essas partes i seus stakeholders. (Whittington, 2002).

Em outras palavras, conhecer os gaps entre o que 0s membros da empresa
consideram como essencial, 0 que a empresa projeta e como os stakeholders per-
cebem esses atributos, fornece elementos para que a empresa defina estratégias
mais eficazes de posicionamento e relacionamento, construindo imagens mais coe-

rentes e consistentes e uma reputacao mais forte (Almeida & Muniz, 2005).

Sabendo disso, € fundamental que o gerente de projeto e sua equipe tenham
a tarefa, de em qualquer projeto, identificar, analisar, classificar e preparar estraté-

gias para gerenciar as demandas e expectativas dos stakeholders.

3.18.3 Processo de Gerenciamento de Stakeholders

Fala-se muito da importancia de identificar e envolver as partes interessadas
logo no inicio dos projetos, descobrindo o que eles realmente querem e criando es-
tratégias para gerenciar, monitorar e controlar o seu envolvimento em todo o seu
projeto. Porém, se o processo de identificacdo dos stakeholders ja é dificil, é ainda

mais complicado determinar suas preferéncias e necessidades em relagéo ao proje-
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to. Como se néo bastassem os desafios anteriores, as expectativas dos stakeholders
nao sdo estaticas, ou seja, os stakeholders mudam e suas expectativas também, ao

longo do projeto.

E possivel encontrar diversas abordagens, metodologias, frameworks, pro-
cessos, ferramentas e técnicas para identificar stakeholders e suas expectativas,
desenvolver e implementar estratégias de engajamento e gestdo desses stakehol-
ders, bem como realizar acompanhamento e monitoramento dos stakeholders e seu

impacto ao longo do projeto.

Segundo o PMBOK® (2013), os processos referentes ao Gerenciamento de
Stakeholders dos projetos sdo os seguintes (a Figura 24 também representa o pro-

cesso):

1 Identificar os stakeholders: o processo de identificar as pessoas, gru-
pos, ou organizagcbes que possam impactar ou serem impactados em
diversos pontos do projeto e analisar e documentar as informacdes im-
portantes relativas aos interesses, envolvimentos, interdependéncias,

influéncias e potencias impactos no sucesso do projeto;

1 Planejar o gerenciamento dos stakeholders: o processo de desenvol-
vimento de estratégias adequadas para engajar os stakeholders em to-
do ciclo de vida do projeto, relativos as necessidades, interesses e

possiveis impactos no sucesso do projeto;

1 Gerenciar o engajamento/envolvimento dos stakeholders: o processo
de comunicacao e trabalho com os stakeholders para atender suas ex-
pectativas, enderec¢ar assuntos quando ocorrem e adotar o engajamen-

to nas atividades do projeto durante todo o projeto;

1 Controlar o engajamento/envolvimento dos stakeholders: o processo de
monitorar todas as relagfes dos interessados e ajustar estratégias e

planos para envolver os stakeholders.
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Ac¢do

FIGURA 24: PROCESSO DE GESTAO DE STAKEHOLDERS.

3.18.4 Identificacdo e Classificacdo de Stakeholders

A utilizacdo do Brainstorming é uma das técnicas mais utilizadas para fazer o
mapeamento, a fim de listar e identificar os principais Stakeholders de um projeto.
Para obter melhores resultados nesse processo de mapeamento pode-se optar por
envolver ndo somente a equipe do projeto, mas também especialistas internos, pes-
soas envolvidas e com experiéncias anteriores em projetos similares. Pode ser cons-
trutivo consultar os stakeholders ja identificados para saber se eles reconhecem al-

gum outro stakeholder que nao tenha sido mapeado.

Uma vez que os Stakeholders tenham sido identificados, é necessario que 0s

mesmos sejam classificados para definir quais serdo os mais relevantes.

Consultando a literatura sobre o tema € possivel encontrar muitas metodolo-
gias de classificacdo que diferem nos aspectos levados em consideracao para clas-
sificacao.
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Sao alguns exemplos dessas metodologias:

T

Savage et al. (1991): sugerem avaliar o potencial de cada stakeholder
quanto ao seu poder de ameacar ou cooperar com a organizacao, sen-
do que esta pode se prevenir definindo que atitude assumir ante cada

um deles;

Clarkson (1995): os stakeholders podem ser divididos em dois: 0s pri-
marios (aqueles que tém relacdes contratuais formais ou oficiais com a
empresa, como clientes, fornecedores, empregados, acionistas, entre
outros) e os secundarios (que ndo possuem tais contratos, como go-

vernos, comunidade local);

Mitchell, Agle e Wood (1997): propuseram o modelo Stakeholder Sali-
ence, no qual definiram que é preciso classificar os stakeholders em
termos de poder, legitimidade e urgéncia. Este critério de diferenciacéo
dos grupos de stakeholders permite estabelecer prioridades e definir

guais os interesses que serao atendidos;

Scholes e Clutterbuck (1998): estabeleceram como meio de classificar
os stakeholders os seguintes fatores: poder de influéncia, impacto na
organizacao e afinidade com os objetivos da organizacgéo;

Kamann (2007): relacionou o poder e o nivel de interesse para separar
e classificar os diversos tipos de stakeholders. Nesta classificacéo,
procura encontrar os stakeholders chave, os stakeholders a manter (in-
formados ou satisfeitos) e os stakeholders onde o esfor¢co de relacio-
namento € minimo, pois possuem pouco poder e pouco interesse na

empresa.

De acordo com as best practices citadas no PMBoK® (PMI, 2013), € conside-

rado importante identificar o impacto ou apoio potencial que cada parte interessada
poderia gerar e classifica-los a fim de definir uma estratégia de abordagem. Desse
modo, em projetos com um grande numero de partes interessadas, € importante pri-

orizar as principais partes a fim de garantir o uso eficiente de esfor¢cos para comuni-
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car e gerenciar suas expectativas. Alguns dos modelos de classificacdo disponiveis
séo:

1 Grau de poder x interesse, que agrupa as partes interessadas com ba-
de autoridade (fApoder

seno seu n2vel
(Ai nt er esse o) rexltados do brajetofEigura 26%

Mantenha Principais

Allo | gatisfeito | Stakeholders

-

Poder

Esforgo Mantenha
Baixo Minimo informado

Baixo Interesse  Alto
FIGURA 25: CLASSIFICAC}AO DE STAKEHOLDERS POR INTERESSE X GRAU DE PODER.
FONTE: PMBOK® (2013).

1 Grau de interesse x influéncia, que agrupa as partes interessadas com
de preocuparesule (Ai

base no seu n2vel
tados do projeto e no

(Figura 26);

seu envol vi men

AFAVOR < | INTERESSE }:> CONTRA

BLOQUEADORES

ﬂ
INFLUENCIA

MEMBROS DA REDE DESACELERADORES J'L

V

FIGURA 26: CLASSIFICACAO DE STAKEHOLDERS POR INTERESSE X INFLUENCIA.

1 Grau de dependéncia projeto x stakeholder: que verificar a relagdo de

dependéncia da organizacao ao stakeholder e os quatro tipos de estra-

tégias de influéncia utilizadas pelos mesmos (Tabela 8).
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TABELA 8: RELACAO DE DEPENDENCIA DO STAKEHOLDER E PROJETO.
FONTE: ADAPTADO DE FROOMAN (1999, P.200).

Stakeholder depende do Projeto?
Projeto depende ~ v
do Stakeholder? Nao Sim
Nio Indireta / Retengio Indireta / Uso
(Baixa Interdependéncia) (Poder da Organizagio)
Sim Direta / Reten¢do Direta/ Uso
(Poder do Stakeholder) (Alta Interdependéncia)

O processo de classificacdo dos stakeholders, além de ajudar na priorizacédo
dos stakeholders, € fundamental para a etapa de Planejamento de Gerenciamento
das Partes Interessadas, onde serdo definidas as estratégias adequadas durante
todo o ciclo de vida do projeto.

Entradas, Ferramentas e Saidas do Processo 13.1 Identificar as partes inte-
ressadas (Guia PMBOK®):

1 Entradas:
o Termo de abertura do projeto;
o Documentos de aquisicao;
o Fatores ambientais da empresa,;
0 Ativos de processos organizacionais

Y Ferramentas:

o0 Analise de partes interessadas;
o Opinido Especializada;
0 Reunides;

1 Saidas:

0 Registro das partes interessadas.
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3.18.5 Planejamento do Gerenciamento de Stakeholders

Ainda segundo o PMBOK® (2013), o plano de gerenciamento das partes inte-
ressadas tem como objetivo principal definir as estratégias para aumentar o apoio,
reduzir as resisténcias e minimizar os impactos negativos das partes interessadas

durante todo o ciclo de vida do projeto.

Ainda existem poucas Bibliografias sobre o Planejamento do Gerenciamento
dos Stakeholders desatrelado do Planejamento de Comunicacdes em Projetos, ja
gue a inclusdo do Gerenciamento de Stakeholders como uma das areas de conhe-
cimento dentro do PMBOK® ocorreu apenas em sua Ultima versédo lancada no ano
de 2013.

Baseando-se na matriz de grau de dependéncia projeto x stakeholder pode-se
chegar aos seguintes cenarios:

1 O baixo nivel de dependéncia do projeto em relacdo ao stakeholder e
vice-versa, permite com que o Gerente do Projeto utilize uma estratégia
de influéncia indireta e de retencdo de recursos. Isto significa que os
recursos sdo repassados, porém de forma descontinua e por meio de
aliados, ja que a influéncia é indireta em decorréncia da baixa interde-

pendéncia;

1 O projeto é dependente do stakeholder, mas o inverso ndo € verdadei-
ro. Neste caso, o stakeholder podera utilizar uma estratégia de influén-
cia direta, se valendo do seu poder, e por meio da retencao de recur-

SOS,;

1 Quando o projeto ndo depende do stakeholder, mas o inverso é verda-
deiro, a relacéo se caracteriza pelo poder da organizacdo, cabendo ao
stakeholder utilizar uma estratégia indireta e de uso. Na alta interde-
pendéncia, tanto o projeto quanto o stakeholder sdo dependentes, ge-

rando estratégia de influéncia direta e de uso.

Como dito anteriormente as matrizes de classificacdo dos stakeholders sao

documentacdo fundamental para a formulacdo das estratégias de gerenciamento
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dos Stakeholders, pois proverdo informacdes valiosas de como se da a relacéo Pro-
jeto x Stakeholders, bem como as diferencas de interesses entre as partes.

As Entradas, Ferramentas e Saidas do Processo 13.2 Planejar o gerencia-

mento das partes interessadas (Guia PMBOK®) séo:
1 Entradas:
o Plano de gerenciamento do projeto;
0 Registro das partes interessadas;
o Fatores ambientais da empresa,;
0 Ativos de processos organizacionais.

Y Ferramentas

o Opinido Especializada;
0 Reunides;
0 Técnicas analiticas.
1 Saidas
o Plano de gerenciamento das partes interessadas;

0 Atualiza¢des dos Documentos do projeto;

3.18.6 Gerenciamento do Engajamento/Envolvimento dos Stakeholders

De acordo com o PMBoK® (PMI, 2013), o gerenciamento do envolvimento
das partes interessadas foca na comunicacdo continua com os stakeholders para

compreender suas expectativas.
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Adicionalmente encaminha e controla assuntos, como conflitos de interesses
e engaja os interessados nas atividades e decisdes do projeto. A satisfacao dos inte-

ressados € um objetivo chave para gerenciamento.

A gestdo do envolvimento de stakeholders objetiva disciplinar o processo de
troca de informacOes e de criacdo de credibilidade entre uma empresa e seus publi-
cos estratégicos. Portanto, é apropriado modela-lo como um processo com entradas
e saidas, atividades, indicadores, politicas, papéis e responsabilidades.

E fundamental ter em mente que as expectativas dos stakeholders devem ser

constantemente gerenciadas, pois:
1 As expectativas mudam ao longo do projeto;

1 O envolvimento do usuério e o suporte da alta administragdo sdo apon-
tados como os principais fatores de sucesso de um projeto;

1 Atender as expectativas implica em uma maior aceitacao;
1 Agir em relacéo as preocupacdes implica em menores problemas;
1 Agilizar as resolucdes das questdes implica em menor desgaste.

As Entradas, Ferramentas e Saidas do Processo 13.3 Gerenciar o engaja-

mento das partes interessadas (Guia PMBOK®) séo:
1 Entradas:
o0 Plano de gerenciamento das partes interessadas;
o Plano de gerenciamento das comunicacoes;
0 Registro das mudancas;
0 Ativos de processos organizacionais;

Y Ferramentas:

o0 Métodos de comunicacéo;

0 Habilidades interpessoais;
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0 Habilidades de gerenciamento;
1 Saidas:
0 Registro das questdes;
o0 Solicitagcdes de mudanca;
0 Atualiza¢gGes do Plano de gerenciamento do projeto;
0 Atualizagdes dos Documentos do projeto;

0 Atualiza¢cBes dos Ativos de processos organizacionais.

3.19 Controlar o Engajamento/Envolvimento dos Stakeholders

Controlar o engajamento das partes interessadas tem como objetivo monitorar
os relacionamentos entre as partes interessadas e ajustar as estratégias para enga-
jar as partes interessadas eliminando resisténcias e aumentando o suporte ao proje-

to.

Revisar as estratégias estabelecidas na etapa de planejamento e atualizar a
documentacdo necessaria para que as mudancas possam ser implementadas faz

parte desse processo.

E de extrema importancia nesse momento que os impactos causados por mu-
dancas nas interacbes com as partes interessadas, por alteracbes nas expectativas,
interesses ou até pela identificacdo de novos stakeholders, sejam comunicados e
profundamente analisados para determinar o impacto em termos de plano de comu-

nicacao, estratégias e muitas vezes alterag6es de escopo do projeto.

As Entradas, Ferramentas e Saidas do Processo 13.4 Controlar o engajamen-

to das partes interessadas (Guia PMBOK®) sao:
1 Entradas:

o Plano de gerenciamento do projeto;
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0 Registro das questdes;
o Dados sobre o desempenho do trabalho;
0 Ativos de processos organizacionais.

Y Ferramentas:

0 Sistemas de gerenciamento da informacéo;
o Opiniao Especializada;
0 Reunides.
1 Saidas
o Informagdes sobre o desempenho do trabalho;
o Solicitacdes de mudanca;
o0 Atualiza¢cBes do Plano de gerenciamento do projeto;
0 Atualiza¢des dos Documentos do projeto;

0 AtualizacBes dos Ativos de processos organizacionais.

3.20 Fatores Criticos na Coleta e Interpretacdo de Requisitos

3.20.1 Classificacao de Requisitos

Para Solomon (2008) as empresas existem para satisfazer as necessidades
dos consumidores e para isto devem entender seu comportamento. Para Santos et
al (2013) deve-se ter clareza quanto a separacao de requisitos, a ser feita em dois
grupos: requisitos dos stakeholders e requisitos do projeto. Um requisito do primeiro
grupo pode ser gerar varios outros no segundo grupo. Logo, as influéncias compor-

tamentais devem ser levadas a sério.
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Dessa forma, Santos et al (2013) indicam que a atribuicdo de valores aos re-
quisitos de clientes, para a busca da solucao que o projeto deve entregar, deve tam-
bém ser usada para os requisitos do projeto. Isto otimiza e direciona os esforcos pa-
ra o que realmente agrega valor. Um método eficaz neste sentido € a casa da quali-

dade, mas empregada para o projeto, em vez de ser apenas para o produto.

O momento de seu uso pode ser a fase de escopo do projeto, e a separacao
de requisitos do projeto pode auxiliar na criacdo da EAP, pois torna claros os requisi-
tos a atender, os quais devem constituir as entregas de um projeto. Assim pode-se
considerar a QFD de projeto e a matriz de funcdes (figura 5) como ferramentas que

orientem a criacdo da EAP.

3.20.2 A Classificacdo de Requisitos para o Projeto

Para Santos et al (2013), ndo ha margem para erros de interpretacdo de re-
quisitos objetivos (exemplos: refrigerador apto a lidar com uma carga térmica de
500kcal/h, reducéo de 3 horas no processo de montagem, etc.). No entanto, para
requisitos subjetivos isto é mais complexo. E mais comum que requisitos claros e
guantificados ocorram em negocia¢fes B2B, ao passo que requisitos subjetivos ve-

nham de negdcios B2C.

Requisitos subjetivos sdo necessidades ou desejos nao quantificaveis, que
geralmente envolvem um adjetivo e um substantivo (exemplos: bom acabamento
final, bom desempenho, baixo ruido, etc.), cuja qualificacdo pode inclusive variar en-
tre os stakeholders. Exemplo:u ma empresa quer construi
Para alguns stakeholders uma fabrica limpa pode ser aquela com mitigagdo na gera-
cao de residuos e correta destinagdo dos mesmos, e para outro pode ser uma que
faca uso racional de recursos. No entanto, ao ponderar os requisitos de stakehol-
ders, vé-se que requisitos subjetivos de clientes demandam uma série de requisitos
de projeto, como estagfes de tratamento de efluentes, reuso de agua, uso de mate-

riais reciclaveis, etc.
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Santos et al (2013) apontam que os projetos de produtos devem dar atencéo
especial aos requisitos subjetivos, porque alguns se manifestardo apenas no ato da
compra. Antecipar estes requisitos, segundo Graves (2011), € um desafio necessa-

rio.

3.21 A Fragmentacdo do Desenvolvimento de Produtos

Considerando as dificuldades do desenvolvimento de produtos pode-se frag-
mentar o desenvolvimento em mudltiplos projetos, conforme Santos et Al (2013) deta-

lham na Figura 27.

PROJETO DA FASE POS-VENDAS
PROJETO CONCEITUAL PROJETO DETALHADO DO PRODUTO
PROJETO DO DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL DO PRODUTO

TEMPO DECORRIDO

FIGURA 27: A FRAGMENTACAO DO DESENVOLVIMENTO DO PROJETO EM MULTIPLOS PRO-
JETOS.
FONTE: SANTOS ET AL (2013).

Estas etapas compreendem:

1 Projeto Conceitual: fase de coleta, validagao e ranking de requisitos.

Sua saida € a definicdo completa de como sera o produto final,

1 Projeto de Detalhamento do Produto: criacdo dos desenhos de produ-
¢ao, validacéo de produto, geracao de catadlogos e manuais de opera-
¢ao, e outros aspectos que garantam que o produto possa ser fabrica-
do;

1 Projeto de Desenvolvimento Industrial: desenvolvimento e construgao
de ferramentais, criacdo de instrucdes de trabalho, instalacdo de ma-

quinario de producdo, etc.;
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1 Projeto da Fase de P6s Vendas: pode ocorrer simultaneamente ao pro-
jeto detalhado do produto. Inclui as estratégias de manutencéo pro-

gramada, garantias, precos de pecas, estoques de revendas, etc.
Para Santos et al (2013), esta separacao traz as seguintes vantagens:
1 Delimita o escopo com maior clareza, para simplificar o detalhamento;

1 Reduz os riscos resultantes de alteracdes solicitadas por limitacfes técnicas
sdo descobertas tardiamente. Muitas vezes limitacdes de processos uma alte-
racao no conceito do produto. Isto afeta todo o trabalho de detalhamento feito

até a identificacdo desta incompatibilidade;

1 Eleva as possibilidades de atender aos prazos do projeto por reduzir a proba-

bilidade de alteracoes;

1 Reduz os custos finais do projeto e eleva a qualidade do produto final, tam-
bém por reducéo do numero de alteracdes;

1 Reduz o numero de retrabalhos da fase de Desenvolvimento Industrial e an-
tecipa sua finalizacdo, por permitir que ocorra simultaneamente ao detalha-

mento do produto;

Dentre as desvantagens, pode-se citar eventuais conflitos com o planejamen-
to estratégico quanto a data de lancamento do produto, uma vez que o prazo de en-
trega final do projeto do produto sera visualizada apenas quando o projeto conceitual

estiver pronto.

3.22 Alternativas para o Sucesso do Projeto Quanto aos Requisitos

Abaixo sdo detalhados os fatores que podem contribuir para o sucesso do pro-
jeto, em ordem de execucédo. A Figura 28 mostra um fluxograma para a tratativa de

requisitos de stakeholders em um projeto de desenvolvimento de produto.
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FIGURA 28: FLUXOGRAMA PARA TRATATIVA DE REQUISITOS DE STAKEHOLDERS EM PRO-
JETOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO.
FONTE: SANTOS ET AL (2013).

3.22.1 Identificar Requisitos Nao Especificados

Nesta fase a equipe de projetos detecta requisitos ndo especificados pelo cli-
ente, mas que ela propria percebeu que estdo subentendidos nas necessidades e

desejos dos stakeholders.

Ao gerar a lista de requisitos, pode-se incluir uma coluna para identifica-los

desta forma. O motivo para isto € que requisitos identificados pela equipe de projetos
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podem representar maiores riscos ao projeto. O mesmo vale para requisitos subjeti-

VOS.

3.22.2 Identificar Quais Sao os Requisitos Objetivos e Subjetivos

Ao ter a lista de requisitos, basta identificar cada um deles como sendo objeti-

VOS OU subijetivos. Isto ajudard em dois sentidos:

1 Definicdo da estratégia de riscos do projeto, pois como ja citado, requi-

sitos subjetivos representam maiores riscos;
i Saber quais requisitos devem ser fracionados;

Santos et al (2013) afirmam que n&o existe um método Unico para coleta de
requisitos ndo esclarecidos pelo cliente que funcione para todos os projetos de de-
senvolvimento de produto. O ideal é definir o método de acordo com o produto ou
servico, perfil e contexto do cliente. Como parte do método, pode-se primeiramente
definir claramente o cliente alvo, o produto a desenvolver e a estratégia de coleta,
com base nos principios de mapeamento de preceitos inconscientes do cliente. N&o

obstante, deve-se mapear o contexto do cliente.

3.22.3 Separar Claramente Requisitos dos Stakeholders dos Requisitos do Projeto

Por mais que isto pareca claro, € comum que os requisitos do cliente sejam
tomados como a base de requisitos para o projeto também. No entanto, como expli-

cado anteriormente, € essencial fazer esta separacao.

O principal motivo para isto €, como ja citado, que no momento do desenvol-
vimento técnico da solu¢cdo um requisito de stakeholder € desmembrado em varios

requisitos de projeto, como o exempl o ant.erior da dAf 8br
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3.22.4 Identificar Conflitos de Requisitos dos Stakeholders

Santos et al (2013) apontam que 0s requisitos podem ser conflitantes basica-

mente de trés formas:

1 Um prejudicar o atendimento do outro. Exemplo: para um caminhdo, pode ter
O requisito Atransportar mais de 20 ton
sumir pouco c o mfeugsd fere requisitos Santitantes, pois
maior carga de transporte requer mais poténcia e, consequentemente, maior
consumo de combustivel. Normalmente a solugéo para isto pode ser a criacao
de novos requisitos, que serdo de projeto e nao de clientes. O conflito deste
exempl o poderia gerar um novo requisito
efici°ncia aerodin©micaodo, para diminuir
1 Um ser contraditério ao outro. Exemplo: ao desenvolver um elevador, um
stakeholder quer que ele suba e desca com rapidez, enquanto outro quer que
se movimente lentamente. Para este caso, cabe promover a negociacao entre
stakeholders e optar por um deles. Entretanto, o resultado desta negociagao
também pode ndo ser apenas a exclusao de requisitos, mas a criacdo de um
novo ou uma substituicdo. Quem quer movimentacdo lenta pode pensar em
seguranca, ao passo que quem quer rapidez pode pensar em rapidez de
atendimento do elevador. Neste caso, o0 requisito de movimentacao lenta po-
deria ser substituido por outro que busque a seguranca do equipamento
(exemplo: fAser seguroo), sem afetar a ve
1 Dois requisitos que tratem do mesmo topico, mas com diferentes especifica-
cbes. Um exemplo disto é quanto a um veiculo que parte dos clientes consi-
dera como econdémico um consumo na cidade na faixa de 12km/l, enquanto
outra parte considera o0 mesmo para mais de 15km/l. Uma possivel solucéo
para isto € usar Benchmarking, ou seja, comparar com a concorréncia que o

produto enfrentara. Ou ainda selecionar qual requisito atender.

Para todos os casos, cabe a equipe de projeto ponderar quais podem ser
atendidos, pois se sabe que dificilmente um projeto podera atender a tudo o que é
solicitado.
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3.22.5 Validacéo de Requisitos Objetivos

Santos et al (2013) dizem que a validacdo de requisitos objetivos € relativa-
mente simples: apresentar resultados de projeto que demonstrem o atendimento do
requisito aos stakeholders. O momento de fazer esta apresentacdo varia de acordo
com o projeto.

Também € o momento para apresentar problemas para atender a um requisi-
to. Um exemplo € quando o projeto de um freezer industrial deveria consumir 10kWh
e a equipe ndo consegue menos de 12kWh. Novamente cabe a equipe fazer a ne-

gociacdo com stakeholders.

3.22.6 Validacao de Requisitos Subjetivos

Para Santos et al (2013), esta é a validacdo de requisitos mais complexa, pois
nao sao mensuraveis pelos stakeholders. Um exemplo € o projeto de um sofa, no

gual wum dos requisifigenfPoited woeof @@ r Mm&@nselos§

Requisitos subjetivos n&o esclarecidos pelo cliente, mas detectados pela
equipe, sdo ainda mais dificeis, pois o stakeholder sequer sabe que tem o requisito.

Se um protoétipo for submetido a testes com clientes as chances de erros séao
menores. Sabe-se que para isso 0 projeto detalhado deve estar praticamente finali-

zado, mas é preferivel alterar o produto antes de seu langamento.

O tipo de testes pode variar. Abaixo sao listadas algumas praticas adotadas

pelo mercado:

1 Fabricar um lote pré-série, antes do lancamento, e destinar a clientes em po-
tencial por um periodo pré-determinado de avaliacao;
1 Promover clinicas: produzir protétipos e, em um evento fechado, apresenta-lo

a clientes potenciais e demais stakeholders junto a produtos concorrentes;
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1 Convidar os stakeholders para avaliar o projeto detalhado antes do inicio de
sua execucao e, com isto, estabelecer etapas da execucao para fazer novas

apresentacoes.

3.22.7 Pontuar Requisitos por Importancia e Stakeholder

Tendo em vista a variedade de requisitos que os stakeholders podem deman-
dar e a diferenca de poderes que tém, Santos et al (2013) sugerem que a equipe
pode atribua um peso para cada stakeholder e 0 associe ao peso dos requisitos. Isto
pode ser feito da mesma forma que é feito com a QFD, porém acrescentando o0 peso

de cada stakeholder e multiplicando-o pelo peso do requisito.

O resultado final serd um ranking de requisitos, que dara clareza a equipe de

projetos para destinar recursos durante a execucao dos trabalhos.

3.23 O Impacto dos Projetos de P&D nas Organizacfes

As inovacfes tecnoldgicas constituem a base do aumento da produtividade e
do crescimento nos setores mais dinamicos da economia, com efeitos econémicos e
sociais muito amplos, por isso, as inovacdes estratégicas passam ser criticas para o
sucesso (ou sobrevivéncia) em mercados dinamicos e também podem se constituir

em importante fonte de vantagem competitiva em mercados mais estaveis.

Desse modo o planejamento estratégico permite as liderancas das organiza-
cOes identificar e selecionar as melhores estratégias e mudancas e o gerenciamento
de projetos passa a ser 0 agente executor destas mudancas. E cada mudanca é um
projeto (Prado, 2000).

A rapida taxa de mudanca tanto na tecnologia como no mercado criou enor-
mes limitacdes nas estruturas organizacionais existentes. A estrutura tradicional,

altamente burocratica e hierarquica, tem se mostrado ineficaz para responder com
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rapidez suficiente ao ambiente de rdpidas mudancas. Assim, a estrutura tradicional
vem convivendo com ou sendo substituida por outras mais flexiveis, baseadas em
projetos, altamente organicas e que podem responder muito rapidamente as situa-

cOes desenvolvidas internamente e externamente as empresas (Kerzner, 2001).

Com isso em mente, a gestdo dos projetos de P&D tem sido objeto de preo-
cupacao de gestores organizacionais em virtude da necessidade de compatibilizar
0s objetivos estratégicos, seus recursos e assegurar a énfase no desenvolvimento

de projetos prioritarios (Roussel et al., 1991).

Segundo Lima (1999) varios aspectos na avaliacdo em gestdo de projetos po-
dem afetar os resultados da P&D, entre eles, a estrutura de coordenacao, a defini-
cao de resultados a ser obtidos, a politica de recursos humanos, a gestédo da infor-
macéao para a disseminacao e reutilizacdo em outros projetos, o perfil do gestor de
projetos, a gestdo da qualidade e, por fim, o investimento da organizacao em capaci-

tacao de pesquisadores para a atuacdo em gestao de projetos.

Com isso, é preciso ter em mente que a P&D deve ser administrada conscien-
te e estrategicamente, para que venha a integrar o negécio da empresa, cumprindo,

assim, os seus propasitos mais importantes:
1 Defender, apoiar e expandir o negécio atual;
1 Impulsionar novos negocios;
1 Ampliar e aprofundar as capacidades tecnoldgicas da empresa.

Como a P&D é dependente de diversas fontes externas, as competéncias re-
gueridas para o gestor envolvem nado sé a gestdo da pesquisa, mas, também, sua
capacidade de estabelecer conexdes, redes e relacionamentos externos (Metcalf;
Boden, 1991).

Os pesquisadores e envolvidos com atividades de P&D em geral sdo especia-
listas técnicos altamente treinados e, frequentemente, com pouca preocupacao com
guestdes referentes a prazo e custo, pois colocam o avanc¢o da pesquisa como prio-

ridade e, muitas vezes, de forma obsessiva.
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De forma geral, os especialistas mais técnicos podem ter a tendéncia de co-

meter 0s seguintes erros:
1 Subestimar tempo e recursos necessarios;
1 Subestimar a extensédo dos problemas técnicos;
1 Minimizar dificuldades;
1 Exagerar os beneficios do produto potencial.

AOs pr oj eDapreserdam cdtm& caracteristicas proprias a incerteza, o
risco e a inseguranca e, por i sso, requerem montagem e ¢
(Skrobot, 1997).

O risco pode ser classificado de trés maneiras diferentes: em técnico, de pra-

Z0s e de custos.

O risco técnico acontece devido falta de conhecimento tecnoldgico, influenci-

ando diretamente no prazo e custo. Cria-se entdo uma dificuldade muito grande no
planejamento do projeto (etapa fundamental em qualquer metodologia de gerencia-
mento de projetos), fazendo com que os planejadores do projeto ndo saibam exata-
mente o que deve ser feito, o que gera cronogramas sem detalhamento das ativida-
des, contendo somente marcos principais onde os executivos decidem se vao apor-

tar mais dinheiro e recursos ao projeto ou se vao cancela-los.

Isto cria forte impacto em todas as areas de gestédo de projetos, principalmen-

te nas de prazo, custo, qualidade, escopo e risco.

Para os projetos de P&D algumas recomendacgfes encontradas na literatura

91 Devido ao aspecto de risco e incerteza associados aos projetos, espe-

cial atencdo deve ser dada ao gerenciamento de riscos em projetos;

1 A gquestdo do nivel de controle que deve ser exercido em projetos de
P&D, uma vez que controle excessivo pode ser prejudicial ao projeto.
Controle demasiado pode inibir a criatividade e minar as atividades de

pesquisa.
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Considerando esses aspectos, a questao atual para muitas organizagoes, in-
cluindo as institui-»es de P&D, dei xou de
de gestdo de projetos na organizagdo, mas sSsim Acomo i mpl antar
processo de gerenciamento de seus projetos
(Prado, 2000).

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) consideram que o0 gerenciamento de
portfélio € fundamental para o sucesso no desenvolvimento de novos produtos e es-
ta relacionado com alocacgéo de recursos, selecdo de projetos e estratégia. Segundo

eles, esse gerenciamento € importante por trés motivos:

f E fundamental para o sucesso do negocio: a habilidade de selecionar

projetos no presente garantira, no futuro, produtos vencedores;

f E a manifestacdo da estratégia de negocio da empresa: se uma inicia-
tiva de desenvolvimento de um novo produto esta errada, entdo a em-

presa falha na implementacéo de sua estratégia de negdcio;

1 Envolve alocacéo de recursos que nao sao fartos e que, por isso mes-

mo, ndo podem ser desperdicados com projetos errados.

Desse modo a escolha equivocada ou até mesmo o0 gerenciamento erréneo
de um projeto de P&D impacta de maneira determinante na competitividade e inclu-
sive da sobrevivéncia da organizacdo no mercado competitivo e altamente dinami-

COS Nno que tange novas tecnologias.

Os projetos de P&D merecem atencéo especial no processo de planejamento
estratégico e devem estar extremamente alinhados com as estratégias e objetivos

das organizagoes.
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4 METODOLOGIA
4.1 Descricdo dos Materiais e Métodos
4.1.1 Metodos de Pesquisa de Referencial Tedrico

As pesquisas de referencial teérico foram focadas em livros sobre a area de
desenvolvimento de produtos, marketing e gerenciamento de projetos. Os principais

autores e instituicdes sao:

Pahl et Al;
Kotter;
Hiatt;

T
T
T
1T PMI;

4.1.2 Método de Pesquisa de Campo

A pesquisa de Campo consistiu em um questionario aplicado a pessoas liga-
das diretamente a setores de pesquisa e desenvolvimento que trabalham em indus-

trias. Dentre os principais, tem-se:

Gerentes de Projeto;
Engenheiros de Produto;

1
1
1 Gerentes de Engenharia de Produto;
1 Projetistas;

O objetivo do questionario foi compreender melhor a natureza dos trabalhos

de Pesquisa e Desenvolvimento nas industrias. Buscou-se identificar:
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1 Ligacbes entre P&D e Planejamento Estratégico: caso o departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento ndo seja alinhado com o Planejamento Estraté-
gico da empresa muitos problemas podem surgir e afetar até a sobrevivéncia
da empresa;

1 Tendéncias de customizacdo nas industrias: avaliar como a empresa esta
agindo quanto a customizacdo de produtos atualmente e se pretendem au-
mentar o nivel de customizacao de seus produtos;

1 Detectar problemas de qualidade de produtos e suas causas-raiz: verificar a
hip6tese de que processos de P&D mal definidos, juntamente com dificulda-
des provenientes de problemas de planejamento estratégico e de apoio da
empresa a P&D geram produtos com mais problemas.

O questionario aplicado tinha 27 questbes objetivas, para facilitar a anéalise es-
tatistica das respostas, e foram convidados 62 profissionais, dos quais 18 responde-
ram. Foi aplicado via Google Docs sem pedir nome do entrevistado nem empresa,
para que tivessem maior liberdade para responder. O questionario sera apresentado
no item AApresenta-«o0 dos Resultadoso,

das perguntas.
Os critérios de selecao da amostra foram:

{1 Atuar ou ter conhecimento na area de Pesquisa e Desenvolvimento, para que
respondessem as perguntas com conhecimento de causa;

1 Atuar em indUstrias de grande porte que possui uma area de P&D bem defini-
da;

1 Ter conhecimento multidisciplinar na empresa em que atua, principalmente
Planejamento Estratégico, para que tenha visao sistémica e saiba avaliar a li-

gacao das atividades de P&D com o restante da empresa.
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4.1.3 Método de Analise de Resultados

A amostragem teve 56% de participantes com mais de 10 anos de experiéncia
em P&D, o que aumenta a credibilidade dos resultados, visto que podem ter traba-

Ihado em mais de uma empresa e, desta forma, vivenciado realidades distintas.

Também vale destacar o nivel de formagédo dos entrevistados: apenas 22%
pararam na graduacao, e 67% tem ao menos MBA ou pos graduagéo. E outro ponto

gue da maior credibilidade a pesquisa.

Dentre todas as empresas avaliadas, ha uma distribuicdo quase igualitaria en-

tre orientacao de macro estratégia.

Quanto ao planejamento estratégico (PE), preocupa o fato de que 39% dos
entrevistados apontarem que em suas empresas ele ndo € alinhado com P&D. Isto
pode mostrar porque muitos projetos apresentam problemas. Junto a isso também
39% alegam que suas empresas ndo tém um método claro de P&D, podendo em
muitos casos ser em consequéncia do seu desalinhamento com PE. Apenas 22%
disseram que PE é alinhado com P&D e que este ndo tem um processo bem defini-
do ou vice-e-versa. E também 22% dizem que suas empresas facilitam os trabalhos
de P&D, enquanto os 78% restantes apontam o contrario.

Considerando que a empresa vive essencialmente da venda de produtos e de
servigos correlatos, é preocupante notar que apenas 28% tratam P&D como sendo
de alta importancia. Ainda ha 22% que consideram como sendo de pouca importan-
cia. Isto se associa, de certa forma, ao alto percentual de empresas que néao tem
P&D ligado a PE.

As analises foram segmentadas por Gticas que tém os seguintes objetivos:

1 Generalidades: detectar evidéncias gerais da influéncia de Stakeholders e de
customizagdo dos produtos. Buscou-se também descobrir em que pontos as
empresas vao em dire¢des diferentes daquilo que seus colaboradores pen-
sam, no tocante a Pesquisa e Desenvolvimento;

1 Nivel de importancia dada a P&D: analisar os impactos gerados na forma co-
mo P&D trabalha e, consequentemente, na qualidade final dos produtos. Bus-
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cou-se também identificar conflitos entre macro estratégia das empresas e
P&D. Para isto, os entrevistados foram divididos em trés grupos, de acordo
com o grau de importancia que suas empresas déo a P&D;

1 Necessidade de customizacao de produtos: acredita-se em que os produtos
devam ser cada vez mais customizados, mas sera avaliado se as empresas
compactuam com isto. Para isto os entrevistados foram divididos em grupos

de acordo com o nivel de customizacao dos produtos das empresas;

Todas as Gticas fizeram conexdes com a gestédo de Stakeholders.

4.2 Apresentacao dos Resultados

Conforme citado, segue a seguir as perguntas com o respectivo resultado

apresentado de forma resumida. Os resultados detalhados constam no Anexo |.

Trabalha com P&D ha quanto tempo?
De zero a 1 ano;

Entre 2 e 5 anos;

O o »

Mais de 10 anos;

Qual é sua formacao?
Ensino médio;

Ensino técnico;

Ensino superior;
Pos-graduacéo ou MBA,;
Mestrado;

Doutorado:;

G mmoowm>D

. Mestrado ou doutorado com pos-graduacéo ou MBA;
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78%

56%

Trabalha com P&D h& mais de 10 anos Formacédo: MBA/MsC/PhD

FIGURA 29: CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DO PERFIL DOS ENTREVISTADOS.

Objetivo das perguntas anteriores: delinear o perfil dos entrevistados.

3. Das estratégias abaixo, qual € a mais proxima da sua empresa?

A. Custo: o objetivo ter o menor preco possivel,

B. Diferenciacdo: a empresa aproveita que possui produtos diferenciados e pode
explorar margens de lucro maiores;

C. Foco: se especializa em um nicho especifico de mercado, objetivando ao me-

nor preco possivel;

M Custo: o objetivo € ter o menor
preco possivel;

® Diferenciacdo: a empresa
aproveita que possui produtos
diferenciados e pode explorar
margens de lucro maiores;

i Foco: se especializa em um nich
especifico de mercado,
objetivando ao menor preco
possivel;

FIGURA 30: ORIENTAGAO MACRO-ESTRATEGICA DAS EMPRESAS DOS ENTREVISTADOS.
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Para vocé o P&D de sua empresa é coerente com missao/visao/valores?

A. Sim

O wm > o

Nao

Sua empresa considera que o setor de P&D tem:
Pouca importancia,
Média importancia;

Alta importancia;

Vocé acredita em que a administracdo da empresa em que vocé trabalha faci-

lita ou dificulta o processo de P&D?

A. Facilita;

Dificulta;

Vocé acredita em que a sua empresa possui um método organizado para de-

senvolver produtos?

A. Sim

Nao

Para SUA EMPRESA, P&D deve ser feito por:

A. Toda a empresa,;

Apenas pelo departamento de Engenharia;

Sua empresa tem um método eficaz de gestdo de mudancas?

A. Sim

Nao
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10.Sua empresa possui um método especifico para tratar de melhorias de produ-
tos, dentro dos procedimentos de P&D?

A. Sim

B. Néo

11.Sobre as mudancas no desenvolvimento dos projetos na sua empresa:

A. As vezes ouvem opinibes que, muitas vezes, sdo desnecessarias e prejudi-
cam o andamento dos trabalhos;

B. Todas séo discutidas e aprovadas pela equipe, além de serem registradas;

C. O responsavel pela tarefa executa a mudanca sem consultar os demais;

Consideram opinides prejudiciai 50%
Decidem sobre P&D de modo multidisciplin 39%
Tém Gestdo de Mudancas especifica para P 39%

Tém método eficaz de gestdo de mudang
2%

Consideram P&D exclusivo da Engenh

Nao tém método claro de P&

Dificultam trabalhos de P& 78%
Dao alta importancia a P& 28%
P&D coerente com pilares estratégic 61%
T T T T T T T T T 1
2 R O OB OB OB OB ¥ ¥
o o o o o o o o o o
— N ™ < Te) © N~ [o0] o

FIGURA 31: RELACAO DAS EMPRESAS COM P&D.

Objetivo das perguntas anteriores: Detectar a interacdo estratégica das empresas

com gestéo de Stakeholders, mudancgas e P&D.

12.Para VOCE, P&D deve ser feito por:
A. Toda a empresa,;

B. Apenas pelo departamento de Engenharia;
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13.Qual das etapas abaixo vocé considera a mais importante no processo de
P&D?

A. Coleta, processamento e gerenciamento de requisitos;

B. Desenvolvimento do projeto conceitual (que da apenas uma ideia geral de
como o produto sera)

C. Desenvolvimento do projeto detalhado

D. Validacao (testes)

14.Vocé acredita em que, apesar do maior investimento financeiro, um método
bem definido de Pesquisa e Desenvolvimento, que envolva uma coleta cuida-
dosa de requisitos e uma validagéo (testes) poderia elevar a lucratividade da
empresa?

A. Sim

B. Nao

15.Vocé considera que o pés vendas, em relacao a P&D, é:
A. Mais importante
B. De igual importancia

C. Menos importante

16.Vocé considera que a gestdo de mudancas, em relacdo ao desenvolvimento
de produtos, é importante para aumentar a lucratividade da empresa?

A. Sim

B. Nao

17.Vocé considera que todas as etapas de P&D (projeto conceitual, projeto deta-
lhado, validagdo, etc.) sdo técnicas usadas para garantir que os requisitos se-
réo atendidos?

A. Sim

B. Nao
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18.Vocé acredita em que se sua empresa desse um foco maior que o atual as

fases de processamento de requisitos, mesmo demandando mais tempo e di-

nheiro, ela se tornaria mais eficiente e consequentemente, lucraria mais?

A. Sim

lucratividade

assegurar 0s requisitos

Gestao de Mudancas aumenta a lucrativida

Pés-Vendas é tao importante quanto P&D
mais

Coleta de requisitos € o mais importante em P

P&D é multidisciplinar

Empresas lucram mais quanto mais investem
P&D

Processamento de requisitos pode elev

|

Todas as demais etapas de P&D servem p

89%

100%

89%

100%

72%

78%

100%

0%

20% 40% 60% 80% 100% 120%

FIGURA 32: CONSIDERAGCOES DOS ENTREVISTADOS SOBRE P&D, GESTAO DE MUDANGCAS E

POS-VENDAS.

Objetivo das perguntas anteriores: Detectar possiveis conflitos ideol6gicos entre o

pensamento de colaboradores de P&D e as praticas das empresas em que traba-

Iham. Considerando o pés-vendas é o periodo em que o cliente usara o produto,

buscou-se detectar a real atencdo dada ao atendimento de requisitos dos Stakehol-

ders.
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19.Qual é o nivel de participacao dos clientes finais no processo de P&D em sua

o0 ®wp

empresa?
Alto
Médio
Baixo

Nenhum

20.A sua empresa atende a muitas demandas de versdes especiais da equipe de

w

vendedores?
Sim

Nao

. Vendedores ndo demandam versdes especiais

21.Qual é o nivel de customizacdo dos produtos que sua empresa oferece?

A.

mo o w

Alto

Médio
Baixo
Inexistente

Cada produto é unico e personalizado

22.Conhece a ferramenta de modularizacdo de produtos? Cré em que ela possi-

A.
B.
C.

bilitaria elevar o numero de opcdes para o cliente final com pouco comprome-
timento nos custos de fabricacdo dos produtos?

Nao

Sim; Nao

Sim; Sim

23.Vocé considera que sua empresa lucraria mais se tivesse maior nivel de cus-

A.

tomizacgéo dos produtos?

Sim
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B. Nao

C. O ramo de atuagao nao permite customizacao

Empresas poderiam lucrar mais

; ; 56%
customizassem mais

l

Conhecem e veem a modularizagéo co

0,
ferramenta de customizacao 67%

Oferecem produtos com customizacao média

0,
alta 89%

Atendem demandas por versdes especi 83%

Nivel de participacdo dos clientes em P&D mé

0,
ou alta 67%

I

0%
10%-
20%-
30%-
40%-
50%-
60%-
70%-
80%-
90%-

100%-

FIGURA 33: ALINHAMENTO DAS EMPRESAS COM PRATICAS DE CUSTOMIZACAO.

Objetivo das perguntas: definir como a estratégia comercial afeta P&D. Quanto mais
tender para aceitar vendas especiais, mais compromete P&D e as financas da em-

presa, por elevar os custos de fabricacao.

24.Como vocé avalia a qualidade dos produtos que sua empresa desenvolve?
A. Acima das expectativas dos clientes

B. De acordo com as expectativas dos clientes

C. Abaixo das expectativas dos clientes

D. Desconheco as expectativas dos clientes

25.Sua empresa testa produtos com os clientes finais?
A. Sim
B. Nao
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26.Qual é o foco do P&D de sua empresa?
A.Desenvolver produtos novos, partindo fAdo
B. Corrigir falhas dos produtos atuais, ou seja, elimina problemas dos produtos
gue esta vendendo. Exemplo: resolve falhas na parte elétrica, problemas de
trincas, etc.;
C. Promove evolugbes nos produtos atuais. Exemplos: aplica um face-lift, reduz

peso, instala novos equipamentos, etc.;

27.Qual é o indice de problemas que os produtos de sua empresa apresentam
no primeiro ano de mercado de um novo produto?

A. Alto

Médio

C. Baixo

@

Produtos com qualidade menor que a espera
pelos clientes

22%

Testam produtos com clientes finai 78%

indice de falhas de produtos no primeiro ano

0,
mercado é baixo 33%

P&D focado em aprimorar produto 56%

P&D focado em criar novos produto

P&D com foco em correcdes de falh

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

FIGURA 34: NIVEIS DE FALHAS DE PRODUTOS E RELACAO DAS MESMAS COM ATIVIDADES
DE P&D.

Objetivo das perguntas: detectar o nivel de falhas dos produtos da empresa e avaliar

a ligacao entre foco de P&D com este nivel de falhas.
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5 Andalise dos Resultados

5.1 Andlise Geral

A amostragem teve 56% de participantes com mais de 10 anos de experiéncia
em P&D, o que pode aumentar a credibilidade dos resultados, visto que podem ter

trabalhado em mais de uma empresa e, desta forma, vivenciado realidades distintas.

Também vale destacar o nivel de formacdo dos entrevistados: apenas 22%
pararam na graduacéo, e 67% tem ao menos MBA ou pés-graduacado. E outro ponto

gue pode dar maior credibilidade a pesquisa.

Dentre todas as empresas avaliadas, ha uma distribuicdo quase igualitaria en-

tre orientacao de macro estratégia.

Quanto ao planejamento estratégico (PE), destaca-se o fato de que 39% dos
entrevistados apontarem que em suas empresas ele ndo € alinhado com P&D. Isto
pode mostrar porque muitos projetos apresentam problemas. Junto a isso também
39% alegam que suas empresas ndo tém um método claro de P&D, podendo em
muitos casos ser em consequéncia do seu desalinhamento com PE. Apenas 22%
disseram que PE é alinhado com P&D e que este ndo tem um processo bem defini-
do ou vice-e-versa. E também 22% dizem que suas empresas facilitam os trabalhos

de P&D, enquanto os 78% restantes apontam o contrario.

Considerando que a empresa vive essencialmente da venda de produtos e de
servigos correlatos, é interessante notar que apenas 28% tratam P&D como sendo
de alta importancia. Ainda ha 22% que consideram como sendo de pouca importan-
cia. Isto se associa, de certa forma, ao alto percentual de empresas que néo tem
P&D ligado a PE.

E perceptivel que os entrevistados e suas empresas valorizam a gestdo de

stakeholders de modo diferente (entrevistados valorizam mais). Provas disso sao:

1 Todos os entrevistados responderam que todas as etapas de P&D séo

ferramentas para atender aos requisitos. Aqui ha um conflito de respos-
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tas: 72% responderam que a coleta de requisitos é a parte mais impor-
tante do processo de P&D. Em tese, se todas as demais etapas séo
para atender aos requisitos, essa seria a mais importante. No entanto,
como ja citado antes, pode ser que a coleta de requisitos seja feita por

outros setores;

Todos os entrevistados responderam que todas as etapas de P&D sé&o
ferramentas para atender aos requisitos. Aqui ha um conflito de respos-
tas: 72% responderam gue a coleta de requisitos € a parte mais impor-
tante do processo de P&D. Em tese, se todas as demais etapas séo
para atender aos requisitos, essa seria a mais importante. No entanto,
como ja citado antes, pode ser que a coleta de requisitos seja feita por

outros setores;

Todos os entrevistados creem em que um maior investimento em P&D

eleva a lucratividade da empresa,;

Para 78% dos entrevistados P&D deveria ser tarefa de toda a empresa,
mas para 72% deles suas empresas o consideram tarefa exclusiva de

engenharia e, portanto, tem menos envolvimento de Stakeholders;

94% consideram que o0 pds vendas é de igual importancia a P&D nas
empresas, e 0s 6% restantes alegam que tem mais importancia. Isso
denota que os entrevistados tém fortes preocupac¢des com o usuario fi-
nal do produto que desenvolvem. Pode-se entender que 0s servigos de
pos-vendas fazem parte da experiéncia que o cliente tera com o produ-

to;

Apenas 33% dos casos apresentam baixo nivel de participacéo dos cli-

entes no processo;

89% dos entrevistados acreditam em que a gestdo de mudancas volta-
da a projetos de produto pode elevar a lucratividade das empresas,
apesar de 61% das empresas ndo contar com programa especifico de

melhoria de produtos;
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1 89% dos entrevistados consideram que a empresa lucraria mais se

desse mais importancia a coleta e processamento de requisitos;

Possivelmente, para os entrevistados, quanto melhor identificados o0s
Stakeholders e seus requisitos, mais clara se torna a tarefa que o setor de P&D de-
vera executar. Isso esta alinhado com a teoria sobre o assunto e pode aumentar a
probabilidade de sucesso do projeto, o que € benéfico para o setor, que pode ter
menos retrabalhos, e para a empresa, que pode gastar menos com assisténcia téc-

nica.

Quanto aos niveis de customizacao, os entrevistados acreditam em que suas
empresas poderiam customizar mais os produtos, 0 que esta em consonancia com a
estratégia das empresas. E a maioria deles conhece a ferramenta de modularizacéo,
além de crer em que ela é capaz de elevar a rentabilidade da empresa.

Quanto ao resultado da forma de trabalho das empresas, alguns pontos im-

portantes sao:

1 78% delas possuem produtos que atendem ou superam as expectati-
vas dos usudrios. Os mesmos 78% testam os produtos com clientes fi-
nais antes de lanca-los;

1 22% tém P&D focados em correcao de falhas de produtos, o que pode

ser considerado alto;

1 67% langam produtos que terdo indices médios ou altos de falhas no

primeiro ano de mercado;

1 83% atendem vendas especiais, ou seja, versdes podem corresponder

a requisitos nao detectados no inicio do projeto.
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5.2 Otica da Importancia Dada a P&D

5.2.1 Baixa Importancia Dada a P&D

Todos os entrevistados deste grupo apontam que suas empresas Nao possu-
em um meétodo claro de P&D e que dificultam o seu trabalho. Tendo em mente que
P&8D ® como a fAm«eo dos produt os, podes egiar

dando pouco foco a ele.

N&o por acaso, 75% das empresas que consideram P&D de pouca importan-
cia ndo o tem alinhado com planejamento estratégico. Estas, ainda, acreditam em
que P&D deve ser feito apenas pela Engenharia. Isso pode mostrar que nao veem
como a ligacéo entre P&D e demais areas (stakeholders) auxilia a desenvolver pro-
dutos. Disso pode-se entender também essas empresas nao valorizam a integracao
de Stakeholders. No entanto, 75% delas tem macro estratégia de foco. Isto pode
demonstrar um conflito de gestao, afinal, esta macro estratégia depende de um en-
tendimento claro do mercado, com envolvimento maior de clientes. Todavia, somen-
te 25% destas empresas tém nivel elevado de envolvimento dos clientes no proces-
so de P&D.

Para a maioria destes entrevistados o responsavel pelas tarefas decide sozi-
nho ou raramente envolve outros departamentos, podendo até endossar requisitos

que prejudicam os resultados.

Nessas empresas nota-se também que o foco de seus P&D é correcédo de fa-
Ihas ou criar produtos novos, e tém indices de médio (75% dos entrevistados) para
alto (25%) de falhas no primeiro ano de mercado do produto. Produtos desenvolvi-
dos sob as condi¢Ges acima apresentadas podem ter maior propenséo a falhar, o
gque exige correcdes e, em casos mais criticos, a uma substituicdo do produto no
mercado. Possivelmente corrobora com isso o fato de que, para 50% dos entrevista-
dos desse grupo, os produtos ndo sao testados junto aos seus clientes, ou seja, nas
condi¢bes reais de uso. Sabe-se que um produto bem validado (testado) pode ter

maior sucesso no mercado, por que:
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f E verificado se as solugdes definidas realmente funcionam;
1 As falhas aparecem antes do lancamento do produto;
1 Mitiga-se a necessidade de recalls;

N&o obstante, para 50% desse grupo os produtos estdo abaixo das expectati-

vas dos clientes, e apenas 25% creem em que supere.
Tal conjunto de caracteristicas pode trazer os seguintes riscos:

1 Mais falhas = mais garantias = mais descontentamentos = danos nha

imagem do produto = danos na imagem da marca = menos vendas;
1 Mais falhas = mais garantias = mais prejuizos;

Outra consequéncia das caréncias em gestdo de Stakeholders e de mudan-
cas é que em apenas 25% dessas empresas hd um método especifico de gestao de
mudancas em P&D, embora ndo sejam eficazes. Outros 25% apontam que suas

empresas tém métodos de gestdo de mudanca eficazes.

5.2.2 Média Importancia Dada a P&D

Neste grupo, 45% apontam que o P&D ndo é alinhado com planejamento es-
tratégico, e houve uma coincidéncia: quando o processo de P&D ¢é alinhado ele é
considerado como bem estruturado, e o contrario também se da. Para 88% a admi-

nistracado da empresa dificulta o processo de P&D.

Possivelmente nessas empresas a gestdao de stakeholders em projetos de
P&D né&o seja ponto forte, pois 89% delas pensam que P&D é tarefa exclusiva de
engenharia. Junto a isso, 55% dos entrevistados afirmam que o responsavel pelas
tarefas de P&D endossa requisitos que prejudicam os resultados. No entanto, 78%
das empresas testam seus produtos com os clientes finais, o que pode elevar as

chances de sucesso do produto no mercado, por testa-los nas condi¢cbes reais de
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uso antes de lancga-los. Isto € endossado pelo fato de que, para 45% destes entrevis-

tados, o nivel de envolvimento dos clientes é baixo.

Neste grupo o foco do P&D é promover evolug¢des nos produtos, e 22% pos-
suem produtos com baixo indice de falhas no primeiro ano de mercado, e 22% tém
indice alto. Apenas 12% relatam que os produtos estdo abaixo das expectativas dos

clientes.

N&o obstante, 33% dos entrevistados relataram que suas empresas tém me-
todos eficazes de gestdo de mudangas em geral, e outros 33% dizem que suas em-
presas tém um método especifico para gerir mudancas em desenvolvimento de pro-
dutos. Une-se a isto o fato de que 80% dos entrevistados julgam que a parte mais
importante do processo de P&D € a coleta de requisitos de Stakeholders, enquanto

que 20% consideram o desenvolvimento do projeto conceitual.

5.2.3 Alta Importancia Dada a P&D

As empresas representadas na pesquisa que dao alta importancia a P&D
possuem macro estratégia ligada a foco ou diferenciacdo, e em 100% dos casos ti-
veram a macro estratégia alinhada com Pesquisa e Desenvolvimento. E 60% delas
facilitam o fluxo de P&D, o maior nivel dentre os grupos classificados por grau de

importancia dado a P&D.

Nesse grupo também é maior o percentual de empresas que tratam P&D co-
mo uma tarefa multidisciplinar (60%) e também é maior o envolvimento de clientes

no processo, ja que em 80% destas ha participacdo média e em 20% é alta.

Dos trés grupos avaliados, este € 0 que tem departamentos de P&D melhor
desenvolvidos: 60% dos colaboradores veem que a empresa tem um meétodo bem
definido de pesquisa e desenvolvimento. E este processo inclui a validagéo do pro-
duto: 100% dos membros deste grupo apontam que seus produtos séo testados com
o cliente final. Isto se reflete no nivel de satisfacdo dos clientes com os produtos:

12% de casos abaixo do esperado. Outro resultado que possivelmente indica um

127



nivel maior de maturidade deste grupo € que apenas 20% apontam que seus produ-
tos tém nivel médio de falhas no primeiro ano de mercado, e os 80% restantes pos-

suem nivel baixo.

No entanto, nessas empresas 60% dos entrevistados apontam que a etapa
mais importante de P&D é a formulacdo do projeto conceitual, enquanto os 40% res-
tantes citam a coleta de requisitos como a parte mais importante. Contraditoriamen-
te, 100% deles dizem que consideram que todas as demais partes de P&D sé&o ape-
nas técnicas para atender aos requisitos. Provavelmente nos casos em que a coleta
de requisitos ndo é considerada a etapa mais importante ela pode ser feita por ou-
tros departamentos, como Marketing. E 60% apontam que suas empresas gerem
mudancas de modo eficaz, mas 40% delas ndo tém um método especifico para fazé-
lo no ambito de desenvolvimento de produtos.

O percentual de empresas que tém como foco de P&D a correcao de falhas é
de 20%. E 40% deste grupo aponta que seus P&D tém foco em desenvolver produ-
tos novos. Ha uma distincédo a fazer: nem sempre desenvolver produtos novos é re-
flexo de substituicdo de produtos defeituosos, pois pode representar que a empresa
tende a inovar mais. Outro fator € que o mercado em que atua pode demandar maior
volume de lancamentos. Mas € possivel que empresas com maior maturidade em
P&D inovem e que as empresas menos maduras tendam a relancar produtos, por

sua maior propensao a falhar.

Este grupo também é o que mais utiliza o trabalho multidisciplinar (ou seja,
envolve Stakeholders): 60% apontam que as tarefas de P&D tém suas decisdes to-
madas por multiplos setores, e 40% citam que as vezes endossam requisitos que
prejudicam os resultados. O destaque nesse grupo é que 0% aponta que as deci-

sfes sdo tomadas individualmente.
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5.3 Otica da Customizacéo de Produtos

5.3.1 Baixo Nivel de Customizacao

De acordo com todos os entrevistados que apontam que suas empresas tém
baixo nivel de customizacdo dos produtos, suas empresas poderiam lucrar mais se
os produtos fossem mais customizados. E também acreditam em que a modulariza-

cao de produtos viabilizaria isto, ja que 100% deles conhecem a ferramenta.

Em nenhum caso, neste grupo, a macro estratégia da empresa € de custo: ou
é foco ou é diferenciacdo. Entretanto, 50% consideram que o nivel de participacao

dos clientes é alto.

O grupo também fica di vi di do fAmei o a mei oo (q
ais. Mas ha uma coincidéncia importante: os que atendem tém alto grau de envolvi-
mento dos clientes, o que € condizente. Ao mesmo tempo, o P&D tem pouca impor-

tancia nestas empresas.

No entanto, 100% desse grupo ndo tém por habito que as decisbes de tarefas
de P&D sejam multidisciplinares. Na realidade costumam aceitar requisitos que po-
dem prejudicar os resultados. Talvez por isso todo este grupo veja que em suas em-

presas P&D é uma tarefa exclusiva das engenharias.

5.3.2 Nivel de Customizacao Médio

Neste grupo, 75% das empresas acreditam em que lucrariam mais se custo-

mizassem mais 0s seus produtos.

A macro estratégia aqui é dividida da seguinte forma: para 37,5% é de custo,
12,5% é de foco e para os outros 50% é de diferenciacdo. Surpreende que haja um

percentual consideravel de orientacdo para custo associado a um nivel de customi-
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zacdo meédio, quando a tendéncia seria de baixa customizacédo, o que reduz custos.
Isto prova que mesmo produtos de baixo custo podem ter mercados que demandem

customizacado maior.

Todos neste apontam que vendas especiais sdo atendidas por suas empre-
sas. Isso pode, em parte, explicar o nivel médio de customizacao, afinal vendas es-

peciais sdo um tipo de customizacgao.

A distribuicdo neste grupo quanto a participag¢édo dos clientes é de 37,5% com
baixa participacao, outros 37,5% com média participacdo e 25% com alta participa-
cdo. Surpreende a ligacdo entre o niumero de empresas com baixa participacao dos
clientes no processo de P&D mas que, ao mesmo tempo, atendem vendas especi-
ais. Se vendas especiais existem para atender a demandas especificas, teoricamen-
te a participacdo dos clientes poderia ser maior. Isto pode indicar que as especiali-
dades n&o requeiram tanto a participacdo do cliente, como cores especiais, por

exemplo.

Como fruto de um maior nivel de customizacdo de produtos, esse grupo tem
50% de casos em que as decisdes sobre P&D sdo multidisciplinares. Para 12,5%
sao individuais e para os 37,5% restantes 0s responsaveis as vezes endossam re-
quisitos que prejudicam os resultados. Metade dos entrevistados que apontam que
suas empresas tomam decis6es multidisciplinares tém baixo nivel de falhas nos pro-

dutos.

Neste grupo 75% afirmam que os produtos atendem as expectativas dos cli-
entes e 25% afirmam que superam. Possivelmente isso € resultado da tomada de
decisdes envolvendo mais Stakeholders, pois isso elucida mais nuances que preci-
sam ser compreendidas. E para todas as empresas em gque apenas 0 responsavel
decide, o nivel de satisfacdo € inferior as expectativas e o nivel de problemas é me-

diano.

Ainda no aspecto de decisdes multidisciplinares, 75% deste grupo aponta que
suas empresas veem que P&D néo é tarefa exclusiva das engenharias, mas sim de
toda a empresa. E metade do grupo vé que suas empresas possuem um meétodo de
P&D bem definido.
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Cabe ressaltar que apenas 12,5% alegam que P&D néo é alinhado com o
Planejamento Estratégico, ou seja, a maioria destas empresas tem o nivel de custo-

mizacao de produto claramente derivado das necessidades de mercado.

5.3.3 Alto Nivel de Customizacéao

Neste grupo, como esperado, 75% das empresas acreditam em que néo lu-
crariam mais se customizassem mais 0s seus produtos. Isso possivelmente decorre

do fato de ja customizarem bastante.

Nas empresas deste grupo a macro estratégia é assim dividida: para 25% é

de custo, 50% ¢é de foco e para os outros 25% é de diferenciacéao.

Quanto as vendas especiais, 75% deste grupo atende a vendas especiais, em
12,5% elas séo solicitadas mas ndo séao atendidas e nos 12,5% restantes ndo sao
solicitadas, algo inédito entre os grupos. Isto provavelmente decorre do nivel de cus-

tomizacao ser suficiente para um espectro maior de clientes.

No entanto, a participacdo de clientes em alto nivel atingiu 50%, contra 25%
de média participacdo e 25% de baixa participacdo. Com isso totaliza 75% entre
média e alta participacdo. Entende-se que isso pode ser uma consequéncia natural
do alto nivel de customizacgédo, e que as empresas sdo conscientes de que precisam

entender bem os seus clientes.

Quanto as tomadas de decisdes, 50% apontam que suas empresas as vezes
consideram opinides que podem prejudicar o resultado final, 37,5% decide em equi-
pes multidisciplinares e em 12,5% apenas o responsavel direto decide. Neste inte-
rim, igualam-se em 37,5% os entrevistados que consideram que os produtos de sua
empresa atendem ou superam as expectativas dos clientes, enquanto que 25% de-
les consideram seus produtos como sendo abaixo das expectativas. Estes resulta-
dos significam que customizar bastante os produtos ndo é sinbnimo de atendé-los
melhor, tanto é que 25% apontaram que os produtos tém muitos problemas no pri-

meiro ano de mercado, 37,5% relatam que tem um nivel mediano de problemas e os
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37,5% restantes dizem que o nivel de problemas é baixo. Provavelmente isto € uma
consequéncia do gque se viu na bibliografia: quanto maior o nivel de customizacéo de

um produto maior € a probabilidade de ele apresentar problemas.

Metade deste grupo vé que os métodos de trabalho de P&D sédo alinhados
com o planejamento estratégico, e os outros 50% dizem o contrario. Isto pode indicar
que o nivel de customizacao é alto porque a empresa acredita em que é assim que
se atende melhor os clientes, mas os efeitos colaterais do alto nivel de customizacdo
podem justificar porque 50% vejam que P&D é desalinhado com o planejamento es-
tratégico. Contribui com isso o fato de 62,5% apontarem que suas empresas hao
tém um método organizado de P&D, o que normalmente eleva as possibilidades de
um produto falhar. Apesar disso, apenas 12,5% dos entrevistados desse grupo des-

conhecem a modularizagao.

5.4 Influéncia da Importancia Dada a P&D

Com relacdo ao nivel de importancia dada a P&D, pode-se dizer que quanto
maior ela for maior é a gestdo de stakeholders, o que pode elevar a qualidade dos

produtos e também a satisfacdo dos clientes. Isto decorre de:

1 Empresas que dao pouca importancia a P&D podem, no longo prazo, nao
conduzir a empresa para 0 crescimento, pois suas praticas elevam as chan-
ces de que os produtos apresentem defeitos apds o lancamento. Dentre 0s
trés grupos avaliados, esse apresentou 0s menores niveis de maturidade de
projeto e de processos de pesquisa e desenvolvimento;

1 J& as empresas que dao importancia intermediaria a P&D apresentaram ni-
veis de maturidade de projeto e de processos de pesquisa e desenvolvimento
intermediarios, que se refletiram nos niveis de qualidade do produto e de sa-
tisfacdo de seus clientes. O fato de que o P&D dessas empresas focar na
evolucéo dos produtos pode endossar iSso;

1 Por sua vez, as empresas que dao mais importancia a P&D apresentaram

maiores niveis de maturidade de projeto e de processos de pesquisa e de-
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senvolvimento, o que se reflete nos niveis de qualidade dos produtos e de sa-
tisfacao dos clientes.

5.5 Influéncia do Nivel de Customizacédo

Quanto ao nivel de customizacéo, pode-se entender que baixos niveis de cus-
tomizacdo nao necessariamente implicam em néo envolver clientes, afinal, por mais
gue ndo se dé muitas opc¢les a eles, ainda assim é recomendavel que eles sejam
bem compreendidos. No entanto, uma consequéncia disso € o menor nivel de envol-
vimento de stakeholders, ja que quanto mais customizados sdo os produtos maior €

a necessidade de gerir stakeholders.

No entanto, estratégias de custo podem estar associadas a maiores niveis de
customizacéao, apesar de isto potencialmente elevar os custos de producgéo.

A customizacdo, por sua vez, ndo é vista pelas empresas como um ponto a

ser intensificado. As razdes para isso podem ser:

1 Por mais que existam ferramentas que reduzam o aumento de custos

proveniente do aumento de niumero de opc¢des, ainda € mais barato

manter um line-up menos diversificado;

1 A maioria delas ja customiza produtos pelo menos a niveis médios e,

portanto, podem ver que nao precisam de mais customizagoes;

1 A orientacdo estratégica (foco, custos ou diferenciacdo) independe da
customizacao de produtos. Exemplos disso sdo carros populares (cujo
foco é custo) no mercado atual que possuem inumeras possibilidades
de personalizagdo, enquanto um smartphone (diferenciacao), por
exemplo, tem poucas opc¢des de escolha (limitadas a cores e memoria

interna).

A empresa também é um Stakeholder de seus produtos. Uma das principais

razBes da existéncia das empresas € a geragcdo de lucro. Sabe-se também que o
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mercado tem limites de pre¢os que pode pagar, em contraponto ao fato de que mais
opcOes elevam os custos de fabricacao.

Ainda ha o fato de que normalmente os consumidores ndo sabem exatamente
O qQue precisam e nem o que querem (hsg
tanto, a customizacao € um item que deve ser tratado com cautela, e ndo necessari-

amente representa a salvacéo para uma empresa.

Adicionam-se a isso as consequéncias da teoria de grupos, em que o ser hu-
mano prefere fazer parte de um grupo maior do que ignorar agrupamentos para
mostrar individualidade. Disto os Autores concluem que nao se deve personalizar
produtos de larga escala, mas sim reduzir o tamanho de grupos e, ao fazé-lo, ainda
se deve preservar uma integracao entre eles. Um nivel alto de customizacéo € invia-

vel para a maioria dos negdcios.

5.6 Gestao de Stakeholders e de Mudancas Versus Qualidade Final dos Produtos

De acordo com as pesquisas, produtos que nascem de departamentos de
P&D bem estruturados tém maior chance de sucesso. No entanto, um processo de
P&D sé pode ser considerado estruturado se tiver como base a associacdo de ges-
tdo de stakeholders com gestdo de mudancas, porgue isso esclarece melhor o es-
copo do produto e, consequentemente, do projeto. Para isso corrobora que as deci-
sOes sejam tomadas de modo multidisciplinar. Tais cuidados reduzem as incertezas

acerca dos produtos.

Com efeito, isso pode elevar o nivel de qualidade dos produtos (sé&o todos cri-
ados do mesmo jeito), reduzir o numero de retrabalhos e reduzir os custos perdidos

com garantias e outros problemas, o que eleva a lucratividade do negdcio.

Dai a importancia de uma boa gestédo de stakeholders, pois alteragbes em um
projeto sdo mais baratas no inicio do projeto, que aqui corresponde ao projeto con-

ceitual. E € o conceito do produto o maior definidor do custo final do produto. Portan-
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to, a coleta e processamento de requisitos sao essenciais. Apesar disso, a pesquisa

mostrou que a maioria das empresas precisa melhorar nisso.

No entanto, viu-se que a gestao de stakeholders ainda ndo esta bem arraiga-
da a cultura da maioria das empresas, possivelmente porque € uma area recente na
metodologia PMBOK para gestdo de projetos. Disso conclui-se que a maioria dos
projetos falha por ndo considerarem adequadamente o propdésito ao qual se desti-
nam. As empresas deveriam ter claro em suas culturas que é atendendo as necessi-

dades dos outros que elas atendem as suas.

Para resolver isso, as empresas poderiam se questionar 0 seguinte: se 0S
projetos de produtos surgem de necessidades a atender, e elas se originam dentro e

fora da empresa, porque ndo dar maior atencao a isso?

E impossivel coletar todos os requisitos de um projeto, como aponta o refe-
rencial bibliografico, devido ao comportamento humano. Em caso de produtos, em
que se depende de requisitos de consumidores repletos de suscetibilidades isso €
ainda mais critico. No entanto, € recomendavel assumir esse desafio em projetos de
P&D, pois como foi indicado na pesquisa, pode elevar a rentabilidade da empresa ao

reduzir o potencial de falhas e requisitos ndo atendidos.

Por isso a Gestdo de Mudancas € extremamente importante: para tratar estes
requi sitos fAocul t os 0 -sgqauaeaadeve terwmanova érea.emSuger
Gerenciamento de Projetos, e sua estrutura deve ser holografica a de um projeto,

porque ela é para um projeto o que um projeto é para uma empresa.

Requisitos de projeto e do produto sdo diferentes. Clientes tém requisitos para
0 produto, e a empresa tem para o projeto. As empresas poderiam ser neutras quan-
to aos requisitos para o produto, exceto quando para implantar inovagdes que fardo

diferenca na vida do usuario.
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5.7 Relacao Entre Planejamento Estratégico e P&D

O alto indice de entrevistados que julgam que suas empresas dificultam o
processo de P&D pode estar associado, em grande parte, a falta de um método de-
finido para isto. E quando ndo ha um método definido, € maior a probabilidade de
que P&D néo corresponda planejamento estratégico (PE), pois ndo ha esclarecimen-
to da tarefa e de seus objetivos. Se os objetivos das tarefas de P&D culminam no
planejamento estratégico, maiores podem ser as chances de a empresa ter sucesso,

pois ela depende essencialmente de vendas de produtos para sobreviver.

Incoeréncias entre 0 método de trabalho de P&D com o planejamento estraté-

gico (PE) representam que este ndo é seguido, por que:

1 Se a empresa vende produtos, eles devem ser criados de acordo com
o PE;

1 A definicdo do produto € a base para praticamente tudo o que acontece
na empresa: campanhas de marketing, métodos de producéo, etc.. Pa-
ra isto, o processo de P&D tem que dialogar com toda a empresa, e es-
te desalinhamento significa que esta interacdo ndo ocorre de acordo
com o PE definido pela empresa. Se esta interacdo, que move quase
todas as acOes da empresa, ndo segue o PE, entdo a empresa nao se-
gue o PE.

5.8 Relacao do Pds-Vendas e Pesquisa e Desenvolvimento

Outra consequéncia provavel de um mau desenvolvimento de um produto &
ter um pés-vendas deficiente. E inviavel treinar técnicos para resolver defeitos de
projeto, que normalmente demandam mudanca no produto para tal, a qual deve ser
feita pelo setor de P&D. E mudancas no produto, teoricamente, demandam recicla-
gem dos técnicos de pds-vendas. Muitas vezes as falhas estdo no conceito do pro-

duto, que:
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1 O principio de solucédo é geometricamente e funcionalmente adequado,
mas apresenta falhas cuja solucdo elevaria 0 custo a patamares in-
compativeis com o mercado. Um exemplo: uma faca é projetada para
ser compacta e, para isto, € previsto o uso de uma lamina com 1 mili-
metro de espessura. Mas para ser eficaz o material deve ser mais so-
fisticado e, consequentemente, caro e inviabiliza oferecer o produto pa-

ra 0 mercado inicialmente previsto.

1 Usam um principio de solucédo é fisicamente inadequado. A faca do
item anterior pode exemplificar isso: pode né&o ter sido visto que ela
precisa caber em um bolso, mas ela foi desenvolvida com uma lamina

de 30 cm de comprimento.

1 N&o atende a todo o espectro de necessidades do problema, porque
nao foram devidamente identificadas. Novamente no exemplo da faca:
nao € visto todos os itens que ela deve cortar, e o material escolhido

pode corroer rapidamente em determinados usos.

Um pdés-vendas deficiente pode prejudicar o setor de P&D quando nédo é ca-
paz de compilar claramente quais sdo as principais falhas dos produtos ou suas
oportunidades de melhoria.

5.9 Diferencas de Planos de Projeto: PMBOK® versus Desenvolvimento de Produ-
to

Nota-se que as teorias existentes sobre Desenvolvimento de Produto focam
no produto em si, deixando de lado praticamente muito do que se conhece de Ge-

renciamento de Projetos (na acep¢cdo PMBOK).

Para os autores, uma sinergia entre as duas areas sera benéfica para ambas,
pois ha ferramentas amplamente conhecidas e difundidas nas praticas de pesquisa e

desenvolvimento que ndo estdo no PMBOK:
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1 FMEA: consiste na avaliacdo sistematica de possiveis causas e efeitos

das ameacas, de acordo com Pahl et Al (2005). E hoje usada em de-
senvolvimento de produtos para avaliar os principios de solucdo que
fazem parte do conceito do produto e mitigar falhas de funcionamento e
problemas de qualidade. Para projetos, os Autores veem que € uma

ferramenta Util na Gestdo de Riscos;

QFD (Quality Function Deployment):

da Qualidadeo (devido ao formato
ve para transformar requisitos qualitativos em quantitativos. Como a
maioria dos projetos empreendidos visam a melhorias nos negécios,
normalmente trazem metas tangiveis, ou seja, quantificadas, como re-
ducdo de custos de armazenamento em 20%, aumento de 10% nos lu-
cros, reducao de 35% no tempo de producdo da peca X, etc.. Essa é
uma ferramenta que pode tanto fazer parte da Geréncia de Escopo
como da Geréncia de Stakeholders. Os Autores sugerem que seja uma
saida da Gestéo de Stakeholders, para facilitar a criagdo do escopo de

trabalho;

Arvore de analise de falhas: consiste em localizar a causa de falhas.
Pode ser muito Util para gerenciar as mudancas nos projetos, uma vez

gue nem tudo o que foge da baseline tem sua causa real identificada.

5.10 Modelo de Plano de Desenvolvimento de Produtos Altamente Customizaveis

Neste topico serdo feitas apenas recomendacdes pontuais, focadas nos que-

sitos de:

1 P&D;
1 Customizacéo de produtos;

i Gestao de stakeholders;
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1 Gestédo de mudancas;
Assim seré feito por que:

1 A metodologia de gerenciamento de projetos ja é bem definida por va-
rias instituicdes, dentre elas o PMI com o PMBoK® (base para este re-

ferencial);

1 A metodologia de desenvolvimento de produtos em si ja tem referén-
cias amplamente consolidadas (como Pahl et Al). Definir um plano

completo de P&D seria como reescrever o que estes autores definiram;

De acordo com o que foi visto na revisao bibliografica e com os resultados,
sugere-se que 0 projeto seja no conceito de ondas sucessivas. Para isto, as etapas
séo:

1 Projeto Conceitual do Produto;

1 Projeto Conceitual da Industrializac&o;
1 Projeto Detalhado do Produto;

1 Projeto do Pés-Vendas do Produto;

1 Projeto do Lancamento do Produto;

1 Projeto de Industrializagdo do Produto.

Dessa forma, a recomendacéo do uso do método de ondas sucessivas decor-
re do alto grau de incertezas que os projetos de desenvolvimento de produtos tra-
zem, por serem altamente complexos e requererem agilidade da empresa. Com isso,
é preferivel fragmenta-lo em etapas menores que deem mais assertividade, definin-
do milestones iniciais do projeto completo, que sdo validados com o progresso do
projeto, mediante iteracdes multidisciplinares. E a cada etapa encerrada, planeja-se

a proxima.

Assim sendo, todo o ciclo de projetos proposto pelo PMBoK® aplica-se ja no
projeto conceitual, e quando este chega ao fim, pode-se planejar mais assertivamen-
te a proxima etapa: o Projeto Detalhado. O mesmo vale para os projetos Conceitual
e Detalhado da Industrializag&o.
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Ao finalizar o projeto conceitual deve-se verificar se ele esta totalmente ali-
nhado com o Planejamento Estratégico (PE). Em caso de ndo estar, pode ser que
seja necessario alterar o PE, pois as vezes € ele que nao esta adequado a realidade

da empresa ou pode priva-la de aproveitar oportunidades.

5.10.1 Problemas Detectados na Pesquisa

A pesquisa revelou que setores de P&D s&o propensos a problemas como:
1 Falta de ligacéo entre P&D e PE;
1 Pouca importancia de P&D para a administracado da empresa;
i Falta de processos claros de P&D;
1 Ma gestdo de mudancas;

1 Ma qualidade do produto final como consequéncia do mau desenvolvi-

mento;
1 DecisBes tomadas por poucos envolvidos;

Os problemas acima listados podem afetar a qualidade final dos produtos e

criar o efeito visto na Figura 60.
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FIGURA 35: IMPACTOS DO CHOQUE ENTRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E P&D.
FONTE: OS AUTORES (2014).
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Este conflito gera o efeito demonstrado na Figura 61, que impacta na rentabi-

lidade da empresa.
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FIGURA 36: CONSEQUENCIAS DO DESENVOLVIMENTO INSUFICIENTE DE UM PRODUTO.

FONTE: OS AUTORES (2014).

141



5.10.2 Orientacdes Gerais para Projeto De Desenvolvimento de Produto

Todas as sugestdes de planejamento a seguir aplicam-s e a t odos os A

jetoso |Iistados anteriormente, salvo exce-»

Um departamento de P&D deve funcionar, basicamente, da forma exposta na

Figura 62.
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prototipos OBS: fluxo com o minimo

de etapas. Pode variar para

Validar Validar projeto

|
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r‘\\ > técnica

ustar projeto

produto

| Langar

FIGURA 37: MODELO DE FLUXO DE TRABALHO DE P&D.
FONTE: OS AUTORES.

Na Figura 58 as setas circulares indicam que pode haver iteragdes, ou seja, a

etapa seguinte pode demandar ajustes nas entregas da etapa anterior.

A recomendac¢do mais importante é que todos os projetos de desenvolvimento
de produtos sigam uma metodologia de gerenciamento de projetos. Neste referenci-
al, a metodologia usada é a do PMBOK®.

A Figura 63 ilustra as vantagens de um P&D estruturado, que passa a atuar
mais com melhorias pontuais dos produtos (evolugdes), deixando o desenvolvimento
de produtos totalmente novos para momentos especificos. Destaca-se que a melho-
ria continua de produtos é o mais viavel, contanto que eles sejam coerentes com o

gue os clientes demandam.
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FIGURA 38: BENEFICIOS DE UM P&D ESTRUTURADO NA EMPRESA.
FONTE: OS AUTORES (2014).

Os tépicos seguintes apresentam sugestfes de processos e de ferramentas
para eliminar os problemas percebidos na pesquisa, de modo a aproveitar as vanta-

gens expostas acima.

Como se trata de produtos altamente customizaveis recomenda-se 0 uso da
modularizagdo, pois ela permite que todas as areas tratem o produto por modulos.
Isso facilita desde a execucdo das atividades internas da empresa até as vendas,

que podem ter as propostas feitas baseadas em maodulos.

Nesse caso, € importante definir primeiramente quantos médulos o produto
deve, obrigatoriamente, ter, como por exemplo: 3 médulos basicos, 8 de adaptacao,

2 moOdulos especiais e no maximo 2 de pedidos especiais.

5.10.3 Iniciagcéao do Projeto

A iniciacdo dos projetos de Desenvolvimento de Produtos deve contemplar,

na sequéncia, as seguintes etapas para um projeto conceitual:
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1 Identificar a necessidade de mercado a ser atendida;
1 Definir o grau de inovacgao do produto;

9 Identificar stakeholders;

9 Definir grau de customizacéo;

1 Esclarecer os objetivos da empresa em relacdo a esta necessidade,

gue configura uma oportunidade;
1 Identificar, de forma prévia, ameacas que podem existir N0 processo;

1 Definir, previamente, metas a ser atendidas com o produto e seu proje-

to;
1 Determinar a estratégia de modularizacéo;

1 Determinar se o setor de pds-vendas pode dar atendimento adequado
ao produto, dando especial atencao aos itens complexos e/ou inovado-

res;

As mesmas etapas devem ser seguidas no Projeto Detalhado, mas ndo com o
intuito de realiza-las totalmente do zero, e sim de revisar o que vem do Projeto Con-

ceitual. Afinal, € um projeto no modelo de ondas sucessivas.

Na identificacdo da necessidade de mercado a ser atendida ha um amplo es-
pectro de condi¢des a considerar, que variam de acordo com o ramo de negocio. No

entanto, alguns pontos podem ser considerados comuns, como:

1 Perceber alguma necessidade humana que pode ser atendida com um

produto;
1 Avaliar o potencial de vendas desse eventual produto;
1 Auvaliar o quanto o publico-alvo estaria disposto a pagar pelo produto;

O mapeamento do mercado é o ponto mais importante nesta etapa, pois € is-
SO que derivam 0s requisitos que os produtos atenderdo. Essa fase deve atentar, e

muito, para nao influenciar o consumidor em suas pesquisas, deixando-o livre para
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manifestar suas reais intencdes. Os ambientes de coleta de requisitos devem tam-
bém representar o momento real de compra da forma mais verossimil possivel. As
vezes pode ser necessario fazer com que o consumidor em potencial ndo saiba que

esta sendo sondado.

Dado que a modularizacdo nao deve ser definida apenas em funcao do produ-
to, mas também em funcéo da producgédo, a Figura 64 demonstra a ligacao entre mo-
dulos e sistema produtivo. Nele, cada submontagem pode agrupar um ou mais mo-
dulos especificos, que sdo agregados ao produto final, que passa pela linha de mon-
tagem principal. E recomendéavel que ao menos o médulo de base da estrutura fisica

do produto seja o primeiro da sequéncia.

Prée-montagem 1

Montagem
Principal

Pré-montagem 2

Pré-montagem 3

Prée-montagem 4

FIGURA 39: SUGESTAO DE LAYOUT DE PRODUCAO MODULARIZADA.
FONTE: OS AUTORES (2014).

Neste relatorio ndo sera indicada uma forma exata de fazer isso, pois depen-

de de inUmeras variantes, como por exemplo:
1 Tipo de consumidor alvo;

1 Condigbes do mercado em que o produto sera inserido (se existe e

como € a concorréncia);
1 Formas de compra do produto;

1 Meios de utilizagdo do produto;

145



Todo o processamento de requisitos deve ocorrer na fase de projeto concei-
tual, e os requisitos de clientes finais n&o serdo coletados novamente para as etapas

subsequentes.

A razao para isso é que a estratégia de customizacdo depende fortemente de
conhecer todos os requisitos que devem ser atendidos. No entanto, pode ser neces-

séria uma revisdo do plano de gestdo de requisitos ao planejar o projeto detalhado.

Nesta fase € importante ter clareza de quais requisitos serdo atendidos: quan-
to mais requisitos, maior ser4 a complexidade do processo, pois a maior dificuldade
reside em definir o método de modularizagdo que o produto tera. Nao obstante,
guanto mais requisitos a atender, maior sera o numero de médulos e mais dificil sera

de desenvolver, tecnicamente, suas interfaces.

Tendo os requisitos em maos e a estrutura de funcdes, deve-se definir como
sera a modularizacdo do produto, classificando os médulos e fazendo as interliga-

¢cOes funcionais entre eles.

Obviamente, a chave de ampliacdo do espectro de variantes estard nos mo-
dulos especiais ou especificos de pedidos. No entanto, quanto mais mddulos destes
tipos, mais médulos de interligacdo serdo necessarios, além de dificultar o projeto
dos moédulos béasicos. E como se a empresa fosse projetar um carro que, dentro do
mesmo projeto, tem que ser uma limusine e um carro popular, que obviamente n&do
poderiam ser montados sobre uma base comum. Por isso € recomendavel o bom
senso e ponderar qual seria a probabilidade de vendas de cada variante, e desen-

volver apenas as que realmente trardo vantagens comerciais para a empresa.

O numero de opgOes finais, embora possa ser alto, também pode afetar a

qualidade do projeto final.

Em suma: o projeto conceitual deve ter todas as variantes a ser atendidas cri-
teriosamente escolhidas, de modo que a customizacao seja de fato um diferencial

competitivo em vez de trazer prejuizos.

Em tempo: uma reunido de kick-off para sinalizar o inicio dos trabalhos para a

empresa também € importante.
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5.10.4 Planejamento do Projeto

5.10.4.1 Plano de Escopo

O planejamento de escopo do projeto detalhado deve derivar da matriz de
funcdes do produto, originada na fase de projeto conceitual. Sugere-se isso por que:

1 O trabalho do projeto é todo voltado a desenvolver e lancar o produto no mer-
cado;
1 A configuracao do produto € o principal modelador do trabalho do projeto;
Assim sendo, € a partir das funcdes do produto que se define qual trabalho de
projeto (escopo) deve ser feito para atendé-las e, dessa forma, definir o trabalho do

projeto. Depois disso, cria-se a EAP (derivada da estrutura de fung¢des do produto).

Salienta-se a importancia do desenvolvimento desta matriz em projetos alta-
mente customizaveis, pois ela ajuda a garantir que todas as variantes desejadas se-

jam atendidas.

O departamento deve usar a ferramenta de modularizacdo, pois todas as eta-
pas subsequentes terdo seu escopo de trabalho reduzido, definindo suas atividades

de acordo com os modulos de produto.

O escopo de trabalho dos departamentos de manufatura deriva diretamente

do escopo de trabalho dos departamentos de desenvolvimento de produtos.

No entanto, os departamentos de pos-vendas e marketing sdo diferentes: de
fato eles dependem do escopo de produto, mas seu trabalho é mais ligado a ofere-
cer servi¢os. Portanto, 0 modo como o produto seré tratado pelo fabricante deve ser
devidamente planejado antes do langamento do produto. Produtos altamente custo-
mizaveis tendem a ser um desafio, pois todas as variantes devem ter uma tratativa
especifica. Para isto, sugere-se que 0 pés-vendas também se beneficie da modulari-

zagao, definindo o tipo de servigo a prestar por moédulo.

Alguns itens que o escopo de trabalho do pos-vendas deve incluir séo:
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M1 Treinamento de técnicos;
M Treinamento de rede autorizada;
1 Criacao do catalogo de pecgas;

1 Definicdo dos volumes de estoque minimo dos componentes para cada
revenda, baseado na quantidade de produtos que se pretende vender

naguela regiao;

Ja o departamento de marketing ndo pode se beneficiar da modularizacédo da
mesma forma que os outros setores. Ele deve focar em dar ao produto a imagem

gue a empresa pretende, tentando atrair os consumidores para adquiri-lo.

5.10.4.2 Plano de Custos

O plano de custos deve incorporar todas as restricdes impostas pela empresa,

afinal, ela é (geralmente) o sponsor do projeto. As restricdes normalmente sao:
1 Orcamento do projeto ou do setor;
1 Delimitacdo de verbas por atividade;
1 Definicdo de teto de custo do produto;
1 Definicdo de preco de mercado e margem de lucro minima;

Com relacédo ao orgcamento, sugere-se que o setor de P&D nao tenha um or-

¢amento anual fixo, pois:

1 Quanto maior o volume ou a complexidade de produtos a desenvolver,
maiores serdo os gastos. E normalmente ndo sao dadas menos tarefas

a setores de P&D para que sejam condizentes com o0 orcamento;

f E sabido que, quanto melhor for o processo de P&D, melhor sera a
qualidade do produto final e, consequentemente, a rentabilidade da

empresa.
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Os orcamentos anuais fixos criam o risco de comprometer a qualidade dos
produtos em periodos com grande volume desenvolvimentos. Também pode, em

anos com pouco volume de projetos, ter gastos menos eficientes.

Deve-se dar atencdo especial as fases de validacdo, normalmente mais cus-
tosas, especialmente ao testar produtos com clientes. Deve-se prever uma quanti-
dade de testes ja na criacdo do plano de custos, e deve-se admitir que sao essenci-
ais para um bom desenvolvimento. Produtos altamente customizaveis requerem es-
pecial atencao na validacdo, dado que sao mais suscetiveis a problemas de qualida-
de.

Também é importante saber que a maior parte do custo final do produto sera
composta em funcdo de seu conceito, e que as etapas de producéo, logistica, distri-
buicdo, etc. na empresa tém impacto menor nisso. Portanto, é crucial ter bom senso
ao definir como o produto sera e, novamente, a quantidade de variantes finais tera

uma fortissima influéncia.

5.10.4.3 Plano de Qualidade

O plano de qualidade deve ser baseado em todos os requisitos dos consumi-
dores finais, preferencialmente quantificaveis. Uma de suas entradas deve ser a
QFD. Deve-se separar com clareza quais sao os requisitos de qualidade do projeto e

quais séo do produto.

A estratégia de validacdo do produto deve ligar os planos de qualidade e ris-
COS, pois ela € uma reposta a riscos que tem por objetivo garantir a qualidade do
produto final. Como ja mencionado, a qualidade de produtos altamente customiza-
dos tende a ser um ponto critico do projeto. Inclusive a aprovagédo das validacdes

podem ser milestones de projeto.

Os parametros a avaliar no plano de qualidade ndao serdo mencionados deta-
Ihadamente neste referencial por variarem bastante em funcdo do produto a desen-

volver. No entanto, € importante que ela pondere ndo s6 os requisitos, mas também
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gue compare o atendimento dos requisitos do produto da empresa e de suas concor-
rentes. Alguns parametros, que devem ser quanto a construcdo e funcionalidade,

podem ser:
1 Indicadores de desempenho do produto;
1 Ndmero de ciclos suportados até o rompimento;
1 Quantidade de horas em teste de corrosdo (como Salt Spray);
1 Peso;
1 Consumo de energia;
1 Volume fisico do produto;
1 Nivel de ruido;
1 Quantidade de componentes;
1 Quantidade de part numbers;

Um ponto importante: deve haver um aprovador para estes testes, e a cadeia
de atividades s0 tera continuidade com a sua aprovacdo. A reprovacao deve gerar,

imediatamente, uma solicitacdo de mudanca.

Esta recomendacéo se deve ao fato de que qualquer sistema, mesmo que
inadequado, tera seguimento no projeto. Serdo criados ferramentais, procedimentos
de producéo, treinamentos de assisténcia técnica, etc. Portanto, o custo da alteracéo
sera maior a medida que o projeto avanca. E isso se a equipe detectar o problema
antes do langcamento do produto. Caso contrario, o departamento de pos vendas de-

ve iniciar campanhas de recall que sempre séo caras.

O pés-vendas também deve ter indicadores para avaliar a qualidade dos ser-
vicos, afinal, € no minimo tdo importante quanto todo o trabalho de pesquisa e de-

senvolvimento feito. Exemplos de indicadores:
¢ indice de falhas;

{ indice de componentes que mais falham;
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i Satisfacdo com o servigco das revisoes;

i Satisfacdo com o preco das pecas;

i Satisfacdo com disponibilidade de pecas;
1 Numero de retrabalhos;

Esse trabalho de assisténcia técnica também pode ser validado, mas depois

dos treinamentos da mao de obra.

O departamento de manufatura também pode definir metas diversas, seja a
nivel de trabalho como dos produtos que geram. Esse item merece destaque: todos
os ferramentais desenvolvidos podem ser tratados como produtos, e os indicadores
para avalia-los podem ser criados da mesma forma que os para o produto a ser ven-
dido.

Esses ferramentais devem ser validados, assim como o produto final. E a va-
lidacdo deve se estender aos processos, para 0s quais se pode definir niveis de tole-

rancia e desempenho desejados.

5.10.4.4 Plano de RH

O plano de RH deve saber identificar pessoas de todas as areas da empresa
gue sejam aptas ao projeto. Provavelmente muitos dos membros do projeto serao
stakeholders do mesmo. E importante também relacionar a capacidade dos colabo-
radores com a funcdo que exercerdo. Pode ser preferivel contratar mais pessoas. E
esta verba deve constar no Plano de Custos. Neste caso, recomenda-se fazer um
radar chart de competéncias necessarias antes de buscar os profissionais no mer-
cado. A Figura 65 mostra um exemplo de um radar chart para uma funcao de gestor
de projetos para a implantacdo de um sistema de gestdo ambiental. As notas que

existem s&o as minimas esperadas para a funcgéo.
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FIGURA 40: MODELO DE RADAR CHART PARA CONTRATAGCOES DE COLABORADORES.
FONTE: OS AUTORES (2014).

O desempenho dos colaboradores também devera ser medido de acordo com
sua participacao no projeto, contribui¢cdes, falhas, assiduidade, etc. Pode-se estabe-
lecer um plano de recompensas e puni¢des vinculado a pontuacdo das pessoas.
Recomenda-se que se uma pessoa atingir o nivel minimo ela seja afastada do proje-
to 0 quanto antes. Sabe-se das complica¢cfes de transferir a responsabilidade para a
pessoa que ocupara o seu lugar, mas esse esfor¢o, provavelmente, sera compensa-

do com a reducédo das nao conformidades do colaborador antigo.

5.10.4.5 Plano de Riscos

O plano de gerenciamento de riscos € um dos que merece mais atencdo. A
validacéo do produto durante o desenvolvimento faz parte das respostas aos riscos,
afinal, trata-se de examinar o produto em condi¢des reais de uso antes de lanca-lo.
O numero de validacdes pode ter seus custos computados como respostas aos ris-

cos, e depois incluidos no plano de custos. A gestdo de riscos do projeto do desen-
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volvimento do produto deve usar o modelo FMEA. Esta ferramenta ndo consta no
PMBOK®, mas ndo é inédita, e menos ainda em P&D.

E também importante na gestdo de riscos que se faca a andlise, a partir dos

requisitos dos stakeholders, de quais sdo os pontos mais vulneraveis. Alguns séo:
1 Limitacdes nas instalacdes fabris;
1 Limitacdes de méo de obra para fabricar o produto;
1 Funcionalidades do produto;
1 Lead time de entrega de componentes criticos;
1 Disponibilidade de campos de testes;
1 Sigilo sobre as informacdes do produto;

1 Falta de capacidade de mao de obra para prestar assisténcia técnica.

5.10.4.6 Plano de Aquisi¢des

O plano de aquisicdes deve se estender aos itens que serdo adquiridos de
fornecedores para compor o produto final. E de suma importancia elaborar o mapa
estratégico de aquisicdes, pois dele dependem varias areas da empresa, como
Compras e planejamento de materiais. Este mapa também influenciara na estratégia
de estoques de producao, pois o lead time de entrega deve ser sincronizado com o

volume de itens consumidos.

A criacdo do mapa deve se basear no produto e no projeto, portanto, sugere-
se a criacédo inicial de um mapa para cada, pois os fornecedores contidos neles de-
vem ser tratados de formas distintas ndo apenas por sua classificacdo, mas também
pelo mapa ao qual pertencem. Depois, cria-se um mapa unico para o projeto como
um todo. O mapa que lista os fornecedores de componentes deve ser feito pela
equipe de Engenharia de Produto (ou de Desenvolvimento, como algumas empresas

chamam) em conjunto com o departamento de planejamento e controle de materiais.
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Fornecedores de materiais para fabricacdo do produto ter&do envolvimento e
influéncia por mais tempo e em escopo diferente dos que atenderdo ao trabalho do
projeto. Pode-se imaginar dois fornecedores estratégicos (de alta complexidade e
criticidade): um fornecedor de uma matéria-pr i ma 0 X0, da qual
muito e ele ® 0o Ynico que a produz, e

também unico no que faz e cujo trabalho € altamente importante para o projeto.

A fuséo dos dois mapas, que gera o0 mapa do projeto, ndo mudara os forne-
cedores de local. Sugere-se a ciséo inicial porque os componentes do produto terao

uma criticidade que somente o departamento de Engenharia sera capaz de avaliar.

Como ja mencionado, o departamento de compras tem papel decisivo em

P&D, nos seguintes pontos:
1 Identificag&o de fornecedores em potencial;

1 Negociacao de precos dos componentes (que influenciardo no custo do

produto).

Quanto ao consumo de componentes, o poés-vendas pode se aliar ao depar-
tamento de Compras e de desenvolvimento de produtos para obter precos mais

acessiveis.

5.10.4.7 Plano de Tempo

O plano de tempo deve sempre prever buffers nas atividades ou ao menos um
para cada milestone, afinal, trabalho de P&D é essencialmente criativo e, conse-
guentemente, tem maior grau de imprevisibilidade. As técnicas de crashing e fast
tracking podem ser usadas quando o tempo fugir da baseline, mas é preferivel usar
crashing, mediante a alocac&o de mais recursos. O fast tracking € menos recomen-
dado porque, normalmente, projetos de P&D s&o particularmente dependentes de
atividades anteriores, por razdes técnicas dos produtos. Sendo assim, € uma técnica
gue aumenta os riscos de retrabalhos. Um exemplo disso é o desenvolvimento de

um refrigerador: para desenvolver a porta, € preciso ter o projeto do gabinete pronto.
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Se a porta comecar simultaneamente por uso de fast tracking, tanto ela como o ga-

binete podem precisar de retrabalhos de projeto, para garantir sua montagem e fun-

cionamento.

5.10.4.8 Plano de Stakeholders

A gestdo de stakeholders deve ser feita conforme o descrito no PMBOK® 5,

porém, com alguns detalhes adicionais:

T

Dada a natureza de ondas sucessivas, o inicio de uma nova fase deve
sempre revalidar os requisitos da fase anterior, visto que alguns mu-

dam, alguns novos surgem e outros deixam de existir;

A validacdo do projeto detalhado deve contemplar todos os requisitos
do projeto, e deve-se definir um nivel de aceitacdo para cada um deles,
0s quais devem constar no plano de qualidade do projeto. Recomenda-
se isso porgue € possivel que haja conflitos de requisitos, e geralmente

nao é possivel atender a todos em 100%;

As decisdes devem, mandatoriamente, ser multidisciplinares, e estar
associadas a um plano de gestdo de mudangas estruturado. Afinal,
nem sempre é possivel coletar todos os requisitos que, cedo ou tarde,

podem surgir demandando mudancas;

Os stakeholders principais devem acompanhar os milestones do proje-

to sempre;

Todos os conflitos de requisitos devem ser eliminados, conforme pro-

posto na Figura 32;

No plano de gerenciamento de stakeholders, dentre os requisitos a atender,

nao se pode esquecer-se daqueles oriundos dos demais grupos de stakeholders que

nao sao os de consumidores finais. Em especial, cabe mencionar a propria empresa,
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como verificando a expectativa de rentabilidade com o produto, quanto ele pode cus-

tar no mercado (o que é influenciado pelo Planejamento Estratégico), etc.

Dessa forma, os principais stakeholders de um projeto de P&D sao:

T

1

T

Consumidores finais (classificar por grupos em projetos altamente cus-

tomizaveis);

Revendas;

Rede de assisténcia técnica;
Departamento Financeiro;
Departamento de P&D;

Departamento de Engenharia Industrial (também chamada de Enge-
nharia de Manufatura);

Departamento de RH (quando serdo necessarias contratacées ou trei-

namentos);

Departamento de Produg&o;
Presidente da Empresa;
Orgaos reguladores;

Fornecedores;

Logicamente o numero de stakeholders pode ser muito maior, mas depende

de cada produto a ser desenvolvido, qual empresa o fara e em quais mercados esse

produto sera vendido.

Todos os requisitos se tornaréo, apos processados pela ferramenta QFD e o

produto decomposto na estrutura de func¢des (como na Figura 17), as fungdes que o

produto deve atender e, consequentemente, tais fungbes demandam principios de

solucéo para efetivamente funcionarem no produto.
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Quanto aos requisitos de consumidores, cabe ressaltar que eles valem mais
para as funcdes do produto e servigos de pos-vendas. Os demais requisitos sao vol-

tados ao desenvolvimento e producéo do produto.

5.10.4.9 Plano de Integracao

O plano de integracao serd extremamente importante ao conectar as multiplas

areas envolvidas, em especial porque cada uma delas atua em diferentes fases.

Um fator que contribui muito nesse aspecto € o uso de softwares 3D parameé-
tricos, associados a softwares de gestao do processo de P&D. Com eles € possivel
acompanhar detalhadamente o andamento do desenvolvimento de cada sistema,
além de ser possivel incluir fluxogramas que incluem aprovagfes. Todos 0s arquivos
do projeto podem ser incluidos e gerenciados nesses softwares, mesmo que ndo

sejam arquivos de softwares de projeto 3D.

Também é fundamental que o software de gerenciamento do projeto do pro-

duto seja integrado ao ERP da empresa. Os beneficios desta pratica séo:
1 Definicdo mais eficaz dos custos dos sistemas do produto;
1 Facilita definicdo de precos de venda;
91 Da maior fluidez na producéo;
1 Permite melhor execucao da logistica;

Outro ponto altamente recomendavel é que as vendas sejam assessoradas
por um configurador. Assim, esse configurador ja pode incluir todas as combinacdes
possiveis e, associado ao ERP, no ato da venda o vendedor ja pode formular uma
proposta, caso possua algum dispositivo que acesse o ambiente intranet da empre-
sa. Salienta-se que, por produtos altamente customizaveis, entende-se que sao pro-

dutos com ampla oferta de opg¢des.
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A integracao entre o setor de P&D e de manufatura (ou engenharia industrial)
€ crucial para que a empresa tenha sucesso com o produto. Isto decorre da relacéo
entre as areas: P&D define o produto, ao passo que a engenharia de manufatura

define como ele sera produzido.

Cada empresa pode ter a sua maneira e fazer esta integracdo, mas € funda-
mental que a engenharia de manufatura, em projetos altamente customizaveis, influ-
encie o projeto desde a fase do projeto conceitual. Neste caso, ela tem deve ter po-
der de decisao quanto ao conceito do produto, conforme citado acima nas decisdes

fi gro Qoo .

Os processos de integracdo entre esses projetos devem ter fases de decisao
Afgo/ no goo0 que, no c-sesabortad @ lanfamento gooprodutop o s s a

Abai xo s«0 apontadas algumas raz»es pra ton

1 Projeto Conceitual do Produto: N&o se encontram principios de solucéo
gue sejam coerentes com 0 preco que o publico alvo é disposto a pa-

gar;

1 Projeto Conceitual da Industrializacdo: O conceito selecionado como
ideal ndo pode ser produzido;

1 Projeto Detalhado do Produto: os custos do produto ficaram acima do
aceitavel, sem margens de reducédo; Produto apresenta algum proble-

ma cronico que nao pode ser resolvido;

1 Projeto do Pds-Vendas: equipe técnica ndo pode ser totalmente treina-

da para atender ao produto, quando em uso;

1 Projeto de Industrializacdo do Produto: ndo ha como treinar méao de
obra para executar a producéo; ndo ha espaco fisico na empresa para
instalar ferramental; ndo ha fornecedores que possam preencher as la-

cunas operacionais da empresa;

1 Projeto de Lancamento do Produto: ndo ha como atingir de modo efi-

caz o publico alvo;
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E mais viavel evitar o lancamento de um produto com defeito do que arriscar
lanca-lo, e também é mais viavel abortar o projeto ao encontrar algum empecilho
(como os citados acima) do que ir até o fim com o desenvolvimento do produto. No
entanto, pode-se concluir da pesquisa feita que muitas empresas tentam ir até o fim,
na esperanga de que posteriormente seja encontrada uma solugdo. Isto pode ser
visto pela quantidade de problemas que enfrentam. Também é sabido que cada um
destes projetos sera executado por equipes diferentes que trabalham de modo inter-

disciplinar entre si.

Para poupar tempo, é recomendavel que o Plano de Integracdo sincronize es-

tes projetos, da seguinte forma:

1 Projetos Conceituais de Produto e de Industrializagéo, Projeto de Lan-
camento e Projeto de Pés Vendas: os responsaveis de cada equipe di-
alogam acerca da necessidade a atender e, em um processo iterativo,
definem solucdes que possam ser atendidas por todas as areas. E cru-
cial envolver o departamento de Supply Chain, pois ha o risco de nao
haver fornecedores habilitados e, nesses casos, € inviavel seguir com o
processo. Nesse espaco de tempo, o Projeto de Lancamento pode ser
planejado, como definir canais de comunicacédo, buscar propostas de
veiculos de informacédo, preparar canais de vendas e treinar vendedo-

res, etc.;

1 Projetos Detalhados de Produto e Industrializacdo e Pds-Vendas: de-
pois de ter principios de solucéo claros e detalhados, é prudente que
os sistemas validados sejam encaminhados para a fase de industriali-
zagdo. Também é conveniente adiantar os treinamentos e previsoes de
estocagem de componentes por parte do P6s-Vendas. Sabe-se que o
ideal seria uma etapa iniciar depois da outra concluida, mas normal-

mente ndo ha tempo habil;

91 Projetos de pés-vendas e marketing: normalmente sao interligados, em
especial se o programa de pos-vendas tiver diferenciais (como revisdes
com preco fixo, por exemplo). Um programa de pos-vendas bem elabo-
rado pode atrair mais clientes, em especial em mercados altamente

dependentes dele, como o setor de maquinas agricolas;
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Um ponto i mportante nas decis»es figo/ no
Aino g o Gse@deaxdnviver com o problema que a fez decidir isto. Ou seja, aqui
entra a gestédo de Stakeholders. E importante saber que jamais um produto encon-

trard um caminho totalmente fluido desde sua concepcéo até a sua venda.

No entanto, recomenda-se a contratacdo de especialistas antes de efetiva-
mente decidirs e pel o Aino goo e pela aceita-«o0o de
a empresa ndo ter a solucéo internamente, mas o langcamento do produto ser viavel
e ter especialistas no mercado que podem ajudar. O que ndo € recomendavel é a
empresa tentar resolver algo que ndo tenha capacidade. Obviamente tais auxilios
devem ser submetidos a uma andlise de viabilidade financeira porque podem afetar
a baseline de custo. E 0 mais importante: todos os stakeholders envolvidos em cada
decisdo devem, efetivamente, participar. Como visto na pesquisa, ha uma certa ten-

déncia de que isso ndo aconteca.

5.10.4.10 Plano de Comunicacao

A gestdo de stakeholders em separado ajudara, e muito, a comunica¢édo do

projeto.

No entanto, dada a condicdo de projeto em ondas sucessivas, a comunicacao

assume um papel crucial quanto a:

1 Evitar reunides deliberativas;
f Assegurar que as pessoas compreendam be
Afser8 desenvolvido em uma pr-xima faseo;
1 Garantir que as decisdes importantes do projeto sejam, de fato, multidiscipli-
nares. O registro dos ausentes/presentes € crucial, afinal, um dos ausentes
pode requerer mudancas no que foi acertado em reunido. No entanto, reco-
menda-se que as reunides sejam canceladas na auséncia de um dos mem-
bros chave, afinal, a decisdo tomada na auséncia desta pessoa provavelmen-
te precisara ser mudada. Um exemplo é quando o marketing solicita a incor-

poracdo de uma versdo adicional no produto, a qual requer um espaco adici-
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5.10.5

todos
66.

onal na planta fabril que n&o pode ser disponibilizado. Nessa reunido, se faltar
o pessoal da Engenharia de Manufatura, todo o restante pode decidir pela in-
corporacdo da versao. Os Autores entendem que € melhor abortar uma reuni-
ao com quoérum incompleto em vez de realiza-la e, depois, ter que realizar ou-
tras reunides para corrigir as decisdes erradas;

Na questdo de presenca de reunides, deve-se exigir uma segunda confirma-
cao de presenca com até 2 horas de antecedéncia. Caso alguém decline ha
tempo de comunicar os demais, para evitar perdas de tempo. E as auséncias
devem ser justificadas de modo plausivel. Caso contrario, isso deve contar
como ponto negativo no desempenho do colaborador;

Os convites de reunido devem ter um item adicional, além dos itens tradicio-
nais (pauta, local, horéario, tempo de duracéo, etc.): o objetivo da participacdo
daquele convidado. Isto serve para que ele va mais preparado (com mais in-

formacgdes) que contribuam com a fluidez e a qualidade das decisdes.

Execucéo do Projeto

A execucdo do projeto se dard por médulos do produto, que apds estarem

desenvolvidos, o produto também estara. Este processo € descrito na Figura

Categorizar
" modulos
Fracionar =) (bésicos,

Coletar . =
necessidade auxiliares,

necessidade

em funcdes especiais,

adaptadores,
customizadorek

e « &

FIGURA 41: PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE UM MODULO DO PRODUTO.
FONTE: OS AUTORES (2014).
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Cada nAsubpr ojdeve day costiruglade aotdesenvolvimento previ-
amente feito nos modulos. E isso transcende o departamento de desenvolvimento de

produto, valendo também para os departamentos de manufatura e de pds-vendas.

5.10.6 Monitoramento e Controle do Projeto

O monitoramento do projeto deve ser feito com total assiduidade, com indica-

dores sendo observados e registrados na frequéncia predefinida.

No entanto, € nesta fase que se usa a Gestdo de Mudancas, que é crucial pa-

ra o sucesso do projeto. Ele pode seguir o exposto na Figura 67.

« Analisar impacto da
mudanga em todas as
areas, inicialmente;

A ' 2. Aprovagdo da « Analisar impacto nos
« Necessidades ( Mudanga deliverables;

Coletadas por « Registrarimpactos;

Divergéncias; %
« Solicitagdes Internas; : ic,,:':,raf,lé';%: eregistra'
. MUd?"l}aS no ‘ « Aprovado: avanga lo e comunicé-lo.
Ambiente Externo. ‘ para “3” e registra;

« Reprovada: Cancela

« Multiplicar escopo da
mudanga com
envolvidos;

1. Identifica mudanga, registrando « Orientar implantagdo;
Necessidade de solicitagdo e motivo « Gerenciar

Mudangas do cancelamento, Implantacé&o;
comunicando isso aos » Formalizar e
stakeholders comunicar a
afetados; implantagdo;

« Registrarem LigOes « Multiplicar impactos

Aprendidas; da mudanga, em

especial os
relacionados a
Triplice Restrigdo;

@

FIGURA 42: MODELO DE PLANO DE GESTAO DE MUDANGCAS.
FONTE: OS AUTORES (2014).

Outro item de extrema importancia € que todas as solicitacdes de mudancas
sejam arquivadas, juntamente com a sequéncia dada a ela. Isto pode ser muito util
em futuras alteracdes que seréo feitas no produto ou mesmo para o desenvolvimen-
to de novos produtos. E comum que, em determinado momento, alguém sugira uma

altera-«o X0 para fazer que j8 tenha sido
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E muito importante também identificar a causa raiz da necessidade de mu-
dancas, que deve constar na solicitagdo. Para isso sugere-se o0 uso das ferramentas
gue ja existem, como Ishikawa ou FTA (Failure Tree Analysis). Essa causa deve ser
eliminada, pois pode provocar outros problemas no projeto e, consequentemente,

mais custos.

5.10.7 Encerramento do Projeto

LicBes aprendidas:

1 Tempo de validacéo;
i Tratativas com fornecedores;

1 Know how adquirido;

5.11 Analise Financeira dos Projetos

Como indicado anteriormente, otimizacdo de custos deve ocorrer ja em eta-
pas prematuras do projeto, pois fabricacdo, montagem, logistica e afins oferecem
pequenas margens de reducdo de custos. A solucéo basica é o item de maior poder
de reducéo de custos. E mais importante avaliar os custos prematuramente que sa-

ber calcula-los precisamente;

O nivel de customizagdo nado precisa ser proporcional a participacdo do clien-
te no processo de P&D. Em parte isso se deve a natureza técnica dos produtos, on-
de o cliente apenas define quais itens especificos ele deseja, e ha outros que ele
nao poderia definir. Um exemplo: ndo é coerente usar opinides de clientes para defi-
nir como deve ser o sistema de injecdo de combustivel de um carro. Também pesa
nesse item o fato de que os clientes ndo sabem exatamente do que precisam, entao

um nivel de participacao elevado poderia prejudicar os resultados.
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5.11.1 Custos a Considerar

Sempre que se fala em desenvolver um novo produto, logo se pensa nos cus-
tos que serdo alocados para a constru¢cao do mesmo. Hoje ndo existe uma estimati-
va padréo para usar, pois cada empresa tem uma metodologia diferente para se cal-
cular esse tipo de gasto. Ndo obstante, cada empresa pode ter diferentes metas em

relacdo aos produtos, o que também influencia na modelagem dos planos de contas.

Até mesmo dentro de uma empresa, a diferenciacdo e o orcamento de um
produto podem ser calculados de formas diferentes, dependendo do objetivo final
sobre o produto. Por exempl o, um produt o c

um orgcamento maior do que um produto considerad o fii mpr ovement 0.

Segue abaixo alguns custos que sdo normalmente considerados no desenvol-

vimento de produto:

1 Despesas com Pesquisa e desenvolvimento: € o0 montante gasto com o
estudo do novo produto em si. Aqui esta diferentes tipos de despesas,
como o salario dos pesquisadores (engenheiros, projetistas, etc.), por
exemplo, que podem variar de empresa para empresa, e de projeto pa-

ra projeto;

1 Ferramentas e Moldes: sdo gastos com todas as ferramentas, moldes,
suportes, etc. usados para que o produto possa ser construido;

1 Maquinas e Equipamentos: gastos para compra (ou construcdo) de

maguinas e equipamentos usados no desenvolvimento;

1 Modveis e Utensilios: materiais de escritorios, moveis de apoio, etc.

também incluidos no projeto;

1 Informéatica e Comunicagdo (Hardware): Somente relativo ao projeto
desse novo produto, e ndo ao produto. Gastos com ajuste de sistema,

comunicacédo sobre novo produto, etc. estdo incluidos aqui;

1 Veiculos: Se for utilizado para P&D. Por exemplo, aluguel de carro para

um consultor, viagens para benchmarking e testes de validagéo, etc.;
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1 Instalacdes industriais: Todos 0s custos relevantes as instalacdes ne-
cessarias para o desenvolvimento do produto (sejam elas direta ou in-

diretamente incorporadas);

1 Obras Civis: Investimentos no parque fabril para alocar a producéao do

novo produto, como ampliacdes;

1 Software: Gastos com determinado software usado ou adquirido que
seja necessario para desenvolver determinado produto, bem como as

licencas (e suas renovacgdes) e 0s servicos de manutencao;

1 Despesas Diversas: Outras despesas de projetos, como viagens, al-

mocos de terceiros, etc.

Em casos de projetos muito complexos, ou extensos, podem-se criar subpro-
jetos (ou fases) para estimar os custos por etapas. Assim se tem uma leitura melhor
do andamento de um projeto e seu custo, e a decisdo de continuar investir ou nao
nele. Isso é particularmente apropriado para projetos em ondas sucessivas (como se
recomenda fazer para produtos altamente customizaveis), associado ao processo de

deci s»es 0 go fmemde nepocidnados.t er i o

Neste interim sugere-se que 0s métodos de custeio usados nos processos de
P&D sejam alinhados com os modelos de plano de contas da empresa. E mais um
ponto que reflete a necessidade do alinhamento entre processos de P&D e Planeja-

mento Estratégico.

5.11.2 Decisao de Investir ou Nao em Novos Produtos

Cada empresa tem politicas especificas de P&D, e com or¢camentos diferenci-
ados. Existem empresas em que o investimento em novas tecnologias e produtos é
livre quando entendem que este processo € crucial para sua maturidade. Todavia,
h&a empresas (a maioria dos casos) para as quais que o desenvolvimento do produto

tem alguns passos para atravessar antes da decisdo de se produzi-lo ou ndo. Dai o

165



gue a pesquisa apontou: a maprocesso de P&laBstae mpr e
€ uma das razdes: burocracia. No entanto, isso ndo pode ser entendido como um

prejuizo, afinal, a empresa pode ter um perfil de assumir riscos controlados.

Em geral, no que tange a custo, o que se utiliza normalmente é o payback

desse produto, e a IRR (Internal Return Rate, ou Taxa Interna de retorno - TIR).

Payback € o tempo minimo necessario para que os recebimentos da empre-
sa, em relacéo ao produto, igualem o montante investido no projeto. E natural que as
empresas procurem investimentos com payback dentro de um periodo de tempo
mais curto pois, além de o retorno vir antes, as incertezas, externalidades, e qual-

quer outro papel que possa interferir na empresa podem prejudica-lo.

A Taxa Interna de Retorno (TIR) representa de rentabilidade gerada por de-
terminado investimento (muito utilizada com um dos indicadores chave em estudos
de analise de viabilidade), ou seja, representa uma taxa de juro tal, que se o capital
investido tivesse sido colocado a essa taxa, obtém-se exatamente a mesma taxa de

rentabilidade final.

E de acordo com o custo de desenvolvimento de determinado produto e seu
retorno que se decide desenvolvé-lo ou ndo. Até entdo, ele € considerado apenas
estudo de P&D. Quando se trata de empresas de grande porte (multinacionais, por
exemplo), esse papel de decisdo normalmente cabe a um comité formado pela pro-
pria diretoria, pois como cada produto tem suas peculiaridades, a relevancia de se
aceitar um payback maior, por exemplo, pode ser decidido de acordo com cada um
dos membros desse comité. E importante que a grande maioria dos stakeholders
esteja representada por esse comité. JA em empresas menores, € decidido pelo

Sponsor (CEO, dono da empresa, etc.).

Aqui vale a recomendacéo adotada para o planejamento de comunicacgdes:
nao realizar reunides sem que todas as partes estejam representadas. A parte finan-
ceira do projeto € uma das mais importantes, e por que ndo dizer que € a grande
motivadora para desenvolver produtos. Produtos altamente customizaveis acrescen-

tam uma sensibilidade extra que endossa essa recomendagao.
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6 Conclusao

Se todo projeto € um trabalho multidisciplinar, e P&D trabalha essencialmente
com projetos, significa que P&D nao deve ser feito apenas pelo departamento de
engenharia. O que a Engenharia pode fazer é gerenciar o projeto. No entanto, 72%
de todos os entrevistados apontam que as empresas contrariam essa logica. E tra-

balhos multidisciplinares precisam de Gestédo de Stakeholders.

De acordo com o dado acima, a ndo observacdo da caracteristica multidisci-
plinar de projetos pode levar aos problemas que a pesquisa mostrou que existem

nas empresas. Os principais sao:

1 Produtos que nédo atendem bem aos seus clientes;

1 Falhas de funcionamento nos produtos;
Conflitos internos na empresa durante o desenvolvimento do produto, em es-
pecial no que tange a industrializacdo do mesmo;

1 Custo final do produto pode ser inadequado ao mercado a que se destina,

Dados os resultados da pesquisa e as andlises sobre eles, conclui-se que ndo
importa a macro estratégia da empresa: o valor dado a P&D e gestdo de Stakehol-
ders com gestdo de mudancas sdo a base para projetos de desenvolvimento de pro-
dutos de qualquer tipo. Os projetos de produtos altamente customizaveis sdo ainda

mais sensiveis a isso.

Com base na pesquisa, pode-se ver que o nivel de envolvimento de stakehol-
ders esta atrelado a importancia que as empresas dédo a P&D. Quanto maior for essa

importancia, maior é o nivel de envolvimento.

H& muitas barreiras presentes no desenvolvimento de produtos altamente
customizaveis. Com base na pesquisa bibliografica e na de campo, pode-se citar

que séao:

1 Caréncias na gestado de stakeholders, que permitem falhas na coleta de re-

quisitos e, consequentemente, afetam a estratégia de customizacao;
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1 Caréncias na gestdo de mudancas, que reduzem a eficacia das empresas a
atender novas demandas e também correcdes;

1 Impossibilidade de coletar todos os requisitos dos clientes e demais stakehol-
ders: esta talvez seja a principal barreira, pois sdo esses requisitos que defi-
nem como sera o projeto;

Custos de fabricacdo sdo maiores que em produtos seriados;

1 Maior possibilidade de ocorréncia de falhas no produto.

A integracdo das areas de Gestdo de Mudancas, Gestao de Stakeholders e

de Desenvolvimento de Produtos, eleva as chances de sucesso desses projetos por:

1 Dar maior assertividade as tarefas a desenvolver, uma vez que possibilitam
definir com mais clareza qual € o escopo do produto e, consequentemente, 0
escopo do projeto;

1 Aumenta a possibilidade de sucesso do produto por aumentar as chances de
fazer corretamente a coleta e o0 processamento dos requisitos;

1 Reduz retrabalhos por choques de interesses ou falhas;

1 Melhor administragéo dos requisitos que podem se tornar os itens a avaliar na
hora de validar o produto;

Permite melhor monitoramento e controle do projeto;
Organiza e, consequente, eleva a eficacia das tarefas de desenvolvimento de
produtos;

1 Considerando que as mudancas podem ser frequentes em projetos de P&D,
um plano que as gerencie (em conjunto com as expectativas de stakeholders)

da mais eficiéncia por evitar retrabalhos ou mudancas desnecessarias;

Dessa forma, a hipotese se confirma: por elevarem a eficacia do tratamento
dos requisitos aos quais os produtos se destinam, as areas de Gestao de Mudancas
e de Stakeholders elevam as chances de sucesso dos projetos de Desenvolvimento

de Produtos.

O efeito disso, associado ao ja citado aumento da eficacia desses processos,

pode elevar a lucratividade de uma empresa.
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Aqui se salienta que a gestdo de mudancas e de stakeholders € ainda mais

importante para projetos altamente customizaveis, que naturalmente sdo mais de-

pendentes de um processamento eficaz de requisitos.

Portanto, a coleta e processamento eficaz de requisitos, em primeira instan-

cia, pode reduzir o volume de mudancas no projeto, ja que faz um tratamento prévio

dos requisitos. Em um segundo momento, quando as mudangas surgem, a sinergia

entre essas duas gestdes permite que as mudancas sejam executadas de modo

mais organizado. E 0 mais importante: permite um registro eficaz das mesmas, algo

de que as areas de P&D dependem bastante, especialmente quando o produto atin-

ge a fase comercial.

Em suma, o atendimento dos objetivos do trabalho ocorreu da seguinte forma:

T

1

1

Objetivo geral: atendido;
Identificacdo de técnicas de gestdo de mudancas: atendido;
Identificacdo de técnicas de processamento de requisitos: atendido;

Ligar técnicas de modularizacdo de produtos com gestédo de Stakehol-

ders: atendido;

Identificar nivel de envolvimento atual dos Stakeholders com projetos
de P&D: atendido;

Definir as principais barreiras a projetos altamente customizados: aten-
dido;

Sugerir novas ferramentas tanto para Gerenciamento de Projetos como

para Desenvolvimento de Produtos: atendido.
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8 Apéndices

8.1 Apéndice A

Uma analise do beneficio do gerenciamento de mu-

dancas no gerenciamento de projetos

Alipio Santos Leal Junior
Engenheiro mecanico graduado na UFPR, cursando MBA em Gerenciamento de
Projetos no ISAE/FGV.

RESUMO

O presente estudo apresenta uma analise dos beneficios que a utilizacdo das boas praticas
do gerenciamento de mudancas pode trazer para o0s projetos. Atualmente vivemos num
mundo dindmico onde o ambiente empresarial vem passando por intensas mudangas nas
Ultimas décadas, reflexo das inumeras transformacdes tecnoldgicas, sociais e politicas, em
curso nos mais diversos setores econdmicos. Para continuarem competitivas no mercado,
as empresas vem passando por diferentes processos de mudang¢a, compostos por diferen-
tes projetos. Esse estudo exemplifica a relevancia e a importancia da aplicagédo da ferramen-
ta de gerenciamento de mudancas nesses projetos, apresentando através de um estudo de
caso de uma empresa familiar em processo de profissionalizagdo, uma analise comparativa
entre dois projetos e os resultados obtidos quando a ferramenta foi utilizada e quando n&o o
foi. O presente estudo destaca a importancia de conduzir os processos de mudangca em em-
presas de forma estruturada, mesmo nos casos de empresas em que 0 gerenciamento de

projetos e o gerenciamento de mudancas ainda ndo sdo maduros.
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PALAVRAS CHAVE

Gerenciamento de projetos, Gerenciamento de mudancas.

INTRODUCAO

Atualmente vivemos num mundo dindmico onde o ambiente empresarial vem pas-
sando por intensas mudancas nas Ultimas décadas, reflexo das inimeras transformacées

tecnolégicas, sociais e politicas, em curso nos mais diversos setores econémicos.

A habilidade de uma empresa mudar ou se adaptar ao mercado € cada vez mais im-
portante, visto que é hoje é muito facil se ver ultrapassado ou oferecendo algo que nao é
mais consumido pelo mercado. E cada vez mais comum ver empresas passando por criticos
e complexos processos de mudancga, visando se reestruturar a fim de se tornarem cada vez

mais competitivas.

O gerenciamento dessas mudancas ainda € um tema em crescimento e cada vez
mais importante, visto que pode ajudar no sucesso de um processo de mudanca, dando
diretrizes para a conducdo do mesmo. Esse tema ainda ndo é tdo conhecido e aplicado em
empresas de pequeno e médio porte, de forma que a utilizacdo das melhores praticas no

assunto pode facilmente se tornar uma vantagem competitiva para essas empresas.

Buscando se adaptar ao mercado e ser cada vez mais competitivas, as empresas
vem desenvolvendo inimeros projetos internos com o objetivo de atingir o deslocamento de
posi-«0 oriundo de uma mudan- a, do ponto

futuro).

O presente artigo busca analisar o beneficio que a cultura de gerenciamento das
mudangas pode trazer para o sucesso desses projetos através de uma andlise comparativa

de dois projetos de uma empresa familiar em processo de profissionalizacéo.

Para tal, o presente artigo define o gerenciamento de mudancas, situa ele no ambito
do gerenciamento de projetos, apresenta a empresa objeto do presente estudo, descreve
brevemente caracteristicas de dois projetos da empresa no que se refere as mudancgas e
compara os projetos para identificar os beneficios da utilizacdo do gerenciamento de mu-

dancas.

O GERENCIAMENTO DE MUDANCAS
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De acordo com Hiatt e Creasey (2012), o gerenciamento de mudancas é a aplicagédo

de ideias nas areas de negdcios, desenvolvimento organizacional e psicologia.

Gestdo da mudanca é como suportar, ajudar os diferentes colaboradores que serdo
impactados pela mudanca, através de suas préprias transicdes i de seus préprios estados

presentes para seus proprios estados futuros.

Kokitsu (2012) define a gestdo da mudanca organizacional ou, simplesmente, gestao
da mudan-a (GM), como Aum processo estrutaurado
e instrumentos; bem como de exercicio de atitudes para gerenciar o processo de mudanga
interior de cada pessoa que precisa mudar sua forma de trabalhar, de modo a produzir os

resultados desejados de um projeto ou inicitai\

De acordo com Kotter (1997), existem oito etapas basicas a serem cumpridas em um

processo de mudanca:

1. Estabelecimento de um senso de urgéncia i Exame do mercado e das realidades
dos concorrentes; identificagdo e discusséo das crises, crises potenciais ou opotuni-

dades fundamentais.

2. Criacdo de uma coalizdo administrativa T Formag&o de um grupo com autoridade su-
ficiente para liderar a mudanca; motivacdo do grupo apra trabalhar junto, como uma
equipe.

3. Desenvolvimento de uma visdo e estragtégia i Criacdo de uma visdo para direcionar

o esforca de mudanca; desenvolvimento de estratégias para concretizar essa visao.

4. Comunicagdo da visdo da mudanca i Uso dos veiculos de comunicacao para comu-
nicar constantemente a nova viséo e estratégias; Fazer a fungéo da coalizdo admi-

nistrativa modelar o comportamento esperado dos funcionarios.

5. Como invertir de empowerment os funcionarios para agdes abrangentes i Elimina-
cdo dos obstaculos; Mudanca de sistemas ou estruturas que minem a visdo da mu-
danca; Encorajamento para correr riscos e usar ideias, atividades e a¢des nao tradi-

cionais.

6. Realizacdo de conquistas a curto prazo i Planejamento de melhorias visiveis no de-
sempenho ou ficonqusitaso; Cria-«0 dessas <co

soal que tornou possivel a conquista.
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7. Consolidacdo de ganhos e producéao de mais mudancas i Uso da maior credibilidade
para mudar todos os sistemas, estruturas incompativeis e que ndo se adequam a vi-
sao de transformacao; Contratacéo, promocéo e desenvolvimento do pessoal capaz
de implementar a visdo de mudanca; revigoramento do processo com novos proje-

tos, temas e agentes de mudanca..

8. Estabelecimento de novos métodos na cultura i Criacdo de um melhor desempenho
por meio de um comportamento voltado para o cliente e a produtividade, de uma lide-
ranca mais forte e melhor e de um gerencimento mais eficaz; Articulagéo das cone-
x0es entre 0s Novos comportamentos e 0 sucesso organizacional; Desenvolvimento

de meios para garantir o desenvolvimento e sucesséo da lideranca.

Segundo Chiavenato (2004) o grande diferencial e a principal vantagem competitiva
das empresas decorrem das pessoas que nela trabalham. A globalizacdo da economia, 0
desenvolvimento tecnoldgico e o intensos programas de qualidade estdo modificando o pa-
pel das pessoas nas empresas e com isso 0 comportamento do profissional.

Pode-se concluir portanto que identificar os stakeholders que serdo afetados, direta
ou indiretamente, positiva ou negativamente, e classifica-los em um processo de mudanca €
de extrema importancia, uma vez que o sucesso da mudanca esta diretamente relacionado

com eles.

A GESTAO DE MUDANCAS EM PROJETOS

As mudancgas em projetos tem grande influéncia e impacto de forma que sua correta
gestao passa inprescindivel para o sucesso dos projetos. O PMBOK® reconhece essa ne-
cessidade e aborda agestk o0 de mudan-as no processo fAReali z

mudan-aso, do grupo de processos de monitoramer

Ribeiro (2012) afirma que, baseando-se ho PMBOK® e de forma simplificada, o re-
sultado esperado da gestdo de mudancas em projetos é garantir a integridade e a atualiza-

cdo dos mesmos, centralizando as mudancas através do estabelecimento de um padrao.

Segundo o Guia PMBOK®, as mudancas podem ter diferentes origens em um proje-
to, e podem refletir uma necessidade identificada, uma melhoria, uma maneira de ajustar o
desempenho do projeto, entre outros fatores. As solicitacdes de mudancas devem entéo ser
analisadas, e os impactos e beneficios identificados. Um comité de controle de mudancas

analisa as informac0fes e decide entdo pela aprovacdo ou hdo da mudanca. Apds a decisao,
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todas as partes interessadas que tém alguma relacdo com aquela solicitagdo de mudanca

devem ser informadas.

Ribeiro (2012), embasado no PMBOK®, conclui que o subprocesso de gestdo de

mudancas pode ser descrito através do fluxo abaixo:

Salvar nova Sim Nao Arquivamento |~~~

linha de base \/ da mudanga

Aprovagao da
mudang¢a

|

Andlise da
mudanga

I

Solicitagdo de

mudanca

Monitoramento e controle

Um ponto dificil de mensurar e estimar para aprovar ou ndo uma mudanga é o custo
da mesma. O que se sabe é que toda mudanca tem um custo, e quanto mais para o fim do
projeto maior serd o custo de implementar a mudanca. A relacao entre custo da implemen-

tacdo de mudancas e o tempo do projeto pode ser observada no grafico abaixo:

Alto

Custo das mudancgas

Baixo

Infcio do Término
projeto do projeto

Com relacéo a influéncia dos stakeholders, dos riscos e incertezas do projeto ao lon-
go da sua execucdo, pode-se observar que diminuem a medida que o projeto se encaminha

do seu término. Essa relacdo pode ser observada no gréafico abaixo:
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Dessa forma, pode-se concluir que dado o elevado custo de implementacdo de mu-
dancas no final do projeto, a correta gestdo de mudancgas e de stakeholders (garantindo
uma criteriosa coleta de requisitos e gerenciamento de suas expectativas) nas fases iniciais

do projeto, pode ter grande contribuicdo para a execucdo do mesmo conforme planejado.

METODOLOGIA

A metodologia aplicada no desenvolvimento do presente artigo foi o estudo de caso
de uma empresa familiar em processo de profissionalizagdo. O estudo de caso consiste em
uma analise comparativa dos resultados obtidos em dois projetos simultaneos executados

na empresa, um utilizando as boas praticas do gerenciamento de mudangas e o0 outro néo.

A EMPRESA

A empresa, alvo do presente estudo, € uma empresa familiar com cerca de 110 fun-
cionarios que atua ha 75 anos com exportacdo e importacdo, incluindo logistica integrada,
seguros, armazenamento, transporte, distribuicdo e desembaraco aduaneiro, concentrados
em um Unico operador. Ela opera nos cinco continentes a partir da sede em Curitiba-PR,

com filiais em todo o Sul do Brasil e representantes em todo o Pais.

Atualmente a empresa esta trabalhando para crescer, e, para tanto, sabe-se que se-
réo necessérias diversas mudancas organizacionais. Dentro deste processo de profissionali-
zagdo da empresa, para atingir os objetivos corporativos e concluir as mudangas necessa-
rias, diferentes projetos estdo sendo executados. Dentre os projetos recentemente conclui-
dos, dois foram escolhidos para a presente analise: Projeto de implementacdo do SAP (que
nao utilizou as boas praticas de gerenciamento de mudancas) e o Projeto de reestruturacao
da qualidade (no qual foram utilizadas algumas das boas praticas do gerenciamento de mu-

dancas).
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Projeto SAP

O projeto de implementacdo do SAP teve origem com a necessidade da diretoria de
consolidar os dados financeiros da empresa, que utilizava mais de 3 softwares diferentes
para tal. A decisao foi imposta pela diretoria, afetando diretamente quase todos os departa-

mentos da em presa.

Diferente do que indicam as boas praticas de gerenciamento de mudancas, o objeti-
vo da mudancga néo foi devidamente comunicado aos afetados pela mesma, originando dife-
rentes barreiras e dificuldades ao longo do processo. As principais barreiras tinham relacao
direta com os alvos da mudancga, que, com seus diferentes objetivos e interesses, muitas

vezes eram contra a implementacdo do software.

Além disso, as necessidades e requisitos da diretoria mudavam constantemente ao
longo do projeto, visto que uma coleta de requisitos eficiente ndo foi devidamente realizada.
A diretoria ndo tinha definido no inicio do projeto exatamente qual era o seu objetivo e 0 es-

copo do projeto foi subdimensionado.

As solicitagdes de mudanca no escopo do projeto ndo foram devidamente registra-
das, nem comunicadas a todos os envolvidos ou afetados pelas mesmas, gerando conflitos
comosalvosdopr oj et o cada vez que uma altera-«o

cobertao.

Mudancas necessarias no desenvolvimento dos addons do software também néo fo-
ram devidamente informadas nem registradas, compromentendo os prazos para finalizacédo

do desenvolvimento e impactando diretamente fases futuras do projeto. Além disso, 0s cons-

n«o

tantes atrasos fin«co previstoso e dificuldades

novos milestones frustrou os envolvidos no projeto e a prépria diretoria da empresa.

O projeto teve um atraso na faixa de 90% no seu cronograma, levando quase o do-
bro do tempo inicialmente previsto para seu desenvolvimento. Apesar disso, as diferencas
no custo ndo foram téo elevadas, visto que o valor contratado permaceu o mesmo, havendo
apenas gastos adicionais com o0s recursos alocados parcialmente no projeto por mais tempo

do que o esperado.

Projeto qualidade
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Quase simultaneamente na empresa, foi iniciado outro projeto com o objetivo de re-
estruturar a gestdo da qualidade da empresa. Esse projeto englobava a definicdo do novo
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), incluindo a implementacdo de um software para
essa gestdo além de reestruturacao da equipe, objetivos, indicadores, etc.

Devido a experiéncias passadas de fracasso em tentativas anteriores, para esse pro-
jeto foi adotado comportamento diferente buscando o envolvimento e participacdo de todos
os departamentos da empresa. Com o objetivo geral devidamente compreendido por todos,
estratégias para atingir esse objetivo foram tragcadas em conjunto.

Os objetivos gerais do projeto foram entdo comunicados a quase todos os colabora-
dores da empresa, de forma que duvidas foram sanadas e o projeto teve maior nivel de

aceite entre os afetados.

Foi determinado um ambiente para circulagdo das informagfes e atividades deste
projeto, onde eram também registradas e comunicadas as mudancas de maior impacto.
Dessa forma, todos os envolvidos diretos tinham acesso a informacdo que era multiplicada
para cada departamento. Contratempos com atrasos e atividades néo previstas foram solu-
cionados em conjunto pela equipe (muito mais engajada do que a responsavel pela imple-

mentacdo do SAP).

O projeto foi finalizado antes do previsto inicialmente, mas também teve seu custo to-
tal acima do planejado, visto que muitas das acdes tomadas para evitar atrasos envolveram

terceirizages de prestacdo de alguns servicos.

ANALISE COMPARATIVA

Comparando os dois projetos pode-se identificar que, para dois projetos praticamente
simultaneos, dentro da mesma empresa, que fazem parte de um mesmo portifélio para atin-
gir um objetivo corporativo comum, apesar de mais simples, o projeto da qualidade apresen-

tou melhor resultado.

Ambos os projetos tinham impacto em todos os departamentos da empresa, mas,
provavelmente pela diferenca existente na equipe designada para cada um, a abordagem

realizada na empresa foi diferente, motivo pelo qual, o resultado também o foi.

Enquanto no projeto do SAP a decisdo da mudanca foi imposta pela diretoria, sem
ouvir a opinido ou necessidade dos afetados, o projeto da qualidade realizou as etapas 2, 3

e 4 descritas por Kotter (1997) citadas anteriormente, envolvendo mais os interessados no
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processo de mudanca. O resultado direto foi um maior engajamento da equipe e da empre-
sa como um todo, que, ciente dos objetivos e de acordo com a justificativa proposta, se mos-

trou mais aberta a aceitar e realizar a mudanca.

Outro ponto divergente nos dois projetos foi a tratativa das mudancgas que ocorreram
durante a execucdo do mesmo. No projeto do SAP as informacdes relativas as solicitacbes
de mudanca, alteragbes de escopo e de cronograma, dentre outras, ficaram centralizadas
nas maos da diretoria, onde o impacto nas demais areas e processos da empresa s6 eram
observadas quando as dificuldades ocorriam. J& no projeto da qualidade, as mesmas eram
disponibilizadas em ambiente comum e discutidas pela equipe do projeto antes de serem
implementadas. O resultado foi uma melhor tratativa dos desafios que surgiram ao longo do
projeto da qualidade, com analise mais criteriosa do impacto das mudangas em cada area
gerando melhores resultados finais ao projeto.

CONCLUSAO

Baseando-se nos resultados obtidos em ambos os projetos e as diferencas adotadas
na condugdo dos mesmos, pode-se concluir que uma mudanga necessita de credibilidade.
Quando ela ndo € imposta, mas explicada e justificavel, o processo de mudanca enfrenta

barreiras menores.

Além disso, quando a comunicacdo da mudanca € realizada de forma clara e precisa
e os alvos da mesma entendem o motivo e objetivo principal da mudanca, observa-se maior
comprometimento das pessoas. Os interesses individuais das pessoas é outro fator a ser
observado, ao passo que um bom gerenciameto de pessoas ajuda na redugdo de barreiras
e no engajamento para com a mudanca. As mudancas podem beneficiar alguns stakehol-

ders, outros ndo, mas o todo deve ser beneficiado e isso deve ser compreendido.

Observa-se também que as principais origens de falhas na conducdo de mudancas
podem estar j& na definicdo da mesma, na identificagcdo das mudancgas necessérias, ou na

mé avaliacdo dos impactos dela ou na comunicacao incorreta ou ineficaz da mudanca.

Para aumentar a probabilidade de sucesso de um projeto deve-se portanto definir e
documentar os critérios para tratamento das mudancas, ser rigoroso na identificagcdo e na
andlise das alteracGes além de se estabelecer bons canais de comunicacdo com todas as

partes interessadas.
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A partir da analise comparativa dos projetos supracitados, conclui-se ainda que a uti-
lizacdo dos conceitos de gerenciamento de mudancas, por mais que em nivel basico, pode

trazer beneficios consideraveis para o gerenciamento de projetos.

Além disso, ressalta-se que no mundo atual onde as mudancas ndo dependem mais
apenas das empresas, resistir a mudar muitas vezes néo é mais aceitavel. E necessario se
adaptar as mudancas externas para sobreviver no mercado. Uma grande vantagem compe-
titiva vista nos dias de hoje é a capacidade de adaptacdo e de mudar das empresas, 0 que
resulta na necessidade das mesmas em estarem preparadas para isso, tornando o gerenci-

amento de mudangas uma ferramenta cada vez mais poderosa.
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9 Anexos

9.1 ANEXO IT RESULTADOS DETALHADOS DA PESQUISA

1. Para SUA EMPRESA, P&D deve ser feito por:
C. Toda a empresa;

D. Apenas pelo departamento de Engenharia;

FIGURA 43: RESPONSAVEL POR EXECUTAR P&D NA VISAO DAS EMPRESAS.

2. Vocé acredita em que, apesar do maior investimento financeiro, um método
bem definido de Pesquisa e Desenvolvimento, que envolva uma coleta cuida-
dosa de requisitos e uma validacéo (testes) poderia elevar a lucratividade da
empresa?

C. Sim

D. Nao
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