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Resumo

A complexidade das tarefas de projetar e desenvolver produtos representa desafios
permanentes para individuos e organizacdes, tornando a busca por conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos, uma questdo chave para o sucesso de projetos. Embora os
estudos académicos sobre o processo de projeto ja datem mais de 40 anos, os relatos de
pesquisas mostram que a absor¢cdo dos mesmos pela inddstria estd muito aquém do
esperado. Reconhecendo nisso um problema que demanda uma investigacéo cientifica,
desenvolveu-se um trabalho de pesquisa voltado a responder a seguinte questdo: Como
operacionalizar, em organiza¢Bes manufatureiras, a transferéncia de conhecimento cientifico
e tecnoldgico para o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP)? Para buscar uma
resposta a questdo, empregou-se como metodologia de pesquisa, uma reviséo bibliogréfica,
uma pesquisa de campo e um estudo de caso. Seguindo esse delineamento, analisou-se o
PDP de quinze empresas manufatureiras, e comparou-se 0s resultados com outras
pesquisas do género, disponiveis na literatura. A partir desse confronto de dados e
informacgfes, e com o0 apoio de teorias oriundas do Processo de Projeto e Gestdo do
Conhecimento (GC), foi desenvolvido um modelo que, fazendo uso de processos
sistematicos de busca, deteccdo e explicitacdo de conhecimentos, estabelece uma nova
forma de promover a estruturacdo do PDP, baseada nas condi¢Ges situacionais de cada
organizacdo e respeitando suas préprias opcles estratégicas. A sistematizacdo da
transferéncia de conhecimento ocorre pela identificacdo e analise de Objetos de
Conhecimento (OC). Objeto de Conhecimento € um conceito que recebeu uma definicdo
particular no modelo, e sua funcéo é classificar a natureza dos diversos conhecimentos que
contribuem para as atividades de um processo. Com foco na busca e andlise de OC, o
modelo é formado por trés elementos constitutivos, assim designados: Estrutura
Taxonbmica, Processo de Introspeccdo (PI) e Processo de Prospeccdo (PP). A Estrutura
Taxondmica € o elemento conceitual de apoio, que foi criado com base em modelos de
referéncia para o PDP, e que estabelece classes e conceitos de interesse para a busca de
OC. Os Processos de Introspeccdo e Prospeccdo sdo o0s elementos operacionais do
modelo. O PI é formado por um conjunto de procedimentos, dedicados a analise das
condigdes situacionais de um PDP, com o objetivo de avaliar a sua maturidade e, com base
nisso, estabelecer um perfil estratégico de referéncia, para guiar as acées de estruturacao
desse processo. O PP, por sua vez, possui procedimentos dedicados a detectar e analisar
OC que estejam disponiveis para aquisicdo e sejam viaveis para o contexto de aplicacao.
Esses trés elementos, articulados entre si, tornam o modelo apto a apoiar trabalhos de
implantagédo e estruturacdo formal de um PDP, e servir de referéncia metodolégica para
operacionalizar, sistematicamente, a transferéncia de OC para esse processo, contribuindo
assim para o aprimoramento e a evolucdo do conteldo de conhecimento utilizado. Com
esse perfil, 0 modelo vem preencher uma lacuna de conhecimento perceptivel nos estudos
envolvendo a gestdo do conhecimento dentro do processo de desenvolvimento de produtos.

Palavras chave: processo de desenvolvimento de produtos, gestdo do conhecimento,
transferéncia de conhecimento.



ABSTRACT

The complexity of the tasks involved in the design and development of products represent
permanent challenges for people and organizations, making the search for scientific and
technological knowledge, a key factor for the success of projects. Although academic studies
on the design process date back more than 40 years, research reports show that their
absorption by industry is significantly below the level expected. Recognizing in this a
problem that requires scientific investigation, a study was developed to answer the following
question: How to put into operation, in manufacturing organizations, the transference of
scientific and technological knowledge for the Product Development Process (PDP)? To
address this question a research methodology based on a bibliographical review, field
research and a case study was employed. Following this line, the PDP of fifteen
manufacturing companies was analyzed and the results compared with those of other similar
studies in the literature. From this comparison of data and information, and with the support
of theories originating from the Process of Project and Knowledge Management (KM), a
model was developed that, making use of systematic processes of searching for, detecting
and clarifying knowledge, establishes a new form of promoting the structuring of a PDP,
based on the context of each organization and respecting the strategic options of each one.
The systematization of knowledge transfer occurs through the identification and analysis of
Knowledge Obijects (KO). A Knowledge Object is a concept that has a particular definition in
the model, and its function is to classify the nature of the several pieces of knowledge that
contribute to the activities of a process. With a focus on the search for and analysis of KO,
the model is formed of three constituent elements, designated as follows: Taxonomic
Structure (TS), Introspection Process (IP) and Forecasting Process (FP). The TS is the
conceptual element of support, which was created based on reference models for the PDP,
and which establishes classes and concepts of interest in the search for KO. The IP and FP
are the operational elements of the model. The IP comprises a group of procedures,
dedicated to the analysis of the context of a PDP, with the objective of evaluating its maturity
and, based on this, to establish a strategic profile of reference, to guide the actions of
structuring this process. The FP, on the other hand, involves procedures dedicated to
detecting and analyzing KO that are available for acquisition and are viable for the
application context. These three elements, linked together, make the model capable of
supporting implantation studies and formal structuring of a PDP, serving as a methodological
reference to perform, systematically, the transfer of KO to that process, thus contributing to
the improvement and the evolution of the knowledge content used. With this profile, the
model fills a knowledge gap perceptible in studies involving Knowledge Management in the
Product Development Process.

Keywords: product development process; knowledge management; transfer of
knowledge.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 — Considerac0es iniciais

Se fosse necessario escolher palavras para caracterizar a passagem do ser humano pelo
nosso planeta, possivelmente “criagdo” e “transformacdo” estariam entre as candidatas. Sem
avaliar o mérito das criacOes e transformacOes efetuadas, o fato € que o ser humano ndo se
limitou em colher apenas aquilo que estava a seu alcance imediato. Usando seu impeto
exploratorio, sua capacidade de manipulacdo e seu intelecto, foi desenvolvendo conhecimento
e habilidades ao longo da histéria e, com isso, conformando a vida no planeta as suas
necessidades.

Os reflexos de suas intervencdes aparecem de maneira visivel nas paisagens e atividades
cotidianas.

No mundo atual, o modo de vida dos seres humanos, ou pelo menos de uma significativa
maioria deles, € marcado pelo envolvimento com suas criacdes; estas, em grande parte, sao
materializadas na forma de produtos.

O termo produto encerra varios significados. De forma bem abrangente, pode-se defini-lo
como o resultado de qualquer atividade humana, seja ela fisica ou mental (FERREIRA, 1999).
Uma outra definicdo, mais apropriada ao contexto deste trabalho, trata produtos como sendo
os artefatos concebidos, produzidos, transacionados e usados pelas pessoas devido as suas
propriedades e as funcbes que podem desempenhar (ROOZENBURG e EEKELS, 1995).

As definicbes anteriores, embora contendo a esséncia do que sejam produtos, nédo
contemplam toda a influéncia que 0s mesmos exercem na sociedade contemporanea.

Produtos representam, hoje, um simbolo de distincdo para individuos e organizacoes,
sendo uma das medidas dessa distincdo o grau de conhecimento cientifico e tecnolégico
agregado aos mesmos.

O conhecimento é cada vez mais um elemento vital para a sobrevivéncia das
organizacfes. Conforme colocado por Stewart (1998), até mesmo o papa Joao Paulo Il
reconheceu o valor do conhecimento para o atual momento da sociedade, ao afirmar em sua
enciclica Centesimus Annus (1991) que, “Se antes a terra, e depois o capital, eram os fatores
decisivos da producéo... hoje o fator decisivo é, cada vez mais, 0 homem em si, ou seja, seu
conhecimento.”.

Adquirir, criar, explicitar, compartilhar e difundir conhecimento, esse parece ser o
caminho a ser trilhado por organizagcdes que almejam o sucesso. Muitas das discussdes que
irdo suscitar ao longo deste documento, giram em torno dessas a¢des na busca do dominio do

conhecimento.
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Com este enfoque, 0 interesse recai sobre o conhecimento utilizado por organizacfes
humanas que se dedicam a manufatura de bens de consumo comercializiveis, ou seja,
produtos industriais.

O cenario escolhido para as discussdes é o Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP), um ambiente virtual, imperceptivel aos leigos, mas que estabelece um vinculo
complexo entre pessoas e instituicdes, e cujos resultados, os proprios produtos, interferem
decisivamente nas tarefas cotidianas.

Transferir sistematicamente conhecimento cientifico e tecnolégico para o Processo de
Desenvolvimento de Produtos, esta, pois, sera a pauta das discussoes.

E com esta perspectiva que se encaminha a presente tese, cujas diretrizes norteadoras

passam a ser introduzidas neste capitulo.

1.2 - Origem da proposta

Em 1996, desenvolveu-se na UFSC uma pesquisa, da qual originou-se uma dissertacéo de
mestrado intitulada “Conhecimento e Uso de Metodologias de Desenvolvimento de Produtos:
uma pesquisa envolvendo uma amostra de 30 empresas dos Estados de Santa Catarina e Rio
Grande do Sul”, defendida em 1997 (ver BRASIL, 1997). A pesquisa investigou, em
particular, o emprego de procedimentos metddicos e sistematicos de origem cientifica no
Processo de Desenvolvimento de Produtos.

A pesquisa propds-se, entre outras coisas, a:

1°) conhecer e avaliar a organizacdo do processo de projeto e desenvolvimento de produtos
nas empresas analisadas;

2°) conhecer o perfil académico dos profissionais que conduzem as atividades de
desenvolvimento de produtos e avaliar seus conhecimentos tedricos sobre o0 assunto;

3% verificar a existéncia de vinculagdo entre a organizacdo do processo e 0 conhecimento
tedrico dos profissionais.

A partir disto foram entrevistados profissionais que exerciam funcdes de lideranca em
setores ligados a atividade de desenvolvimento de produtos. Ao todo, foram entrevistados 38
profissionais, de 30 empresas diferentes.

Os dados foram coletados em indUstrias de médio e grande porte, situadas nos Estados de
Santa Catarina e Rio Grande do Sul, atuantes nos setores metal-mecéanico, metalUrgico, de
material elétrico e de comunicacOes, de material de transporte, e de produtos de materiais
plasticos e ndo metalicos, conforme classificacdo adotada pela Federacdo das Industrias do

Estado de Santa Catarina.
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A pesquisa revelou que, de modo geral, os procedimentos utilizados na conducdo do
Processo de Desenvolvimento de Produtos sdo, na maioria dos casos, informais e
predominantemente oriundos de experiéncias na atividade, das empresas e dos profissionais.
Salvo raras excecdes, observou-se a auséncia de conhecimento a respeito de métodos de
projeto de origem cientifica, 0 mesmo ocorrendo em relacdo a literatura sobre o assunto e aos
cursos especificos sobre o tema.

Respeitados os limites de abrangéncia da amostra, resultados como estes sugerem que
teorias geradas com fins aplicativos ndo estdo sendo utilizadas fora do ambiente académico.
Isto evidencia uma situacdo em que o conhecimento cientifico, desenvolvido e disponivel de
forma explicita, ndo esta atingindo a quem dele poderia se beneficiar. Tal situacdo é encarada

como um problema do ponto de vista cientifico, e motivou a proposicao deste trabalho.

1.3 — Tema de tese

O tema central desta pesquisa é a transferéncia de conhecimento formal para o Processo
de Desenvolvimento de Produtos de organizacbes manufatureiras, com énfase em
conhecimentos originados pelos estudos sobre o processo de projeto.

Conforme consta no Product Development & Management Association - PDMA (2003), o
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) é o conjunto disciplinado e definido de
fases, etapas e atividades, que descrevem 0S meios normais com 0S quais uma empresa
repetitivamente converte idéias embrionarias em produtos e servicos comercializaveis.

O interesse dos pesquisadores por esse processo hao € recente, e tem aumentado
sobremaneira nas Ultimas duas décadas. A razdo para isso foi o reconhecimento da
importancia desse processo, pois é nas atividades do PDP que uma organizacdo manufatureira
converte em acdo, grande parte do conhecimento adquirido ao longo de sua trajetéria no
mercado.

A sistematizacdo do PDP é um assunto abordado na bibliografia referente & ciéncia do
projeto (HUBKA e EDER apud FONSECA, 2000). Nesse espaco literario, destacam-se as
obras de Asimow (1962), Pahl e Beitz (1977), Back (1983), Andreasen e Hein (1987), Clark e
Fujimoto (1991), Ullman (1992), Clausing (1994), Cheng et al. (1995), Roozenburg e Eekels
(1995), Ulrich e Eppinger (1995), Rozenfeld et al. (2006), entre outros.

Em geral, esses textos descrevem o PDP a partir de modelos genéricos, também
conhecidos como modelos de referéncia, que sé@o proposi¢cdes que distinguem as diversas
etapas do desenvolvimento de um produto. O propdsito desses modelos € disciplinar e
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orientar as atividades de desenvolvimento de produtos, e ainda servir como um instrumento
gerencial para exercer o controle sobre esse processo.

Ao longo das ultimas décadas, os sucessivos trabalhos nessa linha de pesquisa geraram
diversas teorias de apoio a esses modelos genéricos. Buscaram, com isso, fazer com que esses
modelos atingissem seu principal proposito, qual seja, servir como efetiva referéncia para a
sistematizacdo do PDP.

Embora todo o esfor¢co empreendido pelas pesquisas, investigacdes mostram que 0 uso
pratico dos modelos e das teorias de apoio fica muito aquém das expectativas. Discussdes
nesse sentido podem ser acompanhadas em trabalhos como os de Gill (1990), Hollins, Hurst e
Hollins (1993), Andersson (1993), Araujo et al (1996), Griffin (2003), Brasil (1997), Maffin
(1998), Beskow, Johansson e Norell (1999), Gouvinhas e Corbertt (1999), Nijssen e
Framback (2000), Upon e Yates (2001), Rohatynski (2001), Whybrew et al (2001), Bylund,
Grante e Lopez-Mesa (2003).

A par das dificuldades de adaptacdo pratica das diversas teorias geradas, essas pesquisas
revelam também que a maioria das organizacdes ndo esta preparada para captar e introduzir
tais teorias em seu ambiente fabril.

Fazendo uso de um outro conceito, que comeca a fazer parte do vocabulario empresarial,
ndo ha uma sistematica de Gestdo do Conhecimento (GC) aplicada ao Processo de
Desenvolvimento de Produtos.

A Gestdo do Conhecimento € um conjunto de proposicdes tedricas voltado para o
planejamento e o controle das acBes necessarias ao desenvolvimento e ao uso do
conhecimento residente em uma organizacao, visando o alcance dos objetivos empresariais,
conforme pode ser visto em Owen e Horvath (2002).

O termo “gestdo do conhecimento” e 0s conceitos a ele relacionados passaram a figurar
nas publicacdes cientificas a partir do final da década de 80, quando houve a percep¢do da
importancia do conhecimento produzido nas organizac@es, tanto individual como coletivo,
para a manutencdo de uma vantagem competitiva sustentavel. As empresas passaram a ser
vistas como um ambiente, onde se compartilha e se desenvolve conhecimento, sendo esse
processo fundamental para agregacéo de valor aos produtos e servigos oferecidos (PEREIRA,
COSTA e BOLZAN, 2002).

O PDP é um processo altamente propicio ao emprego das teorias de GC, pois engloba
todas as atividades e meios utilizados para transformar idéias em produtos e servicos, ou seja,
é nele que uma parcela significativa do conhecimento organizacional é gerada. Além disso,
como os resultados obtidos dependem diretamente do nivel de conhecimento residente, a

introducdo de atividades que organizem, transformem e, principalmente, renovem esse
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conhecimento sdo fundamentais para a melhoria da qualidade dos produtos ou servicos
originados nesse processo.

Apesar dos potenciais beneficios que poderiam ser obtidos com a GC, essa é uma pratica
ainda pouco difundida nas organizagdes.

Parte disso deve-se ao fato de que a GC é um tema bastante complexo e, praticamente,
ndo existem metodologias que possam auxiliar na sua implantacdo; além do que, muitas
empresas ndo estdo a par dos métodos praticos existentes (OWEN e HORVATH, 2002).
Segundo Owen e Horvath (2002), a complexidade de lidar com a GC deve-se as inimeras
fontes de conhecimento (formais e informais) existentes nas empresas. Para esses autores,
para lidar com essa complexidade, € preciso separar e priorizar campos de estudo, tornando as
investigacdes mais objetivas e apropriadas as disponibilidades de tempo e investimentos,
aspectos bastante valorizados em ambientes empresariais.

No caso especifico do Processo de Desenvolvimento de Produtos, entende-se que a
separacdo e a priorizacdo de campos de estudo podem ser encontradas nos modelos de
referéncia disponiveis na literatura, tais como, Pahl e Beitz (1977), Andreasen e Hein (1987),
Ullman (1992), Roozenburg e Eekels (1995), Ulrich e Eppinger (1995), Romano (2003),
Fairlie-Clarke e Muller (2003) e Rozenfeld et al. (2006).

Os campos de conhecimento, fases, etapas e atividades especificadas por tais modelos
determinam focos de interesse que podem ser explorados por um processo de GC.

Baseado neste entendimento, o proposito desta tese é tratar destes dois assuntos, PDP e
GC de forma conjunta. O intuito é gerar um modelo que operacionalize de forma sistematica a
transferéncia de conhecimento formal para o Processo de Desenvolvimento de Produtos.

As explanacbes seguintes, deste mesmo capitulo, apresentam a formalizacdo desta

proposta.

1.4 — Problema de pesquisa

A complexidade do desenvolvimento de produtos, face as inUmeras varidveis a serem
consideradas, configuram-se em desafios permanentes para individuos e organizacdes, 0 que
torna a busca por conhecimentos cientificos e tecnolégicos uma questdo chave para o
aprimoramento desse processo.

Embora tenha havido uma consideravel evolucdo das pesquisas sobre o processo de
projeto, os trabalhos de Andreasen (1987), Gill (1990), Andersson (1993); Araujo et al
(1996), Brasil (1997), Maffin (1998), Landeghem (2000) e Rohatynski (2001) revelam,

porém, que:
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- 0s procedimentos utilizados por grande parte das empresas no Processo de

Desenvolvimento de Produtos ndo tém relacdo com modelos cientificos e sdo

desprovidos de recursos metodoldgicos que déem suporte a execucao das atividades;

- 0s profissionais da area sdo, em sua maioria, desconhecedores de procedimentos
metddicos e sistematicos aplicaveis ao Processo de Desenvolvimento de Produtos.

A constatacdo de que os procedimentos utilizados ndo guardam relacdo com modelos
tedricos, em principio, ndo seria problema. No entanto, na maioria das empresas, 0S
procedimentos utilizados sdo superficiais e pouco abrangentes, deixando muito a desejar em
relagdo aos comumente encontrados na bibliografia, conforme salientado por Brasil (1997) e
Cooper (1999). Além disso, tais procedimentos, em geral, estdo desprovidos de recursos
auxiliares para operacionalizar as atividades a serem feitas.

Dai surge a questdo: Se ha recursos tedricos, que sdo mais completos, possuem
comprovacao cientifica e estdo disponiveis para a aquisi¢do, por que nao séo utilizados?

A resposta para esta questdao ndo é simples; entretanto, as pesquisas anteriores apresentam
elementos que podem estar relacionados com as causas desse comportamento.

O desconhecimento dessas teorias aplicaveis ao PDP é um deles e pode ser considerado
um dos aspectos cruciais do problema, pois esta associado a falta de embasamento tedrico
sobre o processo de projeto. Pesquisas mostram que pessoas detentoras de cargos de direcao
em setores responsaveis pelo PDP apresentam um conhecimento muito superficial sobre o
processo de projeto, como pode ser visto em Hollins, Hurst e Hollins (1993), Andersson
(1993), Brasil (1997), Beskow, Johansson e Norell (1999), Cooper (1999), Gouvinhas e
Corbett (1999), Rohatynski (2001).

O embasamento tedrico capacita as pessoas a ter uma visao abrangente do problema,
proporcionando-lhes um dominio da situacdo e a condicdo de planejar, conduzir, liderar e
participar de maneira efetiva na implantagédo e no uso de um determinado método de trabalho.
Isso vale para qualquer atividade e néo seria diferente no PDP.

Dentro da realidade brasileira, a caréncia de base tedrica, demonstrada pelos profissionais,
é compreensivel. Basta uma analise dos meios formais de educagdo que poderiam abordar
essa matéria.

As Engenharias, por exemplo, sdo 0s cursos de graduacdo aos quais mais se credita a
responsabilidade pela area de projeto. Na Resolugdo N° 48/76 do Conselho Federal de
Educacdo, que fixa os conteidos minimos e a duragcdo para esses cursos, 0 assunto “projeto”
ndo é constituido como matéria para nenhuma das seis areas de habilitacdo consideradas
(Engenharia Civil, Elétrica, Mecéanica, Metalurgica, Quimica e de Minas). O assunto
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“projeto” também ndo estd previsto nas ementas das matérias fixadas no curriculo minimo
para as seis areas, como pode ser visto no artigo de Sobral (1977).

Em 9 de abril de 2002 foi publicada, no Diério Oficial da Unido, a Resolugdo CNE/CES
11, de marco de 2002, que institui as novas diretrizes curriculares do curso de graduacdo em
engenharia. O seu artigo 4° estabelece uma relacdo de competéncias e habilidades gerais que
0 engenheiro deve estar apto a exercer. A atividade de projeto aparece de maneira explicita
nos itens Il e IV, respectivamente: conceber, projetar e analisar sistemas, produtos e
processos; planejar, supervisionar, elaborar e coordenar projetos e servicos de engenharia.

O artigo 6° da resolucdo CNE/CES 11, estabelece que todo o curso de Engenharia,
independente de sua modalidade, deve possuir em seu curriculo um nucleo de contetdos
basicos, um nicleo de contetdos profissionalizantes e um nucleo de contedos especificos
que caracterizem a modalidade (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2003). Pelo que consta
nesse artigo, supde-se que o contetdo referente ao projeto esteja classificado dentro do nicleo
de contetdos profissionalizantes, no topico “Engenharia do Produto”. Esse nlcleo deve
corresponder a 15% da carga horaria minima do curso, e é constituido por 53 t6picos. Cabe a
cada instituicdo escolher quais os tdpicos que fardo parte do curriculo. Salienta-se ainda que
ndo ha qualquer detalhamento do contetido dos topicos constantes no artigo 6°.

Portanto, embora se perceba que a atividade de projeto recebeu mais espaco do que na
legislacdo anterior, efetivamente ndo ha garantia de sua inclusdo nos cursos de Engenharia.
Essa inclusdo dependera da atuacdo politica de pessoas com consciéncia da importancia desse
assunto durante as reformas curriculares. Isto significa que, a médio prazo, a situacdo atual
ndo deve mudar, ou seja, a abordagem metodoldgica sobre projeto continuard sendo tratada
com pouca profundidade, em disciplinas que envolvem projeto de componentes,
equipamentos e sistemas. Nesse contexto, a explanagdo assume um carater apenas informativo
e perde-se em meio a tantas outras teorias que compdem um curso de graduacéo.

Em um comentério a respeito do uso de métodos de projeto, os pesquisadores Hollins,
Hurst e Hollins (1993), fazem alusdo de que a divulgacdo de tais métodos fica restrita ao
mundo académico. No cenério brasileiro, pelo visto, mesmo no meio académico, a divulgacéo
devera continuar ganhando espaco efetivo apenas em nivel de pds-graduacao.

A deficiéncia na formacdo educacional, embora relevante, ndo é a Unica causa para a
baixa utilizacéo de teorias oriundas da ciéncia de projeto.

Em 1971, Gottwald (apud SELL, 1995) ja apontava trés razes para o problema:

- a exploséo do conhecimento e o excesso de informagdes;
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- a diferenca de formacdo entre cientistas e profissionais da industria (ha uma
dificuldade de comunicagdo entre ambos, em funcdo do uso de linguagens
diferentes);
- a baixa relacdo ou distancia entre os resultados das pesquisas cientificas e os
problemas enfrentados pelos préticos.

Embora essas causas tenham sido citadas ha cerca de 30 anos, elas continuam bem atuais,
como pode ser acompanhado nos artigos de Maffin (1998), Upton e Yates (2001), Rohatynski
(2001) e Bylund, Grante e Lépez-Mesa (2003), Birkhofer, Jansch e Kloberdanz (2005). As
duas primeiras causas referem-se a fatores de dificil controle. A terceira pode ser amenizada
por meio do incentivo a integracdo entre academia e industria, 0 que depende de questbes
mais amplas envolvendo politicas governamentais, ou entdo por iniciativas institucionais. De
qualquer forma, também sdo ainda questdes de dificil controle.

Duas outras causas citadas nos trabalhos de Araujo et al. (1996), Maffin (1998), Beskow,
Johansson e Norell (1999), Gouvinhas e Corbett (1999), Whybrew et al. (2001) merecem
destaque. S&o elas:

- falta de educacdo e treinamento visando ao uso de métodos de projeto;
- falta de estruturas nas empresas com o fim especifico de capturar e implantar
tecnologias e métodos.

Essas duas dificuldades foram destacadas em funcéo de que elas mostram a dimenséo que
ganha o problema no ambito organizacional.

A falta de educagéo e treinamento contribui muito para a continuidade do problema, pois
gera um conjunto de outros obstaculos que realimentam esse processo. O desconhecimento da
maioria das teorias sobre o processo de projeto, aliado a falta de educacéao e treinamento sobre
as mesmas ao longo da vida profissional, faz com que elas ndo sejam bem entendidas nem
valorizadas por usuarios potenciais. Com isso, cria-se a imagem de que elas inibem a
criatividade, retardam o processo de projeto, ndo sao adequados as atividades do dia-a-dia dos
projetistas e ndo trazem beneficios de curto prazo.

A falta de educacao e treinamento esta muito vinculada a outra causa apontada: Na grande
maioria das empresas ndo ha uma estrutura voltada para realizar a captura de conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos, conforme pode ser visto nos trabalhos de Araujo et al (1996) e
Maffin (1998). Dessa forma, dificilmente as organizagdes realizam analises cuidadosas com
vistas a verificar a viabilidade desses conhecimentos. As avaliagdes normalmente sdo feitas de
modo rapido e superficial, e sdo baseadas apenas em intuicGes e percepc¢des individuais,
conforme indicado no estudo de Birkhofer, Jansch e Kloberdanz (2005).
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Sem estudos especificos, a capacidade de emitir um julgamento fundamentado e uma
opinido segura sobre a validade ou ndo da aplicacdo dessas teorias fica bastante prejudicada.

Fica claro com isso que o problema ndo fica restrito a formacdo educacional, ja que as
pesquisas anteriores mostram que essa deficiéncia persiste durante a atuacdo profissional.

Diante do exposto, percebe-se que essa problematica tem diversas facetas.

Entretanto, neste trabalho, as atencdes foram dirigidas para os problemas relacionados
com a interrupcéo do processo de transformacao do conhecimento.

Segundo Sell (1995), a transformagdo do conhecimento (conhecimento explicito) é um
processo andlogo ao da transferéncia de informacGes, e compde-se de cinco etapas: a geracao,
0 preparo, a divulgacdo, a captacdo e o tratamento do conhecimento.

Analisando-se esse processo percebe-se que apds a geracdo do conhecimento, 0 mesmo
deve vencer mais quatro etapas até que esteja pronto para ser aplicado. Séo elas: o preparo, a
divulgacéo, a captacdo e o tratamento.

O preparo envolve a elaboracdo de regras, principios, diretrizes, estratégias e recursos
auxiliares direcionados a aplicacdo de tal conhecimento. A divulgacdo compreende as formas
de deixar o conhecimento ao alcance para ser utilizado (BRASIL, 1997).

Ja as duas ultimas etapas, a captacdo e o tratamento, englobam o trabalho realizado desde
a identificacdo até a adaptacdo do conhecimento gerado, para deixa-lo apto ao uso em um
determinado contexto de aplicacdo. Essas duas Ultimas etapas, a principio, deveriam ser
atribuicdes de pessoas e instituicdes com interesse na utilizagdo dos conhecimentos gerados.

A caréncia de trabalhos para essas etapas posteriores a geracdo, provoca a interrupgao
desse processo, fazendo com que o conhecimento ndo chegue aos potenciais interessados.

Usando como exemplo o contexto brasileiro, as teorias sobre processo de projeto recebem
pouca atencdo na formacdo educacional de graduacdo, fazendo com que os profissionais
formados ndo levem esse conhecimento para o ambiente industrial, 0 que contribui para a
pouca divulgacao desses conhecimentos.

Além disso, praticamente ndo existem obras direcionadas a implantacdo desses
conhecimentos (UPON E YATES, 2001), revelando que também ha deficiéncias na etapa de
preparo.

Da mesma forma, sdo poucas as empresas que estdo estruturadas para capturar
conhecimentos cientificos e tecnolégicos (ARAUJO et al, 1996; MAFFIN, 1998;
GOUVINHAS e CORBETT, 1999; WHYBREW et al.,, 2001), demonstrando que o0s
problemas se prolongam até as etapas de captacdo e tratamento do conhecimento.

O reconhecimento de que as dificuldades de introducéo, no ambiente industrial, de teorias

de origem académica tém muita relacdo com a caréncia de trabalhos dedicados as etapas
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posteriores a geracdo de conhecimento, optou-se por direcionar este trabalho para esse foco de
investigacdo. Particularmente, pretende-se desenvolver uma alternativa voltada para as etapas
de captacdo e tratamento do conhecimento.

A partir desta definicdo e com o objetivo de orientar as investigacfes, formulou-se a
seguinte questdo, que resume o problema de pesquisa: Como operacionalizar a transferéncia
de conhecimento formal para o Processo de Desenvolvimento de Produtos de organizacoes
manufatureiras?

Nesta questdo, o termo operacionalizar significa tornar realizavel, isto é, ser capaz de
executar a fungdo intencionada que, no caso, é a transferéncia de conhecimento.

O termo transferéncia, por sua vez, foi empregado para representar todas as acOes
necessérias para localizar, captar, analisar e introduzir esse conhecimento em um determinado
ambiente de aplicacdo, deixando-o0 apto ao uso. Tomando como referéncia o processo de
transformacdo do conhecimento cientifico, transferéncia refere-se as etapas de captacdo e
tratamento do conhecimento.

A expressao conhecimento formal € usada para representar conhecimentos que de alguma
forma estejam disponiveis de maneira explicita, e que possam ser acessados para serem
assimilados e usados por individuos e organizagcGes com interesse no emprego dos mesmos.

Com base nesta formulacdo do problema de pesquisa, foram definidos os pressupostos e

objetivos do trabalho, que passardo a ser apresentados a seguir.

1.5 - Pressupostos da tese

Apos alguns estudos prévios a respeito do problema de pesquisa, levantou-se a seguinte
hip6tese de trabalho para orientar as investigagdes. Ela ficou assim formulada:

“Se ndo houver um processo sistematico dedicado a efetuar a transferéncia de
conhecimento para o PDP, isso s6 ocorrera por meio de percepcBes e iniciativas
individuais, ou entdo, em funcdo de uma razd0 maior que determine tal

empreendimento”.

A hipotese formulada parte do pressuposto de que, para operacionalizar a transferéncia de
conhecimento, se faz necessaria a existéncia de um processo sistematico dedicado a realizar
esta tarefa.

Com base nesta interpretacao, obteve-se um primeiro encaminhamento para o trabalho:
“Uma importante contribuicdo na busca de uma alternativa para o problema de
pesquisa é o desenvolvimento de um modelo que oriente uma organizacdo nha

montagem de um processo sistematico, dedicado a tratar da transferéncia de
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conhecimento formal para o Processo de Desenvolvimento de Produtos”.

Analisando-se este encaminhamento, constatou-se que a sua consecucdo impunha as
seguintes demandas:

- Para operacionalizar a transferéncia de conhecimento, é preciso estabelecer
procedimentos que executem essa tarefa, isto é, procedimentos que detectem,
localizem, captem, analisem e introduzam conhecimentos em um determinado
ambiente de aplicacdo, deixando-0s aptos ao uso.

- Para operacionalizar a transferéncia de conhecimento € preciso estabelecer
procedimentos para analise e identificacdo das necessidades de conhecimento.

Examinando-se estas duas demandas sob a 6tica do PDP, outras duas foram identificadas:

- Para operacionalizar a transferéncia de conhecimento, é preciso estabelecer uma
forma de representar as areas de conhecimento abrangidas pelo PDP e pelo ramo de
negdcios da organizacao, para apoiar as investigacdes de conhecimento.

- Para operacionalizar a transferéncia de conhecimento, é preciso estabelecer uma
forma de classificar as varias formas de ocorréncia de conhecimento, de acordo com
as caracteristicas do contexto de aplicacao.

No caso deste trabalho, o contexto de aplicacdo € o PDP de organiza¢c@es manufatureiras.

A realizacdo de novos estudos na literatura sobre o problema, e sobre as demandas que
para ele se apresentavam, permitiu o levantamento de mais dois pressupostos:

- O estabelecimento de uma estrutura formal para o PDP, similar aos modelos de
referéncia da literatura, pode desempenhar o papel de estrutura conceitual de apoio
para orientar as investigaces de conhecimento.

- Os conceitos de GC podem ser usados para orientar a criacdo de procedimentos de
transferéncia e analise de conhecimento.

O estabelecimento destes dois pressupostos permitiu que se desenvolvesse 0 seguinte
raciocinio:

Assumindo-se que a estrutura formal de um PDP é uma fiel representacdo deste processo,
ela deve estar suficientemente detalhada, para conter o que de mais significativo ha, em
termos de conhecimento formal em uso.

Admitindo-se isto, se for constatado que um determinado conhecimento ndo esta retratado
nesta estrutura, isto pode ser uma indicagdo de que uma das seguintes situacdes pode estar
ocorrendo:

- a estrutura do PDP nao esta suficientemente detalhada;

- 0 conhecimento identificado esta no dominio tacito;

- a organizacgao ndo possui esse conhecimento.
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Dentro desse raciocinio, trabalhar na evolucéo dessa estrutura significa:

- promover o seu detalhamento, para que ela represente o estado de conhecimento
formal disponivel no PDP;

- buscar, a partir dela, conhecimentos que ndo estejam disponiveis na organizacdo, para
serem agregados ao processo.

Sendo assim, a operacionalizagdo da transferéncia de conhecimento para o PDP pode ser
obtida a partir da criacdo de uma sistematica que trabalhe na evolucdo dessa estrutura e,
conseqlientemente, na evolucao dos resultados das agcOes tomadas nesse processo.

A partir deste raciocinio e das premissas anteriores, chegou-se a defini¢cdo do trabalho a

ser realizado, cujos objetivos serdo apresentados no préximo item.

1.6 - Objetivos da tese

Com base nos pressupostos apresentados no item anterior, 0 objetivo geral deste trabalho
ficou sendo o seguinte:

“Propor um modelo, teoricamente embasado, que possa ser aplicado como um guia
metodolégico em organizagdes manufatureiras, para orientar a realizacdo da
transferéncia sistematica de conhecimento formal para o Processo de
Desenvolvimento de Produtos, contribuindo assim para a estruturacdo e
aprimoramento desse processo”.

Como conseqiiéncia desse objetivo geral, foram derivados objetivos especificos a serem
perseguidos durante o desenvolvimento do trabalho.

Considerando o objeto tedrico pretendido ao final da tese, 0 modelo, foram estabelecidos
0s seguintes objetivos especificos que deveriam estar contemplados em sua proposta:

- Ser uma referéncia para trabalhos de implantacdo, formalizacdo e aprimoramento da
estrutura de um PDP, tendo como ponto de partida, a rotina de trabalho pré-existente e as
opcoes estratégicas de cada organizacao;

- Orientar as organizagdes na busca de conhecimentos externos relevantes, que possam ser
adquiridos para a aplicacdo no ambito interno do PDP, contribuindo assim para a manutencao
da competitividade;

- Orientar as organizacfes na identificacdo e explicitacdo de conhecimentos internos
relevantes desenvolvidos no PDP, para que estes possam ser compartilhados no ambito
interno, ou mesmo, explorados comercialmente no &mbito externo.

Considerando as caracteristicas do problema de pesquisa e 0s caminhos assumidos para a

busca de uma alternativa de solucdo, foram estabelecidos outros dois objetivos especificos:
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- Entender o problema sob a dtica do setor produtivo, levantando informacdes que
possam ser confrontadas com aquelas disponiveis na literatura, e fornecer com isso,
uma base de apoio para pesquisas que busquem alternativas de solucdo para o
mesmo.

- Aprofundar o saber sobre a relacdo existente entre as abordagens metodoldgicas
referentes ao Processo de Desenvolvimento de Produtos e a Gestdo do
Conhecimento, estabelecendo, na medida do possivel, fundamentos teéricos que
possam apoiar o desenvolvimento de pesquisas, que busquem solugdes a partir de
uma abordagem conjunta desses dois campos de estudo.

O estabelecimento destes objetivos, juntamente com a hipotese de trabalho, o0s
pressupostos e as demais consideracdes feitas, definiram a orientacdo seguida na realizacdo da
pesquisa, € culminaram nos resultados alcancados ao final do trabalho, cuja exposicdo sera
feita ao longo deste documento.

1.7 — Justificativa da tese

Durante a apresentacdo do problema de tese, foram citados diversos artigos, dando conta
da dificuldade de se introduzir, em um ambiente industrial, conhecimentos oriundos de
pesquisas cientificas.

O interesse deste trabalho recai sobre aqueles conhecimentos oriundos da ciéncia de
projeto, area de pesquisa que aborda os assuntos relacionados com a sistematizacao do projeto
(HUBKA e EDER apud FONSECA, 2000).

O numero de trabalhos desenvolvidos nesse campo de conhecimento € bastante
significativo, porém a sua aplicacdo fora do ambiente académico tem sido muito baixa, o que
tem chamado a atencéo de diversos pesquisadores, como pode ser acompanhado nos trabalhos
de Griffin (2003), Nijssen e Framback (2000), e Rohatynsky (2001).

Como visto durante a discussdo do tema de tese, varias causas sdo atribuidas a existéncia
do problema. As principais giram em torno do desconhecimento das teorias de projeto e da
inadequabilidade das mesmas para uso no ambiente industrial, por ndo levarem em conta o
contexto de aplicagcdo. Discussdes nesse sentido podem ser encontradas em Maffin (1998),
Beskow, Johansson e Norell (1999), e Upon e Yates (2001).

As solucdes apresentadas para reduzir a ocorréncia do problema sugerem as seguintes
acoes:

- desenvolvimento de teorias que sejam mais atrativas do ponto de vista da aplicacéo
na indastria (HOLLINS, HURST e HOLLINS, 1993; ROHATYNSKI, 2001);
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- necessidade de educacdo e treinamento (WHYBREW et al. 2001; BIRKHOFER,
JANSCH e KLOBERDANZ, 2005);

- desenvolvimento de teorias que considerem as caracteristicas do contexto
organizacional (BYLUND, GRANTE e LOPEZ-MESA, 2003; BIRKHOFER,
JANSCH e KLOBERDANZ, 2005).

Sem desconsiderar todas as questdes levantadas pelos estudos anteriores, o presente
trabalho pretende investigar o problema sob a Otica do processo de transformacdo do
conhecimento.

Mesmo reconhecendo-se que muitas teorias oriundas dessa area de conhecimento
apresentem dificuldades de aplicacdo, entende-se também que a adequacao de tais teorias para
um determinado contexto deveria ser atribuicdo de organizacGes que teriam interesse na
aplicacdo das mesmas.

Conforme salientado por Araujo (2001), nenhuma teoria tem o atributo da auto-aplicacao.

O trabalho de identificagdo e tratamento de um conhecimento com vista a sua aplicacao
deveria ser atributo das organizacdes interessadas. Se isso ndo ocorre é porque Sao poucas as
empresas que possuem papéis definidos para trabalhar na aquisicdo de conhecimentos,
conforme salientado por Maffin (1998). Da mesma forma. a maioria delas ndo dispde de
estrutura prépria para dar educacdo e treinamento em conhecimentos de interesse
(GOUVINHAS e CORBETT, 1999; WHYBREW et al., 2001).

Sob a dtica do processo de transformacdo do conhecimento cientifico, questdes dessa
natureza dizem respeito as etapas de captacao e tratamento do conhecimento.

Em nivel académico, a captacdo e tratamento de conhecimentos sdo assuntos pertinentes a
esfera de Gestdo do Conhecimento.

Conforme colocado por Brasil e Forcellini (2004), a GC é uma sistematica gerencial
voltada a desenvolver um conjunto de acbes que busque identificar conhecimentos
desenvolvidos, interna ou externamente, para dissemind-los nos processos de uma
organizacéo.

Para o0 caso especifico do problema de pesquisa, a aplicacdo dos conceitos de GC seria
com o objetivo de captar e tratar, prioritariamente, conhecimentos disponiveis na forma
explicita.

Ocorre que a GC é ainda uma disciplina pouco difundida no ambiente empresarial
(OWEN e HORVATH, 2002). Mesmo em nivel académico, as iniciativas de GC ndo chegam
a se configurar em uma sistematica geral, capaz de servir como referéncia para governar a sua
implantacdo (HOLSAPPLE e JOSHI, 1999; OWEN e HORVATH,2002). O mesmo ocorre
com a implantagdo da GC no PDP (GOMES FERREIRA, 2003).
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Percebe-se, a partir destas colocacdes, que ha uma lacuna de conhecimento, demandando
um tratamento.

E com a intencdo de oferecer uma alternativa, que preencha essa lacuna, que se apresenta
esta proposta de tese.

Conforme ja colocado, o objetivo geral é propor um modelo, que possa ser aplicado em
organizacbes manufatureiras, para orientar a realizacdo da transferéncia sistemética de
conhecimento formal para o PDP.

Sua intervencdo deve partir das condicdes situacionais do PDP de cada organizacdo sob
analise. Para tanto deve conter procedimentos voltados a resgatar as reais condi¢fes em que é
conduzido o desenvolvimento de produtos.

Deve abranger tanto PDP formais como informais. No caso de PDP informais deve conter
procedimentos que orientem os trabalhos de formalizag&o do processo.

Sua funcéo, ao ser aplicado ao PDP, é a de um método de trabalho, voltado a orientar a
realizacdo da transferéncia de conhecimento formal para esse processo.

Com isso, satisfaz a um dos requisitos para um processo de GC, apontado por Davenport
e Prusak (1998), que se refere a necessidade deste estar apoiado em um método de trabalho,
permitindo gerir o conhecimento estruturado.

A intencdo em promover a transferéncia de conhecimento é capacitar o PDP a abordar as
atividades chaves desse processo, tendo em vistas as op¢des estratégicas de cada organizagao.

Essas caracteristicas, incutidas na proposta do modelo, tornam-na peculiar.

Ao estabelecer, como ponto de partida para sua intervencdo, o levantamento de condicdes
situacionais do PDP, o modelo passa a dirigir suas acdes sob a Gtica do contexto de aplicacao,
satisfazendo, com isso, muitas criticas normalmente atribuidas as teorias oriundas do processo
de projeto, tais como aquelas encontradas nos trabalhos de Bylund, Grante e Lopez-Mesa
(2003); Birkhofer, Jansch e Kloberdanz (2005).

Da mesma forma, no momento em que busca resgatar as condigdes do contexto de
aplicacdo, ele assume a condicdo de um modelo de interpretacdo e ndo de prescricao,
conforme sugerido por Maffin (1998).

Ao definir, como base tedrica de apoio, os conceitos oriundos da GC e do PDP, o modelo
passa a tratar desses dois temas de forma conjunta. Dentro dessa 6tica, assume o papel de uma
sistematica de GC aplicada ao PDP, cobrindo uma lacuna apontada por Pereira et al.(2002), e
Davenport e Prusak (1998).

Por todas essas caracteristicas, entende-se que este trabalho é original e seus resultados
irdo trazer uma contribuicdo cientifica importante dentro dos campos de estudo do Processo
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de Desenvolvimento de Produtos e da Gestdo do Conhecimento, justificando-se, desta forma,

a sua proposicéo.

1.8 — Metodologia de pesquisa

Neste item pretende-se caracterizar o tipo de pesquisa realizada e as etapas e
procedimentos usados na sua realizag&o.

De acordo com Silva e Meneses (2001), uma pesquisa pode ser classificada quanto a
natureza e quanto a forma de abordar o problema. Quanto a natureza, podera ser basica ou
aplicada. Quanto a forma de abordar o problema, podera ser quantitativa ou qualitativa.

Do ponto de vista de sua natureza, esta pesquisa pode ser classificada como aplicada, pois
seu proposito é gerar conhecimento para solucionar problemas relativos a transferéncia de
conhecimento para o PDP. Quanto a forma de abordar o problema, pode ser classificada como
qualitativa, pois, fazendo uso de procedimentos racionais e sistematicos, busca, na
interpretacdo dos fatos observados e na atribuicdo de significados, os fundamentos para
encontrar solucdes para os problemas detectados.

Segundo Gil (1995a), as pesquisas podem ser classificadas ainda quanto aos seus
objetivos e quanto aos procedimentos técnicos utilizados para a coleta de dados. Quanto aos
objetivos, as pesquisas podem ser exploratérias, descritivas ou explicativas. Quanto aos
procedimentos técnicos, poderdo ser classificadas como pesquisa bibliografica, pesquisa
documental, pesquisa experimental, pesquisa ex pos facto, levantamento e o estudo de caso.

Considerando 0s objetivos propostos, esta pesquisa pode ser caracterizada como
exploratoria, pois tem como propdsito, proporcionar uma maior familiaridade e compreensao
a respeito do processo de transferéncia de conhecimento para o PDP, e assim desenvolver e
esclarecer conceitos e idéias sobre 0 mesmo, com vistas a formulagdo de problemas mais
precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados na coleta de informagdes, o presente
trabalho ndo assume uma Unica classificacdo. As proposi¢des que sustentam esta tese foram
originadas da pesquisa bibliografica, de uma pesquisa de campo junto a profissionais com
experiéncia no ambito do PDP e de um estudo de caso.

Em resumo, a pesquisa realizada pode ser classificada como aplicada, qualitativa e
exploratoria.

O procedimento adotado durante a sua realizagdo foi basicamente o seguinte:
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Uma vez definido o problema a ser investigado, foi realizada uma revisao bibliografica
para levantar o estado da arte do problema de pesquisa e buscar um aprofundamento tedrico
para sustentar as proposicoes.

Nesta fase, deu-se prioridade ao estudo de teorias que apéiam a GC e o PDP, com énfase
para os modelos disponiveis na literatura para a conducdo desses dois processos.

A decorréncia desse estudo foi a obtencdo de uma relagcdo de fundamentos tedricos para
orientar a concepc¢ao do modelo.

Apos a revisao bibliografica, o proximo passo foi realizar uma pesquisa de campo, junto a
profissionais da industria envolvidos com o PDP, com o objetivo de obter, a partir do
ambiente industrial, dados e informacGes contextuais para subsidiar as proposicdes teoricas a
serem desenvolvidas.

Definiu-se, como campo de estudo, empresas de médio e grande porte, fabricantes de
produtos industriais afins com o campo de conhecimento da engenharia mecanica.

Ao todo foram visitadas quinze empresas brasileiras com essas caracteristicas.

O procedimento adotado na coleta de informagdes consistiu de um levantamento por meio
de entrevistas estruturadas. O levantamento é um método de busca de informacdes, que se
baseia na interrogacdo direta de pessoas, cujo comportamento deseja-se conhecer (GIL,
1995b). Ja as entrevistas estruturadas caracterizam-se por ter uma relagdo fixa de perguntas,
em que a ordem e a redagdo permanecem as mesmas para todos os entrevistados (GIL,
1995b). O questionario com a relacdo de perguntas aplicadas durante as entrevistas encontra-
se no Apéndice 1.

Uma vez concluida da pesquisa de campo, os resultados foram analisados juntamente com
aqueles obtidos na revisdo bibliografica. Como fruto dessa analise, originou-se uma relacao
de diretrizes que foi utilizada, posteriormente, na criacdo do modelo.

Ap0s a elaboracdo deste modelo, o mesmo foi submetido a um processo de validag&o.

O método de validagdo escolhido foi o de aplicar o modelo em um estudo de caso. Para
tanto, selecionou-se uma empresa com um perfil afim com o setor empresarial para o qual foi
dirigido o desenvolvimento do modelo. Os critérios para a escolha foram: a representatividade
da empresa e a possibilidade de empregar o0 modelo em condices tdo préximas quanto
possivel de um caso real.

A empresa escolhida, além de atender a esses critérios, permitiu que fosse acompanhado o
projeto de um novo produto. Nesta aplicacdo, foi possivel avaliar a utilidade da maioria dos
procedimentos contidos no modelo.
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Os resultados desta aplicacdo, juntamente com aqueles obtidos na pesquisa bibliogréfica e

na pesquisa de campo, permitiram que se chegasse a uma conclusdo sobre o préprio modelo e
sobre os pressupostos assumidos pela tese.

Em linhas gerais, foi este o procedimento metodoldgico adotado, cuja sintese esta contida

neste documento.

1.9 — Limitag0es e abrangéncia

A pesquisa desenvolvida tem seu foco bem estabelecido dentro da area de conhecimento
pertinente ao Projeto de Engenharia (Engineering Design).

As discussdes giram predominantemente a cerca da sistematizacdo do processo de
desenvolvimento de produtos, com énfase na abordagem do tema de pesquisa —
operacionalizacdo da transferéncia de conhecimento formal para o PDP. Para abordar o
referido tema, utilizou-se como base tedrica de apoio, conceitos e teorias oriundos do
Processo de Projeto e da Gestdo do Conhecimento.

Sendo assim, as abordagens e proposicdes realizadas ao longo do texto, estdo
referenciadas e limitadas por essa base de conhecimento.

Em funcdo dos procedimentos adotados na coleta de informagdes (levantamento por meio
de entrevistas estruturadas), a amostra utilizada para levantar dados na pesquisa de campo
resumiu-se a 15 empresas. Entendeu-se que os resultados obtidos nessa amostra, juntamente
com aqueles disponiveis na literatura dentro dessa linha de pesquisa, oferecem informacGes
que permitem a realizacdo de analises e a emissdo de conclusdes a respeito do assunto tratado.
De qualquer forma, esse fato deve ser levado em conta quando da aplicagdo dos resultados
obtidos.

As proposices oriundas deste texto tém, em sua maioria, carter investigativo e
metodoldgico. Tém carater investigativo na medida em que procuram levantar argumentos
que auxiliem na compreensdo e extensdo do dominio de conhecimento sobre os assuntos
tratados. Tém carater metodolégico quando procuram, a partir do raciocinio logico,
estabelecer procedimentos que poderdo ser usados com um guia para promover acdes
especificas no sentido de estruturar objeto de estudo, no caso, 0 processo de desenvolvimento
de produtos de organiza¢gdes manufatureiras.

Os resultados da pesquisa poderdo se aplicados tanto no ambito académico como no
ambito industrial. Em nivel académico podera ser usado para apoiar as discussdes a cerca do
PDP, da GC e do tema de pesquisa, bem como para fomentar outras investigacdes nessa
mesma linha de pesquisa.
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No campo de aplicagdo, os resultados poderdo ser usados, com as reservas supracitadas,
em empresas do setor produtivo que fazem uso de processos predominantemente mecanicos e
com campo de conhecimento compativel com a Engenharia Mecanica.

Por ser um modelo tedrico, a qualidade dos resultados a serem obtidos a partir de sua
aplicacdo, dependera da capacidade de interpretacdo dos conceitos nele contidos, por parte de
quem for utilizé-lo.

Em linhas gerais seriam essas as condicionantes de aplicacdo do modelo. Outras, de

carater mais especifico, aparecerdo ao longo do texto em momentos oportunos.

1.10 — Estrutura da tese

O presente documento de apresentacdo da tese estd composto de oito capitulos, assim
ordenados: Introducdo; Fundamentacdo Tedrica; Pesquisa de Campo; Apresentacdo Geral do
Modelo; Estrutura Taxonbmica; Elementos Operacionais do Modelo; Validacdo do Modelo;
Conclusoes.

Neste primeiro capitulo, a Introducdo, foi apresentado o escopo geral da tese, onde
procurou-se destacar a origem da proposta, o tema da pesquisa, 0s objetivos pretendidos, os
pressupostos tomados como referéncia e a metodologia empregada.

O Capitulo 2, Fundamentacdo Teorica, faz um estudo sobre o Processo de
Desenvolvimento de Produtos e a Gestdo do Conhecimento, que foram as areas de
conhecimento que forneceram as bases tedricas para a realizacao desta tese.

No Capitulo 3, Pesquisa de Campo, sdo apresentados e analisados os resultados da
pesquisa realizada em quinze empresas de médio e grande porte do setor metal mecanico.
Tendo como argumento de investigacdo a incorporacao de teorias de projeto ao PDP, este
capitulo contém uma visdo geral de como esta estruturado esse processo nas empresas da
amostra, além de apresentar algumas diretivas que foram utilizadas para a elaboracdo dos
elementos constitutivos do modelo proposto.

O Capitulo 4, Apresentacdo Geral do Modelo, é dedicado a expor o modelo desenvolvido.
Inicialmente é introduzido o conjunto de diretrizes que nortearam a sua concepgao e, em
seguida, é feita sua descricdo geral, onde sdo abordados de modo sucinto seus elementos
constitutivos, a Estrutura Taxonbmica, o Processo de Introspeccdo e o0 Processo de
Prospec¢do. Finalizando o capitulo, é introduzido o conceito de objeto de conhecimento,

sobre o qual se apdia a sistematica proposta pelo modelo.
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Nos dois capitulos seguintes, cada um dos elementos constitutivos do modelo é descrito
de modo mais detalhado. O capitulo 5 apresenta a Estrutura Taxondmica e o Capitulo 6
descreve 0s Processos de Introspeccédo e Prospeccéo.

O Capitulo 7, Validacdo do Modelo, expde a aplicacdo do modelo no estudo de caso
realizado em uma empresa de grande porte. Nele estdo descritas as agdes que deveriam ser
tomadas para aprimorar a estruturacdo do PDP dessa empresa, tendo por base os
procedimentos inclusos no modelo.

O ultimo elemento textual do documento é o Capitulo 8, Conclusdes, em que é feita uma
avaliacdo geral do modelo proposto e sdo apresentadas as conclusdes sobre os objetivos e
pressupostos assumidos pela tese. Ainda, nesse capitulo, sdo sugeridas algumas
recomendacdes e consideracbes gerais para apoiar futuras pesquisas nesta area de
conhecimento.

Completando o documento, ap6s o capitulo oito sdo apresentados: as referéncias
bibliograficas; bibliografia; e os apéndices.

O Apéndice A contém o questionario empregado durante a pesquisa de campo.

Ja 0 Apéndice B apresenta a componente operacional da Estrutura Taxonémica (um dos
elementos constitutivos do modelo).

O Apéndice C, por sua vez, mostra a avaliagdo de maturidade do referido PDP, com base
nos procedimentos contidos no modelo.

Os ultimos dois apéndices, E e F, apresentam as avaliagdes realizadas durante a
prospeccao de um objeto de conhecimento para o PDP da empresa supracitada.

Com essa descricdo da estrutura deste documento, encerra-se o capitulo introdutério.

Seguindo a ordem aqui apresentada, na sequéncia vem o Capitulo 2, que trata da
fundamentacéo tetrica do trabalho.



CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 — Consideracdes iniciais

O objetivo deste capitulo é apresentar um levantamento do estado da arte sobre o
problema de pesquisa, no caso, as dificuldades de transferéncia de conhecimentos formais
para o processo de desenvolvimento de produtos de organizagdes manufatureiras, com énfase
naqueles oriundos das teorias do processo de projeto. Também sdo abordados os principais
aspectos tedricos relativos ao Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) e a Gestéo do
Conhecimento (GC), sobre os quais estdo apoiadas as proposi¢des desta tese. E, ao final do
capitulo, aborda-se o relacionamento entre a GC e o PDP e as repercussdes disso para 0
encaminhamento do trabalho.

2.2 - Processo de Desenvolvimento de Produtos — PDP: generalidades

Para uma empresa chegar a obtencdo de um produto, um conjunto ordenado de atividades
variadas precisa ser executado. A esse conjunto de atividades e a seu encadeamento
denomina-se Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP).

O PDP, de acordo com PDMA (2003), é o conjunto disciplinado e definido de tarefas,
etapas e fases que descrevem 0s meios normais pelos quais empresas, repetitivamente,
convertem idéias embrionarias em produtos e servi¢os comercializaveis.

O termo produto é utilizado no sentido de identificar qualquer artefato concebido,
produzido, transacionado e usado pelas pessoas devido as suas propriedades e as funcbes que
pode desempenhar (ROOZENBURG e EEKELS, 1995). Em sintese, é algo produzido
industrialmente e disponibilizado comercialmente.

O conjunto de atividades do PDP engloba a inspiracdo inicial para a idéia do novo
produto, as atividades de andlise do mercado, os esfor¢os de marketing, as atividades técnicas
de projeto de engenharia, 0 desenvolvimento dos planos de manufatura, e a validacdo do
projeto do produto conforme esses planos. Freqlientemente, também inclui o desenvolvimento
dos canais de distribuicdo para o marketing estratégico e para a introducdo do novo produto
(OTTO e WOOD, 2001).

Em funcdo da variedade de atividades que compfem o PDP, uma dificuldade natural é
classifica-las de acordo com algum critério que estabeleca uma afinidade entre as mesmas.
Uma outra dificuldade que surge € delimitar sua abrangéncia.

Para contornar tais dificuldades, foram desenvolvidos modelos baseados no ciclo de vida

dos produtos.
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Na literatura destacam-se duas definicdes para o ciclo de vida, sendo que uma é baseada
na variacdo do volume de vendas do produto em relagdo ao tempo, e a outra, nas etapas de
elaboracdo e uso do produto (FORCELLINI, 2003). Em geral, a definicdo baseada nas etapas
de elaboragdo e uso do produto é a mais utilizada na literatura quando se trata de classificar as
atividades e de delimitar os dominios do PDP.

De acordo com esse critério, 0 modelo de Handal (1990), por exemplo, define o ciclo de
vida como sendo todas as fases pelas quais passa um produto, desde a identificacdo da
necessidade até a retirada do mesmo do mercado. Por essa classificacdo, um produto passaria
por cinco fases apds a identificacdo de sua necessidade. Sao elas: planejamento e projeto;
producdo; marketing, uso do produto; descarte/reciclagem. Uma representacdo esquematica
desse modelo estd mostrada na Figura 2.1.

Esse modelo é util no sentido de estabelecer um critério para classificar as atividades
envolvidas no desenvolvimento de produtos.

De acordo com o modelo de Handal (1990), as fases estdo dispostas sequencialmente,
conforme pode ser acompanhado pela Figura 2.1, ou seja, uma fase s6 tem inicio quando a
anterior estiver concluida. Entretanto, isso ndo representa a visao atual do desenvolvimento de
produtos, onde, tanto quanto possivel, a orientacdo é tentar realizar as atividades

simultaneamente.

[ Necessidade }-‘ Plzngjrg%?gto Produgdo Marketing r‘jﬁ%&% >-

Figura 2.1 — Modelo do ciclo de vida de produtos (adaptado de BACK e FORCELLINI,
2002)

Apesar da disposicdo sequencial das atividades ndo corresponder ao que atualmente se
entende como melhor prética de desenvolvimento de produtos, o0 modelo de Handal (1990) é
atil por identificar as principais fases que compdem o PDP. Essa classificacdo nao é rigorosa,
podendo ter pequenas variacdes, mas é bem aceita e fornece uma visao inicial da abrangéncia
do processo.

Um outro modelo similar é o Ciclo de Vida do Consumidor ao Consumidor, representado
esquematicamente na Figura 2.2 (BLANCHARD e FABRY CKY, 1990).

Nesse modelo, o ciclo de vida € constituido de sete fases: identificacdo de necessidades;
planejamento; pesquisa; projeto; construcdo e producdo; avaliacdo; uso e apoio logistico. As
fases do modelo de Blanchard e Fabrycky (1990) ndo diferem muito do modelo de Handal
(1990). Embora ndo esteja explicito, 0 modelo de Blanchard e Fabrycky (1990) agrupa as
fases de marketing, uso do produto e descarte/reciclagem dentro da fase uso e apoio logistico.

O modelo introduz ainda as fases de pesquisa e avaliagéo.
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PROCESSO DO CONSUMIDOR AO CONSUMIDOR

CONSUMIDOR PRODUTOR CONSUMIDOR

Identificacdo de | Planejamento | Pesquisa | Projeto | Construcdo e | Avaliagdo | Uso e Apoio
Necessidades Producédo Logistico

Figura 2.2 — Ciclo de Vida do Consumidor ao Consumidor (adaptado de BLANCHARD e
FABRYCKY, 1990)

Um aspecto que merece atencdo no modelo de Blanchard e Fabrycky (1990) é que talvez
seja um dos primeiros modelos a colocar em destaque a figura do consumidor no
desenvolvimento de um produto. O modelo enfatiza o aspecto de que um produto tem sua
origem no consumidor durante a fase de identificacdo de necessidades e, da mesma forma, seu
destino é o consumidor, sendo ele o centro das atencGes na fase final do ciclo de vida,
denominada de uso e apoio logistico. Ao produtor cabe transformar as necessidades do
consumidor em um produto através das fases de planejamento, projeto, construgdo, producao
e avaliacéo.

Através desses dois modelos percebe-se que o PDP envolve tanto atividades discursivas -
o0 planejamento e o projeto - como atividades pragmaticas - a construcdo e producdo. Um
outro aspecto é que, dentro dessas fases, estdo sintetizadas todas as atividades do PDP, ou
seja, cada uma delas representa um ramo de conhecimento ligado ao desenvolvimento de
produtos. A sua maneira, cada organizagio executa um determinado niimero de atividades que
se enquadra em uma dessas fases. Isso significa que, no tratamento dessas fases, desenvolve-
se grande parte do conhecimento de uma organizagéao.

Modelos para o ciclo de vida fornecem, portanto, uma visdo geral do decurso do
desenvolvimento de produtos, desde o surgimento da idéia até o descarte. Eles ajudam
também a evidenciar e a situar as atividades realizadas ao longo do PDP.

Com a crescente importancia dos produtos de origem industrial, ocorrida a partir do inicio
do século passado, as atividades envolvidas em cada fase do ciclo de vida passaram a ser
mapeadas, agrupadas e investigadas. Criou-se, assim, um vasto campo de estudo e pesquisa
sobre o desenvolvimento de produtos.

O resultado foi, entre outras coisas, 0 surgimento de teorias, voltadas a abordar
metodologicamente o PDP. Tais teorias, além de propiciar um melhor entendimento do
transcurso do PDP, evoluiram no sentido de sugerir melhores maneiras de gerenciar e
conduzir esse processo, constituindo-se assim em uma importante base de apoio conceitual
para o desenvolvimento de produtos. No préximo item apresenta-se uma sintese da evolucéo

historica de teorias com esse enfoque.
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2.3 — Abordagens metodoldgicas para o PDP: evolucéo histérica

As abordagens metodoldgicas, também conhecidas como metodologias ou modelos de
referéncia para o PDP, tém, como uma de suas principais caracteristicas, de tratar de forma
sistematica o desenvolvimento de produtos. Com isso, procuram estabelecer uma rotina de
etapas e passos de trabalho pré-definidos, inter-relacionados e agrupados dentro de uma légica
de execucéo, que orientam as atividades de desenvolvimento de produtos.

As primeiras proposi¢des que ganharam destaque nessa linha de pesquisa ocorreram na
segunda metade do século passado, no periodo compreendido entre o inicio da década de 60 e
meados da década de 80. Nesse periodo, surgiram propostas que se tornaram classicas, entre
as quais (apud FORCELLINI, 2003): Asimow(1962); Rodenacker (1976); Koller (1976);
Pahl e Beitz (1977); VDI 2222 (1977); Hubka (1980); Back (1983).

Essas propostas estavam voltadas quase que exclusivamente a etapa de projeto. Os
modelos oriundos dessas propostas sdo prescritivos, representados sob a forma de um
fluxograma e com as atividades agrupadas de acordo com as fases do PDP, que guardam
relacdo direta com as fases de projeto (BACK e OGLIARI, 2002). As atividades prescritas
sugerem um caminho para que a transformacdo de uma idéia em produto ocorra de forma
planejada, respeitando os limites e restricGes impostas pelo objeto a ser produzido e pela
organizagdo empenhada na tarefa.

Gomes Ferreira (1997), ao analisar os modelos de Pahl e Beitz (1977), VDI 2222 (1977),
Hubka (1980) e French (1985), chegou a mesma conclusdo de Roozenburg e Cross (1991),
qual seja, esses modelos sdo bastante similares e, a partir deles, pode-se derivar um modelo de
consenso, a que denominou de Modelo Consensual.

Roozenburg e Cross (1991) caracterizam esse modelo de consenso como sendo uma
seqliéncia de atividades para o processo de projeto que conduz a resultados intermediarios,
entre 0os quais: especificacdo de performance, estrutura de funcgdes, concepcdo, leiaute
preliminar, leiaute definitivo e documentagéo.

O Modelo Consensual divide o processo de projeto em quatro fases: esclarecimento da
tarefa; projeto conceitual; projeto preliminar; e projeto detalhado. Cada uma dessas fases é
desdobrada em atividades dispostas sequencialmente, a fim de orientar passo a passo 0
trabalho até a liberacdo do projeto para a fabricacdo. Essa disposicdo seqliencial sugere que
cada atividade s6 tem inicio quando a antecedente estiver concluida.

O Modelo Consensual é originario do campo de conhecimento da Engenharia e carrega,
com isso, uma das principais caracteristicas dessa raiz embrionaria, que € a abordagem focada
no problema. De acordo com Maffin (1998), esse tipo de abordagem concentra-se

inicialmente na analise do problema, caracterizada por etapas de abstracdo. Na sequéncia,
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tem-se um processo sistematico de concretizacdo, durante o qual sdo geradas e avaliadas
possiveis solugdes para o problema, até a escolha da mais adequada.

Essa forma de encaminhamento das atividades também deve-se muito ao contexto do
ambiente empresarial em que tais métodos foram desenvolvidos. Nessa época, predominava
nas organizagOes a estrutura departamental, sendo o desenvolvimento de produtos realizado
sequiencialmente. Dentro dessa estrutura, a responsabilidade maior pelo resultado do PDP
ficava a cargo do departamento encarregado pela elaboracéo do projeto do produto, em geral,
um departamento de engenharia.

De certa forma, isso demonstra a grande influéncia da cultura reinante, que condiciona o
modo de agir e pensar das pessoas, com reflexos em tudo o que é projetado, produzido ou
elaborado.

A partir dos anos 80, esse estilo de condugdo das atividades passou a ser repensada.
Mudancas de natureza tecnoldgica, acontecendo em paralelo com mudancas na ordem politica
internacional, afetaram todas as areas da esfera humana.

Notadamente nos anos 90, as evolugbes nas tecnologias de informatica, associadas as
evolucdes nas tecnologias de telecomunicacao, fizeram com que essa liberdade experimentada
no transito de informagdes e conhecimento pudesse ser exercida de forma mais ampla.

Tudo isso teve uma repercussao imediata no mundo empresarial.

A integracdo entre tecnologias mecanicas, eletrénicas e de informética possibilitou a
geracdo de equipamentos mais eficientes, que elevaram significativamente a capacidade de
producdo das empresas, com reducdo dréastica da utilizacdo do trabalho manual humano.

A abertura das economias, juntamente com a evolucdo nos meios de comunicacgéo,
praticamente acabou por eliminar as fronteiras, impondo as organizagdes a necessidade de
tracar estratégias com vistas a enfrentar concorrentes globais, como forma de preservar seus
negoécios.

As propostas de sistematizacdo do PDP ndo poderiam ficar insensiveis as mudancas
ocorridas. As dificuldades com o tratamento de um volume cada vez maior de informacGes e
conhecimento, de imediato mostraram a necessidade de ampliar a participacdo dos diversos
setores de uma organizacdo no PDP. As questdes ambientais também exigiram que o
acompanhamento do produto fosse além do lancamento e considerasse a sua trajetoria no
mercado até o descarte, ou seja, levasse em conta todo o seu ciclo de vida. Além disso, como
parte de uma estratégia para enfrentar a concorréncia, as empresas passaram a investir na
reducdo do tempo de langamento de novos produtos, que comegaram a ocorrer com maior

frequéncia.



26

Todos esses aspectos entraram na pauta das investigacdes cientificas e surgiram novas
propostas metodoldgicas para o PDP, procurando abarcar as novas demandas.

Para reduzir o tempo de langcamento de novos produtos, muitas atividades que outrora
eram executadas seqtiencialmente e, de certa forma, mantinham uma relagcdo de dependéncia,
passaram a ser executadas simultaneamente. Uma forma de viabilizar isso foi através da
criacdo de equipes de projeto multifuncionais, formadas com base na participacdo de
profissionais oriundos de setores considerados relevantes para o PDP. Dependendo da
estrutura organizacional, essas equipes passaram a ser formadas por profissionais com
conhecimento em engenharia de produto, engenharia de processo, manufatura, marketing,
qualidade, custos, vendas, assisténcia técnica, entre outros.

Essa nova forma de gerenciar o desenvolvimento de produtos foi designada por
“engenharia simultanea” ou *“engenharia concorrente”. Esse tipo de encaminhamento
pressupde: tratamento simultaneo de restricoes de projeto e de manufatura; compartilhamento
de conhecimentos ligados ao desenvolvimento de produtos; consideracdo no projeto de todo o
ciclo de vida do produto (BACK e OGLIARI, 2002).

Segundo os conceitos da engenharia simultanea, a participacao na atividade de projeto ndo
se limita ao ambiente da empresa. Dependendo do tipo de produto e da relacdo cliente-
fornecedor, a equipe pode ser constituida por representantes de fornecedores de matérias
primas e de insumos, que sejam considerados relevantes para o produto. lgualmente, é
possivel que o projeto de determinados itens seja inteiramente delegado aos fornecedores
(RIBEIRO, 1989).

Dentro desse novo enfoque dado ao PDP, merecem destaque os trabalhos publicados por
Andreasen e Hein (1987), e Ullman (1992).

O modelo de Ullman (1992) procura abranger todo o ciclo de vida do produto e compde-
se de seis fases: planejamento e desenvolvimento das especificagdes; projeto conceitual;
projeto do produto; producdo; manutencgdo e uso do produto; descarte. Esse processo s inicia
apoOs a realizacdo de duas atividades pretéritas: o estabelecimento das necessidades e a
formacdo da equipe de projeto.

No modelo de Ullman (1992), as necessidades do produto podem ter trés origens: o
mercado; o desenvolvimento de novas tecnologias; ou a necessidade do desenvolvimento de
um sistema bem especifico (hormalmente envolvendo alta tecnologia).

Apobs o estabelecimento das necessidades, vem a formacdo da equipe de projeto. Para
compor essa equipe, Ullman (1992) sugere a inclusdo de profissionais com diferentes bases de
conhecimento e visdes variadas, ou seja, a montagem de uma equipe multifuncional. A partir

da formacdo da equipe de projeto, tem inicio, entdo, o processo de projeto. Na descricdo do
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modelo é enfatizada ainda a necessidade de realizar, simultaneamente, o projeto do produto e
0 projeto do processo de fabricagéo.

Por sua vez, o modelo de Desenvolvimento Integrado de Produtos (IPD), proposto por
Andreasen e Hein (1987), considera que o objetivo do desenvolvimento de produtos é a
criacdo de bons negocios para a empresa. A maneira adequada para conseguir isso € através
de uma conducéo integrada e, ao longo de todo o processo, de trés ambitos de atividades
inter-relacionadas: a criagdo do mercado; a criacdo do produto; e a criacdo do processo
produtivo. Com isso, estabelece que o desenvolvimento de produtos deve estar integrado com
o desenvolvimento das outras atividades dentro de uma empresa. O negdcio de uma empresa é
uma integracdo entre o mercado, o produto e seu processo produtivo.

Para Andreasen e Hein (1987), o desenvolvimento de um produto tem origem em uma
pesquisa de mercado onde as necessidades percebidas sdo transformadas na forma de
negdcios atrativos para a empresa. O reconhecimento do potencial de um negdcio envolve a
presenca de qualidades desejaveis no mercado, no produto e em sua producdo. Essas
qualidades desejaveis devem ser criadas na fase de desenvolvimento do produto.

Dentro dessa visdo, desenvolver um produto pressupde:

- 0 reconhecimento e a criacdo de um mercado, e o estabelecimento do volume de
vendas;

- a criacdo de um produto que satisfaca esse mercado;

- a criacdo de um produto que possa ser produzido pelo sistema produtivo.

A partir dessa concepc¢éo geral, 0 modelo de Andreasen e Hein (1987) estrutura o PDP em
cinco etapas. Na primeira, o inicio do processo se da apds o reconhecimento de necessidades e
sua primeira fase trata justamente de investigar as necessidades identificadas, realizando isso
nos trés ambitos de atividades: mercado, produto, processo. As quatro fases seguintes sao:
determinacdo dos principios gerais do produto; projeto do produto; preparacao para producdo;
execucdo. A Figura 2.3 apresenta esquematicamente 0 modelo.

Uma das caracteristicas que marcam o modelo de Andreasen e Hein (1987) é justamente a
de procurar integrar atividades de cunho administrativo com atividades técnicas de engenha-
ria. De acordo com esse modelo, a empresa possui um negdécio caracterizado pelo mercado,
pelo produto e pelo processo produtivo. O tratamento e, principalmente, a conducdo das

atividades nessas trés esferas devem ser integrados.



28

Desenvolvimento Integrado de Produtos
Mercado
N daDseri::r:sI:izgaad%s Investigacao de Pesquisa de Preparacéo Vendas
. uso mercado para vendas
E [ bésicas | - |
C
E Produto
S [ - Projeto dos Projeto [ | Modificagbes || "
S Et)|e tgrcrlma:gzztcéo principios do preliminar do paraa cﬁda’r)éiiﬁg
|| up p produto | produto | | producéao P
I
D Produgdo
A Consideracdes do [ | Determinacdo Determinagdo [ | Preparagdo
. ¢ do tipo de dos principios paraa Producéo
D tipo de processo
E || produgdo |—1 deprodugdo || producdo |—1
S 1- Fase de 2 - Fase dos 3- Fase do 4 - Fase de 5 - Execucdo
d Investigacéo das Principios do Projeto do Preparacéo

Necessidades Produto Produto da Producéo

__*

Figura 2.3 — Modelo de desenvolvimento integrado de produtos, adaptado de Andreasen e Hein
(1987)

Essa visdo de Andreasen e Hein (1987) também é defendida por Roozenburg e Eekels
(1995). Segundo esses autores, 0 desenvolvimento de um produto compreende a elaboracao
de um projeto em conformidade com os planos de producéo, distribuicdo e vendas. Para eles,
0 que esta em curso nao é simplesmente o desenvolvimento de um produto, mas, mais do que
iss0, é 0 desenvolvimento de um novo negdcio para a organizagao.

Essa é a tendéncia atual: tratar o produto como um negdcio da empresa, exigindo assim
um comprometimento de todos 0s seus integrantes.

A respeito da integracdo dos diversos setores no desenvolvimento de produtos, Duffy et
al. (1999) salientam que a énfase deve ser dada a coordenacdo de todas as atividades
realizadas para aprimorar o PDP. Propdem, inclusive, um modelo denominado Design Co-
ordination Framework (DCF), cujo propésito é criar um vinculo entre todas as atividades do
PDP, identificando os elementos envolvidos, seus relacionamentos e a forma de gerencia-los e
controla-los de forma integrada.

Uma outra abordagem de desenvolvimento de produtos bastante valorizada é aquela que
enfatiza as etapas de revisdo, conhecidas por stage-gates, denominagdo dada por Cooper
(apud ECHEVESTE, 2003).

Segundo essa abordagem, o desenvolvimento de produtos processa-se em estagios ou
fases, desde o planejamento até o langcamento, sendo que, ao final de cada estagio, deve
ocorrer uma revisdo para avaliar se 0 mesmo foi realizado com sucesso. Se a avaliagdo for

positiva, 0 projeto segue para a fase seguinte. Do contrério, o trabalho continua dentro da fase
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até estar apto a seguir adiante (UNGER, 2003; ECHEVESTE, 2003). Como mostra a Figura
2.4, na logica dessa metodologia, nada impede que o projeto retroceda a uma fase anterior,

para promover correc¢des oriundas de uma melhor compreenséo do problema a ser resolvido.

Planejamento RevisGes entre
‘ Fases

Projeto (gates)
Conceitual
A
Projeto do
Sistema
A
Projeto
Detalhado
= 3
Interagéo entre
fases Integragdo e
Teste
F Y

Langamento

Figura 2.4 — Modelo de PDP com foco nas revisdes de fases ou stage-gates, (adaptado de
UNGER, 2003)

Basicamente, o diferencial da abordagem stage-gates é o de valorizar as avaliacdes
intermediarias entre os estagios de um PDP, principalmente entre aqueles da fase de projeto.
O objetivo com isso é tentar evitar o lancamento de produtos que ndo atendam as trés
perspectivas do negocio (mercado, produto e processo).

Todas essas metodologias citadas anteriormente seguem um decurso similar que é o de
conduzir o projeto de forma a constituir o produto por etapas incrementais.

Uma forma diferente de conduzir o projeto vem sendo adotada por indUstrias que
desenvolvem softwares. Nesse segmento, ganha espaco o processo de desenvolvimento em
espiral (BOEHM apud UNGER, 2003), representado esquematicamente na Figura 2.5.

O processo em espiral, em geral contém as mesmas etapas da abordagem stage-gates,
porém toda a sequéncia pode-se repetir mais de uma vez em um mesmo projeto.

Diferentemente da abordagem do stage-gates, no processo em espiral, as revisoes
acontecem no final de cada ciclo, ocasido em que ocorre a decisdo de lancar o produto ou
entdo executar mais um ciclo do processo.

Nessa abordagem, o projeto vai sendo aprimorado a cada ciclo, até o produto estar pronto

para ser lancado.
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Figura 2.5 — Processo de desenvolvimento de produtos em espiral (adaptado de UNGER,
2003)

Segundo Unger (2003), a énfase do processo em espiral é promover uma forte interagdo
entre as fases do PDP, propiciando que a equipe possa fazer uma melhor avaliagcdo dos riscos
do projeto e, dessa forma, elaborar um plano de gerenciamento dos mesmos em bases mais
solidas.

Um aspecto que deve ser salientado é que a cada novo ciclo os custos do projeto
aumentam, razdo pela qual um dos objetivos da equipe é tentar langar um produto com o
menor nimero de ciclos de desenvolvimento possivel.

O processo em espiral é considerado mais complexo que os outros modelos citados. A
determinacdo dos objetivos, alternativas e restricdes para a primeira espiral € bastante
dificultosa e a geréncia de projeto deve definir marcos de avaliacdo bem objetivos para as
revisdes de ciclo. Um outro aspecto é que as especificacdes estdo sempre sujeitas a alteracdo a
cada novo ciclo, o que pode atrasar o processo de manufatura de alguns itens (BOEHM e
BOSE apud UNGER, 2003).

A literatura oferece outros modelos que podem ser utilizados para conduzir e gerenciar o
processo de desenvolvimento de produtos, entre os quais cita-se Ulrich e Eppinger (1995),
Skalak et al. (1997), Pereira e Manke (2001), Buss e Cunha (2001), Fairlie-Clarke e Muller
(2003), Romano (2003), Echeveste (2003), Paula (2004).

A grande contribuicdo de todos esses modelos foi despertar a atencdo para os diversos
aspectos relacionados ao PDP, que afetam a rotina de trabalho, interferem no desempenho dos
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produtos, trazem consequéncias financeiras para as empresas e, principalmente, podem ter
reflexos negativos para 0s usuarios e para a sociedade em geral.

Tudo isso chamou a atengdo de pesquisadores e profissionais da inddstria, que passaram a
estudar com mais atencdo as diversas etapas desse processo, 0 que gerou uma quantidade
significativa de conhecimento explicito e a formacdo de uma consistente base tedrica de
apoio.

Com o objetivo de contribuir para a melhoria do trabalho realizado no PDP, foram
desenvolvidos diversos recursos de apoio, denominados de métodos, técnicas e ferramentas
auxiliares, com a intencéo de dar suporte a determinadas tarefas relevantes desse processo.

A literatura dedicada ao tema estd repleta de obras que tratam desse assunto. Uma
pequena amostra desses recursos de apoio esta mostrada no Quadro 2.1, elaborado com base
nos trabalhos de Araujo et al. (1996) e Maffin (1998).

Quadro 2.1 — Recursos auxiliares ao PDP

- Andlise de valor - Reviséo do Projeto

- Prototipagem répida - Projeto para Montagem (DFA)
- Simulacéo - Projeto para Fabricacéo (DFM)
- Andlise funcional - Matriz Morfol6gica

- Andlise do Modo e Efeitos das Falhas - Brainstorming

(FMEA) - Diagrama de Ishikawa

- Benchmarking competitivo - Projeto de Experimentos

- Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD)

A listagem do Quadro 2.1 contém apenas as propostas mais citadas, pois a relacdo de
Araujo et al.(1996) € composta por mais de 30 itens, e a de Maffin (1998), por mais de 40.
Essa relacdo cresceria muito se fossem agregadas ainda as diversas ferramentas
computacionais que tém sido desenvolvidas para apoiar 0 projeto.

Esses dados servem para dar uma nocao da quantidade de proposi¢cdes disponiveis para
esse campo de estudo.

Com base nesta exposicéo, percebe-se que a evolugdo dos modelos ao longo desses anos
pode ser assim retratada:

- O ordenamento das atividades do PDP, que nos primeiros modelos era
predominantemente sequencial, evoluiu no sentido de privilegiar tanto quanto
possivel o paralelismo ou a simultaneidade na execucgdo das mesmas.

- O projeto, que antes era praticamente incumbéncia de um Unico departamento,

passou a ter a responsabilidade compartilhada com varios setores de uma empresa.
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- O propésito dos modelos foi tornando-se mais abrangente. O foco inicial de criar
modelos para a etapa de projeto foi ampliado, passando a abranger todo o PDP e até
mesmo todo o ciclo de vida do produto.

- As proprias varidveis consideradas no processo passaram a ser pesquisadas,
considerando-se aspectos de todo o ciclo de vida do produto. Isso ndo significa que
esses aspectos fossem totalmente desconsiderados antes, apenas salienta-se que nao
Ihes era dada tanta énfase.

- A partir dos modelos genéricos foi possivel discriminar melhor as acdes envolvidas
no desenvolvimento de produtos, pondo em evidéncia necessidades até entdo
desconsideradas.

- Isso estimulou a busca de solucdes para varios problemas enfrentados pelas empresas
durante o PDP, resultando um significativo acervo de métodos, técnicas e
ferramentas auxiliares que podem ser agregados aos modelos genéricos e servir de
apoio ao desenvolvimento de produtos.

- O resultado foi a geragdo de um vasto campo de conhecimento, na maioria dos casos
de conhecimento publico, que esta a disposicdo para ser explorado por pessoas e
instituicoes.

Nesse breve relato procurou-se apresentar um panorama da evolugdo do conhecimento no
que diz respeito a sistematizacdo do PDP. No proximo item, pretende-se discutir como esse
conhecimento gerado tem sido recebido no ambiente para o qual foi intencionada a sua

aplicagéo.

2.4 — Problemas na transferéncia de conhecimento para o PDP

Os estudos que tratam sobre teorias de projeto e desenvolvimento de produtos ja tém pelo
menos 40 anos. Um dos marcos desses estudos foi a publicagcdo do livro “Introduction to
Design”, em 1962, de autoria de Morris Asimow (ASIMOW, 1962).

De la para cé o interesse pelo assunto cresceu muito e houve um significativo aumento
das publicacdes nessa linha de pesquisa, conforme salientado no item anterior.

Contudo, a relagdo entre ciéncia e pratica é complexa, e pouco daquilo que é produzido
em nivel académico consegue ser transferido para outros setores da sociedade, como o setor
industrial, por exemplo.

A ciéncia de projeto ndo foge a regra.

Nesse ramo, onde os estudos sobre 0s aspectos metodoldgicos do desenvolvimento de

produtos ganham destaque, esse problema manifesta-se de forma mais intensa, uma vez que
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o0s resultados, geralmente abstratos, dificultam a tarefa de apresentar comparacdes objetivas,
que convencam o0s usuarios de seus beneficios.

Por esse motivo, sdo varios os artigos na literatura sobre o PDP que abordam o problema
do reduzido emprego no setor industrial de teorias oriundas da ciéncia de projeto.

Ao se realizar um estudo a respeito do assunto em varias publicacBes cientificas, foi
possivel encontrar diversas manifestacdes a respeito desse problema, que foram classificadas
em trés categorias:

- problemas devido a falta de conhecimento;
- problemas de inadequabilidade das teorias para a aplicacdo pratica;
- préticas que podem viabilizar a aplicacdo de teorias de projeto.

A seguir, comenta-se cada uma dessas categorias.
2.4.1 — Problemas devido a falta de conhecimento teorico

Um dos aspectos mais citados na literatura como causa do nivel baixo de aplicacdo de
teorias de projeto é a falta de conhecimento sobre esse assunto, por parte de profissionais da
indUstria. Essa é uma causa comentada em trabalhos como Hollins, Hurst e Hollins (1993),
Andersson (1993), Araujo et al. (1996), Brasil (1997), Beskow, Johansson e Norell (1999),
Rohatynski, (2001), Whybrew et al. (2001), Upon e Yates (2001).

A falta de conhecimento, além de ndo habilitar ao uso, oculta um dos motivos principais
para estimular a aplicacdo de qualquer teoria, que é justamente a percep¢do dos beneficios que
podem ser alcancados a partir do seu uso.

Entre as causas apontadas para a falta de conhecimento citam-se:

- Deficiéncia na formacédo basica;
- Dificuldade de comunicacdo entre academia e industria;
- Falta de educacéo e treinamento durante a carreira profissional.

A deficiéncia na formacdo basica pode ser considerada a raiz do problema, pois a maioria
dos profissionais que chega a industria, ndo traz essa bagagem de conhecimento.

Brasil (1997) ao entrevistar mais de trinta profissionais graduados em Engenharia,
constatou que a grande maioria ndo tinha cursado qualquer disciplina relacionada ao aspecto
metodoldgico do processo de projeto. Salienta-se que isso ocorreu, ndo em funcdo de um
desejo ou preferéncia dos profissionais, mas simplesmente pelo fato de que ndo havia tais
disciplinas em seus respectivos cursos.

A necessidade de incluir disciplinas sobre teorias de projeto nos cursos de graduacdo em
engenharia ja havia sido detectada pela ASME Research (1986). Na época, essa instituicao
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associou a baixa competitividade dos produtos americanos as deficiéncias no ensino e na
pesquisa de tais teorias.

A diferenca de linguagem entre os meios académico e industrial & outra causa que
contribui muito para o desconhecimento de teorias de projeto, como pode ser visto nos
trabalhos de Gottwalt (apud SELL, 1995), e Upon e Yates (2001).

Uma vez que a realidade dos ambientes, industrial e académico, é bastante distinta, 0 uso
de linguagens diferentes € previsivel, pois esta € uma manifestacdo natural das
particularidades do contexto. Isso, aliado ao fato de que a rotina diaria ndo obriga o contato
efetivo entre academia e industria, contribui ainda mais para que essas diferencas se
acentuem, criando uma barreira de comunicacdo que dificulta a transferéncia de
conhecimento.

O estimulo do contato face a face entre pesquisadores e profissionais da industria, e a
realizacdo de trabalhos conjuntos, foram as alternativas apontadas pela pesquisa de Upon e
Yates (2001) para contornar esse problema.

Essas alternativas podem dirimir o problema; contudo isso fica na dependéncia de
iniciativas individuais, seja da academia, seja da indUstria, seja de acfes governamentais, nem
sempre presentes.

Outra causa importante para o desconhecimento de teorias de projeto é a falta de
continuidade na educacdo durante a vida profissional, fato destacado em varias pesquisas,
como as realizadas por Araujo et al. (1996), Maffin (1998), Gouvinhas e Corbett (1999),
Beskow, Johansson e Norell (1999), Whybrew et al. (2001).

De modo geral, as teorias sobre o processo de projeto ndo sdo objeto de aplicacdo
imediata. Elas exigem um periodo de assimilacdo conceitual e de adaptacdo ao contexto que
sO é adquirido com a experiéncia e o reforco do ensino durante o uso.

Ocorre que essa possibilidade de educacgéo e treinamento interno, tanto para as teorias do
processo de projeto como para outras teorias, ndo costuma estar disponivel na maioria das
empresas, como constatado por Araujo et al. (1996), Gouvinhas e Corbett (1999).

Maffin (1998) vai mais além, afirmando que sdo poucas as empresas que estdo
estruturadas para captar tecnologias e métodos e para dissemina-las entre seus profissionais.

Conclui-se entdo que a deficiéncia na formacao bésica, aliada as dificuldades de aquisicao
desse conhecimento durante a vida profissional e as barreiras de comunicacéo entre academia
e industria, constitui-se nas principais causas para que o conhecimento sobre teorias de

projeto ndo cheguem ao ambiente industrial.
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2.4.2 — Problemas de inadequabilidade das teorias para a aplicacao pratica

A par do problema da falta de conhecimento sobre teorias de projeto, ha também muitas
criticas sobre a viabilidade ou validade de aplicacdo das mesmas no ambiente industrial.

Entre os trabalhos que abordam esse aspecto citam-se Gottwald (apud SELL, 1995),
Andreasen (1987), Gill (1990), Hollins, Hurst e Hollins (1993), Maffin, (1998), Van
Handenhoven e Trassaert (1999), Upon e Yates (2001), Rohatynski (2001).

Dentro desse enfoque as criticas mais comuns sdo:

- As metodologias de projeto precisam tornar-se operacionais, pois ha falta de métodos
de projeto voltados para a préatica. Para isso, a academia precisa valer-se da visdo
estratégica da industria e desenvolver teorias em parceria (ANDREASEN, 1987).

- Ha confusdo terminolégica, falta de coeréncia das propostas, inexisténcia de uma
taxonomia para criar ordem nas pesquisas €, além disso, ndo ha uma metodologia de
projeto de carater geral (GILL, 1990).

- Os vérios modelos mostrados na literatura séo insuficientemente detalhados quando
aplicados a pratica, pois nenhum deles descreve completamente o processo de
projeto. Todos 0s modelos sdo vagos e as tentativas de deixa-los universais, tornam-
nos ainda mais vagos (HOLLINS, HURST E HOLLINS, 1993).

- A maioria dos modelos de engenharia ndo esta adequada ao ambiente industrial, pois
0s pesquisadores ndo tém tentado capturar e acomodar as conseqiéncias do contexto
de projeto e as restricdes de uso (MAFFIN, 1998).

- Os métodos de projeto tornaram-se, hoje em dia, tdo racionalizados e codificados que
estdo cada vez mais distantes para aplicacdo pratica na industria (VAN
HANDENHOVEN e TRASSAERT, 1999).

- Seria preciso modificar os métodos e ferramentas de tal maneira que eles possam ser
atrativos para projetistas (ROHATYNSKI, 2001).

- As pesquisas ndao atendem as necessidades da industria, ja que os resultados ndo séo
diretamente aplicaveis e as pesquisas incorretamente focadas. E preciso criar
mecanismos que propiciem aos pesquisadores um melhor entendimento das
necessidades da industria (UPON e YATES, 2001).

- A academia ndo esta considerando os métodos dentro de uma perspectiva de retorno
financeiro, que é crucial para um método ser aceito na industria (BYLUND,
GRANTE e LOPEZ-MESA, 2003).

Essa coletanea de criticas sobre as teorias de projeto, emitidas ao longo dos ltimos vinte
anos, leva ao entendimento de que as pesquisas ndo estdo levando em consideracdo o contexto

de aplicacdo. Com isso ficam longe de atender as expectativas da industria.
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Consideragdes nessa linha de raciocinio também podem ser encontradas nos trabalhos de
Andreasen, (1991), Gouvinhas e Corbett (1999), Scheneider e Birkhofer (1999), Maffin e
Braiden (2001) e Bylund, Grante e L6pez-Mesa (2003).

Segundo Bylund, Grante e LOpez-Mesa (2003), a academia ndo tem atentado para o
contexto de aplicacdo, ja que os métodos sdo apresentados como estruturas soltas, nao
considerando sua vinculagdo com a estrutura organizacional e a inter-relacdo de pessoas
usando 0s metodos. De acordo com esses autores, na industria, o desenvolvimento de
produtos é realizado dentro de uma estrutura existente, na qual os métodos e ferramentas
auxiliares também precisam estar inclusos.

Essa estrutura organizacional, a qual eles se referem, pode estar relacionada a forma de
organizagdo do trabalho, em termos de funcbes e hierarquias, ao potencial de recursos
humanos e financeiros e aos aspectos culturais préprios de cada empresa.

N&o ha como negar a influéncia desses aspectos na aceitacdo e na efetividade do uso de
qualquer recurso tedrico, principalmente daqueles que interferem no modo de pensar e agir
das pessoas. A receptividade, 0 apoio ao USO e 0S recursos necessarios para aplicacdo sao
fatores que dependem muito das caracteristicas préprias de cada organizacdo.

Outra questdo é que a economia de tempo e o retorno financeiro, que séo os dois aspectos
mais valorizados pela inddstria em qualquer avaliacdo, raramente podem ser mensurados de
forma objetiva nos resultados da aplicacdo das teorias de projeto, conforme salientado por
Van Handenhoven e Trassaert (1999), e Bylund, Grante e LOpez-Mesa (2003). Esse
normalmente é um dos principais argumentos usados para desqualificar as teorias de projeto.

Deve-se considerar, contudo, que a pesquisa cientifica ndo pode se submeter, sem
reservas, a esses dois critérios priorizados pela industria.

Esse € um dos motivos para que pesquisadores como Andreasen (1991), Hollins, Hurst e
Hollins (1993), Maffin e Braiden (2001), e Rohatynsky (2001), defendam uma posi¢do mais
ativa da industria, no sentido de que ela desenvolva e modifique as teorias existentes, a fim de
que as mesmas retratem mais adequadamente as necessidades praticas.

Naturalmente que toda e qualquer tentativa de incorporar caracteristicas as teorias que as
aproximem do contexto pratico deve ser sempre uma preocupacao, porém isso tem um limite,
pois a variedade do setor industrial torna praticamente impossivel desenvolver teorias
suficientemente detalhadas para contemplar as diferentes realidades.

De qualquer forma, as criticas ndo podem ser negligenciadas, principalmente dentro da
ciéncia de projeto, campo de pesquisa com forte afinidade com o ambiente industrial. Das

criticas fica a licdo de que as teorias académicas sé serdo potencialmente utilizaveis, se forem
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flexiveis o suficiente para se adaptarem aos diferentes contextos, e levarem em consideracéo

os fatores que influenciam as decisfes no ambiente de aplicacdo.

2.4.3 — Medidas que podem viabilizar a aplicacéo de teorias sobre o PDP

Em meio a tantas criticas e dificuldades que cercam o problema, também é possivel
encontrar algumas experiéncias positivas que venceram as barreiras comentadas.

Os pesquisadores Nijssen e Frambach (2000), ao analisarem uma amostra de mais de 70
empresas do setor industrial, constataram que aquelas que apresentam um PDP bem
estruturado em termos de estagios do processo, niUmero de atividades em cada estagio, sdo as
que mais utilizam recursos auxiliares ao projeto.

Eles ainda verificaram que, nas empresas onde ha um nimero maior de departamentos
envolvidos no PDP e onde a comunicacdo entre esses departamentos é acentuada, também sao
aquelas que apresentam maior tendéncia de usar essas teorias.

Isso significa que o nivel alto de organizagdo das atividades do PDP produz um alto grau
de adocdo de teorias auxiliares ao projeto. Segundo Nijssen e Frambach (2000), isso ocorre
porque empresas com esse perfil estdo mais bem preparadas para introduzir tais teorias.

Suas observagdes vdo ao encontro do que normalmente pregam os textos sobre o PDP.
Esses textos defendem a estruturagdo formal desse processo, para facilitar o seu
gerenciamento e propiciar, inclusive, que se estude formas de aprimora-lo, fazendo uso, por
exemplo, de recursos metodoldgicos auxiliares para apoiar a realizacdo das atividades.

Outro dado € que a implantacdo de recursos metodolégicos por meio de ferramentas
computacionais tem melhor aceitacdo na industria do que por meio de papel. ObservacGes
nesse sentido podem ser encontradas nos trabalhos de Araujo et al. (1996), e Bylund, Grante e
Ldopez-Mesa (2003). A explicagdo € que os meios eletrdnicos permitem uma maior interacdo
dos usuarios com os métodos. Além disso, Bylund, Grante e Lopez-Mesa (2003) relatam que
teorias introduzidas por meio de softwares, geralmente facilitam a determinagdo da relagédo
custos versus beneficio do seu emprego, o que, segundo esses pesquisadores, € um aspecto
chave para a industria.

Do mesmo modo, 0 sucesso na aplicacdo de um método pode servir de estimulo para
outras iniciativas similares (BYLUND, GRANTE e LOPEZ-MESA, 2003). A reciproca
também ¢é verdadeira, ou seja, 0 insucesso pode acentuar a resisténcia a introducdo de
mudangas que saiam do convencional.

Portanto, qualquer acdo visando implantar um novo recurso metodoldgico em ambientes

industriais deve ser bem planejada para que tenha sucesso. Por essa razdo, Whybrew et al.
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(2001) aconselham que trabalhos como esses comecem por projetos pequenos e sejam
conduzidos por meio de uma equipe de desenvolvimento de produtos.

Essas préaticas de sucesso, por sintetizarem conclusdes obtidas por diversos pesquisadores

e considerando a realidade de diferentes contextos, devem ser tomadas como referéncia para

novas pesquisas, tanto para aquelas que busquem o desenvolvimento de novas teorias, como

para os trabalhos que visem dar continuidade as investigacdes relacionadas a transferéncia de

conhecimento cientifico no que tange ao processo de projeto.

2.4.4 — Sumario dos problemas de transferéncia de conhecimento

As discussfes anteriores abordaram varios aspectos sobre a dificuldade de transferéncia
de conhecimento sobre teorias de projeto para a industria.

Como visto, uma das origens do problema esta na propria academia, pois mesmo em
cursos de graduacdao com forte afinidade com o projeto, como é o caso da Engenharia, esse
assunto ndo é abordado com a devida énfase.

As mesmas discussdes revelaram ainda que o ambiente industrial atua como um
fomentador do problema, uma vez que a maioria das empresas ndo possui uma estrutura
voltada a captar tecnologias e conhecimentos e dissemina-los entre seus profissionais. Com
isso, as avaliacdes dessas teorias sdo superficiais, ocasionando conclusdes precipitadas, dando
conta de que as teorias desenvolvidas pela ciéncia de projeto ndo tém validade.

Entretanto isso ndo é o que se comprova quando sdo levantados dados sobre as melhores
praticas das empresas mais desenvolvidas.

Tomando-se como referéncia, por exemplo, os levantamentos feitos por Cooper (1999) e
Moultrie, Fraser e Holdway (2001), os fatores criticos de sucesso no desenvolvimento de
produtos sdo:

- ter um efetivo processo de desenvolvimento de produtos, apoiado pela alta geréncia,
com uma forte lideranca, executado por uma verdadeira equipe multifuncional e
com um sistema de comunicac¢ao bem estruturado;

- elaborar um projeto do produto baseado em uma analise de mercado, procurando
entender e envolver os usudrios, buscando uma especificacdo adequada do produto,
apoiado por técnicas de simulacdo, prototipagem e testes de concepcao, utilizando
critérios bem definidos de avaliacdo e selecdo de concepc¢des e tendo um efetivo
detalhamento para introducéo no processo produtivo;

- desenvolver produtos superiores, buscando inovacdo e diferenciacdo, com beneficios
claros e forte apelo visual e de uso, em atendimento as necessidades dos

consumidores.
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Basta uma rapida analise desses fatores para se perceber que eles ndo representam
nenhuma novidade em relacdo ao que é pregado na maioria dos textos sobre teorias de
projeto.

Isso significa que as teorias de projeto sdo apropriadas, ou seja, elas qualificam as
atividades do PDP, pois propiciam melhor capacidade de avaliagéo, facilitam o processo de
geracdo de idéias, aumentam o conteldo de informacdo e auxiliam a reduzir as incertezas no
desenvolvimento de produtos, conforme comprovado por pesquisas de Bonaccorsi e Manfredi
(1999) e Nijssen e Framback (2000).

De certa forma isso tudo revela que o grande problema é fazer com que as empresas
vencam a inércia inicial, passem gradativamente a incorporar conhecimento aos seus
processos fabris e, com isso, experimentem os beneficios dessas teorias.

Pelos dados de pesquisa, a solucdo para isso passa inicialmente pela estruturacéo
sistematica e formal das atividades do PDP.

Conforme citado no item anterior, as empresas que apresentam um PDP bem estruturado
em termos de estagios do processo, em numero de atividades em cada estagio, e um maior
nimero de departamentos envolvidos nesse processo sdo justamente as que mais utilizam
recursos auxiliares ao projeto.

A estruturacdo formal cria uma referéncia interna para a qual podem se reportar todas as
discussdes sobre o desenvolvimento de produtos.

E preciso entdo que as empresas invistam na estruturacio do PDP e na capacitacdo de
competéncias, agregando conhecimento as atividades desse processo. No momento em que
iSso ocorrer e experiéncias positivas forem obtidas, o estimulo para outras acfes do género
passa a ser maior, conforme ja constatado por Bylund, Grante e Lopez-Mesa (2003).

Talvez o fato que podera determinar essa mudanga de comportamento seja quando as
empresas tomarem consciéncia dos riscos a que estdo incorrendo em ndo fomentar o seu
conhecimento interno.

Os trabalhos de Araujo et al. (1996), Maffin(1998), Gouvinhas e Corbett(1999), Whybrew
et al. (2001) deixam margens para o entendimento de que muitas empresas ndo possuem essa
preocupacao, na medida em que ndo investem no treinamento de seu corpo profissional, pelo
menos No que tange aos aspectos relacionados ao processo de projeto.

Na andlise de todos os trabalhos citados, percebe-se que varios deles apontam para a falta
de sistematicas especificas de gestdo do conhecimento nas organizacdes. Por essa razdo, a
Gestdo do Conhecimento foi uma das bases teoricas de apoio escolhidas para fundamentar as
proposigdes resultantes deste trabalho. Assim, na seqliéncia apresenta-se um apanhado geral
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sobre as teorias da Gestdo do Conhecimento, atendo-se sobre tudo para aqueles aspectos que
possam contribuir para os objetivos da tese.

2.5 - Gestdo do Conhecimento — GC: generalidades

O tema Gestdo do Conhecimento (GC) passou a figurar com mais intensidade nas
publicacdes cientificas a partir de meados dos anos 80, como pode ser acompanhado no
apanhado historico feito por Wiig (1997).

O estudo da GC ganhou espaco quando as organizagdes passaram a perceber o valor dos
seus chamados ativos de conhecimento ou ativos intangiveis que sdo o conhecimento a
respeito de mercados, produtos, tecnologias e processos.

Conforme colocado por Barroso e Gomes (1999), atualmente o sucesso de uma
organizacdo depende da qualidade do conhecimento que ela emprega em seus processos de
negdcio, uma vez que:

- as inovacgdes em produtos e processos advém do dominio ou acesso as tecnolédgicas
disponiveis e do conhecimento do mercado;

- as melhorias em processos sao obtidas a partir do entendimento de como as coisas
funcionam e de como deveriam funcionar, e da capacidade de compatibilizar isso em
solucdes viaveis;

- 0 sucesso no mercado esta intimamente ligado ao conhecimento dos clientes e de
suas necessidades e da capacidade de gerar solucGes para poder atendé-los.

Tudo isso traz para o debate a questdo de como gerenciar 0 conhecimento para que uma
organizacdo possa tirar 0 maximo proveito dele.

Contudo, a GC ainda é um tema emergente, ou seja, seus estudos estdo em fase de
evolucdo, e sobre muitos aspectos ainda pairam duvidas que vdo desde o simples
entendimento de qual é o significado de Gestdo do Conhecimento, até as questdes sobre como
aproveitar melhor os seus potenciais, conforme salientado por Ives, Torrey e Gordon (1998).

Por essa razdo, é oportuno apresentar algumas definicGes basicas sobre a GC e, com isso,
estabelecer o referencial conceitual usado ao longo do documento, quando da abordagem de
qualquer aspecto relacionado com esse assunto.

Quando se trata de GC, uma das definicdes mais imediatas é justamente a da palavra
conhecimento. Essa definicdo € importante pois ha certa tendéncia de se utilizar os termos
dados, informagbes e conhecimento como sinénimos, conforme observado por diversos
autores, entre os quais, Davenport e Prusak (1998), e Santos (2002).

Para propdsitos deste texto, serdo adotadas as defini¢des utilizadas por Davenport e
Prusak (1998).
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Para esses autores, dados referem-se a um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos
a eventos, que ndo tém significado inerente. Os dados descrevem apenas uma parcela dos
acontecimentos; ndo fornecem julgamento, interpretacdo e nem base para a tomada de decisao
sustentavel. Entretanto, eles sdo importantes para as organizacfes, pois constituem-se em
matéria-prima essencial para a criacdo de informacéo.

De acordo com Tiwana (2000), os dados transformam-se em informacéo quando Ihes séo
acrescentados significados em funcdo da contextualizagdo, categorizacdo, correcdo e
condensacéo.

Quanto ao conhecimento, Davenport e Prusak (1998) colocam que ndo existe uma
definicdo literal. Apresentam uma definicdo tachada de funcional ou pragmatica com o
propdsito de comunicar o que entendem sobre conhecimento nas organizagdes.

A definicdo por eles apresentada é a seguinte: “Conhecimento € uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacoes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, préaticas e normas organizacionais”.

Segundo Davenport e Prusak (1998), o conhecimento existe dentro das pessoas, faz parte
da complexidade e imprevisibilidade humana. O conhecimento é uma transformacdo da
informacg&o e para que isso ocorra € indispensavel o trabalho efetivo dos seres humanos.

Em funcéo dessa dificuldade de delimitar a abrangéncia do conceito de conhecimento,
Sveyby (apud BAKER e BADAMSHINA, 2003), prefere utilizar o termo competéncia,
definido por ele como a capacidade de agir eficazmente e eficientemente. Para ele, essa é a
melhor forma de expressar conhecimento no mundo dos negécios.

Assim como ndo existe uma definicdo exata para conhecimento, 0 mesmo ocorre para
gestdo do conhecimento. Por essa razdo, acompanha-se aqui a tendéncia dos demais textos
que tratam do assunto, ou seja, serdo apresentadas algumas definicbes comumente citadas em
publicacdes afins e, a partir delas, introduz-se uma definicdo propria para ser usada dentro do
trabalho e para os fins a que se propde.

Para Macintosh (2003), GC é a acdo gerencial desenvolvida para gerir os ativos de
conhecimento e 0s processos que atuam sobre esses ativos. Por ativos de conhecimento,
Macintosh (2003) define como sendo o conhecimento que uma empresa precisa ter para que
seus processos de negodcios gerem os resultados esperados. Gestdo do Conhecimento,
portanto, abrange a identificacdo e a andlise dos ativos de conhecimento disponiveis e
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desejaveis, a identificacdo e a analise dos processos relacionados a esses ativos, e 0
planejamento e o controle das a¢cdes para desenvolver 0s ativos e 0S processos.

Sveiby (2003), por sua vez, ndo aprecia o termo “Gestdo do Conhecimento”. Para ele,
conhecimento é uma faculdade humana e ndo algo que possa ser administrado, a nao ser pelo
préprio individuo. Mesmo ndo concordando com o termo, Sveiby (2003) define GC como a
arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis.

Sem desconsiderar as tentativas de definicdo anteriores, mas procurando direcionar o
conceito de GC, para que possa ser trabalhado dentro do processo de desenvolvimento de
produtos, formulou-se uma defini¢cdo, com base nos trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1997),
Davenport e Prusak (1998), e Denhan (2003), que sera usada como um guia neste documento.
O texto foi assim redigido:

“Gestdo do Conhecimento é uma atividade consciente e intencional que visa dar
sustentabilidade ao crescimento de uma organizacdo, por meio de iniciativas que
conduzam ao aprimoramento e ao melhor aproveitamento de seus ativos de
conhecimento, e estimulem a busca, a criacdo e a difusdo de conhecimento, com a
intencdo de que todo esse esforco se manifeste através do oferecimento de produtos,
servicos e processos, em condi¢Oes de manter tal organizagdo em uma posicao
competitiva”.

Esta definicdo procura reunir os aspectos considerados essenciais para que a GC
desempenhe um papel efetivo dentro de uma organizacgéo. S&o eles:

- ter uma orientacao estratégica (fomentar o crescimento da organizacao);

- trabalhar para a evolugédo de ativos de conhecimento, o que envolve as competéncias
individuais e coletivas, e tudo aquilo por elas gerado (meio para atingir os objetivos
estratégicos);

- suas acBes devem ter reflexos naquilo que é produzido dentro da organizacdo
(concretizacdo dos objetivos através de produtos, servigos e processos);

- ser algo premeditado (ser parte integrante da politica da organizagéo).

Estabelecido o conceito de GC para os propésitos do trabalho e apresentadas as defini¢des
basicas, torna-se importante também apresentar uma répida abordagem das principais
propostas tedricas que tratam desse assunto.

A GC apoia-se em conceitos, modelos, métodos e técnicas desenvolvidos por outras
disciplinas. Na literatura, quando o tema GC é abordado, os referenciais normalmente citados

para introduzir os conceitos dessa teoria recaem nas seguintes propostas:
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- a conceituacdo de ativos intangiveis e 0s cinco elementos que constituem a
competéncia do profissional, conforme proposta de Sveiby (1995), citado por Santos
(2002);

- 0s modos de conversdo do conhecimento, as cinco fases do processo de criagdo do
conhecimento organizacional e as condi¢Ges habilitadoras para a criagdo do
conhecimento organizacional, propostos por Nonaka e Takeuchi (1997).

Santos (2002) sugere, ainda, a incluséo dos seguintes estudos:

- 0s tipos de habilidades organizacionais propostos por Stewart (1998);

- as cinco disciplinas das organizagdes que aprendem, propostas por Senge (2002);

- as forcas competitivas que determinam a rentabilidade das organizacdes, propostas
por Porter (1996).

Santos (2002) afirma que, ao se fazer uma andlise conjunta das propostas desses cinco
pesquisadores, perceber-se-a entre elas uma sintonia perfeita. Tais propostas se configuram
em maneiras de focalizar os processos de inovagdo, desenvolvimento de competéncias e
habilidades, ou de geracdo de competitividade nas organizacoes.

Depreende-se disso, que tais teorias se apresentam como uma importante base tedrica para
apoiar iniciativas em termos de Gestdo de Conhecimento.

Partindo desse entendimento, serdo expostos, no proximo item, os principais aspectos das
propostas supracitadas, ao mesmo tempo em que sera feita uma analise de como elas estao

sintonizadas.

2.6 — Andlise das propostas de Sveiby, Porter, Stewart, Senge e Nonaka & Takeuchi

Uma das importantes contribui¢cbes para os estudos de GC é o conceito de ativos
intangiveis, introduzidos por Sveiby (1995), que estabelece um novo critério para analisar as
organizagdes, conforme citado por Santos (2002).

Sveiby (apud SANTOS, 2002) classifica os ativos intangiveis em trés categorias, tal como

mostrado no Quadro 2.2.

Quadro 2.2 — Classes de ativos intangiveis de Sveiby (apud SANTOS, 2002)

Estrutura externa ou capital cliente — que se refere aos relacionamentos externos da organizacao
gque englobam os aspectos ligados ao mercado, tais como a relacdo com clientes, fornecedores,
concorrentes, imagem da empresa, ou seja, a relacdo com o ambiente do negocio.

Estrutura interna ou capital estrutural — que se refere aos relacionamentos internos, envolvendo
todos os procedimentos, métodos, processos, programas computacionais, patentes e modelos
desenvolvidos pela organizacao.

Competéncias dos funcionarios ou capital humano — ativo relacionado com os conhecimentos,
as habilidades e as atitudes dos funcionarios no desenvolvimento de suas atividades.
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Santos (2002) sugere a seguinte designacdo para essas trés familias de ativos intangiveis:
relacionamentos externos, relacionamentos internos e competéncias individuais,
respectivamente. Segundo esse pesquisador, os termos “estrutura”, “capital” e “funcionarios”
sdo termos da era industrial e como 0 mundo esta entrando na era do conhecimento, 0s termos
“relacionamentos” e “competéncias individuais” sdo mais apropriados. Neste documento, sera
adotada essa nomenclatura sugerida pelo referido pesquisador.

Os conceitos introduzidos por Sveiby (1995) permitem caracterizar e analisar uma
organizacdo através dessas trés familias de ativos intangiveis.

Essas familias de ativos intangiveis também podem ser usadas para identificar espacos ou
campos de aplicagdo das mais diversas teorias, sejam elas voltadas & GC ou ao PDP. Isso
significa dizer que ha teorias com foco voltado para os relacionamentos externos e outras
direcionadas para os relacionamentos internos e competéncias individuais.

Assim, os estudos de Porter (1996), por exemplo, apresentam uma metodologia geral para
a analise do ambiente de negdcio de uma organizacdo. Considerando a classificacdo de ativos
intangiveis de Sveiby (1995), os estudos de Porter (1996) aplicam-se aos relacionamentos
externos de uma organizacdo. A base do modelo de Porter (1996) é a analise do que ele
denominou de cinco forgas competitivas. Elas estdo mostradas no Quadro 2.3.

Segundo Porter (1996), o conjunto dessas cinco forgas competitivas determina a
rentabilidade de um segmento de negdcio e as caracteristicas da competicdo dentro dele. Para
Porter (1996), a esséncia de uma estratégia competitiva estd em relacionar uma empresa ao
seu ambiente de negécio. Dentro desse ambiente, é primordial considerar as forgas

competitivas que agem nele.

Quadro 2.3 — As cinco forcas competitivas (PORTER, 1996)

Rivalidade entre as empresas existentes - Concorrentes

Entrada de novos concorrentes — Novos concorrentes

Ameaca de novos produtos — Produtos substitutos

Poder de negociacéo dos clientes - Clientes

Poder de negociacdo dos fornecedores - Fornecedores

Para a GC, o modelo de Porter (1996) pode ser uma referéncia para analise dos ativos
intangiveis ligados aos relacionamentos externos. Dentro dos relacionamentos externos, as
avaliacOes e todas as a¢Oes com vistas a aprimorar 0s ativos de conhecimento podem ser
direcionadas pelos aspectos estratégicos relacionados a cada uma das cinco forgas

competitivas identificadas pelo modelo.
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Em termos de PDP, o modelo de Porter (1996) é importante sob o ponto de vista de uma
analise estratégica do mercado. Ao discriminar 0s elementos atuantes no ambiente
competitivo, o modelo oferece subsidios para que uma organizacdo analise as forcas que
regem o0 seu ambiente de negdcio e, com base nisso, identifigue os seus fatores de
competitividade, ou seja, 0os aspectos que devem ser explorados no desenvolvimento de
produtos e servicos. Com base nessa analise, ela podera avaliar o potencial de seus ativos
intangiveis frente as exigéncias do mercado e planejar acBes visando fomentar o seu
conhecimento interno.

A avaliacdo do potencial dos ativos de conhecimento, referida no paragrafo anterior, pode
ser feita através da classificacdo de habilidades proposta por Stewart (1998).

Stewart (1998) considera que qualquer tarefa, processo ou mesmo um negdcio baseia-se
em trés tipos diferentes de habilidades. Elas estdo apresentadas no Quadro 2.4.

A classificacdo de habilidades pode ser utilizada para mapear as competéncias
individuais, tomando como parametro, por exemplo, o direcionamento estratégico da

organizacéo, estabelecido a partir do modelo de cinco forcas de Porter (1996).

Quadro 2.4 — Classes de habilidades empresariais (STEWART, 1998)

Habilidades tipo commodity [sic] — sdo aquelas habilidades comuns a varios negdécios e adquiridas
facilmente no mercado, tais como: contabilidade, vigilancia, manutencéo, telefonia, limpeza, entre
outras.

Habilidades alavancadas [sic] — sdo habilidades que, embora sejam comuns a outras empresas,
recebem um tratamento mais especifico em determinadas organizacées, e tornam-se assim mais
valorizadas, pois desempenham um papel importante no negécio. Sdo exemplos: empresa de
contabilidade, empresa de vigilancia, empresa de limpeza, empresa de manutencao.

Habilidades proprietarias — séo as habilidades que distinguem uma organizacao e se constituem
no grande diferencial de seu negécio, e que podem ser exploradas pelas empresas detentoras na
forma de patentes, direitos autorais e outros tipos de propriedade intelectual.

Levando em consideracdo essas trés habilidades, Stewart (1998) sugere que as empresas
facam uma andlise do perfil de seus colaboradores a fim de classifica-los de acordo com o0s
critérios da Figura 2.6..

Figura 2.6 — Critério de classificacdo do perfil de colaboradores (adaptado de STEWART,

1998)
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Os critérios utilizados sdo: a medida da dificuldade de substituicdo de um colaborador
(facil ou dificil); e a medida da capacidade do colaborador agregar valor as atividades. Esses
critérios estdo ligados as competéncias na execugdo das atividades e que se manifestam nos
produtos e servigos e sdo percebidas pelos consumidores

Segundo Stewart (1998), a empresa deve estar atenta ao quadrante superior direito. Nele
classificam-se as pessoas de dificil substituicdo e com muita capacidade de agregar valor ao
trabalho. Stewart (1998) coloca que, nesse quadrante, encontra-se 0 nicho das competéncias
individuais de uma organizacdo. S&o aquelas pessoas cujo talento e experiéncia criam 0s
produtos e servicos que fazem com que a empresa se destaque frente a concorréncia. Essa
classificagdo por habilidades, portanto, pode ser aplicada no mapeamento dos ativos
intangiveis ligados as competéncias individuais. E um critério que pode ser importante, tanto
do ponto de vistas da GC como do PDP.

Sobre a competéncia individual, Sveiby (apud SANTOS, 2002) entende que ela esta
baseada em cinco elementos mutuamente dependentes, que estdo mostrados no Quadro 2.5.
Esses cinco elementos sugeridos por Sveiby (apud SANTOS, 2002) podem ser também
utilizados como critérios para analisar a competéncia profissional dos individuos que

compdem a organizacao.

Quadro 2.5 — Atributos de competéncia de Sveiby (apud SANTOS, 2002)

Conhecimento explicito — o conhecimento dos fatos, adquirido pelo texto e pela educacéo formal;

Habilidade — a arte de saber fazer, que envolve uma proficiéncia pratica (fisica e mental) e é
adquirida por treinamento e condicionamento;

Experiéncia — a reflexdo sobre os erros e sucessos passados;

Julgamento de valor — as percepcdes do que o individuo acredita estar certo;

Relacionamento social — a rede social formada pelas relacdes do individuo em seu contexto social.

As propostas destes trés autores, Porter (1996), Stewart (1998) e Sveiby (apud SANTOS,
2002), tomadas em conjunto, compdem diretrizes para avaliar e gerenciar 0s ativos
intangiveis sob o foco estratégico. Permitem, assim, que se forme uma consciéncia do estagio
de desenvolvimento em que se encontra o conhecimento dentro da organizagcdo em
comparacdo ao ambiente competitivo e, a partir disso, inferir possiveis aces para promover
sua evolugdo. Isso se aplica para todos os aspectos que formam o ambiente organizacional,
entre 0s quais se insere 0 processo de desenvolvimento de produtos.

E é dentro dessa perspectiva de promover a evolugdo do conhecimento organizacional que
se inserem as propostas de Senge (2002), e Nonaka e Takeuchi (1997).
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Para Senge (2002), o caminho da competitividade aponta para as organizacfes baseadas
no conhecimento, denominadas por ele como *“organizagdes que aprendem”. De acordo com
sua propria definicdo, organizagdes que aprendem sdo aquelas onde as pessoas integrantes
expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados almejados, onde ha estimulos
para o estabelecimento de novos padrbes de pensamento mais abrangentes, onde a aspiracao
coletiva ganha espaco e onde as pessoas desenvolvem o habito de continuamente aprender
juntas. Segundo ele, essas organizacGes sdo inerentemente mais flexiveis, adaptaveis e
capazes de continuamente reinventarem-se.

Na opinido de Senge (2002), o que distingue as organizacdes que aprendem € a
capacidade que estas tém de dominar certas disciplinas consideradas basicas e denominadas
por ele de *“disciplinas das organizagdes que aprendem”. Essas cinco disciplinas sao
apresentadas no Quadro 2.6.

Para Senge (2002), a capacidade e o0 comprometimento de uma organizacdo em aprender
ndo podem ser maiores do que a de seus integrantes. Em contrapartida, as visdes individuais
ndo devem se sobrepor as visdes do grupo. Metas e objetivos devem ser construidos a partir
do compartilhamento, pois assim geram compromissos e envolvimento das pessoas. Nesse
sentido, torna-se muito importante explicitar os modelos mentais existentes em uma

organizagdo e manté-los sob rigoroso controle e questionamento.

Quadro 2.6 — As cinco disciplinas das organizac¢des que aprendem (SENGE, 2002)

Estimular o dominio pessoal — significa procurar fazer com que as pessoas busquem, de forma
continua, o esclarecimento e o aprofundamento da visao pessoal de suas vidas, e o cultivo da
paciéncia e de uma visado objetiva na forma de encarar a realidade.

Trazer a superficie os modelos mentais predominantes e questiona-los — modelos mentais sao
imagens, generalizacdes e pressupostos que estdo profundamente arraigados na mente das
pessoas, e determinam a forma como elas véem o mundo e agem nas situacdes cotidianas.

Desenvolver uma visdo compartilhada — é o estabelecimento de objetivos comuns, ou seja,
metas, missdes e valores compartilhados na organizacao.

Facilitar a aprendizagem em equipe — a aprendizagem em equipe pode ser considerada como
uma extensao da constru¢do de uma visdo compartilhada. A organizacéo deve criar condi¢cdes
favoraveis para a pratica da aprendizagem em equipe e estimular o dialogo entre seus integrantes.

Adotar o raciocinio ou pensamento sistémico — empresas, bem como os demais produtos da
atividade humana, sédo como sistemas, que possuem conexdes formadas por a¢des inter-
relacionadas, que se influenciam mutuamente, e cujos efeitos se manifestam com o decorrer do
tempo. O pensamento sistémico € a disciplina que integra todas as outras.

As cinco disciplinas de Senge (2002) formam um conceito ideal de como gerenciar o
elemento humano em uma organizacdo. Seu emprego vislumbra a possibilidade de colocar a
organizacdo sempre na condi¢do de dominio da situacdo. Entretanto, conforme salientado pelo

autor, quanto mais se aprende, mais se tem consciéncia da propria ignorancia. Sendo assim,
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uma empresa nunca poderd atingir um estado de exceléncia permanente; estard sempre na
condicdo de praticar essas cinco disciplinas de aprendizagem, podendo tornar-se melhor ou
pior, dependendo da competéncia de seus individuos.

Mesmo que esse idealismo de exceléncia seja uma utopia, essas cinco disciplinas de
Senge (2002) constituem-se em uma referéncia para empresas que busquem atingir um estado
de continua evolucdo. Elas estabelecem principios de acdes para ampliar o conhecimento
organizacional. Em termos de PDP, é possivel considerar que essas disciplinas sintetizam os
principios das melhores préaticas de geréncia de equipes de projeto e deveriam ser buscados
por organizagdes que pretendem adotar sistematicas de GC.

Dentro de uma visdao mais enddgena, mas servindo como um complemento que se encaixa
apropriadamente para operacionalizar a visao geral fornecida pelas cinco disciplinas de Senge
(2002), estdo as propostas de Nonaka e Takeuchi (1997), que fornecem as bases
metodoldgicas para a criagdo do conhecimento em uma organizacao.

Para um melhor entendimento dessa proposta, € importante ter bem claros os conceitos
sobre conhecimento técito e conhecimento explicito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), conhecimento tacito € o conhecimento pessoal,
individual, ndo formalizado e dificil de ser comunicado. E o conhecimento que se manifesta
nas acdes do individuo diante das circunstancias do dia-a-dia. E a partir de sua aquisi¢do que
o individuo vai estar em condicdes de agir. J& o conhecimento explicito pode ser entendido
como uma tentativa de formalizacdo do conhecimento tacito.

Conforme colocado por Santos (2002), o conhecimento explicito é transmitido em
linguagem sistematizada e formal. Permite ao individuo ter uma idéia clara sobre o que esta
sendo transmitido sem, contudo, propiciar-lhe a condicdo de agir. Essa condicdo de agir sera

adquirida somente quando esse conhecimento for assimilado na forma téacita.

Quadro 2.7 — Quatro modos de converséo do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

Socializacdo — conversao do conhecimento tacito em tacito, que ocorre através da observacao,
imitacdo, pratica, ou qualquer outra forma de aquisicéo obtida a partir do convivio entre os
individuos.

Externalizacéo [sic] — conversao do conhecimento tacito em explicito, conduzido a partir de uma
formalizacdo através de metéaforas, analogias, conceitos, hipéteses e modelos.

Combinacéao — conversao do conhecimento explicito em explicito, que se da através da troca ou
combinacdo de conhecimentos por meio de documentos, reunides, conversas telefonicas,
comunicacéo via Internet, cursos educativos, entre outros.

internalizacao [sic]— conversao do conhecimento explicito em tacito, que acontece quando o
individuo incorpora determinado conhecimento explicito, podendo isso ocorrer por meio de
experiéncias vivenciadas a partir dos outros trés modos de conversao: socializacdo, explicitacdo e
combinagao.
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A criacdo do conhecimento se da, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a partir dessa
dindmica de conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, e do explicito em
tacito; tudo isso ocorrendo sucessivamente e de forma continua, dando origem a um processo
que evolui na forma de uma espiral, conforme simbolizado por esses autores. Nonaka e
Takeuchi (1997) identificaram quatro modos de conversdo do conhecimento, conforme
mostrado no Quadro 2.7.

A criacdo do conhecimento se da por intermédio de a¢fes que mobilizem o conhecimento
tacito acumulado individualmente, ampliando-o para o nivel organizacional através dos quatro
modos de conversdo que formam a espiral do conhecimento, designacdo dada por Nonaka e
Takeuchi (1997). Conforme colocado por esses autores:

- a socializacéo gera o conhecimento compartilhado;

- a externalizagéo [sic] gera conhecimento conceitual,

- a combinacdo da origem ao conhecimento sistémico;

- a internalizacéo [sic] produz o conhecimento operacional.

No PDP, esses quatro modos de conversdo ocorrem pela interacdo dinamica das pessoas
no trabalho em equipe, onde o conhecimento tacito é socializado e combinado entre os
integrantes e o resultado torna-se explicito na forma de produtos, processos e Servicos
associados. Dai a importancia do estimulo a integracédo e ao trabalho em equipe.

Com base nesses conceitos, 0s autores sintetizaram as atividades do processo de criacao
do conhecimento organizacional em cinco fases: compartilhamento do conhecimento; criacéo
de conceitos; justificacdo de conceitos; construcdo de um arquétipo; difusdo interativa do

conhecimento.
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Figura 2.7 — Processo de criacdo do conhecimento organizacional (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997)
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De modo bem sucinto, é assim que se desenvolve o processo de criacdo do conhecimento
organizacional, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997).

Analisando-se a Figura 2.7, é possivel tracar uma analogia direta com o desenvolvimento
de um produto. A geracdo de idéias de produtos corresponde ao compartilhamento do
conhecimento tacito; a concep¢do do produto corresponde a criacdo de conceitos; o projeto
preliminar e o projeto detalhado correspondem a justificacdo dos conceitos; a construcdo do
prototipo corresponde a construcdo do arquétipo; e a producdo e lancamento do produto
correspondem a difusdo interativa do conhecimento. Isso é s6 uma confirmacdo de que o
processo de desenvolvimento de produtos € um dos principais palcos de criacdo de
conhecimento organizacional.

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), a funcdo da organizacdo nesse processo é
fornecer o contexto apropriado para incentivar e facilitar tanto o trabalho em grupo como a
criacdo de conhecimento individual. Para isso, apresentam cinco condi¢6es que, segundo eles,
criam esse ambiente propicio a geracdo do conhecimento organizacional. Elas estdo

mostradas no Quadro 2.8.

Quadro 2.8 — Condicdes facilitadoras para a criagdo de conhecimento (NONAKA e
TAKEUCHI 1997)

Intencdo — representa as metas ou aspiragcdes almejadas pela organizacdo no futuro. Segundo os
autores, para criar conhecimento, é necessario estimular o compromisso dos individuos a partir da
formulagcéo de uma intencdo organizacional.

Autonomia — a organizacao deve permitir que os individuos possam agir de forma autbnoma de
acordo com as circunstancias.

Flutuacéo e caos criativo — flutuacdo significa as situacdes decorrentes da alteracdo brusca de
rotinas, habitos ou estruturas cognitivas que faz com que as pessoas reconsiderem seus
pensamentos e perspectivas fundamentais, estimulando a criacdo de conhecimento organizacional.
Ja o caos é gerado quando a organizagdo enfrenta uma crise que pode ser real ou mesmo
produzida intencionalmente com o fim de propor metas desafiadoras e incitar a superacao e ao
compromisso dos individuos.

Redundéancia — superposicéo intencional de informacdes, para que essas possam atingir pessoas
gue ndo necessariamente necessitem delas imediatamente. A intencdo € promover o
compartilhamento do conhecimento e, assim, acelerar o processo de criacdo do conhecimento.

Variedade de requisitos — capacidade de uma organizacdo tratar com a diversidade, ou seja, com
as inimeras variaveis que influenciam o ambiente de negadcio, e que pode ser obtida fazendo com
que os membros da organizagcdo adquiram conhecimento multifuncional, para que possam enfrentar
problemas multifacetados e flutuagcdes ambientais inesperadas.

Segundo os autores, para criar conhecimento, é necessario estimular o compromisso dos
individuos a partir da formulacdo de uma intengdo organizacional. 1sso, além de fomentar o

surgimento de boas oportunidades, pode incentivar a criacdo de novo conhecimento.
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As abordagens de Senge (2002), e Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam algumas
caracteristicas que merecem ser destacadas.

Ao se analisar 0 que Nonaka e Takeuchi (1997) propdem, percebe-se que seu enfoque estéa
baseado na construcdo interna do conhecimento, ou seja, algo que brota da organizacao;
criado dentro e a partir dela. Ja a visdo de Senge (2002), trata a criacdo do conhecimento
como algo construido do aprendizado e que ndo necessariamente se limita ao que existe na
organizacdo, ou que possa ser construido inteiramente a partir dela.

Contudo, ao se analisar comparativamente as cinco disciplinas de Senge (2002) e as
condicdes facilitadoras para geracdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997),
percebem-se varios pontos de convergéncia.

Tanto Senge (2002) como Nonaka e Takeuchi (1997) entendem que as organizacdes
devem estabelecer objetivos comuns e préaticas de compartilhamento (pensamento sistémico,
visdo compartilhada e intencéo), ou seja, do trabalho em equipe. Ambas as teorias defendem o
incentivo ao desenvolvimento humano (estimular o dominio pessoal e a autonomia). A
multidisciplinaridade é outro ponto de convergéncia entre essas duas propostas (facilitar a
aprendizagem em equipe e a variedade de requisitos). Além disso, as duas abordagens
consideram a quebra do status quo como um aspecto positivo para a promogdo do
conhecimento (trazer a superficie os modelos mentais predominantes e questiona-los, e
aproveitar as flutuacdes de rotina e até mesmo provocar 0 caos criativo).

Essas observacdes levam ao entendimento de que muito mais do que diferencas, essas
duas propostas apresentam semelhancas, podendo-se dizer que ambas sdo complementares e,
em conjunto, formam uma boa referéncia para a construgdo do conhecimento organizacional.

A conclusdo a que se chega apds esta exposicdo € que a afirmacdo de Santos (2002)
estava correta. As teorias propostas por esses cinco autores, Sveiby (apud SANTOS, 2002),
Porter (1996), Stewart (1998), Nonaka e Takeuchi (1997), e Senge (2002), quando analisadas
em conjunto, apresentam uma sintonia. Cada uma delas aborda um aspecto particular
relacionado ao tratamento sistematico do conhecimento organizacional.

Sobre essa harmonia de conjunto, a abordagem aqui utilizada (em um texto Unico para
salientar as afinidades) permite ir um pouco mais além. Sugere que esse conjunto de teorias
compBe os fundamentos tedricos para a concepcdo de um modelo para orientar a introducdo
de um processo de GC em uma organizagéao.

Visto que essas teorias sdo passiveis de aplicacdo ao processo de desenvolvimento de
produtos, elas podem ser aplicadas em iniciativas que envolvam a gestdo do conhecimento
nesse processo, fato que sera explorado no decorrer deste trabalho.

No proximo item, serdo abordados alguns modelos propostos para a GC.
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2.7 — Modelos de Gestdo do Conhecimento

O reconhecimento da importancia da GC para a manutencdo de uma posi¢do competitiva
sustentavel tem motivado algumas empresas a investir em projetos visando introduzir essa
pratica em seu ambiente fabril. De acordo com De Long, Davenport e Beers (1997),
Davenport e Prusak (1998), e Baker e Badamshina (2002), as praticas de GC mais comuns
sdo:

- criar e desenvolver repositorios de conhecimento explicito;

- levantar e compartilhar licbes aprendidas da prética;

- trazer o conhecimento tacito para o dominio explicito;

- melhorar o acesso e a transferéncia do conhecimento;

- incentivar a criacdo e a disseminacao do conhecimento;

- estruturar e mapear 0 conhecimento necessario para aumentar o desempenho;
- gerenciar o conhecimento como um ativo;

- sintetizar e compartilhar o conhecimento de fontes externas;

- melhorar a cultura e a infra-estrutura da GC.

No PDP, conforme analise de Gomes Ferreira (2003), as iniciativas nessa area, em geral,
enquadram-se dentro dos seguintes tépicos:

- trabalhos voltados a modelar o conhecimento utilizado ao longo do PDP, tais como,
Hamou et al. (2001), lvashkov e Overveld (2001), Owen e Horvath (2002), e
Ahmed, Hacker e Wallace (2005);

- trabalhos voltados a aquisicdo de conhecimento sobre as fases do ciclo de vida dos
produtos posteriores ao projeto (producdo, uso, descarte) tais como o de Owen e
Horvath (2002);

- trabalhos voltados ao desenvolvimento de ferramentas computacionais para apoiar as
primeiras fases do PDP, tais como Smith e Duffy (2001), Frankenberger (2001), e
Schmidt e Feldmann (2001);

- trabalhos voltados a reutilizagdo do conhecimento, tais como Silva, Amaral e
Rozenfeld (2000), C. E. Amaral (2001), e Smith e Duffy (2001);

- trabalhos voltados ao desenvolvimento de ferramentas computacionais para apoiar o
trabalho em equipe, tais como Ramesh e Tiwana (1999), Pahng, Ha e Park (1999), e
Stacey, Clarkson e Eckert (2000);

- trabalhos voltados ao desenvolvimento de portais na Internet, como em D. C. Amaral
(2001), e Frank e Gardoni (2003).

Como se percebe, todos os projetos atuam no sentido de desenvolver acdes voltadas a GC,

mas eles se configuram como acdes isoladas, ou seja, todos poderiam ser utilizados de modo
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simultaneo, como parte de uma sistemética geral para governar a politica de Gestdo do
Conhecimento de uma organizagéo.

De acordo com Holsapple e Joshi (1999), a falta de uma abordagem sistematica e
deliberada tem sido uma das grandes dificuldades para a implantacdo da GC em empresas.
Mesmo em nivel académico, ndo sdo muitos os trabalhos que podem ajudar na implantacdo da
GC em empresas, conforme afirmacéo de Owen e Horvath (2002).

No estudo realizado por Holsapple e Joshi (1999), foram identificadas e analisadas varias
estruturas da literatura que procuram modelar a gestdo do conhecimento. Essas estruturas ou
modelos foram classificadas por eles em duas categorias: modelos gerais e modelos
especificos. Os modelos gerais procuram descrever a GC como um todo, enquanto 0S
especificos se atém em aspectos particulares ou especificos da GC.

Holsapple e Joshi (1999) analisaram dez modelos descritivos, considerados por eles como
0S mais representativos no ambito da GC. Os modelos analisados por eles (cinco gerais e
cinco especificos) foram:

- Pilares da GC, de WIIG, publicado em 1993 (geral);

- Construgdo de conhecimento e competéncias essenciais de Leonard-Barton,
publicado em 1995 (geral);

- Gestdo do Conhecimento organizacional de Arthur Andersen e American
Productivity e Quality Center (APQC), publicado em1996 (geral);

- Organizagao do conhecimento de Choo, publicado em1996 (geral);

- Estagios da Gestdo do Conhecimento de Spek e Spijkervet, publicado em1997
(geral);

- Ativos intangiveis de Sveiby, publicado em1997 (especifico);

- Capital intelectual de Petrash, publicado em1996 (especifico);

- ConversGes do conhecimento de Nonaka, publicado em1994 (especifico);

- Transferéncia de conhecimento de Szulanski, publicado em1996 (especifico);

- Processo de Gestdo do Conhecimento da KPMG Peat Marwick (empresa de
consultoria), publicado em1997 (especifico).

Tendo por base o que consta no artigo de Holsapple e Joshi (1999), realizou-se uma
analise de tais modelos, visando avaliar a potencialidade dos mesmos para aplicacdo na
sistematizacdo da GC no PDP. Dos modelos, dois ja foram discutidos anteriormente. Sao 0s
ativos intangiveis (SVEIBY apud SANTOS, 2002) e os modos de conversdo do
conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997), que podem ser considerados como parte do
conjunto de teorias fundamentais para a compreensdo da GC. Outros dois modelos ndo serdo

considerados nesta avaliacdo. Um deles é o de Petrash, que trata do capital intelectual com
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uma abordagem bastante similar a proposta de ativos intangiveis de Seiby (SANTOS, 2002),
apresentada anteriormente. O outro € o modelo de organizacdo do conhecimento, de Choo,
que basicamente descreve como uma organizacgao usa informacao.

Os demais seis modelos estéo sintetizados no Quadro 2.9.

Nessa sintese, foram considerados dois aspectos:

- a forma como sdo modeladas as acGes de GC em termos de atividades, estagios ou
processos;
- as condicionantes que influenciam o processo de GC consideradas nos modelos.

Analisando-se 0 Quadro 2.9 percebe-se que, para alguns modelos, muitas das a¢es de GC
previstas sdo bastante similares a um processo de aquisi¢do de informagdes, compreendendo
atividades do tipo: pesquisar, identificar, adquirir, classificar, analisar, organizar, avaliar,
sintetizar, aplicar, usar, controlar conhecimento. Outros modelos ja tém foco voltado para o
aspecto de criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento.

No que tange as situagdes que condicionam a GC, os modelos salientam, entre outras
coisas, a necessidade do entendimento do conceito de conhecimento e de considerar
principalmente os aspectos internos ao ambiente da empresa que influenciam comportamentos
e acOes, tais como o compartilhamento do conhecimento, a cultura, as praticas gerenciais, as
tecnologias disponiveis e as competéncias individuais.

Como sdo modelos bastante genéricos, eles ndo entram em detalhes a respeito da natureza
do conhecimento e, da mesma forma, ndo fazem qualquer vinculagdo com 0s processos
empresariais, ou seja, séo modelos descritivos que procuram explicar os aspectos gerais que
devem ser considerados em um processo de GC, mas ndo podem ser usados como um guia
metodoldgico para conduzir a introducdo dessa sistematica em um ambiente organizacional.
Essa foi também uma das conclusGes de Holsapple e Joshi (1999). Segundo esses
pesquisadores, 0os modelos analisados podem servir de ponto de partida para a construgédo de
um modelo genérico para a GC, mas individualmente nenhum deles é capaz de cumprir esse

papel, nem mesmo de base para agrupar os demais.



Quadro 2.9 — Modelos de gestdo do conhecimento

WIIG (1993)

LEONARD-BARTON (1995)

ARTHUR ANDERSEN E APQC (1996)

Atividades,
Processos ou
Estagios da GC

+ Pesquisar e categorizar

+ Analisar conhecimento e atividades
relacionadas

+Extrair, codificar e organizar o
conhecimento

+ Avaliar o conhecimento
+ AcOes relacionadas ao conhecimento

+ Sintetizar as atividades relacionadas ao
conhecimento

¢ Ampliar, distribuir, e automatizar o
conhecimento

+ Compartilhamento e criatividade na
resolucdo de problemas

¢ Introducdo e integracdo de novas
metodologias e ferramentas

+ Prototipagem e experimentagéo

¢ Importar e introduzir tecnologias
oriundas do mercado

¢ Criar

+ |dentificar

¢ Coletar

+ Adaptar

+ Organizar

* Aplicar

+ Compartilhar

Condicionantes

+ Amplo entendimento do conhecimento

¢+ Criagcdo, manifestacdo, uso e
transferéncia do conhecimento

+ Sistemas fisicos da empresa

+ Conhecimento e habilidades dos
empregados

+ Sistemas gerenciais
+ Valores e normas da organizacao

¢ Lideranca
+ Medidas

¢ Cultura

+ Tecnologia

VAN DER SPEK E SPIJKERVET (1997)

SZULANSKI (1996)

KPMG PEAT MARWICK (1997)

Atividades,
Processos ou
Estagios da GC

+ Concepcao - pesquisa, classificacdo e
modelagem do conhecimento

+ Reflexdo — avaliagdo e planejamento
de melhoria

+ Acdo — introduzir melhorias

+ Retrospeccdo — comparar a hova
situacdo com a anterior

+ Iniciacdo

+ Implantacéo
+ Uso

* Integracdo

+ Aquisicdo

+ Indexacédo
+ Filtragem

+ Ligagéo

+ Distribuicédo
+ Aplicacdo

Condicionantes

+ Fatores internos — cultura, motivagcédo
dos empregados, organizacdo e
gerenciamento de tecnologias

+ Fatores externos (esse fator s6 é citado

no modelo sem ser exemplificado
como os fatores internos)

+ Dificuldades da transferéncia de
conhecimento

+ Origem do conhecimento
+ Destino do conhecimento
+ Caracteristicas do contexto

+ Criacdo, fomento e compartilhamento
de experiéncia e por todos os
individuos
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Na literatura ha outros modelos que procuram tratar da sistematizacdo do GC.

Wiig, por exemplo, foi citado por Holsapple e Joshi (1999) apenas pela proposta dos
pilares da GC. Entretanto, Wiig desenvolveu também um modelo denominado estrutura para
gerenciamento do conhecimento, conforme citado por Liebowitz e Megbolugbe (2003).

Esquematicamente esse modelo esta representado na Figura 2.8.

Nessa Figura, o ciclo a esquerda representa o processo de gestdo do conhecimento, que é
composto de quatro atividades: conceber, refletir, agir e revisar. Conceber é obter uma
percepcdo do que realmente é o conhecimento e envolve pesquisar, classificar e modelar.
Refletir é avaliar o conhecimento com relacdo a um conjunto de critérios. Agir é atuar nos
objetos de conhecimento para melhorar a performance e os processos do negécio, e envolve
adquirir, distribuir e facilitar. Revisar é avaliar o efeito das acdes em termos do que era
esperado ser alcancado. Esse ciclo, segundo Wiig, desenvolve-se em um processo continuo
(LIEBOWITZ e MEGBOLUGBE, 2003).

Areas Objeto
Processo de de de
Estudo

Gestap do Apoio
Conhecimento
___________ Processos
' Empresariais
Metas A

Riscos
Itens de

Conhecimento

Restricdes |

Medidas »
Papéis
______________ Organizacionais

Figura 2.8 — Estrutura para a Gestdo do Conhecimento (adaptada de LIEBOWITZ e
MEGBOLUGBE, 2003)

O lado direito da figura representa o objeto de estudo, onde itens de conhecimento ligados
aos papéis organizacionais sao usados Nos processos empresariais.

Para Wiig (apud LIEBOWITZ e MEGBOLUGBE, 2003), metas, riscos, restricdes e
medidas sdo areas de apoio a Gestdo do Conhecimento. Para estabelecer um processo de GC é
necessario estabelecer metas, prever e avaliar riscos, identificar restri¢cbes, criar medidas para
apoiar acOes que possam ser empreendidas e propor técnicas para avaliar o conhecimento
(LIEBOWITZ e MEGBOLUGBE, 2003).
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A analise do modelo mostra que as atividades inclusas no Ciclo da Gestdo do
Conhecimento (ciclo do lado esquerdo da Figura 2.8) sdo similares as previstas nos modelos
estudados por Holsapple e Joshi (1999). Entretanto esse modelo ja sugere que um dos
caminhos para a GC ¢ atuar em objetos de conhecimento, embora ndo seja dada qualquer
definicdo para esse conceito. O modelo ja induz também que se estabelecam focos especiais
de atencdo, no caso, para 0S processos empresariais de interesse, onde o conhecimento se
manifesta através de itens de conhecimento ligados aos papéis organizacionais, ou seja, as
competéncias individuais. Ja as quatro areas de apoio podem ser entendidas como parametros
para dirigir estrategicamente o processo de GC.

Embora o modelo de Wiig ndo preencha a lacuna manifestada por Holsapple e Joshi
(1999), as contribuicBes proporcionadas por esse modelo podem ser bastante Uteis na
construcdo de um modelo aplicado a um processo especifico, como € o caso do PDP.

Liebowitz e Megbolugbe (2003) apresentam ainda o que denominaram de elementos
chaves para o0 sucesso de uma organizacdo baseada no conhecimento. No entendimento desses
pesquisadores, a construcdo de um sistema de GC deve ser feita em quatro etapas.
Inicialmente deve ser estruturada a base do sistema, 0 que envolve:

- a criacdo de uma consciéncia interna sobre a importancia da GC;

- arealizacdo de um benchmarking para avaliar as melhores praticas de GC;

- 0 desenvolvimento de uma taxonomia que sirva como um vocabulario para construir
0 sistema de GC;

- 0 estabelecimento de uma estratégia para a GC;

- a definicdo de areas alvo para as atividades de GC (aspecto destacado com muita
énfase pelos autores).

Estabelecidas essas bases, deve-se selecionar tecnologias e ferramentas apropriadas a GC,
desenvolver uma estrutura organizacional para apoiar 0 processo e criar e apoiar comunidades
de prética via Internet. Em um estégio seguinte, ja é possivel iniciar projetos pilotos em GC e
realizar medidas e avaliagbes para acompanhar os resultados e ganhar experiéncia.
Juntamente com isso, deve ser instituido um processo de mudanca dentro da organizacao para
adequa-la a nova sistematica. Uma vez que haja o entendimento de que a organizacgdo ja esta
apta a operar com essa nova estrutura, o sistema de GC pode ser implantado em sua plenitude.

A sintese dessa abordagem de Liebowitz e Megbolugbe (2003) estd mostrada na Figura

2.9, estruturada na forma de uma “piramide”.
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Manter e apoiar o
I - .
» compartilhamento do
conhecimento

Instituir o sistema de
Gestéo do Conhecimento

Desenvolver projetos | Instituir um processo de
pilotos e avaliar mudanga na
organizagao

Tecnologias e Desenvolver uma Criar e apoiar
ferramentas para a | estrutura organizacionalfomunidades de pratica

Consciéncia Estratégia de Areas alvo Taxonomia
sobre GC GC paraaGC paraaGC Benchmarking

em GC

Figura 2.9 — Estagios para Construcdo e Introducao de um Sistema de Gestéo do

Conhecimento (adaptada de LIEBOWITZ e MEGBOLUGBE, 2003)

A mensagem principal da piramide proposta por Liebowitz e Megbolugbe (2003) é de que
0 sucesso de um sistema de GC depende de um trabalho de base bem efetuado, que esteja
apoiado nas melhores praticas do mercado, que atue na formacdo de uma consciéncia interna
sobre a necessidade e a importancia de ter um processo dedicado a gerenciar o conhecimento
interno, e defina estratégias e areas de interesse para direcionar as acoes de GC.

Nesse trabalho de base, Liebowitz e Megbolugbe (2003) destacaram ainda a necessidade
de criagdo de uma taxonomia que estabeleca um vocabulario de referéncia para o sistema de
GC, sendo essa uma preocupacao que nao havia sido considerada nos modelos anteriormente
apresentados.

Conforme escrito por Owen e Horvath (2002), o desafio da GC é como identificar,
modelar e explicitamente representar os conteidos dos dominios de conhecimento. Um outro
aspecto é compartilhar o conhecimento relevante entre as varias pessoas e aplicacoes.

Com a criacdo de uma taxonomia, dominios de conhecimento ficam determinados, o que
permite identificar a natureza do conhecimento a ser gerenciado, criando um vocabulario que
possa ser compartilhado entre os diversos setores de uma organizagdo. Essa importante
observacdo contida na estrutura proposta por Liebowitz e Megbolugbe (2003) pode ser
bastante Util em iniciativas de gestdo do conhecimento dentro do PDP.

Uma outra estrutura que ainda merece destaque € o modelo conceitual geral de gestdo do
conhecimento para empresas de pequeno e médio porte proposto por Beijerse (2000).

Segundo Beijerse (2000), para que uma organizacdo assegure um processo de
gerenciamento 6timo, ela deve estabelecer estratégias compativeis com sua estrutura, cultura e
sistemas. De acordo com o autor, estratégia, estrutura, cultura e sistemas sdo 0s quatro

elementos bésicos a serem considerados no gerenciamento.
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A estratégia exprime em que direcdo a empresa estara seguindo no futuro. A estrutura é o
que resulta da divisdo do trabalho, das tarefas e das responsabilidades, tanto vertical como
horizontalmente; ela é o conjunto das varias formas em que o trabalho esta dividido em
atividades e a maneira de coordenar essas atividades. A cultura pode ser caracterizada como o
conjunto de valores, normas e visdes compartilhadas pelas pessoas que compdem a
organizacdo. A cultura de uma organizacdo esta representada pelos simbolos, rituais, mitos,
historias, anedotas, lendas-vivas, assim como pela linguagem muitua que as pessoas criam
entre elas. Os sistemas podem ser definidos como as regras, procedimentos, diretrizes e
instrumentos com os quais o exercicio das funcGes diarias das pessoas nas organizacdes é
facilitado.
Esses quatro elementos formam, segundo o autor, um modelo de gerenciamento

organizacional composto por trés niveis, conforme mostra a Figura 2.10.

NIiVEL ESTRATEGICO Estratégia

NIVEL TATICO Estrutura|:> Gerenciamento <:| Cultura

1]

NIVEL OPERACIONAL Sistemas

Figura 2.10 - Modelo de gerenciamento (adaptada de BEIJERSE, 2000)

Fazendo uso de metéforas, Beijerse (2000) afirma que a Gestdo do Conhecimento pode
ser operacionalizada por meio de um processo analogo a uma corrente composta por nove
elos, quais sejam: determinacdo do conhecimento necessario; verificacdo do conhecimento
disponivel; determinacdo da lacuna de conhecimento; desenvolvimento de conhecimento;
aquisicdo de conhecimento; retencdo de conhecimento; compartilhamento de conhecimento;
utilizacdo de conhecimento; e avaliacdo de conhecimento. Esses nove elos sdo as etapas do
processo de criacdo e uso do conhecimento, e compdem o ciclo do conhecimento, conforme
designacdo de Beijerse (2000).

A partir dos elementos anteriormente descritos, Beijerse (2000) estabeleceu um modelo

conceitual geral para a GC, conforme mostrado na Figura 2.11.
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Nivel
Estratégico

Nivel
Tatico

ADQUIRIR
CONHEC.

RETER
DESENVOLVE| CONHEC.
CONHEC.
COMPARTILHAR

LACUNA DE
ESTRUTURA CONHEC. } CONHEC.
CONHEC. UTILIZAR
DISPONIVEL CONHEC.
CONHEC. AVALIAR
NECESSARIO CONHEC.

SISTEMAS

Nivel
Operacional

Figura 2.11 — Modelo conceitual geral de estdo do conhecimento (adaptada de BEIJERSE,
2000)

No entendimento de Beijerse (2000) a meta principal da GC é tornar o fator conhecimento
produtivo. Tornar o conhecimento produtivo €, segundo ele, relaciond-lo com a organizacéo
administrativa, com o mercado e com a tecnologia. 1sso pode ser feito através dos quatro
elementos principais do gerenciamento (estratégia, estrutura, cultura e sistemas).

Entre as propostas estudadas, 0 modelo de Beijerse (2000) é o que melhor posicionou a
Gestdo do Conhecimento dentro do contexto organizacional. Justifica-se isso em funcdo de
que o modelo parte da necessidade de um direcionamento estratégico para a GC, compativel
com a estrutura, a cultura e os sistemas do ambiente organizacional. Nesses trés niveis de
gerenciamento previstos no modelo, é possivel agrupar grande parte dos elementos que
interagem na construgdo do conhecimento organizacional. O PDP, por exemplo, pode ser
considerado como um sistema que atua em meio a estratégia, estrutura e cultura de uma
organizacéo.

Essa relacdo de modelos poderia ser acrescida ainda com as propostas de Silva (2002),
Gouvinhas e Costa (2003), e Ferrari e Toledo (2001), que sdo especificas para o0 PDP. No
entanto, a abordagem dessas propostas ocorre no sentido de contextualizar a GC dentro do
PDP, utilizando teorias de referéncia da literatura, ja apresentadas anteriormente.

A proposta de Ferrari e Toledo (2001) esta apoiada nas cinco disciplinas de Senge (2002),
enquanto Silva (2002), e Gouvinhas e Costa (2003) tomam como base os quatros modos de
converséo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).
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Outras proposices encontradas na literatura seguem esse mesmo caminho, podendo-se
concluir entdo que os modelos aqui apresentados sdo uma boa representacdo das pesquisas
desenvolvidas nessa area.

A andlise desses estudos mostrou que ha varias propostas no sentido de modelar a gestdo
do conhecimento em organizacgdes. Ainda que nenhuma delas possa assumir a condigdo de um
modelo estrutural de referéncia para ancorar os demais, as contribui¢des individuais podem
apoiar a construcdo de uma alternativa com essas caracteristicas. Essa mesma observacao vale
para a questdo central deste trabalho, ou seja, para a operacionalizacdo da transferéncia de
conhecimento formal para o PDP. Embora nenhum dos modelos exibidos possa ser usado
diretamente para essa aplicacdo especifica, muitas das conclusdes oriundas desses estudos
podem ser usadas na abordagem desse problema.

No momento oportuno, essas sugestdes deverdo ser usadas neste trabalho.

2.8 - Relacéo entre GC e PDP

As analises sobre as teorias que tratam da GC e da sistematizacdo do PDP induzem a
seguinte afirmacdo: Todas essas teorias tém um objetivo comum que é o de elevar o nivel de
dominio de conhecimento que uma organizacao tem sobre seus processos de negécio.

De acordo com as teorias sobre GC, o progresso de uma organizacdo depende de uma
série de doutrinas que promova o aprimoramento e, principalmente, o melhor aproveitamento
das qualidades de seus individuos e, por conseguinte, dos ativos intangiveis por eles gerados.
Para que isso seja implementado, devem ser elaboradas agfes que incentivem o
compartilhamento de conhecimentos tacitos e o aperfeicoamento profissional, tudo isso
respaldado pela formulacdo de objetivos comuns e dentro de uma visao sistémica e estratégica
do negécio.

Ja as teorias voltadas ao PDP buscam com muita énfase agregar conhecimento explicito as
atividades de desenvolvimento de novos produtos. Baseiam-se em uma sistematizagdo formal
do PDP, suportada por recursos de apoio configurados na forma de métodos, técnicas e
ferramentas auxiliares. Partem do entendimento de que esse é o caminho para a obtencdo do
dominio e o controle do desenvolvimento do produto, aspectos considerados fundamentais
para promover o crescimento da organizacdo. As propostas mais recentes pregam a idéia de
que o produto é um negdcio e a organizacdo, como um todo, deve estar comprometida com o
seu desenvolvimento. Desse modo, tal como as teorias sobre GC, o trabalho em equipe e o
compartilhamento do conhecimento sdo praticas consideradas indispensaveis.

Por essa afinidade de propositos, esses dois temas criam um espaco amplo para o

desenvolvimento de pesquisas.
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De acordo com Pereira, Costa e Bolzan (2002), a GC possibilita a identificacdo da
“dimensdo conhecimento” presente nas atividades organizacionais. Sendo assim, concluem os
autores, ela é de suma importancia para o processo de desenvolvimento de novos produtos,
por possibilitar a sistematizagdo dos processos de aquisicao, disseminacdo, compartilhamento
e interpretacdo de informag6es e conhecimentos, aumentando, dessa forma, sua eficiéncia.

Muitas das proposicoes oriundas dos estudos sobre o PDP ganham a forma de modelos
prescritivos, que sdo proposicdes metodolédgicas destinadas a resolver problemas especificos
do desenvolvimento de produtos. Ocorre que essas proposi¢des sdo baseadas em conceitos
que nem sempre sdo conhecidos ou de facil assimilacdo fora do ambiente académico, e
acabam ndo recebendo a devida atencdo. Essa € uma situacdo tipica que demandaria um
processo de GC, para justamente sistematizar a aquisicdo e a introducdo desses
conhecimentos explicitos ao PDP, tal como colocado por Pereira, Costa e Bolzan (2002).
Uma sistematizacdo com esse enfoque, cumpriria a fungdo de operacionalizar a transferéncia
de conhecimento para o PDP.

No entanto, as proposi¢cdes oriundas da GC ainda sdo muito genéricas e subjetivas, e nao
fornecem elementos suficientes para que, de imediato, se passe de uma concepcao tedrica para
uma agéo concreta. Fazendo uso das colocacOes de Davenport e Prusak (1998), a GC precisa
se apoiar na transferéncia formalizada e em métodos que permitam gerir 0 conhecimento
estruturado, para que ndo se torne por demais conceitual e abstrato.

Percebe-se entdo que a GC fornece os fundamentos tedricos para a resolucdo de um
problema, que ha muito assola os pesquisadores da ciéncia de projeto, qual seja, a dificuldade
de transferéncia do conhecimento desenvolvido em nivel académico para o &mbito industrial.
Todavia, conforme descrito neste capitulo, suas proposi¢cbes ndo oferecem uma solucao
objetiva que cumpra esse proposito.

Tal situacdo é um argumento forte para a busca de alternativas que preencham essa lacuna
de conhecimento. Este foi o caminho trilhado pelo presente trabalho, o que reforca a sua

relevancia e o seu ineditismo.

2.9 — Repercussdes para a tese

No decorrer deste capitulo foram apresentados relatos de pesquisas mostrando, entre
outras coisas, que teorias voltadas ao PDP n&do estdo atingindo um dos seus principais
objetivos, que em Ultima instancia € sua aplicacdo no desenvolvimento de produtos em um
ambiente industrial.

Por outro lado, foram citados estudos dando conta que a ado¢do dessas teorias € altamente
benéfica, como pode ser visto nos artigos de Bonaccorsi e Manfredi (1999), e Nijssen e
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Framback (2000). Da mesma forma, quando séo feitos levantamentos procurando identificar
as melhores préticas de desenvolvimento de produtos, estas, normalmente, tém muita relacao
com 0s principios pregados pelas teorias sobre PDP, como pode ser visto nos trabalhos de
Cooper (1999) e Moultrie, Fraser e Holdway (2001).

Cooper (1999) diz que, embora muitas das melhores praticas sejam conhecidas ha
bastante tempo, elas continuam ausentes na maioria dos processos. Algumas das razdes
apontadas por ele para isso sao:

- Ignorancia — a equipe ndo sabe o que deve ser feito.

- PDP deficiente — o processo carece de elementos chave e esta carregado de
burocracia.

- Falta de habilidade — a equipe ndo sabe como fazer as atividades chaves.

- Auto-suficiéncia da equipe - pode levar ao desprezo de aspectos fundamentais.

- Falta de disciplina — ndo ha uma lideranca forte para conduzir as atividades.

Percebe-se que as razdes citadas tém relacdo com as deficiéncias em conhecimentos
ligados ao PDP.

Isso é uma demonstracdo de que, na maioria das empresas, ndo ha um processo
sistematico estabelecido com vistas a qualificar competéncias, pelo menos no que tange ao
PDP.

Isso reforca a necessidades de realizagdo de estudos que congreguem os resultados dessas
duas vertentes de pesquisa - 0 processo de desenvolvimento de produtos e a gestdo do
conhecimento com o objetivo de criar proposicGes tedricas que orientem a realizacdo da
transferéncia de conhecimento para as atividades de desenvolvimento de produtos.

Os modelos de referéncia para o PDP, por exemplo, podem ser usados como estruturas
conceituais para identificar e classificar os diversos ativos de conhecimento relativos ao
desenvolvimento de produtos, e desempenhar o papel de uma taxonomia para criar um
vocabulario de referéncia para ser utilizado pela GC, no ambito desse processo. A partir desse
guia, poderdo ser identificadas as caréncias em ativos de conhecimento relacionados aos
aspectos estratégicos do desenvolvimento de produtos. O monitoramento dessas caréncias
pode ser feito justamente pela coexisténcia de processos que analisem e avaliem
constantemente os ativos de conhecimento no ambito das atividades do PDP. Esses processos
deverdo atuar no sentido de promover acOes para qualificar os ativos de conhecimento e
suprimir, na medida das possibilidades, as caréncias identificadas.

A construcdo de uma estrutura como essa ndao € tarefa simples, pois exige que se
compatibilizem conceitos tedricos de duas &reas distintas, reforcando mais uma vez a

necessidade de um tratamento cientifico. E nesse ponto que se insere esta proposta de trabalho
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e, no decorrer deste documento, sera apresentada uma alternativa para ser usada como um

guia por organizag¢des no desenvolvimento dessa estrutura.



CAPITULO 3 - PESQUISA DE CAMPO

3.1 — Consideragdes iniciais

Como parte da metodologia estabelecida para este trabalho, foi realizada uma pesquisa de
campo em empresas manufatureiras de médio e grande porte que utilizam processos de
transformacéo predominantemente mecanicos.

O objetivo desta pesquisa foi levantar caracteristicas da rotina do PDP de empresas com
esse perfil, e gerar informacdes para apoiar a elaboracdo do modelo a ser proposto.

Nesse levantamento, procurou-se identificar aspectos dos contextos organizacionais que
costumam condicionar o PDP como, por exemplo, origem da empresa, forma de organizacao
societaria, mercado de atuacdo, estratégia competitiva, perfil do PDP e nivel de adocdo de
praticas consagradas no mercado para o desenvolvimento de produtos.

Os resultados da pesquisa de campo além de confirmar o que vem sendo escrito a respeito
do problema de pesquisa, forneceram subsidios do contexto industrial que foram utilizados
como requisitos na criagdo do modelo gerado por este trabalho.

Nos préximos itens, apresenta-se uma sintese das informacdes coletadas.

3.2 — Caracteristicas gerais das empresas pesquisadas

Neste item, serdo expostos os dados e informacgdes gerais das empresas que compuseram a
amostra.

Como € de praxe em pesquisas do género, ndo serdo mencionados 0s nomes das empresas
e dos entrevistados. A titulo de ilustracdo, apenas serdo apresentadas algumas caracteristicas
genéricas, que permitam evidenciar o tipo de ambiente para o qual foi dirigido o0 modelo.

Ao todo, foram visitadas 15 empresas de médio e grande porte. O parametro utilizado
para classificar o porte das empresas foi 0 nimero de profissionais em regime permanente de
contrato de trabalho.

Assim, foram classificadas como empresas de médio porte aquelas em que o namero de
profissionais situava-se entre 100 e 500 profissionais, e de grande porte, aquelas em que esse
namero superava o0s 500.

O Quadro 3.1 apresenta uma sintese das caracteristicas levantadas.

Como pode ser acompanhado pelo referido quadro, a grande maioria das empresas surgiu
no ambito familiar ou por iniciativas individuais e hoje sdo organizacdes de capital aberto. As
excecOes sdo as empresas E3, E7 e E8, que surgiram, ou de fusdes, ou de associacdes de

empresas.
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EMPRESA

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

Origem e
Tamanho

Familiar
Grande Porte

Familiar
Médio Porte

Fuséo de
Empresas
Grande Porte

Familiar
Médio Porte

Familiar
Grande Porte

Familiar
Médio Porte

Associacao de
Empresas
Médio Porte

Fusao
Grande Porte

Tipo de
Sociedade

S/A
Capital
Nacional

S/A
Capital
Nacional

Multinacional

Multinacional

S/A
Capital
Nacional

Multinacional

S/A
Capital
Nacional

Multinacional

Unidades
Fabris

Cinco

Uma

Cinco
(quatro
no
exterior)

Uma

Duas

Uma

Uma

Quatro

Mercado
de Atuacéo

América
Latina

Nacional

Mundial

Nacional

Mundial

América
Latina
América.
Latina,
América
Norte;
China
Inglaterra

América
Latina

Certificacao

ISO
9001:2000

ISO
9001:2000

ISO
9001:2000

ISO
9001:2000

ISO
9001:2000

N&o possui

ISO
9001:2000
ISO/TS
16949

ISO
9001:2000

Produtos

Tratores

Veiculos

Motores
Motos

Botoes, llhoses
Enfeites e Fivelas

Compressores
Unidades condensadoras

Cilindros hidraulicos
Cilindros pneumaticos
Valvulas manuais

Equipamentos para
armazenagem de produtos
agricolas

Guindastes articulados

Freios hidraulicos
Freios pneumaticos

Eletrodomésticos

Tipo de Projeto

Novos a empresa

Adicdes, revisbes e novas
versdes

Adicbes, revisdes e novas
versdes

Adicdes, revisbes e novas
versdes

Adicbes, revisdes e novas
versdes

Adicdes, revisbes e novas
versdes

Novos a empresa

Projetos especiais

Adic0es, revisdes e novas
versdes

Adicdes, revisbes e novas
versdes

Projetos especiais

Adicbes, revisdes e novas
versdes

Novos a empresa
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EMPRESA

E9

E10

Ell

E12

E13

E14

E15

Origem e
Tamanho

Individual
Médio Porte

Familiar
Grande Porte

Familiar
Grande Porte

Individual
Grande Porte

Familiar
Grande Porte

Familiar
Grande Porte

Familiar
Médio Porte

Tipo de
Sociedade

S/A
Capital
Nacional

S/A
Capital
Nacional

S/A
Capital
Nacional

S/A
Capital
Nacional

S/A
Capital
Nacional

Multinacional
Capital
Nacional

S/A
Capital
Nacional

Unidades
Fabris

Uma

Duas

Uma

Onze centros
operacionais
(cinco no
exterior)

Treze
(seis no
exterior)

Duas
(uma no
exterior)

Uma

Mercado de
Atuacao

Mundial

América
Latina

América
Latina
EUA

Mundial

Mundial

América
Latina
USA
China

Nacional
América do
Sul

Certificacao

ISO
9001:2000

ISO
9001:2000

ISO
9001:2000

ISO
9001:2000

ISO
9001:2000

ISO
9001:2000
ISO/TS
16949

ISO
9001:2000

Produtos

Equipamentos
odontolégicos
Equipamentos médicos
Acessorios odontolégicos
e médicos

Implementos rodoviarios
Vagoes ferroviarios
Silos estacionarios

Compressores de ar
Componentes
automotivos

Produtos a base de
plastico para instalacGes
prediais, de saneamento,

agua e luz, irrigacao,

telecomunicacgdes e

outros.

Motores elétricos
Geradores
Transformadores
Componentes
eletroeletrdonicos

Impulsores de partida
Mancais e polias para
motores de partida

Motores elétricos
Bombas hidraulicas

Tipo de Projeto

Adicoes, revisdes e
novas versoes

Adicbes, revisdes e
novas versoes

Adicoes, revisdes e
novas versoes

Novos a empresa

Novos ao mercado

Adicoes, revisdes e
novas versoes

Projetos especiais

Adicbes, revisdes e
novas versoes

Projetos especiais

Adicbes, revisdes e
novas versoes
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Praticamente todas as empresas exportam seus produtos, sendo a América Latina o
mercado de atuagdo predominante.

Seguindo uma tendéncia do momento, h&d uma nitida procura por mercados em expansdo
como China e Leste Europeu, fato que motivou determinadas empresas (E3, E13 e E14, por
exemplo) a instalar unidades fabris nessas regides.

Das quinze empresas pesquisadas quatorze estdo certificadas pela 1SO 9001:2000. A
Unica empresa ndo certificada é a E6, mas ja esta buscando essa condicdo. Como sao
empresas, em sua maioria, exportadoras, a certificacdo deixa de ser um diferencial, e se
constitui num pré-requisito basico para o ingresso em mercados mais exigentes.

A gama de produtos abrangida pelas empresas da amostra € bastante variada, como pode
ser visto no Quadro 3.1. Assim como ha produtos de valor unitério baixo, como aqueles
fabricados pela empresa E2 (abaixo de um real), outros superam a barreira dos cem mil reais,
como aqueles fabricados pela empresa E1.

As diferencas no valor unitario dos produtos e, por conseqiéncia, nas necessidades
atendidas pelos mesmos, trazem reflexos diretos para o desenvolvimento de produtos, como
seré discutido posteriormente.

O Quadro 3.1 mostra também que a grande maioria das empresas desenvolve projetos que
resultam em adicdes a linha, novas versdes e revisdes de produtos. Outra ocorréncia é a de
empresas que trabalham com projetos especiais para 0 consumidor. Apenas uma empresa da
amostra declarou que trabalha com projetos de inovagéo, ou seja, novos ao mercado.

Apresentadas essas caracteristicas gerais das empresas, 0s préximos itens tratam de
aspectos mais especificos que afetam o PDP.

3.3 — Estratégias competitivas das empresas pesquisadas

Durante a pesquisa de campo foi possivel evidenciar algumas estratégias competitivas
adotadas pelas empresas e que afetam o desenvolvimento de produtos. Em determinadas
empresas, essas estratégias muitas vezes provém da propria origem do negd6cio, ndo sendo
fruto de uma escolha deliberada. Em outras empresas, porém, a opc¢do estratégica ndo €
involuntaria e faz parte de um planejamento que busca posicionar a organizacao da melhor
forma no mercado competitivo.

Em geral, mais de uma estratégia € adotada por uma mesma empresa, sendo esse um dos
recursos utilizados para incrementar o negdcio e manter a sobrivéncia no mercado.

A seguir, apresenta-se uma descricdo sucinta das principais estratégias identificadas.
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3.3.1 - Fornecedores de componentes

Determinadas empresas da amostra especializaram-se na fabricagdo de componentes. Tais
produtos tém composicdo bastante simples e normalmente fazem parte de outros
equipamentos ou maquinas fabricados por outras empresas.

A especializagdo em um tipo bem especifico de produto viabiliza a atuacdo dessas
empresas no mercado de fornecimento de pecas. As empresas E4, E11 e E14 sdo exemplos
claros de firmas que exploram esse negocio.

O motivo da escolha dessa estratégia varia muito de empresa para empresa. Em algumas
delas isso se confunde com a propria origem do negdcio, como é o caso das empresas E4 e
E14. Em outras, como a empresa E11, isso foi fruto de uma decisdo planejada.

Essa estratégia afeta diretamente o perfil do PDP.

Para esse tipo de produto, as necessidades e, muitas vezes, 0 proprio projeto, sao
desenvolvidos pelos clientes, cabendo a empresa fornecedora apenas fabrica-los tal como
solicitado.

Com isso, a atividade de projeto praticamente perde importancia e fica limitada a
elaboracdo e a correcdo de desenhos conforme as necessidades do cliente. Ndo sdo raros 0s
casos em que até mesmo o0s préprios desenhos sdo desenvolvidos pelo cliente, ficando a
empresa fornecedora com pouquissima possibilidade de intervencéo.

Assim, toda a atencdo volta-se para o processo produtivo, visando aprimora-lo no sentido
de assegurar que o produto seja fabricado com o padréo de qualidade exigido, além de buscar
a reducdo de custo e aumentar a produtividade.

Essa preocupacdo com a exceléncia na manufatura visa a assegurar a rentabilidade do
negdcio e a resguardar a posicdo no mercado. Nesse caso, a qualidade da manufatura ¢ a tética
utilizada para evitar a agédo de concorrentes.

Em alguns casos, porém, o PDP assume uma importancia maior do que se poderia esperar
para esse tipo de empresa. 1sso ocorre quando os clientes sdo empresas que atuam no setor
automotivo. Para fornecer para essas empresas, pode ser necessario obter a certificacdo pela
norma ISO/TS 16949, que é genérica, e ndo faz distincdo entre empresas. Assim, por
exemplo, fabricantes de um simples parafuso ficam sujeitos as mesmas exigéncias de
fabricantes de motores.

Esse é o caso vivenciado pela empresa E14, que produz um produto bastante simples, mas
assim mesmo seu PDP deve atender a todas as exigéncias estabelecidas pela referida norma,
como qualquer outra empresa.

Em geral, o fornecimento de componentes € visto como uma estratégia rentavel, porém o

volume de vendas é muito dependente do sucesso das vendas dos produtos da clientela.
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3.3.2 - Montadoras

Determinadas empresas do mercado estdo adotando a politica de delegar para outras
empresas grande parte das atividades de fabricacdo que outrora eram realizadas em seu
préprio parque fabril.

Esse é o0 caso da empresa E11. A experiéncia e a tradicdo dessa empresa no
desenvolvimento de determinada linha de produtos fizeram com que ela adquirisse o dominio
de certos aspectos que sdo fundamentais para a manutencdo desse negdcio. Sao eles:

- ter uma marca bastante conhecida e conceituada no mercado;

- possuir uma rede bem estruturada de vendas e assisténcia técnica;

- conhecer 0s principais mercados consumidores e suas necessidades;

- dominar os aspectos tedricos e praticos que governam o projeto do produto;
- conhecer os principais fabricantes dos itens utilizados nos produtos;

- dominar a legislacdo referente aos produtos comercializados.

Nessa empresa, houve a percepcdo de que o conhecimento adquirido vai bem além das
fronteiras de seu ambiente fabril. Muito mais do que fabricar produtos, ela possui o
conhecimento de como administrar toda a cadeia de relacionamentos necessaria para produzir
e colocar os mesmos no mercado. Isso abrange desde o levantamento de necessidades
(durante a geracdo de id€ias) até a prestacdo de assisténcia ao consumidor (durante o uso do
produto).

A partir desse entendimento, ela passou a analisar criticamente suas atividades para
identificar aqueles aspectos considerados realmente estratégicos e que precisariam ficar sob
seu dominio. Dessa analise, resultou uma reformulacdo na estratégia de fabricar produtos.
Operagdes ou processos comuns, que ndo mais representavam um diferencial competitivo,
deixaram de ser realizados internamente e passaram a ser adquiridos de terceiros.

Com isso, sua manufatura passou a ser composta predominantemente por operacdes de
montagem.

Com esse enfoque, os produtos assumiram uma configuracdo modular, sendo formados
por componentes que passaram a ser adquiridos de outras empresas.

Dentro dessa politica, a empresa assumiu as tarefas de projeto, de fabricacdo de
componentes estratégicos, de montagem e, principalmente, de gerenciamento da cadeia de
fornecedores.

No momento atual, onde ha uma consolidacdo da globalizagdo da economia, essa € uma
estratégia que tende a ser cada vez mais utilizada. Entretanto, para adota-la, uma empresa
deve estar bastante segura de sua capacidade de reacdo em uma mudanca de cenario, pois, ao
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empregar essa estratégia, cresce o grau de dependéncia tecnoldgica, o que pode representar

um grande risco para 0 negocio.

3.3.3 — Projetos por alianca

Essa é uma das estratégias usada pela empresa E1. Essa empresa costuma adotar a politica
de parcerias, ou seja, associar-se com outras empresas (em geral empresas estrangeiras) e
passar a fabricar e comercializar seus produtos sob pagamento de royalties. Ela recebe o
projeto dos produtos e, em certos casos, até mesmo o projeto dos recursos de processo.

A vantagem de adotar essa estratégia é produzir e comercializar produtos que ja passaram
pelo teste de aceitacdo do mercado. Além disso, com a ado¢do dessa politica, ela ndo
necessita experimentar a dificil jornada que envolve o desenvolvimento de um novo produto.

A empresa detentora da patente, por sua vez, tem a oportunidade de introduzir mais
rapidamente seus produtos em um mercado em que ndo possui conhecimento, valendo-se para
isso da estrutura fabril e da carteira de clientes da empresa associada.

Ao adotar essa estratégia, a empresa adquirente deve estar ciente de que esta assumindo a
condicdo de dependéncia tecnoldgica, a ndo ser que, paralelamente, desenvolva competéncias
para que, no futuro, possa atuar de forma autbnoma. Em contrapartida, pode adquirir
competéncias que, isoladamente, talvez ndo fossem possiveis.

Para a empresa E1, essa estratégia foi fundamental para enfrentar um periodo de crise.
Gracas a ela, hoje, a empresa readquiriu saude financeira e ja estd novamente em fase de

crescimento.

3.3.4 - Producéo vertical

Algumas empresas continuam apostando na estratégia tradicional de procurar manter sob
seu controle a maior parte das atividades produtivas. Esse é o caso das empresas E9 e E13.

Em um cenario, onde a tendéncia é delegar para terceiros as atividades de manufatura, a
adocdo dessa politica ndo deixa de ser um diferencial para essas empresas.

Em termos do PDP, a adoc¢do dessa estratégia pode ser um complicador, uma vez que,
nesse caso, a empresa precisa desenvolver praticamente todos (se ndo todos) os componentes
que irdo fazer parte de um produto.

Por outro lado, essa variedade de atividades e desafios a que a equipe de projeto é
submetida pode trazer beneficios. A constante exposicao as situaces problematicas faz com
que ela adquira competéncias e se torne apta a enfrentar as adversidades, mesmo em situacgoes

atipicas, bastante comuns durante o PDP.
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3.3.5 — Projetos especiais

Determinadas empresas especializaram-se em explorar mercados bem especificos, que
ndo despertam o interesse de grandes empresas, em funcdo da demanda ndo ser atrativa e dos
altos custos de producdo. Essa é uma das estratégias usadas pelas empresas E1, E5 e E13.

Essas empresas dedicaram-se a atender necessidades bem especificas de determinados
clientes. Com isso passaram a atuar em nichos de mercado, onde 0s precos de venda dos
produtos compensam o0s custos de producéo.

Como consequiéncia para o PDP, esse tipo de estratégia exige que a equipe de projeto
tenha que lidar com uma maior variedade de alternativas e 0 processo produtivo precisa ser
flexivel, para atender as diferentes demandas.

Apesar das dificuldades, é uma estratégia que permite a sobrevivéncia de empresas em

ramos de atividades dominados por grandes corpora¢fes multinacionais.

3.3.6 — Exceléncia operacional

Empresas como E2, E3, E4, E6, E7, E8, E10 e E15, que construiram seu nome no
mercado pela tradicdo no desenvolvimento de determinada linha de produtos, procuram
manter a posicdo que ostentam por meio da exceléncia operacional. A exceléncia operacional
é obtida a partir da otimizacdo da relacdo qualidade/preco, ou seja, pelo oferecimento de
produtos confidveis, que permitem uma competicdo baseada no preco. Para isso, procuram
investir em tecnologias de processo, a fim de obter alto volume de producgdo com baixo custo.

Compatibilizar requisitos de clientes e possibilidades de processo é o grande desafio para
0 PDP de empresas que empregam essa estratégia. Para conseguir isso, ou seja, por em pratica
essa estratégia e ainda manter seus produtos atrativos, essas empresas exploram muito a
utilizacdo de estruturas modulares, que séo unidades funcionais independentes que podem ser
empregadas em varios produtos. Assim, a partir de modulos padronizados e de outros criados
especificamente para um projeto, criam diferentes alternativas de produtos para atender as
demandas de mercado.

Mesmo que outras estratégias possam estar em uso, a exceléncia operacional é sempre

buscada pela maioria das empresas.

3.3.7 — Inovagéo

A inovacdo € uma estratégia que exige um trabalho intenso na identificacdo de novas
tecnologias, novos produtos e de novos mercados ndo explorados por outras organizagoes.

Isso pode ocorrer tanto durante o PDP como paralelamente a ele.
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A empresa E12 foi a que demonstrou maior determinacdo no uso dessa estratégia, entre
todas as empresas pesquisadas. O tipo de inovagdo explorado por essa empresa abrange desde
0 lancamento de novos produtos ao mercado, como também no desenvolvimento de
tecnologias para aumentar a qualidade dos produtos manufaturados.

Em menor grau de intensidade, é possivel observar iniciativas na adocao da estratégia de
inovacgdo nas empresas E3, E8 e E9.

Na empresa E3, a inovagéo ocorre basicamente no desenvolvimento de novas tecnologias
que aprimorem o desempenho funcional dos produtos e do processo produtivo.

As inovagdes promovidas pela empresa E8 manifestam-se na forma de novas funcdes
agregadas aos produtos desenvolvidos, originadas a partir da observagdo do comportamento
dos usuarios dos produtos.

Ja a empresa E9 mantém uma atencdo constante no desenvolvimento tecnolégico,
principalmente naquele relacionado as tecnologias computacionais e de novos materiais. Esta
sempre buscando vislumbrar formas de agrega-las aos seus produtos, ou, até mesmo, lancar
novas linhas de produtos a partir delas.

Empresas que aplicam sistematicamente essa estratégia, normalmente se mantém imunes

as volubilidades do mercado.

3.4 — Perfil do PDP das empresas pesquisadas

Com o objetivo de compreender como transcorre o PDP nas empresas da amostra, durante
a pesquisa procurou-se levantar alguns aspectos que influenciam a conducéo desse processo.

Os aspectos considerados foram:

- Configuracdo geral do PDP: forma de ocorréncia (formal ou informal); estilo do

modelo (fluxograma, seqliéncia de etapas e atividades).

- Recursos auxiliares utilizados.

- Responsabilidade pela condugéo das atividades do PDP.

- Influéncia dos niveis hierarquicos superiores na conducéo do PDP.

A seguir, apresenta-se uma sintese do que foi obtido na pesquisa.

3.4.1 — Configuracéo geral do PDP

As informacdes e dados colhidos na pesquisa de campo mostraram que, para as empresas
da amostra, a configuracdo do PDP que prevalece é a aquela que contém uma seqiiéncia de
atividades genéricas, registradas formalmente segundo os moldes da 1ISO 9001:2000.

Das quinze empresas pesquisadas, apenas uma delas ndo possuia o0 PDP formalmente
estabelecido. Trata-se da empresa E6, fabricante de guindastes articulados. Contudo, essa
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condicdo € temporaria, pois a empresa foi adquirida em 2001 por um grupo austriaco, que
vem promovendo diversas modificagdes em sua organizagdo estrutural e administrativa.
Nesse rol de mudancas, um dos objetivos é buscar a certificacdo pela 1ISO 9001:2000. Para
tanto, a idéia é utilizar a estrutura da matriz austriaca e empreender um esforco proprio nesse
sentido.

Nas demais empresas, 0 processo encontra-se instituido formalmente, e a configuracao
predominante é aquela justamente sugerida pela norma certificadora ISO 9001:2000.

Na ISO 9001:2000, o PDP esta abordado no Item 7, sob o titulo de “Realizacdo do
produto”, mais especificamente no Subitem 7.3, intitulado “Projeto e desenvolvimento”
(ABNT, 2000). De acordo com esse subitem, a estrutura do PDP deve contemplar os
seguintes topicos (ABNT 2000):

- planejamento do projeto e desenvolvimento;

- entradas de projeto e desenvolvimento;

- saidas de projeto e desenvolvimento;

- andlise critica de projeto e desenvolvimento;

- verificagéo de projeto e desenvolvimento;

- validacdo de projeto e desenvolvimento;

- controle de alteracGes de projeto e desenvolvimento.

Em pelo menos sete das empresas pesquisadas, 0 PDP esta organizado dessa forma. Sao
elas E1, E4, E5, E9, E10, E11 e E15.

A empresa E13 também pode ser incluida nessa relacdo, porém ela vem promovendo
alteracdes nesse modelo, em fungdo de que o mesmo ndo vem satisfazendo as suas
necessidades. Recentemente, essa empresa passou por uma situacao bastante constrangedora,
ao ver todo um lote de produtos de exportacéo ser devolvido pelo cliente, tendo ela que arcar
com os custos dessa transacdo. A causa apontada para o problema ocorrido foi o insuficiente
levantamento de necessidades durante o projeto, 0 que originou um produto que ndo atendeu
as exigéncias do cliente.

No modelo da I1SO, a atividade de projeto ndo aparece de forma evidente. Ela prevé as
atividades anteriores (planejamento e entradas do projeto e desenvolvimento) e as etapas
posteriores (saida, analise critica, verificacdo, validacdo e controle), mas o projeto em si ndo é
abordado. A empresa E13 vem trabalhando no sentido de incluir de forma explicita o
tratamento da etapa de projeto em seu PDP. A referéncia para isso € uma estrutura derivada
do modelo de consenso (citado no Capitulo 2), composta de quatro etapas: projeto
informacional; projeto conceitual; projeto preliminar; e projeto detalhado.
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Também encontrado na amostra um modelo que segue o padrdo estabelecido pela norma
certificadora 1ISO/TS 16949. Essa norma foi criada pelas empresas Ford, Chrysler e GM para
certificar seus fornecedores em todo o mundo (GONZALES e MIGUEL, 2000). Dentro dessa
norma, o PDP ¢é tratado no tépico denominado “Planejamento Avancado da Qualidade do
Produto”, ou também conhecido como APQP (iniciais dos termos em inglés). O APQP
estabelece as seguintes etapas para o PDP (GONZALES e MIGUEL, 2000):

- Planejamento e definicdo do programa.
- Projeto e desenvolvimento do produto.
- Projeto e desenvolvimento do processo.
- Validacdo do produto e do processo.

- Lancamento, avaliacdo e acdo corretiva.

Nas empresas E7 e E14, o PDP esta formalizado de acordo com esse padrdo. Essas duas
empresas estdo certificadas tanto pela 1SO 9001:2000 como pela ISO/TS 16949. Isso ndo
chega a ser um problema para elas, pois a ISO/TS 16949 abrange todos os quesitos da 1SO
9001:2000 e mais aqueles aspectos que, no julgamento das trés montadoras (Ford, Chrysler e
GM), precisariam estar inclusos.

Um modelo que foge ao padrdo das normas certificadoras foi identificado nas empresas
E3 e E8. Essas duas empresas, embora independentes, fazem parte de um mesmo grupo que
controla um conglomerado de empresas. O modelo adotado por elas é analogo ao “Padrdo
Gerencial de Desenvolvimento de Produtos” (PGDP) (ver CHENG et al., 1995) e compde-se de
trés grandes fases:

- Concepcao.
- Converséo.
- Execucéo e langcamento.

A decisdo de implantar esse modelo nessas empresas partiu do grupo majoritario que
controla as mesmas. O grupo majoritario mantém um setor dedicado especificamente para
gerenciar as tecnologias usadas nas empresas que fazem parte de seu conglomerado. Esse
setor foi 0 responsavel pela introducdo do modelo nessas duas empresas ha mais de dez anos.
A visdo geral do modelo esta disponivel na forma de um manual, em que os diversos aspectos
envolvidos no processo estdo devidamente tratados, deixando clara a filosofia gerencial que
deve nortear a condugdo do PDP. Os registros revelam ainda que conceitos tais como stage
gates, engenharia simultanea, QFD e FMEA, foram considerados na concepg¢do do modelo. A
sintese de todo o processo esta colocada em um fluxograma geral em que constam:

- as principais atividades do PDP;

- 0s setores envolvidos;
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- 0 grau de responsabilidade de cada setor para cada tarefa do processo;
- 0s pontos de avaliacdo do processo, bem como a designacéo da responsabilidade por
essa avaliacao;
- 0s documentos e demais procedimentos de apoio para cada atividade do processo.

Na empresa E3 esse modelo vem sendo readequado para atender as necessidades
peculiares de seus produtos. Como nem todos 0s projetos precisam ser submetidos a todas
essas trés fases, a empresa adotou uma forma de classificar os projetos e particularizar a
metodologia para essa classificacdo. O critério de classificagdo dos projetos possui quatro
categorias: projetos pequenos; projetos médios; projetos grandes; e projetos de
desenvolvimento de tecnologia. SO para 0s projetos grandes sdo executadas na integra as trés
fases do processo. Ainda segundo o entrevistado, os projetos de desenvolvimento de
tecnologia seguem um procedimento proprio, uma vez que sdo considerados projetos de apoio
ao PDP normal, ou seja, s6 fardo parte dos produtos da empresa quando houver dominio sobre
0S Mesmos.

Em termos de documentacdo sobre o PDP, o modelo apresentado por essas duas
empresas, E3 e E8, foi uma excecédo positiva em relagdo as demais empresas visitadas.

Outro modelo de PDP, que foge aos padrbes das normas certificadoras € o praticado pela
empresa E2. Essa empresa fabrica produtos para serem aplicados em confecgdes e, portanto,
sofrem forte influéncia das tendéncias da moda. Nesse caso, diferentemente da maioria das
empresas, ndo ha uma estratégia voltada a detectar necessidades do consumidor, pois, na
verdade, a empresa trabalha no sentido de criar um desejo. Ou seja, hd uma campanha no
sentido de vender a idéia de que aquele produto é o objeto que a maioria das pessoas esta
buscando no momento, e quem ndo os possuir pode ser taxado de “ultrapassado”. A empresa
explora também o fato de que nesse tipo de mercado ha uma propensdo do consumidor de
desejar ser surpreendido pelos produtos. Isso de certa forma € facilitado em funcdo de que o
produto caracteriza-se como um material de consumo, tem um custo unitario muito baixo
(centavos de real) e vida curta.

Com isso 0 PDP também ¢é bastante simples. Inicia a partir de uma reunido com estilistas
e consultores de moda, ocasido em que sdo detectadas as tendéncias para a proxima estacdo.
Nessa reunido ja sdo gerados os principais modelos de produtos que sdao encaminhados para
um processo de prototipagem. Os prot6tipos gerados sdo submetidos a duas avaliacGes e, se
forem aprovados, é elaborada uma especificacdo técnica, que é encaminhada a linha de

producéo.



Quadro 3.2 — Sintese das principais tarefas do PDP de seis empresas da amostra

Empresa E1

Empresa E2

- Autorizacdo do desenvolvimento de produtos

- Reuniao de analise do desenvolvimento do projeto
- Anteprojeto

- Montagem de protétipo

- Fase de liberacéo de desenhos

- Elaboracéo de lista de materiais

- Testes dos componentes adquiridos

- Refinamento do projeto

- Homologacao

- Liberacéo para a producdo

- Reunido com estilistas e consultores de moda

- Prototipagem — manual ou mecanizada

- Avaliacdo preliminar do produto por uma equipe multidisciplinar

- Avaliacdo detalhada por meio de uma lista de verificacdo

- Elaboracao da especificacéo técnica

- Encaminhamento para a fabricacdo

- Avaliagdo com marketing, venda, consultores de moda e estilistas
- Defini¢céo do acabamento final do produto

- Cronograma de langamento

- Convencao de lancamento com representantes e vendedores

Empresa E4

Empresa E5

- Andlise do pedido

- Especificacdes do produto pelo setor de orcamento e vendas

- Elaboracé@o do mapa de custos do produto pelo setor de engenharia
- Avaliacéo do pedido pelo setor de métodos de processos

- Determinacdo do preco do produto pelo setor de orcamento e
vendas

- Encaminhamento da proposta ao cliente

- Aprovacao da proposta pelo cliente

- Elaboracéo do memorando interno — marco inicial do projeto
- Encaminhamento do memorando ao setor de engenharia

- Designacao do projetista responsavel pelo projeto

- Projeto — desenhos e detalhamento de pecas

- Avaliacdo do projeto

- Liberacéo para a producdo

- Producéo do pedido

- Planejamento comercial

- Analise de mercado

- Desenvolvimento de idéias de produtos
- Registro formal das idéias

- Andlise critica das idéias (comité de engenharia e comité de novos
produtos)

- Selecdo de produtos

- Avaliacdo detalhada de produtos

- Preparacao de informag@es para o comité de novos produtos
- Avaliacdo do produto pelo comité de novos produtos

- Liberacao do produto para o projeto

- Projeto do produto

- Construcao de prot6tipo

- Plano de langamento

- Teste de mercado — lote piloto aplicado

- Lancamento
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Quadro 3.2 — Sintese das principais atividades do PDP de seis empresas da amostra (conclusao)

Empresa E14

Empresa E13

- Reuniao de inicio de projeto

- Definicdo das entradas de projeto

- Analise critica das entradas de projeto

- FMEA de projeto

- Especificacdes de engenharia

- Desenhos preliminares do produto

- Verificacdo do projeto

- Andlise critica de definicdo do produto

- Construcao dos prototipos

- Avaliacédo dos protétipos

- Andlise critica de avaliacéo dos protétipos

- Projeto de processo

- Andlise critica do projeto de processo e suporte da geréncia
- Preparacao para producéo do lote piloto

- Plano de controle do lote piloto

- Fluxograma do processo

- Andlise do sistema de medicéo

- Producéo do lote piloto

- Estudos de processo de conformacgédo e usinagem
- Estudo preliminar da capacidade do processo

- Estudo de processos de tratamento termoquimico
- Estudo de processos de montagem

- Analise dimensional

- Processo de aprovacao de pecas de producao

- Documentacéo do lote piloto

- Andlise critica do processo de aprovacao de pecas de producéo
- Aprovacao do lote piloto pelo cliente

- Inicio da producao

- Andlise critica da cotacao (custos, entradas e classificacao do produto)
- Executar consulta técnica e mecéanica

- Qualificar fornecedores

- Analisar processo de fabricagéo e ferramental

- Estimar custos e elaborar proposta

- Andlise critica do projeto conceitual

- Planejar desenvolvimento

- Detalhamento elétrico e mecénico

- Desenvolvimento de ferramental

- Compra de componentes e ferramentais

- Programacao e fabricacéo de prot6tipos

- Avaliacédo de prot6tipos, amostras e montagem

- Inspecéo final

- Certificacdo do produto

- Estimativa de custos

- Aprovacao do cliente

- Analise e aprovacao de ferramentas e processos
- Detalhamento elétrico e mecénico

- Fabricacdo do lote piloto

- Fabricacdo e teste da embalagem

- Definicédo e aprovacao do processo

- Implantacdo do processo

- Fabricacdo de componentes

- Fabricacéo do produto

- Ensaios e estimativas de custos

- Andlise critica de projetos, procedimentos e producéo
- Entrega e aprovacao formal do cliente
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Enquanto o produto esta sendo fabricado, sdo executadas mais duas avaliacbes com

marketing, vendas, consultores de moda, estilistas e equipe de desenvolvimento. Se forem
detectadas mudancas nas tendéncias, ainda é possivel mudar o acabamento final do produto,
gracas a simplicidade dos mesmos. Apos isso é definida uma data de lancamento e o
cronograma de producdo. O lancamento do produto é marcado por uma convencdo com
representantes e vendedores.

Em linhas gerais, essas configuracdes refletem como o PDP é conduzido nas empresas da
amostra. O Quadro 3.2 apresenta uma sintese das principais tarefas do PDP de seis empresas.

Durante as entrevistas, procurou-se captar a opinido dos entrevistados a respeito da
importancia de ter o PDP formalmente estabelecido. Nesse particular, predominou a resposta
que considera a formalizacdo Gtil apenas para atender aos requisitos de normas certificadoras.

Alguns entrevistados até reconhecem que a formalizacdo contribuiu para a evolucdo dos
procedimentos internos.

Manifestacdo nesse sentido foi feita pelo entrevistado da empresa E1. Para ele, a partir da
implantacdo do que chamou “Modelo 1SO”, os profissionais passaram a ter a preocupacéo de
documentar as acOes feitas, principalmente no que se refere as alteracdes realizadas em
produtos e processos durante o PDP. Afirmou que anteriormente muitas alteragdes de produto
e de processo eram feitas de modo informal, sem o cuidado de registré-las. Para ele, o préprio
fato de ocorrerem auditorias, obriga as pessoas a manterem atualizadas as pastas que reinem a
documentacdo que registra todo o processo de desenvolvimento. Mesmo assim, o entrevistado
admite que muitos profissionais realizam essa tarefa apenas nas vésperas das auditorias.

A formalidade no PDP também ndo é uma caracteristica valorizada na empresa E9. Nas
palavras do diretor, sdo as percepcOes informais que fazem o diferencial em sua empresa.
Segundo ele, o préprio surgimento da empresa contraria qualquer regra formal. De acordo
com suas proprias palavras: “Quem apostaria que uma empresa fundada por alguém sem
curso superior (possui apenas o0 2° grau) e instalada em um municipio pequeno, afastado dos
grandes centros, seria hoje capaz de exportar para mais de 70 paises?”. Para ele ndo € a
formalizacdo que traz o diferencial competitivo, e sim a ousadia, 0 comportamento
empreendedor e a inovagéo.

Outra empresa em que o profissional entrevistado demonstrou certa aversdo as
formalidades exigidas para o PDP foi a E14. Segundo ele, as exigéncias das normas ndo
contribuiram para a melhoria do processo da empresa; pelo contrario, colocou entraves a uma
rotina de trabalho que era bem conhecida pela equipe. Argumenta que os produtos fabricados
por sua empresa sdo bastante simples e o processo de desenvolvimento ndo necessitaria
atender a todos os itens previstos nas normas certificadoras. Essas exigéncias fazem com que

muitos dos documentos e reunides do PDP existam apenas pro forma, em nada contribuindo
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para a qualidade do trabalho. O resultado é que a preocupagdo com tantos registros acaba

desviando a atencéo de outros aspectos mais relevantes.

Em contrapartida, para os entrevistados da empresa E13, a formalizacdo do PDP,
implantada inicialmente para atender as exigéncias da ISO 9001:2000, foi algo bastante
positivo para a empresa. Segundo o chefe do planejamento da qualidade, o simples fato de ser
possivel visualizar as atividades que eram feitas informalmente, ja contribuiu no sentido de
por em evidéncia os pontos falhos do processo.

A empresa E13 adota a estratégia competitiva de producdo vertical, fabricando
internamente mais de 90% dos itens utilizados em sua linha de produtos, o que torna o
processo de desenvolvimento bastante complexo, ja que tem que tratar com um ndmero
elevado de variaveis. Com esse perfil, a sistematica prevista na 1SO 9001:2000 nédo foi
suficiente para atender as demandas de seu processo. Em funcdo disso, a empresa teve que
investir na criacdo de uma estrutura de desenvolvimento de produtos prépria, que além de
atender as exigéncias da ISO, apresentasse um detalhamento maior naqueles aspectos vitais
para 0 Seu processo.

Segundo o entrevistado, devido ao porte da empresa E13, se o fluxo de informagdes ndo
estiver correto, o processo pode entrar em colapso. Citou o caso em que um analista de
sistemas ficou dois meses afastado do servico devido a um problema de salde. Durante esse
periodo, a atualizacdo de informacGes de determinada linha de produtos ficou interrompida,
pois esse analista era o Unico responsavel por esse servico e suas atividades eram informais.
Com isso, projetos simples, que poderiam ser feitos diretamente a partir do projeto detalhado,
tiveram que passar por todas as etapas do processo, em funcdo do desconhecimento de
determinadas informacdes. Usando as préprias palavras do analista de qualidade, “...uma
linha de produtos de uma empresa de grande porte que exporta para 0 mercado mundial, foi
acometida por uma apendicite”.

Outro aspecto importante da formalizacdo, salientado por esse mesmo entrevistado, é que
uma vez tendo-se o registro das atividades, caso algo aconteca de errado, tem-se um caminho
de retorno a ser seguido no processo, para localizar onde ocorreu a falha. Concluiu afirmando
que a criagdo da estrutura formal do PDP e principalmente o aprendizado sobre essa
sistematica de conduzir o trabalho, deixou evidente a necessidade do conhecimento do fluxo
de informagGes, algo fundamental para 0 bom andamento das atividades de trabalho de sua
empresa.

Em mais duas empresas houve manifestacbes positivas dos entrevistados, sobre a
estruturacdo formal do PDP. Trata-se dos entrevistados das empresas E8 e E12, ambas de

grande porte, e que atuam em mercados altamente competitivos.
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A empresa E12 passou a tratar com maior atencdo o seu PDP, quando enfrentou uma

crise, na década de 90. A estrutura atual foi obtida por meio de pesquisas na bibliografia, do
aprendizado em cursos freqiientados pelos profissionais e de consultas a duas empresas tidas
como referéncia nesse assunto. A partir dessa estruturacdo do PDP e de outras agdes tomadas
em paralelo, a empresa passou a organizar melhor as suas atividades de trabalho e a definir
com mais precisdo os focos de investimento em produto e processo. Os resultados foram
benéficos, pois a empresa readquiriu a lideranca no seu segmento e passou a concorrer com
seus produtos em mercados globais.

As exposicOes anteriores mostram que existem diferentes opinibes a respeito da
importancia da adog¢do de um modelo formal na rotina do PDP. Os argumentos apresentados,
tanto a favor como contra, ndo podem ser negligenciados, pois revelam fatores que
condicionam os resultados e que, muitas vezes, por serem desconhecidos, ndo sao incluidos
nos modelos tedricos.

Muitas das criticas estdo vinculadas ao fato de que a formalizacdo ndo ocorreu por
iniciativas voluntarias, mas pelas exigéncias de instancias externas a organizacao, no caso, as
normas certificadoras. Como essas normas possuem um carater genérico, o enquadramento de
certos processos torna-se dificultoso. Essa dificuldade pode induzir, inclusive, a criacdo de
rotinas que ndo condizem com a realidade de trabalho. Isso gera insatisfagdo nos
profissionais, que ndo percebem um motivo concreto para a existéncia das mesmas, a ndo ser
0 de lograr a exigéncia de uma norma. Nessas circunstancias, as criticas sdo totalmente
previsiveis e, até mesmo, justificaveis.

As opinides positivas ocorreram justamente em empresas onde as iniciativas de
formalizacdo partiram dos préprios profissionais, gracas ao entendimento de que isso lhes
traria beneficios, ao facilitar a execugdo das atividades e contribuir para o dominio do
processo. Nessas empresas, a formalizacdo do PDP é vista como um recurso metodoldgico de
trabalho, e conta com a boa vontade dos profissionais na sua aplicacdo e aperfeigoamento.
Esse, pois, é o enfoque pregado na maioria dos textos académicos. No entanto, ndo sdo muitas
as empresas que partilham dessa viséo.

De um modo geral, foram essas as observagdes e constatacdes sobre a estruturacao formal
de um PDP e, como visto, muitos dos problemas relatados estdo de acordo com outras
pesquisas do género, como aquelas que foram citadas no Capitulo 2.

3.4.2 — Responsabilidade pela conducéo do PDP

Em todas as empresas pesquisadas hd um setor especifico destinado a tratar do
desenvolvimento de produtos, que assume a maior parte das atividades de desenvolvimento,

principalmente aquelas relacionadas ao projeto.
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Em geral, a idéia de um novo produto tem origem nos setores de vendas ou de marketing,

e esta é encaminhada a um setor de projeto, que acaba assumindo a responsabilidade pela
conducéo do processo.

Isso ocorre principalmente em empresas que se dedicam a manufatura de produtos que
atendem necessidades que ndo sofreram grandes mudancas ao longo tempo e podem ser
atendidas por fungbes bem conhecidas.

Esse é o caso das empresas E4, E7 e E14, fabricantes de artefatos, que sdo componentes
de outros produtos. Em geral, o projeto desses componentes é bastante previsivel, envolvendo
pequenas mudancas em alguns parametros, com o fim de se adequar as necessidades
especificas de clientes.

Para essas empresas, 0 passo que da inicio a um PDP é um pedido em que constam as
caracteristicas desejadas pelo cliente. Esse pedido é repassado ao setor de projeto, que efetua
uma analise do produto a ser fabricado e emite um parecer técnico e econdmico. Apds isso, é
elaborada uma proposta, que é encaminhada ao cliente. Se a proposta for aceita, o setor
responsavel pelo projeto ja passa a executar os desenhos; isso se o produto ndo for de linha,
pois do contrario o pedido ja segue direto para o setor de producao.

Outra empresa que se utiliza de uma equipe permanente de projeto € a E9 e seu PDP esta
estruturado nos moldes da engenharia serial. Nessa empresa, porém, a estrutura fisica facilita
a comunicacdo entre os diferentes setores, ja que os responsaveis pela engenharia, PCP
(planejamento e controle da produgdo), suprimentos, assisténcia técnica e assisténcia ao
consumidor, compartilham o mesmo espaco de trabalho. Uma vez que todos trabalham no
mesmo local, existe uma interacdo natural entre as pessoas, e as informacdes introduzidas
durante o processo de desenvolvimento ndo ficam restritas a visdo dos profissionais de
engenharia. Esse é um caso onde a estrutura fisica do local de trabalho reduz os efeitos
negativos da engenharia serial.

Na empresa E9, essa aproximagdo dos diversos setores que participam do
desenvolvimento de produtos foi uma decorréncia de seu tamanho (uma empresa de médio
porte). Em outras empresas, porém, isso nao ocorreu de forma involuntéria, mas sim de uma
decisdo planejada de investir na arquitetura fisica do local de projeto, visando aproximar
profissionais de diferentes areas. As empresas E4, E10, E11 e E12 podem ser citadas como
exemplo dessa condicéo.

Dessas quatro empresas, a E12 foi onde o entrevistado fez questdo de chamar a atencéo
sobre esse aspecto, demonstrando o valor com que isso foi tratado internamente.

Nessa empresa, a equipe dispde de um local préprio para trabalho, que integra as
principais funcbes que tém participacdo efetiva no projeto, tais como: projetistas de produto,
planejadores de processo, analistas de qualidade e analistas de matéria-prima. No local de
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trabalho, a mobilia foi projetada para constituir células de trabalho, onde atuam os membros

da equipe de projeto. Cada célula é formada por representantes das fungdes mencionadas. Ha
sempre a escolha de um lider de projeto por linha de produtos, sendo ele o responsavel pela
escolha da equipe. A constituicdo da equipe obedece a um padrdo, sendo composta ainda por
representantes do marketing, producdo, vendas e suprimentos, além do setor de projeto. As
pessoas podem variar conforme a motivacdo do individuo para o projeto, mas a estrutura
constitutiva se mantém.

Embora a empresa E12 possua varias unidades fabris, o setor responsavel pelo projeto fica
concentrado na matriz. Isso de certa forma prejudica esse trabalho de integracdo, na medida
em que determinadas unidades fabris ficam sem representantes na equipe de projeto. O
entrevistado mencionou que, em determinada ocasido, durante os preparativos finais de
elaboracdo de um projeto de produto, todos os membros da equipe se deslocaram até o
ambiente fabril (situado a oitocentos quilometros da matriz), onde o mesmo seria executado.
Segundo o entrevistado, esse custo ndo foi em vao, pois as alteragdes sugeridas foram
bastante proveitosas, compensando totalmente os gastos do translado.

A empresa E10 é outra que procura concentrar, em um mesmo ambiente, os setores de
engenharia de produto, engenharia de processo e controle de qualidade, que sdo os que mais
se envolvem com o desenvolvimento de produtos. Entretanto, como o nimero de pessoas
alocadas é grande, ha divisérias separando os ambientes. Para que os setores ndao fiquem
totalmente isolados, a partir da altura das mesas, o material das divisorias € transparente,
sendo possivel visualizar todas as pessoas em seus postos de trabalho, o que de certa forma,
contribui para facilitar a comunicacéo entre as diferentes areas.

Na empresa E11 também se constatou a ocorréncia de investimentos na configuracdo do
local de projeto. De modo similar a empresa E12, o ambiente est4 organizado em ceélulas,
cada uma concentrando engenheiros e projetistas dedicados a uma linha especifica de
produtos. Como 0 nimero de pessoas é pequeno, nesse ambiente ndo ha divisorias, o que
facilita a troca de informacBes entre as células. Esse local, contudo, abriga apenas
profissionais com funcdo de projeto, ou seja, ndo ha uma integracdo fisica com os demais
setores participantes do desenvolvimento de produtos.

Ambiente bastante similar a este foi encontrado nas empresas E14 e E6. Ou seja, ha uma
tendéncia de procurar a aproximacdo de profissionais de diferentes areas, para intensificar a
troca de informacg0es internas, sendo o arranjo fisico dos locais de trabalho um dos recursos
que esta sendo utilizado para isso.

Essa aproximagéo tem sido mais efetiva entre os setores de engenharia do produto e de
engenharia de processo. Nas empresas pesquisadas, os profissionais responsaveis pelo
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planejamento do processo de manufatura estdo cada vez mais presentes na constituicdo das

equipes de projeto.

Em contrapartida, a participacdo dos demais setores ainda esta muito aquém do esperado.
Embora seis empresas da amostra revelassem que ha a formacdo de uma equipe de projeto
multifuncional, constituida por representantes de diversas areas, em geral a participacdo dos
mesmos ocorre apenas em ocasides especificas como: reunides de inicio do projeto; consultas
ao longo do projeto; reunides para a avaliagdo do projeto.

Algumas razdes podem ser apontadas para esse comportamento.

A primeira delas é cultural, pois uma vez que a maioria das empresas possui um setor
dedicado ao projeto, ha o entendimento dominante de que a responsabilidade por essa
atividade € desse setor. A intervencdo dos demais setores assume uma importancia
secundaria, limitando-se a concordar ou discordar dos resultados apresentados. Tomando
como base os resultados da amostra, esse € um modelo mental que ainda persiste.

Um outro aspecto que contribui para esse quadro é que, normalmente, as empresas
trabalham com um namero limitado de profissionais. Esses profissionais precisam tratar de
varias atribuicdes relacionadas a producdo e ao fornecimento de produtos, monopolizando
seus esforgos e fazendo com que 0s mesmos evitem um envolvimento maior com o projeto.

Aliado a isso, percebe-se a falta de profissionais com formagao consistente em conceitos
relacionados as questdes gerenciais do desenvolvimento de produtos. Em fungdo dessa
caréncia, ndo ha quem oriente os demais profissionais sobre a importancia dessa participacao,
e muitas iniciativas que surgem acabam sucumbindo, a medida que o entusiasmo inicial perde
forca.

H& ainda a questdo do envolvimento emocional individual de cada agente com a
organizacdo, ou seja, aquela relacdo que vai além de um simples contrato de trabalho. Se essa
relacdo voluntaria ndo existir ou ndo for incentivada, a participacdo efetiva desses
profissionais no projeto sera uma mera formalidade burocratica, com pouquissima
contribuigéo para os resultados.

Um exemplo que retrata bem essa realidade foi revelado pelo entrevistado da empresa E1.
H& questdo de oito anos, essa empresa havia unificado os departamentos de engenharia do
produto e engenharia do processo. Hoje, porém, a estrutura retornou a organizacdo antiga,
com esses dois departamentos independentes. Ao ser questionado sobre as razbes desse
retrocesso, ele ndo apresentou nenhuma justificativa consistente, relatando apenas que esse foi
0 desejo da maioria dos profissionais envolvidos. Perguntado ainda se aquela integracdo nao
era positiva para o trabalho, ele respondeu afirmativamente, mas argumentou que tudo o que
ndo é incentivado ou cobrado pela alta geréncia, dificilmente ird receber atencdo em nivel

funcional.
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Os relatos acima revelam que a conducdo do PDP segundo os moldes da engenharia

seqliencial ainda prevalece na maioria dos casos. Houve, porém, uma evolucao nesse modelo,
no sentido de procurar romper as barreiras de comunicacéo entre departamentos. Mesmo que
conceitos como o de engenharia simultanea ndo estejam sendo aplicados de forma plena, é
possivel perceber seus reflexos na forma de organizacao do trabalho.

De qualquer forma, os beneficios que poderiam ser obtidos com uma maior integracao no
desenvolvimento de produtos ndo estdo sendo aproveitados como deveriam, o que mostra que

ha ainda um significativo espaco para evolucéo das préaticas nesse processo.

3.4.3 — Influéncia da escala hierarquica na conducdo PDP

Durante a pesquisa, procurou-se investigar a influéncia do alto escaldo de uma empresa
(diretoria e alta geréncia) nas decisdes e na forma de conducdo do PDP. Conforme sera
exposto a seguir, essa influéncia existe, é decisiva e pode afetar os resultados tanto de maneira
positiva quanto negativa.

Na empresa E9, por exemplo, o presidente atua de forma bastante ativa no
desenvolvimento de produtos. A sua participacdo ocorre tanto na geracdo de idéias como em
todas as decisdes julgadas relevantes para o desenvolvimento de produtos. Entretanto, esse
aspecto € encarado como positivo dentro da empresa, uma vez que ele é um grande
incentivador da criatividade, da inovacdo e da ousadia no desenvolvimento de produtos,
aspectos que foram responsaveis diretos pelo sucesso da empresa.

A empresa E9 adota uma estratégia de producdo vertical, ou seja, praticamente todos 0s
componentes empregados nos produtos sdo fabricados internamente. Essa estratégia é uma
opcdo da qual o presidente ndo abre médo. Segundo suas palavras, o seu sonho sempre foi o de
ter uma fabrica, jamais uma montadora.

O uso dessa estratégia, aliado a postura do presidente, criaram na empresa um ambiente
que estimula a experimentacdo de idéias, mesmo que estas parecam, a principio, absurdas.
Essa estratégia coloca a empresa sempre no desafio de desenvolver solucdes préprias para 0s
problemas cotidianos. Durante a visita, varios exemplos deram mostra dessa realidade. Muitos
dos recursos produtivos como maquinas, moldes, matrizes e ferramentas foram projetados e
fabricados internamente. O caso mais inusitado foi a confecgdo de um portéo basculante para
um de seus prédios, produto facilmente encontrado no comércio varejista e totalmente ao
alcance da empresa. O entrevistado fez questdo de registrar ainda que o refeitorio e as areas de
lazer da empresa surgiram de iniciativas dos funcionérios, que também se encarregaram, eles
préprios, por sua construcao.

A postura da diretoria também foi apontada como decisiva para a transformacao que vem
sofrendo o PDP da empresa E6. Essa empresa, que era administrada desde a sua fundacéo por
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uma familia, foi adquirida em 2001 por um grupo austriaco. A nova dire¢cdo passou a investir

na reformulagéo da estrutura existente e na capacitacdo dos profissionais. Para isso contratou
firmas de consultoria para realizar um diagnéstico geral da organizacdo e firmou convénios
com fundacGes de ensino. O proprio entrevistado, um engenheiro mecanico com quinze anos
de experiéncia, foi incentivado a ingressar em uma pds-graduacao patrocinada pela empresa.

Processo similar ao da empresa E6 j& havia ocorrido hd mais tempo nas empresas E3, E4
e E8.

Nas empresas E3 e ES8, a atuacdo da alta administracéo foi decisiva para a qualidade do
PDP. Ambas as empresas sdo controladas por uma mesma corporacdo internacional. Esse
grupo introduziu nessas empresas uma sistematica de desenvolvimento de produtos que ja
perdura hd mais de dez anos e é apontada como responsavel pelo salto de qualidade que
experimentaram seus produtos nesse periodo.

Os casos anteriores foram exemplos em que as interferéncias hierarquicas podem ser
qualificadas como benéficas. Entretanto, influéncias negativas também podem ocorrer. Na
realizacdo das entrevistas foi possivel tomar contato com algumas dessas situacdes, conforme
sera relatado a seguir.

Em uma das empresas da amostra, durante a entrevista com o gerente do setor de
desenvolvimento de produtos, o presidente da empresa veio obter informacbes sobre o
andamento de determinado projeto. O gerente explicou ao presidente que as avaliacGes feitas
até entdo davam conta de que o produto ndo seria viavel, pois a empresa ndo conseguiria
disponibilizad-lo no mercado com um preco competitivo. Esse argumento ndo convenceu 0
presidente, que insistiu em levar o projeto adiante, pois ele ja havia elaborado, inclusive, a
frase que seria o “carro-chefe” da campanha publicitaria. A frase que fazia alusdo a uma das
caracteristicas do produto era a seguinte: “Nem mais, nem menos; no tamanho suficiente para
satisfazer as suas necessidades”. Antes de se retirar, 0 presidente solicitou ao gerente para
manté-lo informado sobre o projeto. De imediato, esse profissional solicitou a um de seus
assessores para reavaliar a planilha de custos do projeto, dando mostras de que a vontade do
presidente era imperativa, mesmo perante a l6gica dos fatos.

Situacdo mais complexa foi relatada na empresa E15. Essa empresa produz motores
elétricos e pertence a um grupo nacional que atua principalmente na fabricacdo de produtos
para o ramo de confecgdes, utensilios para cuidados de beleza e pequenas ferramentas para
uso doméstico e de escritério. De acordo com o entrevistado, a fabrica de motores, que
outrora era uma das grandes empresas do setor, tem hoje uma participacdo desprezivel no
mercado. Segundo ele, isso se deve ao fato de que o presidente que controla o grupo, por nao
valorizar a fabrica de motores, impde severos limites de investimentos a mesma. Com isso seu

parque fabril ficou obsoleto, e o futuro da empresa é incerto.
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Um relato marcante, feito por esse entrevistado da empresa E15, refere-se a forma como

foi desenvolvido um projeto que possibilitou a empresa, o privilégio de receber uma
premiacdo de destaque em nivel nacional. Segundo o entrevistado, a oportunidade foi
identificada por um dos profissionais da empresa, que criou uma solucéo altamente inovadora
para uma das linhas de produtos. Ao solicitar verbas para investir no desenvolvimento do
mesmo, essas lhes foram negadas pelo presidente do grupo. Aconselhado por seus colegas, o
profissional deu continuidade ao projeto, mesmo sem o apoio da direcdo. Para viabilizar isso,
passou a diluir os gastos do mesmo em outras despesas de rotina da empresa. O resultado do
seu esforgo foi um projeto altamente inovador, que foi vencedor do prémio Finep de inovacéao
tecnoldgica, na categoria produto. O prémio foi recebido pelo “presidente do grupo” das maos
do Presidente da Republica, em uma cerimdnia oficial.

Esses fatos, além de mostrar a influéncia dos escalGes hierarquicos na rotina de um PDP,
revelam também que essa influéncia é de dificil controle, pois depende ndo s6 de aspectos

técnicos, mas também de fatores emocionais bastante subjetivos.

3.5 - Uso de melhores praticas no PDP

Na literatura, € possivel encontrar véarios trabalhos relatando as melhores praticas de
desenvolvimento de produtos, adotadas por empresas tidas como referéncia em termos de
inovacgdo. Entre esses trabalhos destacam-se os estudos de Griffin (2003), Cantamessa (1999),
Cooper (1999), Moultrie, Fraser e Holdway (2001), e Cormican e O’Sullivan (2004). Um
sumario dessas melhores praticas esta colocado no Quadro 3.3.

Quadro 3.3 — Sumario das melhores préaticas de desenvolvimento de produtos

* Processo de desenvolvimento de produtos instituido formalmente

¢ Conduzido por uma liderancga forte e capaz

* Emprego de engenharia simultanea e equipes multifuncionais

+ Baseado em uma andlise de mercado e na voz do cliente

+ Buscando inovacao e diferenciagéo, com atendimento claro das necessidades dos consumidores
+ Apoiado por métodos, técnicas e ferramentas auxiliares

+ Fazendo uso de recursos de simulagéo, prototipagem e testes de concepgao

+ Dispondo de marcos ou pontos de avaliacdo bem definidos

+ Empregando critérios consistentes de avaliacao e selecéo de concepcdes

+ Com especificacdes de produto detalhadas suficientemente para o processo produtivo

+ Contendo mecanismos de controle do cumprimento de metas de custos, qualidade e tempo
+ Com delegacao de decisdes para niveis mais baixos da escala hierarquica

+ Fazendo uso do benchmarking ou de andlises competitivas

+ Com retroalimentacao de licbes aprendidas para outros projetos

+ Dispondo de mecanismos para promog¢ao da melhoria continua do processo
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Durante as entrevistas, procurou-se averiguar a observancia dessas boas praticas nas

empresas pesquisadas. De acordo com os levantamentos feitos, embora se tenha observado a
ocorréncia de algumas delas, a maioria ndao é aplicada, e quando isso ocorre se da de modo
distorcido ou ndo seguindo as recomendacdes.

Conforme visto nos itens anteriores, em geral, o PDP até encontra-se estruturado
formalmente nas empresas. Contudo, na maioria dos casos, esta formalizacdo cumpre
essencialmente uma funcdo burocratica, visando ao atendimento de requisitos de normas
certificadoras. Com excecdo das empresas E2, E3, E8, E10, E12 e E13, ndo foi observada
nenhuma demonstracdo efetiva de que a alta geréncia e as geréncias de nivel médio
empreguem e cobrem o uso dessa estrutura como uma guia do trabalho.

N&o se observou, nos entrevistados, uma demonstragdo de conhecimentos consistentes
sobre 0 processo de projeto, que assegurasse a eles a condi¢do de liderar os trabalhos com
base em principios metodolégicos, fundamentados nas teorias oriundas de pesquisa
académica. A excegdo foram as empresas E8, E12 e E13.

Quanto ao emprego da engenharia simultanea e de equipes multifuncionais, as empresas
E8, E10 e E12 foram aquelas em que a aplicagdo mostrou-se mais proxima do que prega a
teoria.

Nota-se, contudo, uma nitida tentativa de tentar integrar profissionais de engenharia de
produto e engenharia de processo durante o projeto. A participacdo de outros setores, porém,
ainda é desprezivel.

Para ampliar a participacdo no projeto, melhores resultados foram obtidos por empresas
que se utilizaram da aproximacdo dos ambientes de trabalho para provocar essa maior
interacdo. O exemplo mais positivo foi encontrado na empresa E12 que, além de adotar o
trabalho em equipes segundo o0 modelo matricial, criou um ambiente de trabalho propicio para
esse trabalho. Outro bom exemplo foi visto na empresa E8, que também adota o modelo
matricial para compor a equipe. Nessa empresa, a equipe ¢ mantida até o final do projeto e a
unido do grupo é conseguida por meio de reunides semanais com a participacdo de todos os
membros.

As técnicas de analise de mercado e de levantamento da voz do cliente sdo empregadas
apenas por empresas que fabricam produtos para o comércio varejista, como é o0 caso das
empresas E2, E8, E9 e E12. As técnicas citadas por essas empresas foram: a pesquisa
observacional, a consulta a usuérios lideres, a consulta a representantes comerciais e as
observagdes levantadas pelos setores de marketing e vendas. A empresa E10, por exemplo,
mantém um conselho de clientes, que é consultado quando ela pretende realizar modificacdes
significativas em seus produtos. Além disso, durante a avaliacdo, um cliente é escolhido para
participar dos testes.
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As pesquisas de mercado sdo consideradas caras pelas empresas, por isso sO Ssdo

empregadas quando os investimentos envolverem altos riscos.

Em se tratando do uso de métodos, técnicas e ferramentas auxiliares, a pesquisa segue a
tendéncia das demais pesquisas do género, ou seja, S0 poucos o0s recursos metodolégicos
citados que efetivamente fazem parte do PDP.

Ainda assim foram mencionados, nas entrevistas: lista de verificagdo, prototipagem
manual ou mecanizada, analise da arvore de falhas, FMEA, ferramentas computacionais como
CAD, CAM, softwares para dimensionamento estrutural através de elementos finitos, PDCA,
analise de Pareto, diagrama de Ishikawa (espinha de peixe), sistema de indicadores de
desempenho, benchmarking, desdobramento da funcdo qualidade (QFD), 5WI1H,
brainstorming, estrutura de desdobramento do trabalho (EDT), matriz de Pugh, projeto de
experimentos (DOE), levantamento de necessidades por meio de grupos focalizados,
consultas a usuarios lideres.

Embora o nimero de recursos citados seja significativo, deve-se salientar que eles
concentram-se em poucas empresas, justamente naquelas em que o PDP apresenta uma
estrutura adequada.

Dentre esses recursos, 0 FMEA (analise dos modos e efeitos das falhas), os softwares
computacionais, a analise da arvore de falhas, as listas de verificacdo, o benchmarking e
variantes do brainstorming, séo os mais utilizados.

No que tange ao emprego desses recursos auxiliares até é possivel derivar uma regra: os
meétodos simples, os softwares e os recursos que fornecem resultados mensurdveis sdo 0s
preferiveis; métodos que necessitam de um conhecimento conceitual mais aprofundado séo
evitados.

Ja 0 emprego de marcos e pontos de decisdo foi uma préatica encontrada na maioria dos
PDP pesquisados. Esses eventos sdo normalmente designados como avaliagdes de projeto,
avaliacdes de prototipos, analises criticas, entre outros. As empresas E2, E3, E8, E10 e E12
foram aquelas que demonstraram ter um cuidado maior na realizagdo desse trabalho de
avaliacdo. Esse cuidado refletia-se no numero de avaliacbes e no rigor com que essas
avaliacOes eram realizadas. Nas outras empresas, embora esses momentos de avaliacdo
existissem, ndo houve uma demonstracdo de que os mesmos eram considerados como marcos
importantes do processo, sendo, em alguns casos, tratados como meras formalidades
burocréticas.

E, por fim, quanto a retroalimentacdo de licdes aprendidas e ao comprometimento com o
melhoramento continuo do PDP, embora presentes nos discursos, ndo houve a demonstracéo

da existéncia de procedimentos definidos que permitissem caracteriza-las como praticas de
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trabalho. Elas ocorrem, mas pelo conjunto de acOes aleatérias, frutos de iniciativas

individuais.

Portanto, na amostra de empresas analisadas, conclui-se que muito daquilo que é
apregoado como boas praticas de desenvolvimento de produtos ndo estd sendo utilizado.
Como tais empresas sdo tradicionais dentro do segmento de mercado onde atuam, é provavel

que, se fosse tomado um nimero maior de empresas, na média, o resultado seria similar.

3.6 — Praticas de Gestao do Conhecimento

A exposicdo anterior indicou que, na amostra pesquisada, 0 uso de boas praticas de
desenvolvimento de produtos ainda € bastante modesto. 1sso pode ser atribuido ao fato de que,
nessas empresas, ndo havia um processo sistematico dedicado a gerenciar o conhecimento
organizacional.

No questionario utilizado durante as entrevista, havia um bloco de questfes especificas
para abordar o tema sobre Gestdo do Conhecimento. Entretanto, as questbes praticamente
ficaram sem respostas, pois os profissionais eram, em geral, desconhecedores do tema.

Embora fosse possivel identificar acdes isoladas, que poderiam ser associadas com o
tema, isso ndo se configurava como um processo sistematico e instituido deliberadamente.

Nas empresas E3 e E8, por exemplo, constatou-se que o gerenciamento das tecnologias
empregadas era exercido pela holding controladora das mesmas, que mantém um ndcleo com
atribuicGes especificas para tratar desse assunto.

A empresa E13, por sua vez, costuma patrocinar cursos de pds-graduacédo, dentro de seu
préprio parque fabril, para seus profissionais. A estrutura adotada atualmente em seu PDP
surgiu, justamente, ap6s um grupo de profissionais do setor de qualidade ter freqlientado um
dos cursos oferecidos.

Politica similar vem sendo adotada pela empresa E6, isto &, incentivar a capacitacdo de
seus profissionais. Essa politica foi introduzida a partir do momento em que ela foi adquirida
por uma multinacional.

Usando dessa mesma prética, a empresa E11, além de oferecer facilidades para que seus
profissionais busquem a capacitacdo, tem adotado como critério, sé contratar profissionais
po6s-graduados para o setor de engenharia do produto.

Como se percebe, as acOes estdo voltadas predominantemente para a capacitagdo de
profissionais.

Embora capacitar profissionais seja uma estratégia sempre recomendada, o fato de ndo
serem aplicadas acdes articuladas de Gestdo do Conhecimento pode comprometer o retorno

desse investimento. Justifica-se isso porque os resultados ainda estardo condicionados as
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iniciativas individuais e, se 0 contexto ndo oferecer um ambiente que estimule as ac¢des, 0

beneficios advindos ficardo aquém das expectativas.

Também foram encontradas outras iniciativas tais como criar repositérios de
conhecimento, capturar licbes aprendidas, melhorar o acesso e a transferéncia do
conhecimento, sintetizar e compartilhar o conhecimento de fontes externas; contudo, tais
iniciativas, ndo estdo vinculadas a uma sistematica de GC.

Assim, a ado¢do de algumas praticas de GC nédo faz parte de uma sistematica que tenha
esse objetivo, e sim contingéncias de politicas isoladas.

3.7 — Consideragoes sobre os resultados da pesquisa de campo

O interesse pela sistematizacdo do PDP tem motivado varios pesquisadores a empreender
investigacgdes similares a que foi realizada.

Nessa linha de pesquisa podem ser citados os trabalhos de Hollins, Hurst e Hollins (1993),
Andersson (1993), Araujo et al. (1996), Brasil (1997), Griffin (2003), Maffin (1998), Beskow,
Johansson e Norell (1999), Bonaccorsi e Manfredi (1999), Cooper (1999), Gouvinhas e
Corbett (1999), Schneider e Birkhofer (1999), Balbontin et al. (1999), Nijssen e Frambach
(2000), Maffin e Braiden (2001), Rohatynski (2001), Upton e Yates (2001), Whybrew et al
(2001), Echeveste (2003), Montanha Jr. (2004), e Cormican e Sullivan (2004).

Os resultados obtidos na pesquisa de campo confirmaram muitas das constatacdes feitas
pelas pesquisas supracitadas.

O PDP continua sendo conduzido predominantemente sem o apoio de uma metodologia
de carater geral, que governe sua execucdo de forma sistémica. Embora o processo esteja
formalizado na grande maioria das empresas, ndo cumpre esse papel.

Os modelos formais em uso surgiram basicamente para atender aos requisitos de normas
certificadoras, e limitam-se a retratar como o processo é feito, de acordo com o0s
procedimentos adotados. Configuram-se, portanto, como estruturas descritivas € ndo sao
usadas como recurso de trabalho, ou seja, ndo assumem a condicdo de referéncia conceitual e
de comunicacéo, para apoiar os debates acerca do PDP.

A falta dessa referéncia pode ser observada nas dificuldades enfrentadas por essas
organizagdes na conducgdo do desenvolvimento de produtos.

Por exemplo, sem essa referéncia, ndo ha uma estrutura que coordene as atividades a
serem realizadas pelos diversos setores envolvidos no PDP. Assim, 0 processo passa a se
desenvolver funcionalmente, e muitos problemas ndo chegam a ser postos em evidéncia, uma
vez que a troca de informagcbes ocorre apenas em reunides esporadicas. Uma outra
consequéncia é a falta de focos definidos de investigacdo para o processo de projeto, o que
dificulta, por exemplo, a incorporacdo de boas praticas de desenvolvimentos de produtos, bem
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como de outros conhecimentos de origem cientifica e tecnoldgica aplicaveis ao

desenvolvimento de produtos.

Nesse particular, frisa-se que, com excecdo das empresas E3 e E8, ndo se observou
nenhum processo sistematico dedicado a analise de conhecimentos cientificos e tecnologicos,
com vistas a aquisicao e a incorporacao aos processos internos.

Com isso, a evolugdo do PDP ocorre basicamente em funcdo das acOes e atitudes
individuais e conforme as percep¢oes dos ocupantes de cargos de direcao.

Permanecendo esse quadro, a tendéncia é de que a maioria dos problemas relatados ao

longo deste capitulo continue a se fazer presente.

3.8 — Repercussoes para a tese

Em termos de repercussdes para a tese, a pesquisa de campo contribui no sentido de
ratificar a maioria das conclusdes publicadas na literatura cientifica da area, e também para
dar sustentacdo para alguns dos pressupostos que orientaram a proposi¢édo deste trabalho.

A partir dessa pesquisa ficou claro, por exemplo, que as peculiaridades de cada ambiente
fabril t¢ém influéncia direta na forma de conducdo do PDP e, sendo assim, qualquer proposta
tedrica voltada a esse processo, deve levar isso em consideracao.

Apesar das diversidades dos ambientes investigados, a pesquisa constatou, porém, um
ponto em comum entre as empresas: a grande maioria esta certificada pela Norma ISO
9001:2000. Como conseqliéncia, a configuracdo do PDP que prevalece € a aquela que contém
uma seqliéncia de atividades genéricas, registradas formalmente segundo a referida norma.

Sem entrar no mérito de como as empresas obtiveram o credenciamento e nem qual a
repercussao disso em seus procedimentos, o fato é que a certificacdo € uma realidade presente
na maioria das empresas que se destacam no cenario competitivo, principalmente nas que
comercializam seus produtos no mercado internacional. Esse, portanto, € outro aspecto que
deve ser explorado e pode ser um caminho para aproximar o vocabulario tedrico com aquele
praticado nos ambientes fabris.

Quanto a transferéncia de conhecimento formal, a pesquisa revelou que ndao ha uma
estrutura organizada para realizar esse trabalho. A transferéncia se da basicamente por
intermédio de profissionais, que normalmente estdo envolvidos com diversas outras
atividades, impedindo assim que possam dar uma assisténcia adequada e compartilhar esse
conhecimento com um niimero maior de pessoas. Com isso, conhecimentos sdo introduzidos
em determinados projetos, mas nao recebem continuidade dentro das empresas.

Esse comportamento muda apenas quando o conhecimento chega a organizacao por forca
da influéncia de um agente externo, que cause interferéncia direta nos negdcios. As acdes da

concorréncia, as normas certificadoras e a parceria com outras empresas, sdo exemplos de
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agentes externos que induzem as organizagdes a introduzir determinados conhecimentos em

seus processos. E uma postura tipicamente reativa, deixando as empresas a mercé das
consequéncias.

A introducdo de um processo sistematico dedicado a gerenciar o conhecimento
organizacional, que coloque em evidéncia os ativos de conhecimento usados no PDP,
avaliando-os com relacdo aos referenciais externos poderia promover uma mudanca nessa
postura.

Para tanto, seria importante criar, dentro de cada organizacdo, uma linguagem Unica sobre
0 PDP, para apoiar a comunicacéo e as discussdes entre os diversos setores envolvidos nesse
processo. Contribuiria para isso, o estabelecimento de um modelo formal bem estruturado
para 0 PDP, que retratasse as condi¢des préprias de cada empresa no transcurso normal desse
processo, cumprindo assim o papel desse referencial conceitual de comunicacao.

Todas essas colocagdes colocaram em evidéncia requisitos que deveriam servir de guia no
desenvolvimento de modelos, tal como o pretendido por este trabalho.

E com essa exposicdo, encerra-se a apresentacdo dos fundamentos de origem tedrica
(vistos no Capitulo 2) e préatica (vistos neste capitulo), que serviram de preparacdo para a

geracdo do modelo que sera apresentado nos proximos trés capitulos.
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CAPITULO 4 - APRESENTACAO GERAL DO MODELO

4.1 — Considerac0es iniciais

Conforme colocado no primeiro capitulo, o objetivo geral deste trabalho é propor um
modelo tedrico, que possa ser usado por organizacbes manufatureiras como um guia
metodolégico para a operacionalizacdo da transferéncia de conhecimento formal para o
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP).

Todos os estudos apresentados nos dois capitulos anteriores foram conduzidos de maneira
a reconhecer as caracteristicas do problema de pesquisa e buscar orientacbes para o
desenvolvimento de uma proposta que va ao encontro de tal objetivo.

O resultado desse trabalho esta colocado neste capitulo, que contém uma descricdo geral
do modelo proposto.

A apresentacdao do modelo seré realizada da seguinte forma.

Inicialmente, serdo apresentados 0s requisitos que deram origem a concep¢do do modelo.
Na sequéncia sera feita uma descricdo geral da estrutura do modelo, identificando seus
principais elementos constitutivos.

Posteriormente, nos dois capitulos seguintes (Capitulos 5 e 6), sera feita uma descricao
particular de cada um desses elementos.

4.2 — Requisitos para a concepgdo de um modelo de GC

Os dois capitulos anteriores representaram a sintetize de todo o trabalho de levantamento
de informacdes realizado acerca do problema de pesquisa.

Seguindo a metodologia proposta no trabalho, esse levantamento compreendeu uma
pesquisa bibliografica e uma pesquisa de campo.

Nos referidos capitulos, estdo colocadas as principais manifestagdes sobre o problema de
pesquisa, obtidas da literatura. Estas foram confirmadas e complementadas por meio das
observacoes colhidas nas empresas visitadas.

Desse estudo resultou uma relacdo de requisitos que corresponde ao conjunto de
argumentos que fundamentaram o desenvolvimento do modelo.

Esses requisitos serdo expostos a sequir.

Para essa exposicao, eles foram classificados em trés categorias:

- requisitos originados das analises do problema de pesquisa;
- requisitos originados dos estudos das teorias de gestdo do conhecimento;

- requisitos originados da pesquisa de campo.
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4.2.1 - Requisitos originados das analises do problema de pesquisa

Esses requisitos foram obtidos a partir dos estudos que constam no Item 2.4 (Capitulo 2),
que apresenta uma analise do problema de pesquisa, com base no que tem sido escrito a
respeito do mesmo na literatura sobre o processo de projeto. No referido item, os problemas
foram classificados em duas categorias:

- problemas devido a falta de conhecimento;
- problemas devido a inadequabilidade prética das teorias sobre o processo de projeto.

Para os problemas oriundos da falta de conhecimento trés situagdes foram as mais citadas:

- deficiéncia na formacao basica;
- dificuldade de comunicacdo entre academia e industria;
- falta de educagdo e treinamento durante a carreira profissional.

Com relacdo as deficiéncias na formacdo basica, ndo had como intervir, pois envolve
questdes relacionadas com as politicas educacionais, que fogem totalmente ao alcance deste
trabalho e, portanto, ndo serdo abordadas.

Outro problema de dificil solucdo refere-se a dificuldade de comunicacdo entre academia
e industria. De qualquer forma, pelas observacBes levantadas na pesquisa de campo, as
diferencas existentes ndo chegam efetivamente a se constituir em uma barreira. Uma
alternativa que poderia ser explorada pelos modelos tedricos, seria 0 estabelecimento de um
referencial para o PDP, a partir de conceitos que sdo compartilhados por diferentes ambientes
industriais.

No que se refere a falta de educacdo e treinamento durante a carreira profissional, como
visto no Capitulo 2, ela esta associada a auséncia de processos estruturados para gerenciar o
conhecimento organizacional. Essa dificuldade pode ser atenuada com a introducdo, nos
modelos tedricos, de sistematicas especificas que orientem, ainda que parcialmente, a
execucdo dessa funcao.

Quanto a inadequabilidade pratica das teorias, as criticas mais contundentes referem-se ao
fato de que elas ndo estdo levando em consideragcdo o contexto de aplicacdo. Segundo essas
criticas, elas precisariam ser flexiveis o suficiente para adaptarem-se aos diferentes contextos
e precisariam levar em consideracdo os fatores que influenciam as decisdes no ambiente de
aplicagéo.

Nesse estudo da literatura, houve também uma constatacdo, que vai ao encontro da
maioria dos textos que abordam o processo de projeto. Empresas que apresentam um PDP
bem estruturado em termos de estagios do processo e numero de atividades em cada estagio,

sdo as que mais utilizam recursos auxiliares ao projeto. Logo, medidas ou sistematicas que
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promovam a formalizacdo e a evolucdo do PDP séo consideradas boas praticas, e contribuem
para o processo de transferéncia de conhecimento.

A partir dessa exposi¢do, formulou-se uma relagdo de requisitos que deveria servir de
referéncia para o desenvolvimento de um modelo voltado a tratar da transferéncia de

conhecimento para o PDP. A relacdo esta colocada no Quadro 4.1:

Quadro 4.1 - Requisitos originados das analises do problema de pesquisa

+ Abordar a transferéncia de conhecimento para o PDP, a partir de um referencial conceitual comum
a diferentes contextos organizacionais

+ Conter procedimentos especificos para gerenciar o conhecimento usado no PDP

+ Ser flexivel o suficiente para adaptar-se aos diferentes contextos

+ Levar em consideracéo os fatores que influenciam as decisées no ambiente de aplicacdo
+ Conter procedimentos voltados a estruturar formalmente o PDP

+ Conter procedimentos voltados a promover a evolu¢cao do PDP

4.2.2 - Requisitos originados dos estudos das teorias de gestdo do conhecimento

Nas analises realizadas sobre o problema de pesquisa, chegou-se ao entendimento de que
um dos caminhos para encontrar uma alternativa de solugdo para o mesmo, seria buscar o
apoio nos estudos sobre a Gestdo do Conhecimento. Investigando essa area de conhecimento,
verificou-se que um processo de transferéncia de conhecimento tem muita relagdo com um
processo de GC. Logo um modelo voltado a transferéncia de conhecimento poderia tomar
como base os requisitos de um processo de GC.

Procedendo-se a analise de conceitos, teorias e modelos de GC (ver Capitulo 2),
verificou-se que, embora 0s modelos existentes sejam vagos para conduzir um processo de
GC, suas propostas contém orientacGes Uteis para a abordagem do problema de pesquisa.

Ainda no Capitulo 2, apds a analise de um determinado grupo de teorias sobre a GC,
concluiu-se que as mesmas continham, no conjunto, os fundamentos para a concep¢éo de um
modelo voltado a introducdo de um processo de GC em uma organizacdo. As teorias
analisadas foram:

- A conceituacdo de ativos intangiveis e o0s cinco elementos que constituem a
competéncia do profissional, propostos por Sveiby (apud SANTOS, 2002).

- Os modos de conversdo do conhecimento, as cinco fases do processo de criagdo do
conhecimento organizacional e as condi¢fes habilitadoras para a criagdo do
conhecimento organizacional, propostos por Nonaka e Takeuchi (1997).

- Os tipos de habilidades organizacionais propostos por Stewart (1998).

- As cinco disciplinas das organizagbes que aprendem [sic], propostas por Senge
(2002).
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- As forgcas competitivas para a rentabilidade das organizagdes, propostas por Porter
(1996).

Assim, com base nessas teorias e nos modelos estudados, formulou-se um conjunto de
diretrizes para a concepc¢do de um modelo que cumpra o papel de um processo de GC e, por
conseqliéncia, de um processo dedicado a operacionalizar a transferéncia de conhecimento
para o PDP.

Parte desse conjunto de diretrizes estéa representada esquematicamente na Figura 4. 1.
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Figura 4.1 — Diretrizes para a concepcao de um modelo de GC

Nessa figura, o anel em destaque representa 0 ambiente de aplicacdo da GC, que pode ser
uma organizagdo genérica qualquer. O pentdgono simboliza o ambiente de negdcios dessa
organizacdo, tendo em seus veértices os agentes das cinco forcas competitivas de Porter
(1996).
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O objetivo da GC é gerenciar os ativos intangiveis ou ativos de conhecimento da
organizagéo, representados pelos seus relacionamentos externos, relacionamentos internos e
competéncias individuais, conforme proposta de Sveiby (apud SANTOS, 2002).

Nos relacionamentos externos, um processo de GC deve estar habilitado a manter sob
constante vigilia os ativos de conhecimento que capacitem a organizacdo a se posicionar,
estrategicamente, diante dos desafios impostos pelos agentes das for¢as competitivas que
regem seu ambiente de negdcios: os clientes, os fornecedores, os concorrentes diretos, 0s
Novos concorrentes e 0s produtos substitutos.

Nos relacionamentos internos, as acGes de GC devem ocorrer no sentido de manter os
processos de negocio atualizados com relacdo as demandas estratégicas. Isso envolve uma
constante avaliacdo dos ativos, para reconhecer potencialidades e deficiéncias. Nessas
avaliacOes, a classificacdo das habilidades organizacionais, conforme proposta de Stewart
(1998), e a classificacdo das competéncias individuais, conforme proposta de Sveiby (apud
SANTOS, 2002), poderdo ser bastante uteis.

A superacdo das deficiéncias deve ocorrer por meio de processos voltados a aquisicéo e a
criacdo de conhecimento. Na Figura 4.1, esses processos estdo representados pelo ciclo do
conhecimento de Beijerse (2000) e pelo modelo integrado de cinco fases da criacdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

Além disso, a GC deve estar apoiada em doutrinas que estimulem o desenvolvimento
integrado das pessoas que compdem o sistema organizacional. Em uma condicdo ideal, isso
significa praticar de forma plena as cinco disciplinas de aprendizagem de Senge (2002)
(estimular o dominio pessoal, trazer a superficie os modelos mentais, desenvolver uma viséo
compartilhada, facilitar a aprendizagem em equipe, adotar o pensamento sistémico), que
representam os principios que devem reger a GC.

Quadro 4.2 - Requisitos originados dos estudos da Gestdo do Conhecimento

Possuir uma orientacéo estratégica

Ter principios que governem as acoes

Estar apto a avaliar os ativos de conhecimento

Dispor de processos dedicados a criacdo e a aquisicdo de conhecimento

Ser capaz de identificar e explicitamente representar os contetidos dos dominios de conhecimento
Considerar os aspectos internos do ambiente organizacional

Estar vinculado aos processos de negocio

Estar apoiado em uma taxonomia

Fazer uso de praticas de benchmarking

Ser capaz de definir areas alvo para atuacao
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Esse encadeamento de idéias, gerado por essas teorias, apresenta uma légica de como
deve ser operacionalizado um sistema de GC.
Da anélise dessas diretrizes e dos modelos de GC apresentados no Capitulo 2, formulou-
se uma relacdo de requisitos que deveriam ser atendidos por modelos dedicados a
transferéncia de conhecimento para o PDP. Eles est&o apresentados no Quadro 4.2.

4.2.3 - Requisitos originados da pesquisa de campo

Os resultados da pesquisa de campo foram muito proximos daqueles obtidos na literatura.
Assim, praticamente todos 0s requisitos que poderiam ser levantados, ja estdo contemplados
no ltem 4.2.1.

Contudo um aspecto merece destaque. Conforme ja colocado, seria desejavel que a
abordagem da transferéncia de conhecimento para o PDP tivesse um referencial conceitual,
que pudesse ser aplicado em diferentes empresas. No que tange a gestdo do conhecimento,
constatou-se também a necessidade de uma taxonomia para apoiar as a¢fes de transferéncia
de conhecimento. Da mesma forma, o0 modelo deveria estabelecer vinculos com 0s processos
de negocio.

Na pesquisa de campo, constatou-se que um ponto em comum entre a maioria das
empresas € a certificacdo pela Norma 1SO 9001:2000. Em geral, os modelos formais para o
PDP analisados, estavam de acordo com o0s requisitos dessa norma. Esse &, portanto, um
ponto que poderia ser explorado, ou seja, estabelecer uma taxonomia para o PDP, que usasse,
na medida do possivel, as classificacdes da 1ISO como referéncia.

Outra constatacdo levantada na pesquisa de campo € de que a orientacdo estratégica de
cada empresa interfere bastante nos tipos de atividades realizadas no desenvolvimento de
produtos, sendo esse outro fato que mereceria ser analisado.

Todos esses aspectos deveriam ser considerados na constituicdo de um modelo tal como o
proposto nesse trabalho.

Por essa razéo, eles compuseram, juntamente com os requisitos levantados anteriormente,
os referenciais que orientaram a elaboracdo deste trabalho e, sempre que possivel, foram
levados em consideracdo no desenvolvimento da alternativa proposta, como serd exposto no

préximo item.

4.3 — Estrutura proposta para o modelo

A partir dos objetivos propostos para este trabalho e com base nos requisitos estabelecidos

anteriormente, apresenta-se, neste item, uma visdo geral do modelo proposto.
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Esquematicamente, sua configuracdo, contendo os principais elementos constitutivos, esta
mostrada na Figura 4.2.
Conforme pode ser acompanhado pela referida figura, 0 modelo foi estruturado a partir de
trés elementos constitutivos, assim designados:
- Processo de Introspeccéo;
- Processo de Prospeccéo;

- Estrutura Taxondmica.

Conhecimento
Detectado

PROCESSO DE
PROSPECCAO

A

Conhecimento Necessidade de
Solicitado Conhecimento
ESTRUTURA \
TAXONOMICA
Apoio Apoio
Conceitual Conceitual

Figura 4.2 — Estrutura geral do modelo

O intuito da transferéncia de conhecimento é manter os ativos de conhecimento
atualizados com relagdo as demandas estratégicas, bem como suprimir as deficiéncias
constatadas em um determinado processo. Para tanto, tal como sugerido na relacdo de
requisitos, é preciso manter os ativos de conhecimento em constante avaliacdo, para
reconhecer potencialidades e deficiéncias e, a partir disso, tomar as acdes pertinentes. Para
abordar essas questes relacionadas as analises e avaliagdes dos ativos de conhecimento
internos, foi estabelecido no modelo um conjunto de procedimentos reunidos sob a
denominacao de Processo de Introspeccao.
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O Processo de Introspeccdo (PI) compreende um conjunto de procedimentos, de acao
continuada’, que foram concebidos de modo a orientar a criagio de uma rotina de exames
internos, com vistas a p6r em evidéncia problemas, deficiéncias e oportunidades no processo
de desenvolvimento de produtos. Essas deficiéncias e oportunidades devem ser analisadas e
avaliadas sob a consideracdo do contetido de conhecimento utilizado nas atividades do PDP.

Os procedimentos do Pl indicam também como operacionalizar a estruturacdo formal de
um PDP, por meio do mapeamento das atividades realizadas, e do levantamento e registro do
modo de execucdo das mesmas.

As analises sugeridas pelos procedimentos do Pl orientam a busca de solu¢fes que podem
envolver a criagdo interna de conhecimento ou a busca de conhecimento externo. Estabelece,
com isso, um caminho para promover o aprimoramento do PDP.

Assim, a funcdo do Pl é por sob investigacdo os ativos de conhecimento ligados aos
relacionamentos internos® e as competéncias individuais.

O referencial comparativo para avaliar 0s ativos internos encontra-se nos relacionamentos
externos. Nesse sentido, conforme sugerido nos requisitos, & preciso contar com uma
sistematica que mantenha sob vigilia, conhecimentos que capacitem a organizacdo a superar
os desafios impostos pelos agentes das forcas competitivas que agem no ambiente de
negocios.

Para abordar esses aspectos ligados a conhecimentos de origem externa, foi estabelecido
no modelo um conjunto de procedimentos reunidos sob a denominacdo de Processo de
Prospeccao.

O termo prospeccdo tem sido bastante utilizado em textos sobre gestdo tecnologica no
sentido prognosticar, predizer, prever tendéncias tecnologicas em cenarios futuros, conforme
pode ser visto em Montanha Jr. (2004).

Por analogia, o Processo de Prospeccdo compreende procedimentos para orientar a
identificacdo de conhecimentos relevantes no ambiente externo, avaliando a possibilidade de
aplica-los a um determinado PDP. Desse modo, os procedimentos do PP indicam como
operacionalizar a evolucdo do PDP, a partir da identificagdo de conhecimentos que venham a
contribuir para a melhoria da qualidade das atividades a serem realizadas.

Assim como o Pl, o Processo de Prospeccdo (PP) também foi concebido para
desempenhar o papel de um processo de acdo continuada, ou seja, de carater permanente no
PDP.

Para tanto, os procedimentos do PP consideram duas situagoes.

! Acfo continuada significa agBes realizadas constantemente ou permanentemente.
2 Os relacionamentos internos podem se apresentar sob a forma de estratégia, sistemas, rotinas e procedimentos
organizacionais, por exemplo.
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A primeira delas é a pesquisa de busca que visa levantar, externamente, conhecimentos
que venham a corrigir problemas verificados no PDP durante as analises efetuadas com a
aplicacdo do PI. A segunda situacdo € a pesquisa de deteccédo, envolvendo a procura externa
de conhecimentos que explorem novas perspectivas de realizagdo das atividades.

Esses dois processos, PP e PI, constituem-se nos elementos operacionais do modelo.

A evolucdo do conhecimento utilizado no PDP deve ocorrer pelo emprego simultaneo
desses dois processos; de um lado, o Processo de Introspeccdo, examinando permanentemente
as agdes de rotina tomadas no PDP, com vistas a localizar oportunidades de melhoria; de
outro, 0 Processo Prospec¢do, monitorando o ambiente externo em busca de conhecimentos
que possam ser aplicados para qualificar o trabalho de desenvolvimento de produtos.

Contudo, é necessario sintonizar esses dois processos, de modo que eles tenham uma
referéncia comum para orientar o trabalho. Seguindo as indicagbes contidas na relagdo de
requisitos, isso pode ser obtido pela criagdo de um vocabulario de referéncia para o PDP, que
sirva para identificar e classificar dominios e ativos de conhecimento relativos ao
desenvolvimento de produtos. Em outras palavras, deve-se criar uma taxonomia, que possa
ser compartilhada pelos dois elementos constitutivos operacionais.

No modelo, o elemento que desempenha esse papel foi denominado de Estrutura
Taxondmica (ET).

A ET é formada por classes conceituais que estdo associadas diretamente as fases em que
normalmente se desdobra um PDP. Essas classes, além de estabelecerem dominios de
conhecimento sobre o PDP, podem ser relacionadas diretamente as fases que delimitam as
transformagdes ocorridas nesse processo.

Diferentemente do PI e do PP, a Estrutura Taxondmica ndo é um elemento operacional.
Sua funcdo é ser a base conceitual de apoio para ser utilizada pelos dois processos
operacionais (Pl e PP). Além disso, para o caso em que o PDP sob analise ndo estiver
formalizado, a ET pode servir de referéncia para criar a primeira versao formal do mesmo.

A aplicacdo do modelo a um PDP deve ser feita com o emprego, concomitante, dos dois
elementos operacionais, embasados conceitualmente pelo elemento de apoio.

O centro das atencdes € o conjunto de ativos de conhecimento utilizado nas atividades do
PDP.

Conforme colocado no Capitulo 2, os ativos de conhecimento podem estar presentes na
forma de conhecimentos tacitos e conhecimentos explicitos. Tal como visto naquele capitulo,
conhecimento tacito é o conhecimento pessoal, individual, ndo formalizado e dificil de ser
comunicado. Ja o conhecimento explicito é uma tentativa de formalizagdo do conhecimento

tacito, podendo ser transmitido em linguagem sistematizada, compreensivel e formal.
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O modelo foi orientado para promover a evolucdo do PDP por meio da transferéncia de
conhecimento formal para esse processo.

Para caracterizar os conhecimentos formais para os quais as atengdes do modelo foram

dirigidas, apresenta-se no proximo item, a introducéo do conceito de objeto de conhecimento.

4.4 — Conceito de objeto de conhecimento

O item anterior apresentou a descricdo da estrutura geral do modelo, as func¢des de cada
um dos elementos constitutivos, e a forma de relacionamento entre 0s mesmos.

Como descrito, o foco das atencGes do modelo € o conjunto de ativos de conhecimento ou
0s conhecimentos relevantes que estdo presentes ou que S&0 necessarios para estruturar e
aprimorar o PDP. Isso se justifica em funcéo de que o modelo parte do entendimento de que a
estruturacdo e o aprimoramento de um PDP sdo obtidos por meio da criacdo,
compartilhamento e agregacao de conhecimento as atividades.

Ocorre que se ndo houver um meio formal de representar os ativos de conhecimento que
devem ser investigados, esse trabalho torna-se subjetivo e de dificil manipulacdo, ficando
latente a necessidade de se criar uma forma palpavel de representar o conhecimento, para
operacionalizar sua identificacdo e busca. A solugcdo encontrada para o0 modelo é a utilizacao
do conceito de “objeto de conhecimento”.

Na literatura, embora se encontrem trabalhos fazendo uso dessa expressdo, citam-se 0s
artigos de Wiig (apud LIEBOWITZ e MEGBOLUGBE, 2003), Papavassiliou, Mentzas e
Abecker (2002), Barnard e Rothe (2003), Xerox Corporation (2004), ndo ha uma definicdo
consagrada para a mesma. A constatacdo € de que a definicdo de objeto de conhecimento fica
a mercé do dominio onde o conceito for aplicado e da inten¢cdo com o uso do mesmo.

Assim, por exemplo, para Papavassiliou, Mentzas e Abecker (2002), objetos de
conhecimento s&o 0s meios de representar o conhecimento. Ja para Jim Irving Jones (XEROX
CORPORATION, 2004), um objeto de conhecimento é qualquer conhecimento especifico
que é usado em um processo empresarial para produzir um resultado de valor para a empresa
(XEROX CORPORATION, 2004).

Essas duas definicdes anteriores foram citadas por serem aquelas que possuem maior
afinidade com o objetivo pretendido na aplicagdo dessa expressao dentro do modelo, qual
seja, representar um conhecimento que € Util em um processo empresarial, no caso, 0 processo
de desenvolvimento de produtos. Contudo, entende-se que elas ndo chegam a definir de
maneira clara o que seja um objeto de conhecimento.

Considerando isso, optou-se por elaborar uma definicdo propria, para ser tomada como

referéncia neste texto.
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A definicdo proposta parte do conceito de objeto, tal como ele é visto sob a Gtica
filosofica. Na acepcéo filosofica, o termo objeto pode ser definido como sendo tudo o que €
real ou realizavel e que se torna motor da acdo do sujeito (FERREIRA, 1999).

Por extensao de sentido, Objeto de Conhecimento (OC), para 0s propdsitos deste texto, é
qualquer objeto resultante da aplicacdo de conhecimento humano na busca de solugdo para
um problema cotidiano, e que se caracteriza por ter uma definicdo conceitual e um designio
para o qual possa ser comprovada a sua aplicacdo ou justificada a sua existéncia. Portanto, um
objeto de conhecimento € algo passivel de representacdo real ou formal, que esta explicito e
acessivel a qualquer sujeito, e pode ser usado como elemento auxiliar em uma determinada
aplicagéo.

A partir dessa definicdo genérica, um objeto de conhecimento pode adquirir diversas
formas, tais como procedimentos, metodos, programas computacionais, maquinas,
instrumentos, bem como outros produtos especificos obtidos a partir da aplicagdo de
conhecimento, visando alcancar um fim especifico.

Com essas caracteristicas, fica presumivel que um objeto de conhecimento pode se
apresentar sob variadas formas, o que torna necessario estabelecer uma maneira de classifica-
lo. Dentro do modelo, estas diversas formas foram agrupadas em duas classes genéricas de
objetos:

- objetos de conhecimento de natureza concreta;
- objetos de conhecimento de natureza abstrata.

Nos proximos itens, essas classes serdo decompostas em suas ocorréncias mais
significativas, bem como seré apresentada uma definicao a ser adotada como referéncia para o
modelo. Tanto quanto possivel, as definicGes apresentadas procurardo estar de acordo com as
defini¢cdes encontradas em dicionarios comumente utilizados na lingua portuguesa. O objetivo
com isso € tornar essas definigdes acessiveis a grande maioria dos leitores, sem a necessidade

de recorréncia a obras literarias especificas.

4.4.1 - Objetos de conhecimento de natureza concreta (OCC)

Compreendem o0s objetos concebidos sob a forma de produtos acabados, portanto,
passiveis de serem adquiridos como uma simples mercadoria. De forma a discriminar a
variedade de objetos abrangidos por essa classe, ela foi decomposta em:

- engenho;
- utensilio;

- objetos elementares.
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Engenho é qualquer acoplamento planejado de componentes ou pegas para constituir um
todo e concorrer para 0 mesmo resultado. Um engenho pode apresentar-se sob a forma de

uma maquina ou de um mecanismo, conforme Quadro 4.3.

Quadro 4.3 — Classes de engenho

Méaquina*- é um engenho destinado a aproveitar ou transformar energia para produzir
determinado efeito.

Mecanismo*- é uma combinacao particular de pecas para desempenhar uma funcéo especifica
em uma maquina ou em um aparelho

*Defini¢cdes baseadas em Houaiss (2001) e Ferreira (1999).

Utensilio é qualquer instrumento, ferramenta ou modelo utilizado como apoio ao ser
humano na realizagdo de uma atividade. O Quadro 4.4 mostra a defini¢do de cada uma dessas

ocorréncias.

Quadro 4.4 — Classes de utensilio

Instrumento* — é um agente auxiliar usado para fazer alguma observagdo ou mensuracao.

Ferramenta* — seguindo a origem termo, trata-se de um agente mecanico auxiliar na execucdo
de uma fungao.

Modelo concreto* — objeto destinado a ser reproduzido por imitacao.
*Defini¢cdes baseadas em Houaiss (2001) e Ferreira (1999).

Por extensdo de sentido, atualmente, os termos mecanismo, instrumento e ferramenta tém
sido usados por analogia para designar objetos de natureza abstrata tais como métodos e

softwares, que sdo empregados como meios auxiliares na execucédo de tarefas teoricas.

Objetos elementares sdo unidades de um conjunto que ndo admitem divisdo, sendo
normalmente designados por pegas ou componentes.

Os objetos de conhecimento de natureza concreta carregam de forma intrinseca um
conhecimento desenvolvido. Eles se configuram em alternativas a serem exploradas, pois
representam uma oportunidade de aproveitar um conhecimento ja desenvolvido por outra

organizacéo.
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4.4.2 - Objetos de conhecimento de natureza abstrata (OCA)

Englobam os objetos de cunho tedrico ou conceitual, que estdo relacionados unicamente
com idéias ou com associagdo de ideias, ou seja, sdo objetos que ndo tém uma existéncia
material ou concreta e, portanto, ndo podem ser manipulados fisicamente. Pode-se citar, como
exemplo, uma teoria em que 0 seu uso ndo vai ocorrer através de uma simples aquisicao
fisica. S&o necessarios uma assimilacdo e um entendimento para guiar 0s pensamentos e as
acOes. Para discriminar melhor essa classe de objetos, ela foi decomposta sucessivamente em
subclasses, com o objetivo de buscar um melhor enquadramento para a grande variedade de
objetos que se apresentam sob essa forma. Desse modo, 0s objetos de natureza abstrata foram
divididos em:

- extratos de acontecimentos;
- sistematica;

- teoria.
Extratos de acontecimentos sdo filtragens de fatos relevantes relativos ao ambiente de
negocio, registrados na forma de dados e informacdes (ver Quadro 4.5), que séo utilizados

como fundamentos para a tomada de deciséo.

Quadro 4.5 — Classes de extratos de acontecimentos

Dados - conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos, que descrevem apenas uma
parcela dos acontecimentos; sem fornecer julgamento e interpretacdo

(DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Informagdes — sdo dados acrescidos de significados, julgamento e interpretacdo para apoiar a
tomada de decisdo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Sistematica, por sua vez, é o conjunto de métodos ou processos empregados em uma arte
ou ciéncia para a obtencdo de determinado fim (definicdo baseada em HOUAISS, 2001 e
FERREIRA, 1999).

A sistematica foi decomposta ainda em processos, métodos e softwares (ver Quadro 4.6).

Quadro 4.6 — Classes de sistematica

Processo — é a sequiéncia continua de fatos ou operacfes que apresentam certa unidade ou que se
reproduzem com certa regularidade (HOUAISS, 2001).

Método — é o meio de fazer alguma coisa, especialmente de acordo com um plano (HOUAISS, 2001).
Frequentemente o termo Metodologia é usado com esse mesmo sentido.

Software — seqiiéncia completa de instrugdes a serem executadas por computador e que atendem a
uma finalidade especifica (adaptado de FERREIRA, 1999).
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Ja teoria, é definida como sendo qualquer conjunto de argumentos utilizados para
descrever a existéncia ou o comportamento dos fatos em determinado dominio de
conhecimento, fornecendo explicagdo para uma grande quantidade de evidéncias relacionadas
ao mesmo (definicdo baseada nas definicdes de teoria e de sistemas de HOUAISS, 2001).
Uma teoria pode apresentar-se na forma de regras, leis, modelos, conceitos, teoremas,
corolarios e axiomas. O Quadro 4.7 apresenta a definicdo de cada um desses possiveis

ocorréncias de uma teoria:

Quadro 4.7 — Classes de teoria

Regra - é aquilo que regula, dirige, rege ou governa, podendo ser uma norma ou um preceito; norma €
aquilo que regula procedimentos ou atos; e preceito é aquilo que se recomenda praticar(adaptado de
FERREIRA, 1999 e HOUAISS, 2001).

Principio - € uma proposicdo fundamental sobre a qual se ap6ia o raciocinio, a deducéo ou o
desenvolvimento de uma teoria (adaptado de HOUAISS, 2001).

Lei - é a expressdo definidora das relagdes constantes que existem entre fendmenos naturais, como,
por exemplo, o enunciado de uma propriedade fisica ou quimica, que pode ser verificada de maneira
precisa, podendo ser na forma de equacdes, modelos matematicos, numéricos, e coisas do género
(adaptado de HOUAISS, 2001).

Modelo abstrato — representacdo simplificada e abstrata da estrutura ou do comportamento de um
sistema, real ou imaginario, e que serve de referéncia para observacdo, estudo e analise (adaptado de
FERREIRA, 1999).

Conceito - é a representacdo de um objeto pelo pensamento ou por palavras, tomando como base suas
caracteristicas gerais (adaptado de FERREIRA, 1999).

Teorema — proposicao que para ser aceita precisa de demonstracdo por um processo l6gico (adaptado
de Ferreira, 1999 e HOUAISS, 2001).

Corolario - é a proposicao que imediatamente se deduz de outra demonstrada
(adaptado de FERREIRA, 1999).

Axioma — proposicdo imediatamente evidente que se admite como universalmente verdadeira sem
exigéncia de demonstracdo (adaptado de FERREIRA, 1999).

4.4.3 - Sintese do conceito de objetos de conhecimento

As definigdes anteriores estabelecem a abrangéncia do significado da expressao objetos de
conhecimento dentro dos propositos do modelo.

O Quadro 4.8 apresenta um resumo da taxonomia sugerida para tal dominio de
conhecimento.

Conforme visto no Capitulo 2, os conceitos de conhecimento tacito e explicito séo
fundamentais para o entendimento das teorias sobre GC.
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O conhecimento tacito, tal como visto naquela oportunidade, é o conhecimento pessoal,
individual, ndo formalizado e dificil de ser comunicado. Dada a essa condi¢do, um dos
objetivos da GC é trazer tanto quanto possivel esse tipo de conhecimento para 0 campo
explicito. Na concepcdo do modelo proposto, isso significa gerar, a partir de conhecimentos
tacitos, objetos de conhecimento que possam ser compartilhados entre os individuos.

Por outro lado, também faz parte dos objetivos da GC fomentar o conhecimento interno, o
que pode ser feito pela aquisicdo externa de objetos de conhecimento, para que 0S mesmos
sejam aplicados internamente e, se possivel, absorvidos de forma téacita.

Portanto, a sistematica de GC incutida no modelo baseia-se no entendimento de que um
dos caminhos para a estruturagé@o e o aprimoramento de um PDP passa pela criagdo, aquisicdo
e disseminacgédo de objetos de conhecimento. Sendo assim, seus procedimentos estdo dirigidos
no sentido de po6r sob analise os OC utilizados no PDP de uma organizacdo, assim como

buscar OC no &mbito externo que sejam viaveis de aplicagéo interna.

Quadro 4.8 — Classes de objetos de conhecimento

Maqguina
Mecanismo
OC de Instrumento
natureza Utensilios Ferramenta
Concreta Modelo concreto
Peca
Componente
Dados
Informacoes
Processo
Sistematica Método
Software

Engenho

Objetos elementares

Extratos de acontecimentos

Norma

Regra p
oL gk g Preceito

natureza
Abstrata

Principio
Lei

Teoria Modelo abstrato
Conceito
Teorema
Corolario
Axioma

Com a introducdo do conceito de objeto de conhecimento, encerra-se esta apresentacao

inicial do modelo.
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Nos proximos trés capitulos, cada um dos elementos constitutivos sera descrito em mais

detalhes, iniciando pela Estrutura Taxondmica.



CAPITULO 5 - ESTRUTURA TAXONOMICA

5.1 — Apresentacao geral da Estrutura Taxondomica

A Estrutura Taxondmica (ET) é o elemento de apoio conceitual do modelo, que estabelece
classes de conhecimento relacionadas as fases do desenvolvimento de produtos, e que serve
de referéncia para os elementos operacionais, Processos de Introspeccao e Prospeccéo, para a
busca de objetos de conhecimento, visando a estruturacdo de um PDP.

A ET desempenha no modelo a fungdo de uma taxonomia, criando um vocabuléario
comum, que serve para identificar e classificar dominios e ativos de conhecimento relativos
ao desenvolvimento de produtos.

As classes da ET foram identificadas a partir de trés perspectivas (fig. 5.1): a perspectiva
estratégica, a perspectiva gerencial e a perspectiva operacional. Essas trés perspectivas foram
baseadas no modelo de gerenciamento de Beijerse (2000), e representam as instancias

segundo as quais um PDP deve ser estruturado.

‘.—’

RSPECTIVA ESTRATEGICA -

RSPECTIVA GERENCIAL - F
RSPECTIVA OPERACIONAL -

Figura 5.1 — Trés perspectivas de estruturacdo de um PDP

A perspectiva estratégica refere-se ao estudo dos aspectos conjunturais do ambiente de
negdcio, que influenciam no delineamento das estratégias tecnoldgicas e de desenvolvimento
de produtos. Na ET, ela esta representada apenas por duas classes: o planejamento estratégico
de produtos e 0 monitoramento do produto no mercado.

A perspectiva gerencial reune classes relacionadas as questdes administrativas e
organizacionais de projetos de produtos que envolvem o planejamento, o comando e o
controle do processo de desenvolvimento.

A perspectiva operacional, por sua vez, engloba as classes referentes a geracdo do produto
propriamente dito, e trata de questdes que vao desde a elaboracdo do projeto até o langamento

do produto no mercado.
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Essas trés perspectivas também servem para por em evidéncia que as decisdes em um

PDP sofrem a influéncia dos diferentes niveis hierarquicos de uma organizagdo. Assim, as
decisOes estratégicas sdo fortemente influenciadas pela direcdo e alta geréncia; as decisoes
gerenciais, pela geréncia de nivel médio; e as decisbes operacionais, por engenheiros e
projetistas e demais profissionais responsaveis pela execucao do projeto.

Para a obtencdo e designacdo das classes da Estrutura Taxondmica, foram adotadas duas
premissas:

- que elas fossem representativas do PDP do setor da industria para o qual foi projetada a

aplicacdo do modelo;

- que elas fossem compativeis com o que consta na literatura sobre o PDP.

Com relagdo a primeira premissa, utilizou-se como referéncia as normas certificadoras,
ISO 9001:2000 (ABNT, 2000) e ISO/TS 16949 (GONZALES e MIGUEL, 2000), uma vez
que a maioria das empresas pesquisadas estava credenciada por tais normas. Para atender a
segunda, buscou-se apoio nos modelos de referéncia para o PDP, tais como: Pahl e Beitz
(1996); Ulrich e Eppinger (1995); Ullman (1992) e Rozenfeld et al. (2005).

Tais premissas ndo impediram, porém, que pequenas alteracbes fossem feitas com o
objetivo de conciliar ou complementar essas referéncias. O resultado disso esta sintetizado na

figura 5.2, que mostra a visdo geral da Estrutura Taxonomica.

ESTRUTURA TAXONOMICA DO PDP

D PRODUTO N

TRATEGIC

Figura 5.2 — Representacdo esquematica da Estrutura Taxondmica

Conforme consta na figura 5.2, a ET foi constituida de oito classes especificas de

conhecimento sobre o PDP, assim designadas:
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Planejamento estratégico de produtos: classe de carater estratégico que trata de temas

pertinentes a fase de pré-desenvolvimento.

Gerenciamento de projeto: classe de carater administrativo que trata de assuntos
relacionados ao acompanhamento, anélise, controle e lideranca do projeto durante o
desenvolvimento do produto.

Planejamento de projeto: classe de carater organizacional que trata de assuntos ligados
a elaboracéo de planos de projeto.

Projeto e execugdo do produto e processo: classe de carater operacional que aborda
temas relacionados com a transformagcdo de idéias em produtos na fase de
desenvolvimento.

Validacéo do produto e processo: classe de carater operacional, correspondente a fase
de desenvolvimento, que aborda temas relacionados com as agdes necessarias para
verificar a legitimidade ou validade dos resultados de projetos.

Lancamento: classe de carater operacional ligada a fase de desenvolvimento, que trata
de temas ligados as questBes preparatorias relacionadas a introducdo do produto no
mercado.

Producédo e fornecimento: classe de carater operacional, voltada a tratar dos aspectos
referentes as correcdes e melhoramentos de produtos no periodo pds-desenvolvimento,
até o descarte.

Monitoramento do produto no mercado: classe de carater estratégico estabelecida para
tratar de temas ligados ao acompanhamento do desempenho do produto no mercado

apos o langamento.

Dentro do modelo, essas classes devem desempenhar dois papéis, quais sejam:

Assumir a condicao de fase do PDP, quando a ET for utilizada pelo modelo para gerar
a primeira versdo formal ou para fazer a avaliagdo de um PDP.
Representar areas especificas de estudo, quando a ET for usada como taxonomia de
referéncia para orientar os Processos de Introspeccdo e Prospeccdo, nas aplicacdes
visando a busca de conhecimento para a qualificagdo um PDP.

Para cumprir esses papeis, cada classe da ET foi constituida de duas componentes:

Uma componente operacional, em que cada classe representa uma fase ou etapa do
PDP e reune atividades normalmente realizadas durante a respectiva fase ou etapa

desse processo.
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- Uma componente conceitual, que pde em evidéncia os principais topicos® que

necessitam ser analisados na realizacdo das atividades da componente operacional e,
portanto, se constituem em elementos de estudo para a busca de objetos de
conhecimento que possam ser introduzidos em um PDP, para sua qualificagéo.

Assim, composta por classes concebidas dessa forma, a Estrutura Taxondmica fica apta a
exercer duas funcdes basicas no modelo:

- Representar um PDP tomado como padré&o inicial no modelo, que pode ser empregado
em trabalhos dedicados a organizar formalmente esse processo em uma empresa genérica
qualquer (Figura 5.3).

- Representar uma estrutura conceitual, que estabelece campos de estudo, para serem
utilizadas pelos processos de Introspeccdo e Prospeccdo, na busca de conhecimento
visando ao aprimoramento do PDP (Figura 5.4).

ESTRUTURA TAXONOMICA DO PDP

Figura 5.3 — ET representando um modelo de referéncia

ESTRUTURA TAXONOMICA DO PDP

ONITORAME!
ODUTO NO ME

| Bl

B |
scuare ] Seoreore

Figura 5.4 — ET representando uma estrutura conceitual

® O termo tdpico sera usado ao longo da descricdo do modelo para designar qualquer aspecto, tema, fator ou
conceito que exija um tratamento na realizacdo de atividades pertinentes ao PDP.
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Para viabilizar o cumprimento dessas fungdes, foi adotado o seguinte procedimento no

detalhamento das classes:

- Inicialmente, elas foram decompostas em subclasses mais especificas, para facilitar o
seu estudo. Esse passo foi aplicado apenas em classes com maior complexidade; nas
demais, partiu-se diretamente ao passo seguinte.

- Para cada classe foram relacionadas atividades, que normalmente sdo executadas na
correspondente fase do PDP. Com isso, foi gerada a componente operacional de cada
classe. As referéncias para essa decomposicdo foram modelos de referéncia da
literatura e dados obtidos junto a pesquisa de campo.

- Concluindo, a partir das atividades identificadas, foram destacados topicos chaves, que
precisam ser investigados para a realizagdo das mesmas, obtendo-se assim a
componente conceitual de cada classe.

Os proximos subitens vao tratar justamente de detalhar as classes e subclasses de acordo

com esse procedimento

A exposicdo serd realizada da seguinte forma:

- Na descricdo da primeira classe, o planejamento estratégico de produtos, as duas
componentes que compdem a mesma serdo apresentadas na integra, esclarecendo assim a
maneira como as mesmas foram elaboradas.

- Para as demais classes, a exposicdo se limitard a uma descri¢do sucinta de cada classe
(ou subclasse) e da apresentacdo da componente conceitual. Nessa situacdo, a componente
operacional de cada classe foi incluida no Apéndice B. O objetivo com isso foi facilitar a

exposicédo e ndo tornar o texto demasiadamente longo.

5.2 — Classe planejamento estratégico de produtos - PEP

O planejamento estratégico de produtos (PEP) é uma classe da ET de carater estratégico, e
representa a area de conhecimento do PDP, que aborda os estudos sobre o ambiente de
negocio, visando definir o portfolio de produtos a ser desenvolvido em uma organizacao.

Seus estudos envolvem o levantamento de diretrizes do ambiente de negocios, para
orientar o desenvolvimento de produtos de forma a atingir as metas empresariais.

Para a constituicdo dessa classe, seguiu-se o procedimento apresentado no item anterior.

Como ndo houve necessidade de dividi-la em subclasses, partiu-se diretamente para a

execucdo do segundo passo do referido procedimento.
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O segundo passo consiste em levantar uma relacdo das principais atividades que

normalmente sdo executadas em um PDP, durante a fase de planejamento estratégico de

produtos.

Com isso obteve-se a componente operacional dessa classe, que estd mostrada no Quadro

5.1.
Quadro 5.1 — Componente operacional da classe planejamento estratégico de produtos
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE PRODUTOS
ETAPAS ATIVIDADES Comentarios e observacoes
L , . Levantar diretrizes para o
Andlise do plano estratégico da empresa desenvolvimento de produtos
- L. . L. . Identificar ameacas e oportunidades
Andlise de cenarios: social, politico e econémico
L . Investigar concorrentes diretos, novos
Analise do mercado competitivo concorrentes e produtos substitutos
Andlise de - . Estabelecer diretrizes tecnoldgicas
Conjuntura Andlise das tecnologias de mercado e das

tendéncias tecnolégicas
Analise do mercado fornecedor

Analise e avaliacao das potencialidades da
empresa

Verificar a potencialidade do
mercado

Determinar os pontos fortes e 0s
pontos fracos

Delineamento
estratégico

Definicdo da estratégia de desenvolvimento de
produto

Definicao da estratégia tecnoldgica

Escolha do mercado alvo

Definicdo do portfolio de produtos

Elaboracao do plano estratégico de produtos

Definir como conduzir o
desenvolvimento de produtos para
atingir os objetivos estratégicos

Definir o perfil tecnoldgico de acordo
com a estratégia competitiva adotada

Definir a clientela e as necessidades
que serdo atendidas pelos produtos da
empresa

Definir qual o conjunto de produtos
que sera utilizado para atendimento
do mercado alvo

Sintetizar todo o delineamento na
forma de um plano para orientar as
acoes subseqiientes

Identificac&o
de
Oportunidades
de Produtos

Levantamento da voz do cliente

Pesquisa e geracao de idéias de produtos

Selecéo de idéias de produtos

Levantamento de  necessidades,
desejos, expectativas e
comportamentos

Envolve tanto novos produtos, como
reprojetos ou melhorias nos atuais
produtos

A selecdo deve se basear em critérios
alinhados com delineamento
estratégico

Definicédo de
Produtos

Andlise critica de idéias

Tomada de decisdo sobre os produtos a serem
desenvolvidos

Elaboracéo da proposta de desenvolvimento

Liberacéo da proposta para o projeto

Avaliacdo dos pontos fortes e pontos
fracos das idéias selecionadas

Nada impede que um ou mais
produto sejam selecionados para o
desenvolvimento

Documento com as principais
caracteristicas, requisitos e restrices
para o projeto de produtos

Encaminhamento da proposta ao
setor ou pessoa designada para
conduzir o desenvolvimento
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No Quadro 5.1 a componente operacional do PEP foi dividida em cinco etapas: analise de
conjuntura; delineamento estratégico; identificacdo de oportunidades de produtos; e defini¢cdo
de produtos a serem desenvolvidos.

De acordo com as atividades inclusas nessa classe, o planejamento inicia com uma
avaliacdo de conjuntura, onde sdo analisados: plano estratégico da empresa; cenario social,
politico e econdmico; tendéncias do mercado competitivo; tecnologias de mercado e
tendéncias tecnoldgicas; mercado fornecedor; mercado consumidor; potencialidades da
propria organizagéo.

Com base nessa anélise de conjuntura é tracado o delineamento estratégico, onde ha a
definicéo da estratégia tecnoldgica, do mercado alvo, do portfolio de produtos e é elaborado o
plano estrategico de produtos.

Uma vez estabelecido o direcionamento estratégico, comeca a busca de idéias de produtos
que possam originar negocios atrativos. Para isso, devem ser feitos o levantamento da voz do
cliente, a pesquisa e a geragéo de ideias de produtos e a selecdo das idéias mais promissoras.

Apos, vem a etapa de definicdo de produtos, em que as idéias selecionadas séo submetidas
a uma analise critica com vistas a avaliar sua viabilidade. Com base nessa analise critica deve
ser tomada a decisdo de projeto, definindo os produtos a serem desenvolvidos. O resultado é a
elaboracdo de uma proposta de desenvolvimento de produtos.

Conforme ja colocado, a relacdo de etapas e atividades do Quadro 5.1 representa a
componente operacional da classe PEP. Ela ndo foi elaborada com a pretensdo de ser
exaustiva. Seu objetivo foi apenas apresentar as atividades julgadas suficientes para deixar
essa classe em condicbes de ser o referencial inicial para a criacdo da estrutura de
procedimentos de um determinado PDP, em assuntos pertinentes ao planejamento estratégico
de produtos. Da mesma forma, ndo houve a preocupagdo de preservar a linguagem original
utilizada nas fontes de consulta, mas sim de resgatar a esséncia da idéia repassada pelas
mesmas.

Dando continuidade ao detalhamento dessa classe, o proximo passo foi destacar os
topicos que se configuram como chaves para a realizacdo das atividades listadas na
componente operacional.

Os topicos identificados estdo no Quadro 5.2. Ele representa a componente conceitual da
classe PEP.
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Quadro 5.2 — Componente conceitual da classe planejamento estratégico de produtos

TOPICOS
+ Plano estratégico da empresa + Andlise de cenarios
+ Mercado competitivo + Mercado fornecedor
+ Mercado consumidor + Potencial da empresa
+ Estratégia tecnolégica + Voz do Cliente
+ |déias de produtos + Plano estratégico de produtos

A componente conceitual pde em evidéncia os topicos que precisam ser analisados com
vistas as acOes e as decisdes que deverdo ser tomadas no planejamento estratégico de
produtos. Para a execugdo das atividades do PEP, aspectos relacionados a esses topicos
precisam ser investigados e analisados, o que pode demandar a busca por objetos de
conhecimento.

Cada topico representa um conceito relacionado ao PEP, que precisa ser compreendido
em suas diversas instancias para, com base nisso, derivarem-se acfes com vistas a aborda-lo
adequadamente durante o PDP.

Dependendo da importancia relativa de cada topico para um determinado PDP, até uma
estrutura organizativa propria poderd ser necessaria. Essa estrutura pode consistir de
competéncias individuais, de um conjunto de objetos de conhecimento dedicados e, inclusive,
de um espaco fisico particular. Um exemplo disso é o servico de atendimento ao consumidor
que, em muitas empresas, assume um carater permanente, tendo uma estrutura organizacional
dedicada para tratar dos problemas enfrentados pelos usuarios finais dos produtos.

Os topicos identificados no Quadro 5.2 foram obtidos a partir da relagdo de atividades da
componente operacional (Quadro 5.1). Naturalmente, cada organizagdo tem suas
caracteristicas peculiares, o que exige sempre uma andlise especifica para identificar o que €
relevante para uma determinada situacdo. O Quadro 5.2 serve apenas como uma referéncia
inicial.

A exposigdo acima descreve um procedimento de como se identificar temas de interesse
para um PDP. Além disso, ela mostra a importancia de efetuar essa identificacdo para
direcionar a busca de conhecimento visando a qualifica¢do do PDP.

Os proximos itens apresentam a descri¢do das demais classes da ET. A forma de conceber
cada classe foi a mesma empregada no PEP. Assim, alguns detalhes apresentados na descricéo

desta classe ndo serdo repetidos nas demais.

5.3 — Classe gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos € a classe da ET de carater tatico, utilizada para representar a

area de conhecimento do PDP que trata de assuntos ligados a organizacdo, a lideranca e ao
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controle de projetos. Durante o desenvolvimento de produtos, as acGes de gerenciamento

devem assegurar que as principais variaveis que afetam os objetivos pretendidos recebam o
devido tratamento nas atividades de projeto.

Diferentemente de outras classes da ET, o gerenciamento de projetos ndo esta associado a
nenhuma fase especifica do PDP. Isso se deve ao fato de que as acGes de gerenciamento
também ndo possuem uma fase definida no projeto, ou seja, as atividades pertinentes a ele
ocorrem de forma distribuida ao longo do processo.

A Figura 5.5 procura representar essas caracteristicas do gerenciamento de projetos. Nela,
as setas que partem dessa classe (com trago continuo) representam acgdes gerenciais tomadas
no decorrer do projeto. Essas acfes ocorrem no sentido de organizar, dirigir e tomar decisoes
para dar continuidade ao projeto e exercer o controle sobre 0 mesmo. Ja as setas que chegam
ao gerenciamento(tracejadas) representam o monitoramento de informacgdes em cada uma das
etapas do desenvolvimento do produto. As informacdes colhidas durante o projeto sdo usadas
nas etapas subsequientes do mesmo. Ja as informac6es colhidas apos o langamento, poderédo
ser usadas para corrigir o produto durante a producdo e o fornecimento, ou mesmo como

subsidios para o planejamento de novos produtos.

ESTRUTURA TAXONOMICA DO PDP

Figura 5.5 — Representacao das acOes de gerenciamento ao longo do projeto

Mesmo o gerenciamento ndo estando vinculado a nenhuma fase do PDP, ainda assim essa
classe foi constituida similarmente as demais, ou seja, contendo duas componentes: a
operacional e a conceitual. Nesse caso particular, a componente operacional foi formada por
atividades representativas de acOes de gerenciamento no projeto de produtos. A referéncia

para isso foi o que consta no PMBOK 2000 (PMI, 2000), embora algumas adaptac6es tenham



120
sido promovidas com vistas a esta aplicacdo. O resultado estd apresentado no Quadro B.1

(Apéndice B).

No Quadro B.1 (Apéndice B) ndo constam etapas, mas areas de conhecimento que devem
merecer as atencdes. As atividades relacionadas no Quadro B.1 (Apéndice B) referem-se
justamente as acdes de gerenciamento necessarias para tratar de cada um desses itens. Essas
acoes ocorrem normalmente ao longo das etapas do PDP.

A componente conceitual dessa classe (Quadro 5.3) foi constituida justamente por cada
uma dessas areas de conhecimento, que séo topicos que devem ser investigados no sentido de

qualificar as acdes gerenciais tomadas ao longo de um PDP.

Quadro 5.3 — Componente conceitual da classe gerenciamento de projetos

TOPICOS
+ Gerenciamento de equipes + Gerenciamento de atividades
+ Gerenciamento de custos + Gerenciamento de informacdes
+ Gerenciamento de qualidade + Gerenciamento de aquisi¢cées
+ Gerenciamento de riscos + Gerenciamento de tecnologias

Muitos dos conceitos constantes no Quadro 5.3 aparecerdo em outras classes da ET. Isso
se deve porque, para um efetivo gerenciamento, é preciso dominar aspectos relacionados as
diversas etapas do PDP. Dai a importancia de identificar esses conceitos relevantes e montar
uma estrutura gerencial consistente para tratar dos mesmos quando de sua ocorréncia durante
0 andamento do processo. Essa estrutura deve ser composta de competéncias e um conjunto

de objetos de conhecimento de apoio.

5.4 — Classe planejamento de projetos

O planejamento de projetos é uma classe de carater gerencial, estabelecida na ET para
representar o campo de estudos ligado a elaboracao de planos de projeto.

Enquanto fase de um PDP, o planejamento de projetos € a etapa onde se elabora o plano
de projeto do produto. O plano de projeto é um documento, cujo objetivo é orientar as acoes
da equipe de projeto durante essa fase do desenvolvimento do produto (ROZENFELD et al.,
2005).

Durante o planejamento de projetos definem-se, entre outras coisas, 0 escopo do projeto,
as principais atividades, seus objetivos, o cronograma de execu¢do, 0s recursos humanos e
materiais necessarios, o orcamento do projeto e a estimativa de riscos. Todos esses aspectos
devem estar contidos no documento do plano de projeto, que devera ser usado para manter o
projeto sob controle (ULLMAN, 1997).
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Adotado como uma das classes da ET, o planejamento de projeto foi constituido da

mesma forma das classes anteriores, ou seja, tendo uma componente operacional e uma
componente conceitual.

A componente operacional dessa classe esta apresentada no Quadro B.2 (Apéndice B). As
atividades contidas no referido quadro foram obtidas tendo como referéncia o que consta em
Ullman (1997), PMBOK 2000 (PMI, 2000) e Rozenfeld et al. (2005).

Com base na componente operacional foi levantada uma relacdo de topicos que devem ser
abordados durante o planejamento de projetos. Essa relacdo esta sumarizada no Quadro 5.4, e

representa a componente conceitual dessa classe.

Quadro 5.4 — Componente conceitual da classe planejamento de projetos

TOPICOS
+ Estrutura organizacional do projeto: organizacdo e montagem de equipes de projeto
+ Escopo do projeto + Estrutura analitica do trabalho
+ Cronograma de projeto * Recursos de projeto
+ Custos e orcamento de projeto + Riscos de projeto

Os elementos constantes no Quadro 5.4 referem-se aos temas que de alguma forma
precisam ser abordados nas acOes e decisdes do planejamento de projetos. Qualificar um PDP
em termos de planejamento de projetos significa estabelecer uma estrutura consistente de
competéncias e OC para tratar desses topicos. Tais topicos se configuram, portanto, em areas

de investigacdo de conhecimento em assuntos concernentes ao planejamento de projetos.

5.5 — Classe projeto e execucdo do produto e processo (PEPP)

O projeto e execucdo do produto e processo é uma classe de carater operacional destinada
a representar a area de conhecimento do PDP voltada justamente a tratar de assuntos ligados a
fase de projeto do produto. Essa classe concentra o campo de estudo que abrange desde a
solicitacdo de projeto, até 0 momento em que o produto e 0 processo produtivo estiverem
prontos para serem submetidos a validacdo. Portanto, essa classe também inclui os estudos
relativos ao projeto do processo de manufatura.

Devido a complexidade do PEPP, ela foi decomposta em subclasses mais especificas, para
facilitar o seu estudo. Para a designacdo dessas subclasses, buscou-se, na literatura e nos
dados da pesquisa de campo, termos que fossem representativos das fases abrangidas pelo
PEPP. Durante essa busca, verificou-se que a adocdo de uma classificacdo similar ao do
Modelo Consensual®, contemplaria as duas premissas estabelecidas para a designacéo das

* Conforme estudo realizado por Ferreira (1997)
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classes da ET. Sob essa consideracdo, foram estabelecidas quatro subclasses para o PEPP,

com a seguinte designacéo:
- Processo informacional;
- Processo de concepcéo;
- Configuracdo do sistema produto/processo;
- Detalhamento e execucao do sistema produto/processo.
Assim, ficaram definidos quatro campos genéricos de investigacdo de conhecimento sobre

0 PEPP, cuja descrigéo sera feita a seguir.

5.5.1 — Subclasse processo informacional

O processo informacional ¢ uma subclasse de carater operacional, estabelecida para
delimitar a area de investigacdo de conhecimento relativa a etapa inicial do PEPP, que busca o
esclarecimento do problema de projeto.

Em um PDP, essa etapa inicial caracteriza-se por um trabalho intenso de levantamento de
informacgOes sobre todas as variaveis que possam afetar o projeto sob analise. O objetivo, ao
seu final, é sintetizar as informacdes obtidas na forma de especificacbes de projeto, para
estabelecer as diretrizes do trabalho de projeto.

Seguindo a sistematica adotada, essa subclasse foi constituida por uma componente
operacional e uma componente conceitual.

Para constituir a componente operacional, foi elaborado o Quadro B.3 (Apéndice B), que
contém uma relacdo de atividades do projeto do produto e do projeto do processo, que
normalmente séo executadas na fase inicial de projeto.

As atividades relativas ao projeto do produto foram baseadas principalmente nos modelos
de Pahl e Beitz (1996), Ulrich e Eppinger (1995), Ullman (1992), Rozenfeld et al. (2005) e
em informacdes colhidas na pesquisa de campo. J& as atividades que dizem respeito ao projeto
do processo foram baseadas no modelo de Romano (2003) e, fundamentalmente, nas
informacgOes obtidas na pesquisa de campo. Cabe salientar que, no que se refere as atividades
do projeto do processo, partiu-se da condicdo de que ja exista um processo produtivo
instalado. Isso significa que a relacdo de atividades do Quadro B.3 (Apéndice B) néo
considera a situacdo de projeto de um novo processo.

A componente operacional da classe processo informacional ficou constituida de quatro
etapas:

- estudo do problema de projeto;

- coleta e analise de informacgdes;

- sintese de informacdes;

- especificacOes de projeto.
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De acordo com o que consta no Quadro B.3 (Apéndice B), o decurso de um PDP, durante

essa fase inicial do projeto do produto e processo, pode ser resumido da seguinte forma:

A primeira etapa, estudo do problema de projeto, compreende a andlise do perfil do
negocio e da estratégia de desenvolvimento a ser adotada. Envolve também a determinacéo
das fases do ciclo de vida do produto e seus respectivos clientes. Feito isso, devem ser
definidas as diretrizes para a coleta de informacdes.

A segunda etapa (coleta e analise de informacGes) tem o objetivo de reunir informacGes
importantes sobre todos os clientes do produto (clientes internos e externos), produtos
concorrentes, produtos substitutos, tecnologias, fornecedores, normas e legislagéo.

Na terceira etapa, sintese de informacoes, o que foi coletado deve ser sintetizado na forma
de requisitos e restri¢fes e, entdo, reunido com outras informagdes julgadas indispensaveis
para o decorrer do projeto.

Finalizando, a quarta etapa trata de definir as especificacfes de projeto. As especificacdes
de projeto relnem 0s requisitos e restricdes que serdo considerados no projeto e todas as
demais informagdes complementares necessarias a sua execugao.

Essa componente operacional da subclasse processo informacional pode ser usada como
ponto de partida para a estruturagdo formal de um PDP, no que tange ao levantamento de
informacgGes na fase inicial de projeto do produto e processo.

Com base na relacdo de atividades da componente operacional foi criada a componente
conceitual. Ela esta representada pelo Quadro 5.5. Os tdpicos que formam essa componente
assumem a condicdo de campos de investigacdo de conhecimento, tanto interno como

externo, sobre a etapa informacional do PEPP.

Quadro 5.5 — Componente conceitual da subclasse processo informacional

TOPICOS
+ Clientes do mercado alvo + Ciclo de vida
+ Clientes externos + Clientes internos

+ Fornecedores de tecnologias e subprodutos ¢ Produtos concorrentes

* Requisitos e restricdes normativos + Requisitos concorrenciais
+ Requisitos e restricbes de clientes do + Requisitos e restricbes do processo
mercado alvo produtivo

+ Requisitos e restricbes dos clientes externos ¢ Requisitos e restricdes de clientes internos

+ Requisitos e restricdes de projeto + Especificacbes de projeto

Os elementos colocados no Quadro 5.5 foram frutos de interpretaces das informacgdes
constantes no Quadro B.3 (Apéndice B). Portando, mesmo que a escolha tenha sido feita
procurando reproduzir situagdes genericas, no caso de uma aplicagdo do modelo, os tdpicos

listados devem receber inclusdes, modificacGes e adaptacdes para se adequar ao contexto do
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PDP que estiver sendo analisado. Isso significa que, assim como o Quadro 5.4, visto

anteriormente, a funcdo do Quadro 5.5 é, sobretudo, ser uma referéncia para apoiar a fase
inicial de aplicagcdo do modelo.

5.5.2 — Subclasse processo de concepc¢ao do produto

O processo de concepcéo é a subclasse de carater operacional estabelecida para tratar dos
conhecimentos ligados a etapa de concepg¢éo do produto, também denominada na literatura de
projeto conceitual. A etapa de concepcdo corresponde ao periodo em que os esforcos da
equipe de projeto estdo dirigidos no sentido de gerar um conceito de produto que satisfaca as
especificacdes de projeto. A concepcdo de um produto € uma descricdo aproximada da
tecnologia, dos principios de trabalho e da forma do produto (ULRICH e EPPINGER, 1995).

Seguindo o padrdo estabelecido no modelo, essa subclasse foi constituida de duas
componentes: a operacional e a conceitual.

A componente operacional esta apresentada no Quadro B.4 (Apéndice B):

A relacdo de atividades da componente operacional foi baseada nos modelos de Pahl e
Beitz (1996), Ulrich e Eppinger (1995), Ullman (1992) e Romano (2003).

Uma rapida analise das atividades constantes no Quadro B.4 (Apéndice B) mostra que o
conceito de funcéo é fundamental no processo de concepgéo.

Na literatura de projeto, a definicdo de funcdo utilizada é aquela adotada pela Otica
sistémica, que trata funcdo como sendo a relagdo geral entre as entradas (expressas em termos
de energia, material e sinal ou informacdo), e as saidas (expressas nos mesmos termos) de um
sistema cujo proposito é realizar uma tarefa (PAHL e BEITZ, 1996).

A partir desse conceito, derivam outros a ele associados, tais como: funcédo global; fungéo
principal; funcdo auxiliar; funcdo elementar; especificidade funcional; estrutura funcional,
principio funcional; portador de fungdo. Esses conceitos e suas respectivas definigdes
encontram-se no Quadro 5.6. 1sso mostra que uma parte importante do conhecimento
empregado em um produto encontra-se na forma de fungfes, 0 que torna esse conceito
fundamental, ndo sé para o projeto conceitual, mas para o PDP como um todo.

No processo de concepcdo, praticamente todas as atividades estdo de alguma forma
atreladas a conceitos correlatos a funcao, pois seus procedimentos estdo baseados em uma
analise funcional, a partir de uma funcdo denominada fungéo global.

Na anéalise funcional, a funcdo global é decomposta em funcdes parciais ou subfuncdes
que sdo classes de funcdo de menor grau de complexidade. Dessa decomposicdo surgem as
funcgdes principais, fungdes auxiliares e funcdes elementares.

Cada funcéo parcial ou subfuncdo atende a uma ou mais especificidades funcionais.
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Uma vez que existem varias possibilidades de combinacgdes, e até mesmo de associacdes

das funces parciais, € possivel criar diversas alternativas de estruturas funcionais para obter a

funcéo global desejada.

Quadro 5.6 — Defini¢des derivadas do conceito de fungdo

Funcao Global - declaragdo unica do objetivo geral do produto a ser projetado e das condi¢cdes sob as
quais tal objetivo devera ser alcancado, tendo como base os requisitos dos clientes (BACK,1983 e
ULLMAN,1997).

Funcao Principal - qualquer subfuncdo que atende diretamente a funcdo global (PAHL e BEITZ,
1996).

Funcdo Auxiliar - é uma subfuncdo que atende indiretamente a funcdo global (PAHL e BEITZ,
1996).

Funcdo elementar - é uma funcéo auxiliar, que ndo admite mais decomposi¢do (PAHL e BEITZ,
1996).

Funcao estratégica — qualquer funcédo do produto qualificada como fundamental sob a perspectiva da
estratégia de negocio.

Funcao basica — fungdo necessaria ao produto, mas nao classificada como estratégica.

Especificidade funcional - entende-se, neste texto, como sendo o objetivo ou efeito desejado de uma
funcéo.

Estrutura funcional - é a adequada combinacéo de fungBes parciais com o fim de executar a funcao
global.

Principio funcional — é o fundamento teérico ou de natureza pratica em que se baseia a geracdo da
especificidade funcional.

Portador de funcé@o ou portador de efeito — pode ser entendido como qualquer constituinte de um
produto que, através de principios funcionais, é responsavel pela execucdo de determinadas
especificidades funcionais. Um portador de funcdo pode assumir a forma de sistema, subsistema e
componentes, conforme for seu grau de complexidade.

Uma das caracteristicas de uma estrutura funcional € que ela é genérica, ou seja, cada
funcdo parcial que compde a estrutura esta expressa apenas em termos de especificidades
funcionais.

Uma estrutura funcional passa a ser considerada uma concepcao de produto, quando, para
cada funcdo parcial que compde a estrutura, atribui-se um portador de funcdo ou portador de
efeito, com determinado principio funcional.

Como uma mesma especificidade funcional pode ser atendida por diferentes principios
funcionais que, por sua vez, podem ser atendidos por diferentes portadores de funcdo, uma

mesma alternativa de estrutura funcional pode gerar diversas concepcdes de produto.
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Por essa razéo, durante a concepgdo do produto, é possivel que mais de uma alternativa

seja selecionada, ficando a definicdo para a proxima etapa (configuracdo do sistema
produto/processo).

Do exposto, como a abordagem da concep¢do do produto gira em torno de conceitos
relacionados a fungéo, esses foram utilizados como base para a constituicdo da componente

conceitual dessa subclasse. Ela esta apresentada no Quadro 5.7.

Quadro 5.7 — Componente conceitual da subclasse processo de concepgédo
TOPICOS

+ Concepcdo: planejamento, criacdo, selecdo
+ Analise e sintese funcional: funcao global, parcial e elementar; estrutura funcional

+ Funcao estratégica e funcao basica + Especificidade funcional

+ Principio funcional + Portador de fungéo

A componente conceitual contém os tdpicos basicos a serem abordados, visando a
estruturacdo de um PDP no que tange a concepcdo de produtos. Essa estruturacdo passa

necessariamente pela busca de aporte de conhecimento para tratar de cada um desses topicos.

5.5.3 — Subclasse configuracéo do sistema produto/processo

Enquanto etapa do PDP, a configuracdo do sistema produto/processo® corresponde ao
periodo em que, a partir da concep¢do selecionada, a equipe de projeto deve definir
estruturalmente o produto. Essa definicdo estrutural compreende a configuracdo e a
especificacdo dos componentes que irdo constituir o produto, de forma que ele cumpra as
funcdes requeridas.

Do ponto de vista do projeto do sistema produtivo, esse € 0 momento de comecar 0
trabalho de estruturacdo do processo com vista a manufatura do novo produto. Uma vez que
durante essa etapa, a concepcao do produto passa a adquirir formas proximas as definitivas, ja
é possivel iniciar o planejamento de recursos, o estabelecimento de atividades de trabalho, e o
levantamento das agdes necessarias para capacitar o processo produtivo ao atendimento da
nova demanda.

Tratada no modelo como uma subclasse taxondmica, ela representa 0 campo de estudo
dedicado a investigacédo de objetos de conhecimento que atendam as demandas dessa etapa do

desenvolvimento de produtos.

®> A designacéo “configuracdo do sistema produto/processo” foi introduzida neste texto e corresponde as
designacoes: projeto preliminar (BACK, 1983); embodiment design (PAHL e BEITZ, 1996), system-level design
(ULRICH e EPPINGER, 1995).
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Seguindo a pratica adotada no modelo, foi elaborado o Quadro B.5 (Apéndice B), que

representa a componente operacional da subclasse configuragéo do sistema produto/processo.

Um dos conceitos importantes para a configuracdo de um produto € o de portador de
funcéo, ja definido na classe anterior. Um portador de fungdo podera assumir duas formas:

- Componente ou elemento funcional — unidade funcional que ndo admite subdivisdo, que
contribui ou é responsavel pela execucéo de determinada especificidade funcional.

- Subsistema ou mecanismo funcional — associagdo de elementos funcionais com o intuito
de gerar determinadas especificidades funcionais.

Guardando relagdo com esses termos surgem ainda os seguintes conceitos:

- Arranjo funcional — refere-se a forma de como é feita a composicdo fisica dos
subsistemas necessarios a obtencdo das especificidades funcionais do produto. Os arranjos
funcionais podem ser classificados em duas categorias: modular e integrada (ver BAXTER,
2000).

- Interfaces funcionais ou conexdes — é a forma como séo conectados dois subsistemas ou
dois componentes interdependentes. 1sso envolve aspectos como forma de conexao, tempo de
conex&o, acabamento, entre outros.

Dependendo das caracteristicas do produto a ser projetado, o desenvolvimento de solugdes
envolvendo esses quatro conceitos consome grande parte dos esfor¢os no projeto preliminar.
Ou seja, uma significativa parcela de conhecimento € empregada na criacdo ou especificacao
de componentes, subsistemas, conexdes e composi¢do de estruturas funcionais.

Além do mais, qualquer que seja o0 portador de funcdo, seja um subsistema ou um
componente, ele devera ser dimensionado, devera passar por uma configuracdo estetica, por
uma especificacdo de materiais.

O dimensionamento, por exemplo, poderd ser de natureza geométrica, estrutural e
funcional. O dimensionamento geométrico refere-se ao estabelecimento de medidas espaciais
das formas que configuram o portador de funcdo. O dimensionamento estrutural refere-se as
medidas minimas necessarias para que o portador de fungéo, enquanto elemento estrutural e,
portanto, submetido a esforcos, satisfaca as condi¢Oes de resisténcia, rigidez e estabilidade. Ja
o dimensionamento funcional refere-se ao estabelecimento de grandezas que determinam as
propriedades funcionais do objeto (Ex: poténcia de um motor; resisténcia elétrica de um
chuveiro; memoria de um computador).

A configuracédo estetica, por sua vez, compreende a definicdo de formas, acabamentos e
efeitos visuais necessarios para caracterizar a aparéncia do portador de fungdo. Esse aspecto
estd cada vez mais recebendo a atencdo de projetistas, devido a sua influéncia na decisdo de
compra, 0o que impBGe a necessidade de investimento em pesquisas, visando adquirir

conhecimento sobre as formas de tornar um produto atrativo esteticamente.
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Ja a especificacdo de materiais refere-se ao conhecimento sobre as caracteristicas e

propriedades de materiais, tendo em vista a aplicagdo em produtos e a compatibilidade com os
recursos transformadores disponiveis.

Do ponto de vista do projeto do processo, 0s elementos essenciais que despontam sao
aqueles que demandam conhecimento sobre aspectos e variaveis do processo produtivo que
afetam, ou que sdo afetados pelo projeto do produto. Nesse sentido, destacam-se 0s
conhecimentos sobre: operacdes de manufatura (fabricacdo e montagem); criagdo e aquisicao
de recursos transformadores convencionais e ndo convencionais; disposi¢do e funcionamento
dos recursos nas instalagdes fabris.

Todos esses aspectos envolvem conhecimentos que precisam ser dominados, tendo em
vista a configuracédo do sistema produto/processo. Eles se constituem, portanto, em tépicos de
investigacdo de conhecimento e foram reunidos no Quadro 5.8 para formar a componente
conceitual dessa subclasse.

Uma vez identificados esses topicos, sdo postos em destaque aspectos relevantes que
deverdo ser analisados com vistas a qualificagdo do trabalho. A qualificacdo pode ser obtida
por meio da busca de objetos de conhecimento que possam ser agregados ao PDP.

Quadro 5.8 — Componente conceitual da subclasse configuracdo do sistema produto/processo

TOPICOS
+ Portador de fungéo + Recursos transformadores: criacao,
aquisicéo e implantacao
+ Interface funcional + Layout de processo produtivo
+ Materiais: propriedades e selecdo + Roteiro de fabricacdo e montagem
+ Configuracao fisica do produto: layout, + Avaliacado técnica e econdémica de produtos
estética e dimensionamento e processos de manufatura
+ Prototipagem e simulacao + Testes de componentes, protétipos,
produtos
+ Fornecedores de subprodutos: identificacdo ¢ Fornecedores de recursos transformadores:
e selecao identificacéo e selecao
+ Riscos: identificacdo, analise e plano de + Modos e efeitos de falhas: identificacdo,
gerenciamento andlise e plano de gerenciamento

5.5.4 — Subclasse detalhamento e execucdo do sistema produto/processo

O detalhamento e execucdo do produto e processo é a subclasse estabelecida para
delimitar a area de conhecimento ligada a etapa final do PEPP. Na literatura, essa etapa
normalmente € denominada de projeto detalhado, pois nela sdo definidas as especificacdes
definitivas para o produto e para o processo, antes da fabricacdo e do lancamento do produto

no mercado.
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O Quadro B.6 (Apéndice B) apresenta uma relagdo de atividades correspondentes a essa

etapa do desenvolvimento de produtos, que constitui a componente operacional dessa
subclasse.

A concepg¢édo do Quadro B.6 (Apéndice B) € a mesma de quadros similares apresentados
nas classes anteriores, sendo baseado inclusive nas mesmas referéncias.

As atividades do Quadro B.6 (Apéndice B) mostram que o detalhamento segue o seguinte
decurso.

Inicialmente deve ser realizada uma analise da configuracdo do sistema produto/processo,
com o fim de determinar os ajustes que, por ventura, precisam ser executados. A partir dessa
andlise, sdo planejadas e implantadas as alteraces necessarias.

Feito isso, deve comecar o trabalho de detalhamento propriamente dito.

No caso do produto, devem ser elaborados: desenhos finais de layout e de configuracéo
estética; desenhos de conjunto e de componentes; lista completa de componentes; elaboracao
de manuais para apoio de clientes internos e externos; encaminhamento do processo de
registro de patentes; e elaboracdo da documentacéo final do projeto detalhado do produto.

Paralelamente ao detalhamento do produto, e de preferéncia de forma integrada, deve
ocorrer o detalhamento do processo.

No caso do processo, devem ser determinados: layout final das instalagdes; fluxograma
final de materiais, veiculos, equipamentos, e pessoas; desenhos e especificacbes finais de
moldes, gabaritos, dispositivos de fabricacdo, ferramentas, e outros acessorios; detalhamento
de roteiros de fabricacdo e montagem; e elaboragdo da documentacdo final do projeto
detalhado do processo produtivo.

A partir do momento em que o produto assume a sua configuracdo final e séo
estabelecidas as especificacdes finais de processo, podem ser realizados os projetos da
embalagem e do processo de acondicionamento.

Durante a fase de detalhamento, também pode ser elaborado um plano de descarte e fim
de vida do produto.

Essa fase é finalizada com uma avaliagdo geral do projeto, confrontando o que foi
concebido, com o que foi projetado. Apos isso, pode ser emitido um parecer conclusivo e o
sistema ¢é liberado para a etapa de validacao.

Com base na analise das atividades da componente operacional (Quadro B.6 do Apéndice
B), chegou-se aos topicos chaves para a constituicio da componente conceitual dessa
subclasse, que esta apresentada no Quadro 5.9.

Conforme pode ser visto pelo Quadro 5.9, alguns dos tdpicos identificados coincidem
com aqueles apresentados na subclasse anterior (Quadro 5.8). Isso justifica-se porque o papel
do detalhamento é concluir o trabalho iniciado na configuragéo do sistema.
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No detalhamento, ha um intenso trabalho dedicado a elaboracdo de documentos para

registro do que foi feito e para apoiar as proximas etapas do ciclo de vida do produto. Deve
haver também a preocupacdo em identificar inovagdes promovidas no produto, com o fim de
encaminhar processos de registro de patentes. Da mesma forma, nessa fase ja podem ser
planejados o descarte e o fim de vida do produto.

Com relacdo ao processo produtivo, deve ser estabelecido quando, como, onde, em que
quantidade e em quanto tempo o produto sera produzido na linha de producédo. Para tanto, ha
necessidade de um trabalho dedicado a analisar cada operacdo necessaria a fabricacdo e a
montagem dos constituintes do produto, levando em consideragdo 0s recursos previamente
planejados.

Com base nisso, sdo definidos os aspectos essenciais do processo e especificadas
detalhadamente as modifica¢Oes para a manufatura do produto nas instalagdes fabris.

Todos esses aspectos foram sintetizados nos topicos listados no Quadro 5.9. Eles
representam conceitos chaves para o detalhamento e execucdo do sistema produto/processo,
configurando-se assim em polos de investigacdo de conhecimento para essa subclasse do
PEPP.

Quadro 5.9 — Componente conceitual da subclasse detalhamento e execucdo do produto e
processo

TOPICOS

+ Desenho de pecas, de conjunto e de fabricacdo

¢+ Lista de componentes do produto

+ Codificagdo dos componentes do produto

+ Manuais de apoio a usuarios, clientes externos e internos

* Processo de registro de patentes

+ Processo de acondicionamento e embalagem

+ Layout do processo produtivo

+ Roteiro de fabricacdo e montagem

+ Recursos transformadores: equipamentos, softwares, moldes, ferramentas, instrumentos

+ Procedimento de desmontagem de produtos e descarte

+ Periculosidade e tempo de degradacdo de materiais

5.6 — Classe validagdo do sistema produto/processo

A validacédo é a etapa do desenvolvimento de produtos, em que o trabalho realizado no
planejamento e no PEPP é posto a prova.
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O Quadro B.7 (Apéndice B) apresenta uma relagdo de atividades correspondentes a essa

etapa do desenvolvimento de produtos, constituindo, assim, a componente operacional dessa
classe.

Conforme consta no referido apéndice, a etapa inicial dessa fase é o planejamento do
processo de validagéo.

Nela deve ocorrer a definicdo da equipe de validagéo, e o estabelecimento de variaveis, de
parametros, e de critérios para servir de referéncia durante a validagdo. Devem ser
estabelecidos, ainda, os procedimentos a serem seguidos durante esse processo.

A etapa seguinte, planejamento e execucdo do lote piloto, envolve atividades como:
preparacdo da equipes de validacdo; preparacdo da equipe de execucdo do lote piloto;
definicdo do tamanho do lote; programacdo dos recursos para a sua producdo; notificagdo de
fornecedores; e outras atividades prévias necessarias, conforme a situacéo.

Apos isso, deve acontecer a producdo do lote, momento no qual séo coletados os dados e
as informagdes necessarias para a avaliagdo do processo de manufatura.

O produto resultante deve ser submetido aos testes de laboratorio e de campo, antes de ser
liberado para a fabricacdo e a comercializagdo. Nesses testes, podem ser realizadas as
seguintes avaliacOes: avaliacdo do desempenho técnico do produto; avaliagdo do desempenho
comercial; avaliacdo quanto ao atendimento as normas e a legislacdo vigente; e avaliacdo
quanto a outros aspectos especificos da natureza do produto.

Completando essa fase, pode ser feita uma avaliacdo geral do processo de validagdo, com
o fim de identificar medidas de ajustes para as ndo conformidades. Uma vez executadas tais
medidas, o sistema produto/processo pode ser homologado e liberado para a fase seguinte, a
producéo e o langamento do produto no mercado.

Do exposto, percebe-se que nessa classe ha uma forte énfase no planejamento e na
execucdo de ensaios e de procedimentos de avaliacdo, tanto em laboratério como em campo.
Da mesma forma, como toda etapa de avaliacdo, a definicdo de critérios de julgamento,
também ocupa uma posicdo destaque nesse trabalho.

A partir dessas observacgdes e do que consta no Quadro B.7 (Apéndice B), foi elaborado o
Quadro 5.10, que representa a componente conceitual dessa classe.

Essa componente procura explicitar os topicos chaves ou polos de investigacdo para a
validacao do sistema produto/processo.

Em um trabalho de estruturacdo do PDP, os elementos colocados no Quadro 5.10 devem
servir como orientacao inicial para a busca de OC.
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Quadro 5.10 — Componente conceitual da classe validagdo do sistema produto/processo
TOPICOS

+ Equipe de validacéo

+ Variaveis e parametros de desempenho de produto

+ Critérios e procedimentos de validacao técnica de produto

+ Critérios e procedimentos de validacdo comercial de produtos
+ Variaveis e parametros de desempenho de processo

+ Critérios e procedimentos de validacdo de processo

+ Critérios e procedimentos de validagao de itens terceirizados

+ Lote piloto

5.7 — Classe langamento do produto

O lancamento € a etapa dedicada a preparacéo para o inicio da producédo e do lancamento
do produto no mercado.

Do ponto de vista comercial, nessa etapa sdo estabelecidos: estratégias de marketing;
canais de divulgacdo; planos de vendas, distribuigdo, assisténcia técnica e atendimento ao
consumidor. Do ponto de vista fabril, sdo definidos: plano de inicio de producédo; volume
inicial de producdo; recursos humanos operacionais; recursos materiais e insumos fornecidos
por terceiros; outros aspectos essenciais para o inicio da produgéo.

Muitas das atividades referentes a essa etapa podem ser desenvolvidas paralelamente a
etapa anterior.

Estabelecida como classe da Estrutura Taxondmica, o langcamento delimita o campo de
investigacdo de objetos de conhecimento voltados a dar suporte as atividades da
correspondente etapa do desenvolvimento de produtos.

O Quadro B.8 (Apéndice B) representa a componente operacional dessa classe. Ele foi
elaborado procurando reunir atividades comumente executadas na fase de lancamento do
produto.

Conforme consta no referido apéndice, a primeira etapa do langcamento refere-se a um
planejamento, em que as atividades procuram abranger as acdes voltadas a introducdo do
produto no mercado e a preparacdo da equipe de trabalho e dos demais recursos fabris para a
sua producao inicial.

A segunda etapa corresponde a avaliacdo final, feita antes do langamento, com o fim de
verificar toda a logistica do sistema.

Finalizando, a terceira etapa trata do lancamento do produto propriamente dito. Esse

periodo caracteriza-se por acdes no sentido de monitorar o desempenho do produto no
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mercado e na linha de producgéo. Apos isso, deve ser feita uma auditoria final do PDP, da qual

pode resultar um relatorio, com as ligdes aprendidas durante o projeto.

O trabalho encerra-se com a elaboracdo da documentacéo final de projeto.

Com base no que consta no Quadro B.8 (Apéndice B), foi elaborado o Quadro 5.11,
representando a componente conceitual dessa classe, que contém os topicos chaves para
orientar as investigacoes de objetos de conhecimento.

Merece destaque, entre os topicos identificados, o plano de divulgacdo. Esse plano deve
prever todos 0s recursos possiveis para criar um ambiente mercadologico propicio a boa
aceitacdo do produto pelo consumidor.

O levantamento de ligdes aprendidas durante o projeto também € outro topico que deveria
receber atencdo especial, pois pode gerar subsidios de grande valia para empreendimentos
futuros.

Quadro 5.11 — Componente conceitual da classe langcamento

TOPICOS
+ Estratégia de marketing e plano de divulgacao + Plano de inicio da producao
+ Canais e meios de divulgacao + Plano de vendas
* Preco de venda e margem de lucro + Canais de vendas e distribui¢éo
+ Servigo de atendimento ao consumidor + Rede de assisténcia técnica
¢+ Licdes aprendidas no projeto

A estruturacdo dessa etapa do PDP passa, portanto, pela identificacdo de objetos de
conhecimento que operacionalizem a identificacdo e a execucdo de atividades que abordem
adequadamente os topicos identificados, bem como outros que podem ser levantados ad hoc..

5.8 — Classe producéo e fornecimento do produto

Producédo e fornecimento é a classe da Estrutura Taxondmica estabelecida para tratar de
objetos de conhecimento dedicados a evolucdo e ao controle do produto no periodo pos-
desenvolvimento.

No pos-desenvolvimento, o produto entra em rotina de producdo. E um periodo de
aprendizagem, em que a organizacdo passa a ter maior dominio sobre os fatores que afetam o
desempenho técnico do produto e da linha de produgéo.

Em funcdo desse aprendizado, € comum a execucdo de avaliagOes, correcdes e
aprimoramentos, que resultam em um produto otimizado com relagéo ao projeto original.

Seguindo o procedimento estabelecido no modelo, a componente operacional dessa classe
estd mostrada no Quadro B.9 (Apéndice B). Esse apéndice apresenta atividades genéricas que
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procuram sintetizar as acoes que devem ser realizadas no periodo poés-langamento, visando a

correcdo e ao aprimoramento do produto.

Em geral os modelos de referéncia da literatura ndo chegam a tratar da fase de producao e
fornecimento. A maioria encerra a descricdo do PDP na etapa de langcamento do produto. Em
parte isso se deve porque tais modelos estdo bastante direcionados para o projeto e
desenvolvimento de novos produtos, ou seja, para produtos novos a organizagao.

Consideragbes sobre o periodo pos-langamento sdo encontradas em trabalhos que
abordam o ciclo de vida dos produtos, como em Handal (1990), Blanchard e Fabrycky (1990),
e Fonseca (2000).

Como o reprojeto e os projetos de melhorias de produtos séo praticas bastante comuns na
maioria das organizacgdes (vide Capitulo 3), optou-se por estabelecer na ET uma classe para
abordar esse campo de estudo sobre o desenvolvimento de produtos.

A partir das atividades da componente operacional, foram levantados os topicos basicos
que devem ser considerados na estruturacdo dessa etapa do PDP, constituindo-se a
componente conceitual dessa classe. Ela esta representada pelo Quadro 5.12.

Quadro 5.12 — Componente conceitual da classe producéo e fornecimento

TOPICOS

+ Monitoramento do produto: desempenho, falhas, possibilidades de melhoria

+ Monitoramento da manufatura: desempenho, falhas, dificuldades, acées corretivas
+ Monitoramento da assisténcia técnica

+ Monitoramento de clientes: nivel de satisfacao, reclamacdes, sugestdes

+ Monitoramento de fornecedores: falhas, dificuldades, reclamacdes, sugestdes

Tomando por base essa componente, a estruturacdo do PDP pode ser obtida através de um
trabalho permanente de busca e identificacdo de OC que habilitem a organizacéo a abordar,
adequadamente, 0s conceitos que afetam o desenvolvimento de produtos nessa fase do ciclo

de vida.

5.9 - Classe monitoramento do produto no mercado

O monitoramento do produto no mercado € uma classe de carater estrategico, estabelecida
para tratar de objetos de conhecimento dedicados a andlise dos aspectos que afetam o
desempenho comercial do produto.

Durante a producdo e fornecimento, a organizacdo passa a conhecer melhor o
comportamento do produto frente as condi¢des de uso dos consumidores. E a ocasido de
captar as atitudes do consumidor frente ao produto, atitudes estas que poderéo ser positivas ou

negativas.
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As atitudes negativas deverdo ser imediatamente identificadas e avaliadas quanto a

gravidade, de modo a permitir uma acdo rapida de correcdo, que podera levar inclusive ao
reprojeto do produto.

As atitudes positivas poderdo ser exploradas do ponto de vista do marketing do produto
ou, dependendo das circunstancias, como uma oportunidade de um novo negocio, onde 0s
aspectos positivos identificados possam ser aproveitados mais efetivamente.

Da mesma forma, durante a producdo e o fornecimento, deve haver um monitoramento
das acOes tomadas pela concorréncia frente a introducdo do produto no mercado. Com base
nesse monitoramento, medidas poderdo ser necessarias, as quais vao desde simples aces em
nivel técnico ou comercial, até o projeto de um novo produto.

Nos modelos de referéncia tradicionais da literatura, o0 monitoramento do produto no
mercado ndo é assumido como etapa do PDP, embora atividades relacionadas possam ser
identificadas no planejamento estratégico e no levantamento de especificacfes de projeto, que
sdo fases intensivas em informacgoes.

Ocorre que, no cenario atual, a freqiéncia de modificacdes e langcamento de novos
produtos € muito alta. Com isso, 0 PDP esta perdendo a condigdo de processo intermitente e
passando a ser um processo continuo. Nesse contexto, 0 monitoramento do produto no
mercado praticamente se configura como uma etapa de transicdo entre os projetos de uma
mesma linha de produtos. Partindo desse entendimento, optou-se por introduzir na Estrutura
Taxondmica uma classe com esse enfoque.

Seguindo o padrdo adotado no modelo, a classe monitoramento do produto no mercado
foi constituida de uma componente operacional e de uma componente conceitual.

A componente operacional esté apresentada no Quadro B.10 (Apéndice B).

A énfase dessa classe é a anélise e a avaliacdo do comportamento do produto, visando a
deteccdo de falhas, dificuldades, distorcoes, e a busca de solucdo para as mesmas, seja através
de correcdes ou de reprojetos do produto.

Embora ndo esteja detalhado no Quadro B.10 (Apéndice B), o desdobramento do
reprojeto pode ser similar ao projeto de um novo produto, porém, com um grau de
complexidade menor. Ele inclui o estabelecimento das especificagdes, a readequacdo da
concepcdo do produto (se necessaria), a reconfiguracdo, o detalhamento, a validagéo, e o
langcamento do produto reprojetado.

Essas modificacdes e melhorias ocorrerdo até 0 momento em que seja tomada a deciséo
da retirada do produto do mercado, situagdo em que deverdo ser acionados planos de
descontinuidade da producdo.

Dessa forma, a qualificacdo do PDP nessa etapa envolve a identificacdo de competéncias
e objetos que capacitem a organizacdo a tratar desses aspectos com maior propriedade.
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No Quadro 5.13, apresenta-se a componente conceitual dessa classe. Ela estabelece

conceitos que devem ser investigados, com vistas a busca de conhecimentos que qualifiqguem

a abordagem das atividades correspondentes a essa etapa do PDP.

Quadro 5.13 — Componente conceitual da classe monitoramento do produto no mercado

TOPICOS

+ Monitoramento comercial do produto: volume de vendas e retorno financeiro

+ Monitoramento do mercado consumidor: necessidades, desejos, comportamentos, e
tendéncias de consumo

+ Monitoramento da concorréncia
+ Monitoramento tecnologico
+ Reprojeto de melhoria do produto

+ Fim de vida do produto: plano de descontinuidade da producéo; plano de retirada do
produto do mercado, plano de descarte do produto

5.10 - Consideracdes sobre a Estrutura Taxondémica

O monitoramento do produto no mercado é a ultima classe prevista na Estrutura
Taxondmica. Assim, com a sua descri¢ao encerra-se a apresentacao da ET.

Conforme pdOde ser visto e acompanhado atraves dos itens precedentes, a Estrutura
Taxondmica foi concebida de forma que suas classes se confundissem com as proprias etapas
de um PDP; a Unica excecdo foi a classe gerenciamento de projetos.

Esses aspectos fizeram com que a descricdo dessa estrutura pudesse ser confundida,
muitas vezes, com a descricdo de um modelo de referéncia para esse processo. I1sso em parte
se justifica, pois um dos objetivos dessa estrutura € ser uma referéncia inicial para casos em
que o PDP sob analise ndo estiver formalizado.

Entretanto, deve-se frisar que o principal proposito dessa estrutura é ser uma referéncia
conceitual para a busca de conhecimento, visando a transferéncia de conhecimento e a
estruturacdo de um PDP. Por essa razdo, ela contem classes e uma relagdo de conceitos
associados as fases do PDP. Os conceitos podem ser tomados como o ponto de partida para a
busca de objetos de conhecimento importantes para a estruturacdo e o aprimoramento desse
processo.

Uma vez definida essa estrutura, ela passa a ser o ponto de apoio para 0 modelo na analise
de qualquer PDP, e a referéncia conceitual para os outros dois elementos constitutivos, os

Processos de Introspeccdo e Prospeccao, que serdo apresentados no proximo capitulo.



CAPITULO 6 - ELEMENTOS OPERACIONAIS DO MODELO

6.1 — Consideracdes iniciais

Neste capitulo serdo descritos os dois elementos constitutivos operacionais do modelo, o
Processo de Introspeccédo e o Processo de Prospecgéo.

Tendo como ponto de partida as condi¢Oes situacionais de cada organizacdo, esses
elementos foram criados para servirem de guia para a operacionalizacdo da transferéncia de
conhecimento para um PDP e, paralelamente, contribuirem para a estruturacao e qualificacdo
desse processo em um dado ambiente fabril..

Conforme descrito no Capitulo 4, esses dois processos foram concebidos com a
perspectiva de que possam ser aplicados de forma integrada e simultdnea em uma
organizacdo. De um lado o Processo de Introspeccdo com procedimentos para a analise da
rotina interna do PDP; de outro, com foco no ambiente externo, o Processo de Prospeccao
com procedimentos para a busca e analise de objetos de conhecimento que possam ser
incorporados a esse PDP.

Neste capitulo, a exposicdo comeca pelo Processo de Introspeccgdo. I1sso porque, em uma
primeira aplicacdo do modelo, essa deverad ser a ordem a ser seguida, na medida em que,
inicialmente, € necessario o reconhecimento das condi¢fes circunstanciais do ambiente de
aplicacéo para, a partir dai, iniciar a estruturagdo do processo. Uma vez vencida essa fase
inicial, os dois processos podem ser usados simultaneamente.

Assim, no proximo item, inicia-se a descri¢do do Processo de Introspecc¢éo.

6.2 - Processo de Introspecgéo (PI)

O Processo de Introspeccdo® é o elemento constitutivo do modelo, formado por
procedimentos que visam a orientar uma organizacao a realizar, permanentemente, um exame
interno para avaliar a estrutura de seu PDP com vista a correcdo e a melhoria desse processo.

Os procedimentos do PI auxiliam a por em evidéncia a real situacdo em que transcorre o
PDP em uma organizacao, seja para levantar situagdes que necessitem a¢des melhoria, seja
para identificar aspectos positivos do trabalho realizado.

Para tanto, o PI foi constituido de procedimentos metodologicos voltados aos seguintes
objetivos:

- identificar os topicos chaves para o0 PDP de acordo com a estratégia competitiva adotada
pela organizacdo.

® Introspeccdo é o vocabulo empregado quando se deseja fazer referéncia a observagio da vida interior pelo
préprio sujeito (FERREIRA, 1999), ou a reflexdo que a pessoa faz sobre o que ocorre no seu intimo (HOUAISS,
2003).
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- estabelecer o estado de maturidade do PDP com relagdo aos topicos chaves;

- detectar problemas no PDP decorrentes do tratamento inadequado dos topicos chaves;
- estabelecer procedimentos para atacar os problemas identificados, seja através de medidas
internas, seja através de um aporte de conhecimento externo;
- atuar na estruturacdo do PDP, principalmente no que se refere a explicitacdo e formalizacéo
dos conhecimentos relevantes desenvolvidos internamente em uma organizacéo;
- promover o aprimoramento do PDP, atuando conjuntamente com o Processo de Prospecc¢do
na busca de conhecimentos externos que venham qualificar o trabalho realizado.

O alvo do PI sdo procedimentos, competéncias e objetos de conhecimento utilizados no
tratamento de topicos chaves para o PDP.

Esquematicamente o Processo de Introspeccao esta representado na Figura 6.1.

PDP

DETERMINAGCAO DO PERFIL ESTRATEGICO DE REFERENCIA

PRCEDIMENTO
DE
FORMALIZACAO

DIAGNOSTICO
DE ESTADO

AVALIACAO DE
MATURIDADE

ESTRATEGICOS

< TRATAMENTO DE TOPICOS >

| — PDP Informal
F — PDP Formal

Figura 6.1 — Processo de introspeccao

Conforme consta na Figura 6.1, o PI foi constituido dos seguintes procedimentos:
- Determinacdo do perfil estratégico de referéncia;

- Diagnostico de estado;

- Procedimento de formalizagéo;

- Avaliacdo de maturidade;

- Tratamento de tOpicos estratégicos.

A seguir descreve-se cada um desses procedimentos.
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6.2.1 — Determinacao do perfil estratégico de referéncia (PER)

Para os propositos do modelo, o perfil estratégico de referéncia (PER) compreende a
relacdo de topicos chaves, que devem ser tratados de modo especial na estrutura de um PDP,
de modo a contemplar a estratégia competitiva de uma organizacdo. Para determinar esse
perfil, foram definidas trés etapas.

- caracterizacdo da estratégia competitiva,;

- definicéo de prioridades para montagem do PER;

- definicdo do PER.

6.2.1.1 — Caracterizacdo da estratégia competitiva

A primeira etapa na determinacdo do PER é caracterizar a estratégia competitiva em uso
na organizagdo que estiver sob andlise. 1sso significa pdr em evidéncia as peculiaridades ou
fatores que séo priorizados pela organizacdo na conducgdo de seus negocios.

Por estratégia competitiva entende-se como sendo 0s aspectos explorados por cada
organizagdo no desenvolvimento de produtos, de modo que sejam atingidos os objetivos
empresariais.

Como a variedade de estratégias pode ser muito alta, pois depende da forma como cada
organizacdo conduz seus negdcios, foi proposto um procedimento padrdo, moldado para seis
perfis estratégicos, que serdo adotados como referéncia no modelo. Parte-se, com isso, do
entendimento que a partir dessas seis alternativas é possivel abranger as estratégias adotadas
pela grande maioria das empresas.

As estratégias escolhidas foram: inovacdo; perseguicdo rapida; exceléncia operacional;
produtos especiais para o consumidor; produtos funcionais; e aliangas (ou joint venture). A
escolha baseou-se no que foi observado na pesquisa de campo e no que consta em trabalhos
publicados na literatura, tais como o de Liu, Chen e Tsai (2005), Firth e Narayanan (1996),
Barczak (apud LIU, CHEN e TSAI, 2005), Veryzer (apud LIU, CHEN e TSAI, 2005),
Bronikowiski (1986), Guimarées (2000), e Fleury e Fleury (2003).

A seguir descreve-se cada uma dessas estratégias.

a) Estratégia de inovacao

Estratégia competitiva baseada em uma das seguintes diretrizes:

- criacdo de mercados novos, com novos produtos e adotando novas tecnologias;

- criacdo de novos produtos para atendimento de mercados conhecidos (maquina de
passar roupa, por exemplo);

- criagdo de novos mercados mesmo utilizando produtos conhecidos (mouse 6tico para

deficientes fisicos, por exemplo).
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A primeira diretriz caracteriza a inovacdo radical, da qual tém origem os chamados

projetos de ponta. As outras duas apresentam um grau de inovagdo, relativamente menor,
baseado principalmente no uso de novas tecnologias.

O centro das atengdes dessa estratégia estd no produto e nas caracteristicas de novidade
que 0 mesmo traz consigo, sendo esse 0 argumento para conquistar o mercado. Isso
caracteriza uma situacdo, onde as decisdes devem ser tomadas em funcdo do produto,
devendo o processo se adaptar as necessidades do mesmo.

b) Estratégia de perseguicdo rapida

Estratégia que se baseia em explorar uma oportunidade criada por uma empresa
inovadora, ou seja, 0 produto surge a partir das acGes da concorréncia. Normalmente, as
empresas que adotam essa estratégia possuem a mesma capacidade em termos de dominio
tecnoldgico que a empresa inovadora. Elas utilizam essa postura defensiva para aguardar as
reacOes do mercado e, no momento oportuno, lancar seus produtos, aproveitando os erros e as
oportunidades ndo exploradas pela empresa inovadora. A perseguicdo rapida é uma estratégia
que se apropria muito para ser utilizada conjuntamente com outras estratégias, como
exceléncia operacional e producdo de produtos funcionais. Uma variante dessa estratégia € a
chamada “engenharia reversa”, onde as empresas, literalmente, copiam produtos de outras

empresas e passam a produzi-los, desde que 0s mesmos ndo estejam protegidos por patentes.

c) Estratégia de exceléncia operacional

Baseia-se no alto volume e no baixo custo de fabricacdo dos produtos. Em geral, é a
estratégia adotada por empresas maduras, fabricantes de produtos tradicionais e com uma
marca conhecida no mercado. S80 empresas que possuem um bom dominio da rede de
fornecedores, vendas e assisténcia técnica, assim como da maioria das variaveis que afetam o
desempenho de seus produtos. Elas investem principalmente na otimizacdo do processo
produtivo, para reduzir os custos de fabricacdo e viabilizar a pratica de precos altamente
competitivos, criando assim uma barreira para a entrada de novos concorrentes. O resultado
disso € que o processo passa a ter forte influéncia no projeto do produto. Ha duas variantes
dentro dessa estratégia: estratégia de producdo vertical e estratégia de montagem. Empresas
que adotam a estratégia de producdo vertical procuram manter sob seu controle, a fabricacao
da maior parte dos componentes que integram os seus produtos. Ao contrario, as empresas
que adotam a estratégia de montagem procuram, tanto quanto possivel, utilizar componentes
padronizados, adquiridos de fornecedores, mantendo apenas a fabricacdo de componentes

chaves sob seu dominio.
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d) Estratégia de projetos especiais para o consumidor ou projetos por encomenda
Explora nichos de mercado, ou seja, segmentos que apresentam necessidades e produtos
conhecidos, mas que ndo interessam as grandes corporac@es, em funcdo da baixa demanda e
dos altos custos de producdo. Essa estratégia esta alicercada principalmente no atendimento
de desejos especificos do consumidor que, por fugirem dos padr@es tradicionais, dificultam a
fabricacdo. Logo, a caracteristica dessa estratégia € a adaptacdao dos produtos as exigéncias do

consumidor, mesmo que isso exija uma readequacéo do processo produtivo.

e) Estratégia de desenvolvimento de produtos funcionais

Estratégia que explora a capacidade produtiva da empresa, na fabricacdo de produtos que
podem ser totalmente absorvidos por outras corporacdes. E a estratégia adotada por
fornecedores de subprodutos e de componentes que fazem parte de outros produtos, tais como
maquinas e equipamentos produzidos por outras corporaces. Em geral sdo produtos simples
e de concepcdo bem conhecida, que praticamente ndo exigem esforco de engenharia de
produto. Com isso, as atencGes se voltam para 0 processo produtivo, na busca de aumentar a

sua eficiéncia e reduzir seus custos.

f) Estratégia de aliancas (ou joint-venture)

Baseia-se na aquisicao de direitos de producdo e comercializacdo de produtos de propriedade
de outras organizac¢des, por intermédio da formacdo de aliancas ou mediante o pagamento de
royalty. Essa estratégia € adotada por empresas que, mesmo possuindo uma capacidade
produtiva bem estruturada, preferem ndo se aventurar no desenvolvimento de uma linha de
produtos propria. A aquisicdo dos direitos elimina os custos de projeto do produto e até
mesmo de parte do projeto do processo. Com isso, as atencdes voltam-se para a otimizacao do

processo produtivo, visando aumentar sua eficiéncia e reduzir seus custos.

6.2.1.2 — Levantamento de prioridades para a montagem do Perfil Estratégico de
Referéncia

As seis estratégias vistas no item anterior, ndo varrem todo o leque de possibilidades
existentes, pois uma empresa pode adotar mais de uma delas, ou mesmo, variantes das
mesmas.

O objetivo da colocacdo delas no modelo foi de auxiliar na determinacéo das condigdes
em relacdo as quais o PDP deve estar alinhado, possibilitando, assim, que sejam definidas as
prioridades para a busca de conhecimento e para a sua estruturagéo.

Fazendo-se uma analise das seis estratégias percebe-se que a diferenca entre elas esta na
definicdo dos fatores de competitividade que devem ser explorados no negocio. Os fatores de
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competitividade sdo condicionantes de um negdcio escolhidos por uma organizacdo para

serem otimizados.

Essa relacdo entre estratégias e fatores de competitividade foi usada no modelo para
orientar a identificacdo dos topicos que devem ser priorizados na estruturacdo de um PDP.

Para tanto, com o apoio da literatura, identificou-se uma relacdo de fatores de
competitividade que sdo comumente utilizados pelas empresas para orientar a conducao dos
processos de negécios. A relacdo obtida ficou composta pelos seguintes itens: preco,
variedade de fungdes, novidade, confiabilidade, flexibilidade, padronizagéo, custo, rapidez e
volume de produgcéo.

O Quadro 6.1 apresenta a definicdo de cada um desses fatores de acordo com seus
propositos dentro do modelo.

Quadro 6.1 — Fatores de competitividade - definicdes empregadas no texto

Preco: fator relacionado ao produto; refere-se ao valor monetario com que o mesmo é ofertado no
mercado.

Variedade de funcg6es: fator relacionado ao produto; refere-se a sua capacidade de atender diversos
desejos do consumidor, além das necessidades basicas, sendo marca caracteristica da diferenciagéo.

Novidade: fator relacionado ao produto; refere-se a capacidade do mesmo em surpreender o mercado
competitivo, sendo marca caracteristica da inovacao.

Padronizacdo: fator relacionado ao produto; refere-se a priorizacdo do uso de componentes
padronizados no desenvolvimento do mesmo.

Custo: fator relacionado ao processo; refere-se aos gastos associados a manufatura do produto
(fabricacdo e montagem).

Rapidez: fator relacionado ao processo; refere-se ao periodo de permanéncia do produto na linha de
producdo, até ser liberado para o mercado.

Confiabilidade: em relagdo ao produto; refere-se a constancia do mesmo no atendimento das
necessidades do consumidor no momento em que este as requisitar; em relacdo ao processo, refere-se
a constancia na entrega do produto no momento prometido e conforme as especificagdes requeridas.

Flexibilidade: em relagdo ao produto; refere-se a capacidade do mesmo em se adaptar as necessidades
especificas do consumidor; em relacdo ao processo, refere-se a facilidade do mesmo em se readequar
para produzir variedades de produtos.

Volume de producao: fator relacionado ao processo produtivo; refere-se a capacidade do mesmo em
produzir um namero grande de itens de um mesmo produto, sendo marca caracteristica da producéo
em massa.

Os fatores de competitividade estdo relacionados com dois aspectos significativos do
negdcio de uma empresa que sdo o0 produto e o processo produtivo. Dependendo da estratégia
escolhida, um desses aspectos podera assumir uma importancia maior do que o outro e isso

acaba refletindo-se na escolha dos fatores de competitividade que deverdo ser priorizados.
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Levando em consideracgéo esse fato, foi estabelecida uma medida qualitativa para avaliar a

significancia dos fatores de competitividade para uma determinada estratégia. Essa medida foi
composta por trés graus de valoragdo de importancia:

- Fator chave (1) — fator principal para a estratégia;

- Fator secundario (2) — fator secundério para a estratégia;

- Fator circunstancial (3) — fator cuja importancia deve ser avaliada de acordo com as
circunstancias especificas de cada organizagéo.

Tendo essa medida como parametro comparativo, qualificou-se a importancia dos fatores
de competitividade para cada uma das seis estratégias identificadas anteriormente. O resultado
esta sintetizado na matriz de relacionamento do Quadro 6.2.

Quadro 6.2 — Matriz de relacionamento: estratégia competitiva versus fator de
competitividade
Estratégia de Desenvolvimento de Produto
©® Fator chave
® Fator secundario o - o |5 o
© Fator circunstancial ,& fg s T 5 § :g é ® §_ xﬁ
S |28 S8 |29 |38 |5 ¢
° w e |0g |2 2|2 ¢c B €<
= 7 S e|ed | a3 28
Fator de Competitividade o o =
Prego 2] (3] (1) (2] (1) (1]
Variedade de fungdes o (3] (3] © 2] (3]
2 Novidade © | & | © | @ | & | o
3 Confiabilidade © © | o | o o | o
o
Flexibilidade e (3] (2] o (3] e
Padronizagao 2] (3] (1) (2] (1) (1)
Custo e (3] o (2] 1) 1)
e Rapidez o o (1) (2] 3] (1)
@ Confiabilidade © o o  © | o | o
(o}
o Flexibilidade o o (2] (1) 3] 3]
Volume de produgéo 2 © o 2] (1) (1)

A matriz permite que se visualize a importancia de cada fator de competitividade
conforme a estratégia competitiva adotada. Com base nela, as seguintes conclusdes podem ser
tiradas em relacdo as seis estratégias de desenvolvimento de produtos:

- No que diz respeito a estratégia de inovagdo, os fatores competitivos chaves sdo:
variedade de fungdes, novidade e confiabilidade, considerando-se a perspectiva do produto; e
rapidez, confiabilidade, e flexibilidade, considerando-se a perspectiva do processo. 1sso se
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justifica, pois a énfase dessa estratégia é a busca do novo, da quebra de paradigmas,

refletindo-se nos produtos em termos de novidades e variedade de funcbes, mantendo,
contudo, a sua confiabilidade. Para tanto, € necessario um processo produtivo que seja
flexivel para se adaptar as inovacdes, seja rapido para disponibilizar a novidade o quanto
antes, e seja confiavel para garantir a credibilidade da organizacéo.

- Para a estratégia de perseguicdo rapida, a matriz mostra que a definicdo dos fatores
chaves, sob a perspectiva do produto, depende muito das condi¢fes circunstanciais. 1sso se
justifica em funcdo de que, para essa estratégia, as caracteristicas que serdo exploradas no
desenvolvimento de produto dependerdo de uma avaliagdo prévia do concorrente e do produto
a ser perseguido. Previamente, o que pode ser definido é que, independente dos demais
fatores, o produto a ser projetado tem que ser confiavel, e o processo tem que estar, pelo
menos, a altura do processo da empresa perseguida, isto €, ser flexivel, rapido e confidvel.

- Para a exceléncia operacional, os fatores preco, confiabilidade e padronizacdo sao
elementos chaves a serem tratados no projeto do produto, para que 0 mesmo ndo venha a
trazer transtornos ao processo produtivo. Conforme as caracteristicas especificas da linha de
produtos e dos produtos concorrentes, fatores como variedade de fungdes e novidade podem
ser explorados. Contudo, a énfase deve ser o0 processo produtivo, onde fatores como custos,
rapidez, confiabilidade e volume de producdo sdo chaves para a estratégia, condicionando
assim o desenvolvimento de produtos.

- Para a estratégia de projetos especiais, que se propde a atender a necessidades
especificas do consumidor, o fator flexibilidade é chave no desenvolvimento de produtos,
assim como a confiabilidade para garantir a conquista dos clientes. Da mesma forma, para dar
sustentacdo a essa estratégia, o processo produtivo deve ser confidvel e, sobretudo, flexivel,
mesmo que isso comprometa a eficiéncia e, por conseqiéncia, 0s custos.

- Para a estratégia de desenvolvimento de produtos funcionais, que pode ser considerada
uma variante da exceléncia operacional, os fatores chaves sdo preco, confiabilidade, e
padronizacdo, considerando-se a perspectiva do produto; e custo, confiabilidade, e volume de
producéo, sob a perspectiva do processo. Dependendo dos clientes que forem atendidos, pode
ser exigida certa flexibilidade, tanto do produto, como do processo.

- A estratégia de aliangas, igualmente, segue 0 mesmo padrdo da exceléncia operacional.
Uma vez que ela se ap6ia em um produto ja concebido e produzido sob licenca, sO resta
trabalhar em termos de prec¢o, confiabilidade e padronizacdo. Dependendo das circunstancias
do contrato de concessdo, € possivel explorar a variedade de fungdes. Quanto ao processo, 0
padrdo é o mesmo da exceléncia operacional. A Unica particularidade é que pode ser exigida
certa flexibilidade para se adequar as mudancgas nos produtos, introduzidas pela empresa

proprietaria.
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Outras comparagdes e interpretacbes poderiam ser tiradas da referida matriz do Quadro

6.2. Entretanto, 0 aspecto mais importante é que ela proporciona uma forma de estabelecer
prioridades de acordo com cada estratégia. Um outro aspecto é que se uma determinada
organizacdo desejar mudar de estratégia, essa matriz pode ajudar na avaliacdo prévia sobre
qual a mudanga de postura necessaria, ou seja, quais fatores competitivos precisardo ser
enfatizados.

O procedimento descrito levou em consideracdo o relacionamento entre as estratégias de
desenvolvimento de produtos e os fatores competitivos selecionados, tudo isso sob a
perspectiva do produto e do processo produtivo.

Um outro aspecto importante a ser considerado é o ambiente competitivo, representado
pelas cinco forgas competitivas de Porter (1996), em que fatores como clientes, concorrentes
(concorrentes diretos, novos concorrentes e produtos substitutos) e fornecedores (de
subprodutos e de tecnologias) podem exercer grande influéncia no desenvolvimento de
produtos.

Com relacdo a esses fatores, as seguintes consideraces podem ser feitas:

- Os clientes diretos sdo fatores estratégicos chaves, que devem receber um tratamento
adequado no PDP, independentemente da estratégia adotada.

- Empresas que adotam as estratégias de exceléncia operacional, inovacao e perseguicao
rapida, normalmente atuam em mercados altamente competitivos e, sendo assim, os fatores
concorrentes e fornecedores séo chaves na estruturacdo do PDP; 0 mesmo vale para empresas
que adotam outras estratégias e que atuam em mercados com essas caracteristicas.

- No caso das aliancas, um fator chave para o desenvolvimento de produtos é o mercado
fornecedor, principalmente os fornecedores de tecnologia.

- Para empresas que empregam as estratégias de projetos especiais ou de produtos
funcionais, as questdes circunstanciais é que irdo determinar a importancia de fatores como
concorrentes e fornecedores.

Com base nessas consideracfes e empregando a mesma sistematica usada na construcao
do Quadro 6.2, foi elaborado o Quadro 6.3.

No Quadro 6.3, as seis estratégias tomadas como referéncia estdo relacionadas com 0s
quatro aspectos ligados ao mercado.

A sistematica exposta estabelece uma forma de definir prioridades para a definicdo do
PER de acordo com as opc¢0es estratégicas de cada organizacdo. Como uma mesma empresa
pode usar mais de uma estratégia a0 mesmo tempo, a definicdo do PER deve ser feita caso a

caso, para constituir o PDP mais adequado a uma determinada situagdo organizacional.
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Quadro 6.3 — Matriz de relacionamento: estratégia competitiva versus aspectos de mercado

Estratégia de Desenvolvimento de Produto
©® Fator chave

® Fator secundario S - e
. . ° g s o a2 |0 8
© Fator circunstancial = S e |GT E |92 8% 8w
158 S © c 9 5oL - — o %
= 23 @ 8 |29 |38 |« 0
> v . 7] (1} 5\ ()] © (3] ) o
] w g | vg |28 |2 c B c
c n X [} a (7] 1 5 [=] o
(=1 [ o Q w o T 6-. o

Aspectos do Mercado Competitivo a o

Cliente (1) (1) (1) (1) (1) (1)
Concorrentes (1) (1) (1) (3) [2) [2)
Fornecedor de subprodutos (3) (3) (1) (3) (3) (1)
Fornecedor de tecnologia (3) (3) (1) (3) (3) (1)

6.2.1.3 — Defini¢éo do PER

A definicdo do PER visa criar uma taxonomia de referéncia para o PDP, isto é, uma
estrutura formal que além de delimitar dominios de investigacdo de conhecimento, sirva como
um vocabulario préprio para facilitar a comunicacao e as discussdes a respeito desse processo.
Dentro da proposta do modelo, o PER deve estar alinhado com as estratégias competitivas que
estiverem sendo aplicadas no ambiente sob analise.

Partindo desse entendimento, a definicdo desse perfil precisaria ser feita caso a caso, para
respeitar as caracteristicas especificas de cada empresa. Entretanto, para que isso possa ser
feito, torna-se necessario estabelecer uma estrutura basica geral, que sirva como ponto de
partida para que, a partir dela, possa ser realizada essa particularizacao.

Conforme relatos da pesquisa de campo (Capitulo 3), a estrutura formal predominante no
PDP ¢é aquela oriunda da norma certificadora 1ISO 9001:2000 (ABNT, 2000). Como a busca e
a manutencdo da certificacdo é uma tendéncia que deve continuar entre as empresas, 0 padrao
estabelecido por essa norma pode ser usado como orientacdo inicial para a composi¢do do
PER.

Uma vez que a Estrutura Taxondmica, definida no Capitulo 5, foi constituida tendo como
um dos parametros o padréo da ISO 9001:2000, suas classes serdo usadas como referéncia no
modelo para auxiliar na composicéo do PER.

Conforme apresentado no Capitulo 5, as classes gerais da ET sdo: planejamento
estratégico de produtos; gerenciamento de projetos; planejamento de projetos; projeto e
execucdo do produto e processo; validagdo do sistema produto e processo; lancamento do
produto; producéo e fornecimento; e monitoramento do produto no mercado.

Essas oito classes definem a estrutura geral inicial para o PER.
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A particularizacdo dessa estrutura para um dado PDP deve ser feita com base no

delineamento estratégico da organizacdo, que define a importancia relativa para o negdcio,
dos aspectos de mercado, produto e processo. A partir desse delineamento é que pode ser
determinado o grau de intensidade ou nivel de aprofundamento com que cada uma das classes
deve ser abordada.

Devido a variedade de alternativas estratégicas possiveis, torna-se complexa a tarefa de
estabelecer um padréo geral de abordagem. Considerando isso, foi elaborado o Quadro 6.4,
que ndo é deterministico, mas serve como orientacdo. Nele, procura-se qualificar o nivel de
abordagem necessario em cada classe da Estrutura Taxonbmica, considerando as

caracteristicas das seis estratégias definidas como referéncia no modelo.

Quadro 6.4 — Relacionamento entre Classes da ET e estratégias competitivas

Estratégia de Desenvolvimento de

® Abordagem intensa Produto
O Abordagem média o e "
<> Abordagem fraca S |Gy | TE| 8l | 8% o
() 'S © c 9 o .0 = 3
o o | @O o9 38 c
) 9. v E [ 2K-% o2 S
c 0 g (7] 6‘_ (7] = £ =
[t o e L [-% |.|=. <
Classes da Estrutura Taxondmica o °
Planejamento Estratégico de Produtos ) (@) o (@) (@) ()
Gerenciamento de Projetos o (] (] O & &
Planejamento de Projetos o (] (] [ ] & &
Projeto e Execucdo do Sistema Produto e
o o o o O O
Processo
Validacdo do Sistema Produto e Processo ) (@) o o (@) (@)
Lancamento do Produto o () () & & (@)
Producao e Fornecimento (@) O o (@) () [ )
Monitoramento do produto no Mercado (@) (@) (] & O O

De acordo com a orientacdo contida no Quadro 6.4, a estratégia de exceléncia operacional
é aquela em que a estrutura do PDP precisaria ser completa, ou seja, um processo em que
todas as classes previstas na ET deveriam receber uma abordagem aprofundada. Isso se
justifica, pois se uma empresa desejar atingir a exceléncia operacional, todos 0s aspectos
referentes ao seu negdcio (mercado, produto e processo) precisam ser tratados
consistentemente.

Para as estratégias de inovacao, perseguicao rapida e projetos especiais, 0 aspecto projeto
é predominante, e isso faz com que a énfase da abordagem seja dirigida para as classes

relacionadas ao projeto do produto.
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J& no caso das estratégias de produtos funcionais e aliancas, 0 processo produtivo passa a

ser o centro das atencGes, exigindo com isso que as classes relacionadas com esse aspecto do
negdcio sejam abordadas com uma maior profundidade.

Deve-se salientar que embora a intensidade de tratamento de uma determinada classe
possa ser a mesma para mais de uma estratégia, isso ndo significa que os itens a receber esse
tratamento diferenciado também sejam o0s mesmos. Assim, em um primeiro momento é
necessario verificar os fatores de competitividade que deverdo orientar a estruturacdo do PDP.
Apo6s deve-se identificar dentro de cada classe as atividades que contribuem decisivamente
para a obtencéo dos fatores de competitividade. A partir disso, devem ser postos em destaque
0s tdpicos ou conceitos que precisam ser dominados para potencializar a realizacdo de tais
atividades. Para auxiliar na realizacdo dessas tarefas, pode-se fazer uso das componentes
operacional e conceitual da estrutura taxondémica.

Procedendo-se dessa forma, o PER passa a ser definido caso a caso, isto é, partindo da
estratégia competitiva em uso, sao definidas as classes, as atividades e 0s topicos que devem
merecer um tratamento aprofundado em um dado PDP.

Apos ser estabelecido o PER, 0 passo seguinte previsto no modelo é verificar como as
classes que compdem esse perfil estdo sendo abordadas no PDP que estiver sob analise. No
Processo de Introspecgdo, esse tipo de andlise esta contemplado no diagnostico de estado, que

é 0 procedimento a ser apresentado no préximo item.

6.2.2 - Diagndstico de estado do PDP

O diagnostico de estado visa levantar informacgdes sobre 0 modo como esté estruturado o
PDP em uma organizacdo sob analise, para, posteriormente confronta-las com o PER.
Para realizar esse diagnostico, o modelo sugere o seguinte procedimento:
Inicialmente, é preciso identificar pessoas capazes de fornecer informacdes de como é
organizado o processo dentro da organizagdo. Para tanto, deve-se:
- analisar o0 organograma geral da empresa;
- reconhecer 0s setores que participam de maneira efetiva no PDP;
- identificar, nesses setores, pessoas que costumam assumir a responsabilidade pela conducéo
do processo ou capazes de descrever 0 modo como ele transcorre.
Feito isso, deve ser planejado o trabalho de coleta de informagdes, o0 que envolve:
- estabelecer um procedimento de coleta de informacgdes;
- elaborar os recursos para elaborar essa coleta;
- escolher as pessoas que serdo entrevistadas;
- proceder ao trabalho de coleta de informag6es
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O Quadro 6.5 apresenta uma relacdo de questdes bésicas que podem ser usadas nessa

investigacéo.
As questdes foram elaboradas considerando aspectos ligados ao pré-desenvolvimento, ao

desenvolvimento e ao pos-desenvolvimento de produtos.

Quadro 6.5 — Questdes auxiliares para o diagnostico de estado do PDP

PRE-DESENVOLVIMENTO
E possivel identificar procedimentos ou atividades no PDP que tratem sobre:

+ Definicdo de um plano estratégico de desenvolvimento de produtos

+ |evantamento de potenciais da organizacao quanto a: pessoas, produtos, processos e procedimentos
+ Analise de produtos e tecnologias de concorrentes

+ Analise de produtos e tecnologias substitutas

+ |dentificacdo e obtencdo de novas tecnologias

+ |dentificacdo de fornecedores de tecnologias e produtos

+ Captacdo de necessidades e desejos dos consumidores

+ Captacdo de necessidades e desejos dos clientes internos

+ |dentificacdo de oportunidades de produtos

+ Pesquisa, geracdo e selecdo de idéias de produtos

DESENVOLVIMENTO
E possivel identificar procedimentos ou atividades no PDP que tratem sobre:

+ Definic¢éo de fases do processo

+ Desmembramento das fases em etapas e atividades

+ Defini¢do de marcos e pontos de decisdo

+ Cronogramas e definicdo de prazos

+ Critérios de avaliacdo de fases

+ Estrutura de procedimentos, métodos e documentos de apoio

+ Organizacao e composicdo de equipes

+ Defini¢do de autoridades e responsabilidades

+ Relacionamento e participacdo de parceiros e fornecedores no projeto
+ Utilizacdo de recursos de simulagdo e prototipagem

+ Utilizacdo de recursos para analises tedricas avancadas (modelagem matematica, modelagem fisica)
+ Sistematica de avaliacdo e controle do produto no mercado

POS-DESENVOLVIMENTO
E possivel identificar procedimentos ou atividades que tratem sobre:

+ Monitoramento técnico do produto

+ Monitoramento do produto no mercado

+ Monitoramento da assisténcia técnica

+ Monitoramento do servigo de atendimento ao consumidor

+ Retroalimentacgdo de informacdes para melhoria do produto ou processo
+ Descarte e fim de vida do produto
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As informacdes levantadas devem ser convenientemente arranjadas, de tal forma a

facilitar o trabalho de analise. Se o PDP estiver formalizado, elas podem ser classificadas de
acordo com o modelo em uso; do contrério, PDP informal, a ET, definida anteriormente, pode
ser usada para esse fim.

Com as informacBes colhidas no diagnéstico de estado, pode-se chegar a uma das
seguintes conclusoes:

- 0 PDP é informal;

- 0 PDP esté instituido formalmente.

Para a primeira situacdo, 0 modelo sugere a aplicacdo do procedimento de formalizacdo, a
ser descrito no proximo item. Para a segunda situacdo, pode-se partir direto para a avaliacdo
de maturidade. Os dois proximos itens tratam desses dois procedimentos, a comecar pelo
procedimento de formalizagdo.

6.2.3 - Procedimento de formalizacao

O procedimento de formalizacao foi inserido no modelo para ser aplicado as organizac6es
que ndo apresentam o PDP registrado formalmente.

Para essas situacdes é preciso criar um documento provisério que retrate a maneira como
se processa 0 desenvolvimento de produtos na organizacdo que estiver sob analise. O objetivo
disso é criar uma referéncia inicial, representativa desse contexto, para que, a partir dela,
tenha inicio a estruturacao e aprimoramento do PDP, a partir da agregacdo de conhecimento a
esse processo.

As fases e atividades previstas no procedimento de formalizacdo estdo mostradas no
Quadro 6.6. Conforme pode ser observado nesse quadro, o procedimento foi composto de
cinco etapas:

- identificacdo de agentes do PDP da organizacao sob analise;

- coleta de informacdes sobre o PDP;

- esboco formal preliminar do PDP;

- avaliacdo da formalizacéo preliminar;

- registro da primeira versao formal do PDP.

O decurso do procedimento é basicamente o seguinte:

Inicialmente, é preciso identificar os agentes do PDP, isto é, pessoas responsaveis por
conduzir esse processo e capazes de fornecer informagdes sobre como 0 mesmo esta
organizado. Feito isso, deve-se planejar e dar inicio a coleta de informacdes, entrevistando 0s
profissionais selecionados. Apés esse levantamento e dependendo da conveniéncia, ainda
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podem ser feitas consultas aos proprios responsaveis pela execucdo de atividades, para

complementar as informagdes colhidas.

Dando prosseguimento, o proximo passo € reunir e analisar todo o material coletado, para,
a partir dele, criar o primeiro esbo¢o do modelo formal para o PDP.

Uma vez concluido esse esboco, pode-se submeté-lo a avaliacdo pelas pessoas que
forneceram informacdes para a sua elaboracgdo, ocasido em que devem ser recolhidas criticas e
sugestdes.

Apos isso, analisar os pontos falhos detectados no processo de avaliagdo, proceder as
alteracGes necessarias e registrar e divulgar a primeira versdo oficial da documentacao.

Estabelecida essa referéncia inicial, a consolidacdo da estrutura do PDP ocorrerd com a

aplicacdo das proximas etapas do Processo de Introspeccao
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Quadro 6.6 — Atividades do procedimento de formalizacao

PROCEDIMENTO DE FORMALIZAGAO

ETAPAS

ATIVIDADES

Identificacdo de
Agentes do PDP

Analise da estrutura organizativa da empresa

Reconhecimento dos setores participantes do PDP

Analise das atribuicdes dos setores participantes do PDP

Escolha dos setores que serdo tomados como base para a coleta de informacdes

Identificac@o de liderancas e competéncias individuais por setor

Escolha de pessoas que deverdo ser entrevistadas

Planejamento do processo de coleta de informacgdes

Inicio do processo de coleta de informacdes

Coleta de
Informacgodes
sobre o PDP

Levantamento de uma descri¢éo geral do PDP

Identificacdo das principais fases do processo

Identifica¢do de atividades realizadas de acordo com as fases do processo

Identificacdo da forma de organizacdo e montagem da equipe de projeto

Identificacdo das pessoas responsaveis pela execucédo das atividades

Identificacdo da documentacdo padrdo utilizada no processo

Identificacdo de objetos de conhecimento utilizados

Esbogco Formal
Preliminar do
PDP

Analise das informac@es coletadas

Definicdo das fases e etapas do processo

Distribuicéo das atividades de acordo com as fases e etapas

Alocacéo de objetos de conhecimento de acordo com as atividades

Elaboracéo do fluxograma preliminar geral do PDP
Elaboracdo do documento preliminar de descricdo do processo

Avaliacao da

Submissédo da documentacéo gerada aos entrevistados e autoridades no assunto

Levantamento de criticas e sugestoes

Verificag@o dos elementos essenciais de cada etapa

do;:un:_en_tagao Verificacdo da compatibilidade entre fases, etapas, atividades e objetos de
refiminar conhecimento
Identificacdo de lacunas e omissdes
Emisséo de parecer sobre a avaliacdo geral da documentacao preliminar
. Analise do parecer sobre a avaliacdo da documentacéo preliminar
Registro da

Primeira Versao
Formal do PDP

Revisdo da documentacdo com base nas criticas e sugestoes

Registro e divulgacéo da primeira versédo oficial da documentacdo do PDP
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6.2.4 - Avaliagdo de maturidade

A avaliacdo de maturidade visa, com base nas informacGes levantadas pelo diagnéstico de
estado, verificar o grau de detalhamento com que os tépicos do PER estdo sendo tratados no
PDP.

O modelo propde o0 seguinte procedimento para realizar essa avaliacéo:

- identificar os topicos chaves que formam o PER,;

- analisar as informacGes levantadas no diagnostico de estado para verificar como tais

topicos estdo sendo abordados;

- avaliar a maturidade do PDP, qualificando a abordagem recebida em cada um desses

topicos.

Para qualificar o tratamento recebido pelos tépicos, foram definidos trés critérios segundo
0s quais 0s mesmos devem ser avaliados. S&o eles:

- Qualificacdo quanto a organiza¢do da abordagem (O);

- Qualificacdo quanto ao aprofundamento da abordagem (A);

- Qualificacdo quanto a Evolucao.

Cada um deles sera descrito a seguir.

6.2.4.1 — Qualificacdo quanto a organizacédo da abordagem (O)

A qualificacdo quanto a abordagem refere-se & forma como esta organizado o tratamento
do topico no desenvolvimento de produtos. Para essa avaliacdo, 0 modelo estabelece quatro
niveis de maturidade:

- Nivel 0: topico ndo abordado no processo, ou seja, ndo ha evidéncias de nenhuma
atividade relacionada a ele no PDP sob analise.

- Nivel 1: tdpico aleatoriamente abordado no PDP, ou seja, hd evidéncias de que
esporadicamente sdo realizadas atividades para investiga-lo.

- Nivel 2: topico abordado informalmente no PDP, isto é, ha comprovagdo de que sdo
realizadas atividades para investiga-lo, muito embora essas estejam apenas no dominio tacito,
ou seja, ndo estdo formalizadas.

- Nivel 3: topico formalmente abordado no PDP, ou seja, ha atividades institucionalmente
estabelecidas que, além de estarem assimiladas culturalmente, fazem parte dos registros
formais do processo.

6.2.4.2 — Qualificagcdo quanto ao aprofundamento da abordagem (A)

A qualificacdo quanto ao dominio refere-se ao grau de especificagdo com que 0s topicos
estdo sendo tratados durante o PDP.
Para qualificar esse dominio, 0 modelo estabelece quatro niveis de maturidade:
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- Nivel 0: nivel de ignorancia, ou seja, ndo ha o entendimento do que deve ser feito para

abordar o tdpico.

- Nivel 1: quando ha o entendimento do que fazer para realizar a abordagem do topico.

- Nivel 2: além de contemplar o que consta no nivel anterior, deve haver o entendimento
de quando realizar a abordagem e quais as competéncias necessarias para isso, ou seja, a
quem deve ser delegada a responsabilidade por seu estudo.

- Nivel 3: além de contemplar o que consta nos niveis anteriores, deve haver o
entendimento de como ou com que recursos o topico deve ser abordado, ou seja, quais 0S

objetos de conhecimento que devem ser utilizados nessa abordagem.

6.2.4.3 — Qualificacdo quanto a evolucao (E)

A qualificacdo quanto a evolucdo refere-se aos procedimentos estabelecidos no PDP
para promover a melhoria do tratamento de cada tdpico estratégico. Para avaliar a maturidade
em relacdo a esse critério, foram estabelecidos quatro niveis:

- Nivel 0: o PDP nédo possui nenhuma sistematica de evolugdo, ou seja, a organiza¢do nao
adota nenhuma agdo especifica para avaliar as condi¢fes de abordagem do topico.

- Nivel 1: processo de formalizacdo, ou seja, hd& uma preocupacdo em analisar
rotineiramente o processo, para identificar e formalizar as atividades utilizadas na abordagem
dos tdpicos.

- Nivel 2: processo de correcdo e aprimoramento, significando que ha procedimentos
estabelecidos para efetuar medidas sisteméticas para avaliar a qualidade do trabalho
executado, procurando identificar medidas para corrigir e aprimorar a abordagem do tépico.

- Nivel 3: processo de inovacéo, ou seja, além de contemplar todos os aspectos dos niveis
2 e 3, ha uma busca sistematica pela inovacdo por meio da identificacdo de objetos de
conhecimento externos, do aprimoramento das competéncias individuais e da criagdo de
objetos de conhecimento internos, a fim de estabelecer novos paradigmas para a abordagem
do topico.

Assim, de acordo com esse procedimento, a avaliacdo de maturidade é feita qualificando-
se, segundo esses trés critérios, o tratamento recebido no PDP por cada topico do PER, tendo
por base as informac6es colhidas no diagnostico de estado.

Para tornar objetiva a indicagdo da qualificacdo da maturidade, criou-se a expressdao M=
(O,A,E), baseada nos trés critérios propostos. Nessa expressao, M; é a maturidade do PDP no
tratamento de determinado topico e O, A e E sdo variaveis representativas dos trés critérios de
avaliacdo da maturidade. As variaveis O, A e E podem assumir quatro valores, que
correspondem justamente aos seus respectivos niveis de qualificacdo de maturidade.

A Figura 6.2 mostra, esquematicamente, esses trés critérios de maturidade.
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E Evolugéo da
Abordagem
Nivel de
maturidade
ideal / / // — 3 Processo de inovagéo
/ X / // — 2 Processo de corre¢do e aprimoramento
/ // — 1 Processo de formalizagéo
/ // — 0 Sem processo de evolugdo A
,/' / / 0 Néo abordado -
= / 1 Abordado aleatoriamente -
Or anlza &80 S
g g e 2 Abordado informalmente
3 Abordado formalmente

abordagem

Figura 6.2 — Critérios de avaliagdo de maturidade

Dessa forma, ao final de uma avaliacéo, cada topico ficara identificado por uma expressao

de Mt, onde O, A e E indicam o nivel de maturidade que reflete a forma de tratamento

recebido pelo referido tépico no processo. Com isso, obtém-se 0 mapeamento da maturidade

do PDP.

A Figura 6.3, elaborada com dados ficticios para uma estratégia de inovacao, exemplifica

0 resultado esperado ao final desse mapeamento.

Esse mapeamento estabelece o ponto de partida para o trabalho de estruturacdo do PDP,

ou seja, ele sera a base para o planejamento da melhoria desse processo.

Classe Tépico Mt= (O, A, E)
+ Plano estratégico da empresa Mt= (3;2;0)
. CA:en_arlo social, politico e Mt= (1;1:0)
o econdmico
t 'g w | * Mercado competitivo Mt= (2;1;0)
GE’ O 8 [+ Mercado tecnoldgico Mt= (2:2:1)
g%% + Mercado fornecedor Mt= (2;1;1)
[ E 2 | ¢+ Mercado consumidor Mt= (0;0;0)
3 = a . Diagndstico da empresa Mt= (1;1;1)
0w + Cliente Mt= (1;1;0)
+ Idéias de produtos Mt= (1;1;0)
+ Estratégia tecnoldgica Mt= (2;1;0)

Figura 6.3 — Exemplo ficticio de um mapeamento de maturidade
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A partir desse mapeamento, podem ser levantadas vérias alternativas de melhorias para o

processo. Por exemplo, a partir da I6gica estabelecida por esses trés critérios, um determinado
PDP atingiria a maturidade plena, quando todos os topicos do PER fossem representados por
uma expressao do tipo M = (3,3,3). Isso significaria um PDP em que:

- todos s tdépicos que compdem o PER estariam contemplados através de atividades
formalmente estabelecidas;

- para cada topico haveria o entendimento do que fazer para tratar do mesmo, quando isso
deveria ser feito no processo e a quem deveria ser delegada essa responsabilidade
(competéncias necessarias), e como esse tratamento seria realizado (objetos de conhecimento
necessarios);

- haveria procedimentos definidos para a promocao da inovacdo e melhoria continua do
processo.

Na Figura 6.2, um PDP com esse perfil corresponde ao prisma que aparece em destaque
junto ao veértice superior.

Entretanto, essa € apenas uma das metas que podem ser especuladas a partir do
mapeamento de maturidade. Outras, mais apropriadas para uma situagdo particular, poderao
ser examinadas. O importante € que, a partir dessa analise, é possivel tracar diretrizes para a
estruturacdo de um PDP.

6.2.5 - Tratamento de tdpicos estratégicos

Com a realizacdo da avaliacdo de maturidade fica estabelecido o referencial inicial para o
planejamento da estruturacdo de um PDP.

As acdes seguintes visando a estruturacdo desse processo estardo condicionadas aos
resultados dessa avaliacdo. Em principio, elas sé poderiam ser tomadas in loco, ou seja, a
partir do reconhecimento das particularidades de cada organizacéo e seu respectivo processo.
Entretanto, para ndo deixar o0 modelo sem uma orientacdo, foi incluido o procedimento de
carater genérico denominado tratamento de topicos estratégicos.

O tratamento de topicos estratégicos foi organizado de tal forma a estabelecer um
caminho que oriente a capacitacdo de um PDP, por meio da abordagem dos topicos do PER,
ou seja, topicos chaves para a estratégia competitiva do ambiente de aplicacéo.

O termo tratar é usado no sentido de adotar medidas para tornar um PDP em condicGes de
abordar um tdpico chave, com um nivel de detalhamento suficiente, que considere as
principais variaveis envolvidas, e seja capaz de gerar solucGes a altura dos resultados
esperados.

As ag0es resultantes desse tratamento deverdo ter como reflexos, o desenvolvimento de

competéncias e a agregacao de objetos de conhecimento ao processo, tornando-o apto a lidar
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com dificuldades que surgem em atividades especificas da rotina de desenvolvimento de

produtos.

Os procedimentos do tratamento de topicos estratégicos foram organizados para conduzir
a estruturacao de um PDP em trés estagios:

- Tratamento de nivelamento;

- Tratamento de complementacdo de dominio;

- Tratamento de evolucdo.

6.2.5.1 — Tratamento de nivelamento

O objetivo da aplicacdo do tratamento de nivelamento de dominio é fazer com que todos
0s tépicos considerados chaves para a estratégia, possam ser representados, pelo menos, com
uma expressao de maturidade do tipo M; = (3,2,1).

Isso implicaria em a¢des com o objetivo de deixar o PDP com a seguinte configuragéo:

- um processo em que todos os tépicos do PER estariam contemplados através de atividades
formalmente estabelecidas;

- um processo em que o nivel de dominio sobre os referidos topicos seria suficiente para
indicar o que deve ser feito, e quando e a quem delegar a responsabilidade pelo tratamento
dos mesmaos.

- um processo com a preocupacao de formalizar os procedimentos empregados.

Para realizar esse nivelamento, 0 modelo propde as etapas e atividades mostradas no
Quadro 6.7.

Conforme mostra esse quadro, 0 modelo estabelece quatro etapas para o nivelamento.

A primeira etapa é voltada a definicdo dos topicos do PER, que devem ser submetidos ao
tratamento e estabelecer as prioridades do trabalho. Conforme ja mencionado, o parametro
estabelecido para indicar essa necessidade foi uma maturidade inferior a M; = (3,2,1), ou seja,
topicos que, segundo os critérios O, A e E, apresentem niveis de maturidade inferioresa 3, 2 e
1, respectivamente. Com relacdo as prioridades do tratamento, a l6gica do modelo recomenda
iniciar pelos tépicos que apresentem niveis baixos de maturidade. Dentro dessa regra, 0
trabalho deveria comecar por topicos com expressdes de maturidade do tipo M; = (0,0,0).
Ressalta-se, porém, que nada impede que outro critério seja usado, em funcdo das condicdes
especificas de cada PDP.

Estando definidas as prioridades, a segunda etapa do tratamento de nivelamento visa
caracterizar a abordagem, isto é, determinar as condi¢es necessarias para que o topico seja
adequadamente abordado no processo.

Dentro dessas condi¢cdes constam 0s objetivos do tratamento, as atividades, as
competéncias e outras condi¢@es julgadas necessarias.
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TRATAMENTO DE NIVELAMENTO

1°ETAPA DEFINICAO DE PRIORIDADES

Atividades

Observacgoes

Analise dos resultados da avaliacdo de maturidade

Levantamento de tépicos com maturidade inferior a M; = (3,2,1)

Definicdo da ordem de prioridade para o nivelamento

Inicio do nivelamento

Tépicos com maturidade inferior a
meta desse estagio de estruturacdo

Como sugestéo, iniciar a partir de
topicos com M; = (0,0,0)

Conforme ordem estabelecida

2° ETAPA CARACTERIZAGCAO DA ABORDAGEM

Atividades

Observacgoes

Breve descricao do topico a ser abordado

Enquadramento do tépico de acordo com as fases PDP
Definicdo dos objetivos da abordagem e resultados esperados
Identificacdo dos conceitos envolvidos na abordagem

Determinacédo de atividades relevantes para a obtencéo dos
resultados

Identificacdo de competéncias para a execucao das atividades

Tapico escolhido segundo a ordem de
prioridade para o nivelamento

Se necessario, utilizar a Estrutura
Taxondmica (ET) como apoio

Conforme o contexto do processo

Conceitos que auxiliam na
compreensao do problema

Usar Quadro 6.8 como apoio

3% ETAPA

LEVANTAMENTO E AVALIACAO DAS CONDICOES SITUACIONAIS DO PDP

Atividades

Observacoes

Levantamento de atividades referentes a abordagem do tépico

Identificacao dos responsaveis pelas mesmas
Analise e avaliacao de atividades

Analise e avaliacao de competéncias
Identificacdo de deficiéncias em termos de atividades

Identificacdo de deficiéncias em termos de competéncias

Isso em caso do topico ser abordado

Avaliacdo com base nas atividades
levantadas na etapa anterior

Usar Quadro 6.8 como apoio
Evidencia deficiéncias do processo

Mostra caréncias profissionais

4% ETAPA

DEFINIGAO E INTRODUGAO DAS NOVAS CONDICOES DE ABORDAGEM

Atividades

Observacgoes

Analise das atividades ndo consideradas no PDP

Definicédo das atividades a serem inclusas no PDP

Capacitacao de profissionais e execucao das demais acoes de
inclusdo das atividades no PDP

Registro das novas condi¢c6es da abordagem do t6pico

Atualizacdo do mapeamento resultante da avaliacdo de maturidade

Para avaliar a viabilidade de inclusdo
das mesmas no PDP

Relag&o de atividades suficientes para
alcancar os objetivos estabelecidos

Dependendo da situacéo pode exigir a
contratacdo de profissionais

Visa a formalizagdo de procedimentos

Nova expressdo de maturidade
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Para auxiliar na definicdo das competéncias, sugere-se que ela seja expressa através dos

atributos que constam no Quadro 6.8.

Quadro 6.8 - Atributos de competéncias

Conhecimento explicito - conhecimento adquirido pelo texto e pela educacédo formal

Habilidade - arte de saber fazer, que envolve proficiéncia fisica e mental, e se manifesta através de
caracteristicas como técnica, destreza e coordenacdo de movimentos, capacidade de perceber,
planejar, analisar, organizar, avaliar, sintetizar, decidir, comunicar, entre outras

Experiéncia — capacidade peculiar de agir diante de determinadas situaces e adquirida a partir da
reflexdo sobre erros e sucessos passados

Atitude - modo pessoal de proceder e agir por conta propria diante das situac@es de trabalho

Julgamento de valor — capacidade de apreciar os fatos com base nas percepcdes préprias do que o
individuo entende como correto

Relacionamento social — rede social formada pelas rela¢des do individuo em seu contexto social

A terceira etapa, por sua vez, visa levantar e avaliar as condi¢bes pré-existentes no PDP
para tratamento do topico. Se ele ja for abordado, devem ser identificadas as atividades
realizadas, assim como os profissionais responsaveis pelas mesmas.

Caracterizado o tdpico e levantadas as condicGes situacionais do PDP, a quarta etapa é
definir e introduzir as novas condi¢cdes de abordagem. Para tanto devem ser analisadas as
atividades relevantes que ndo estdo incluidas no atual processo, com vistas a avaliar a
possibilidade de agregé-las ao mesmo. Essa avaliacdo deve levar em conta as competéncias e
as acOes necessarias a inclusdo. Na seqliéncia, devem ser definidas quais as atividades que
serdo inclusas no PDP e, em seguida, executadas as a¢cdes necessarias para a inclusao.

Terminado todo esse trabalho preparatério, as novas condicGes de abordagem do topico
devem ser estabelecidas, o que inclui a definicdo das responsabilidades pela execucdo das
atividades, o registro dessas novas condi¢des de abordagem e a atualizacdo do mapeamento
de maturidade.

Com isso, conclui-se o tratamento de nivelamento do topico.

Essas mesmas atividades devem ser repetidas para os demais topicos até que todos

atinjam o nivel de maturidade estabelecido para este estagio de tratamento.

6.2.5.2 — Tratamento de complementacéo de dominio

A complementacdo de dominio, como o préprio nome sugere, visa complementar o
trabalho iniciado no nivelamento, trazendo agora para o campo formal os principais objetos
de conhecimento empregados na abordagem dos tépicos do PER.

Para realizar esse tratamento, 0 modelo propde a seqliéncia de atividades do Quadro 6.9.




Quadro 6.9 — Atividades para a complementagdo de dominio
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1 ETAPA ’ DEFINICAO DE PRIORIDADES

Atividades

Observacdes

Analisar o mapeamento de maturidade resultante do nivelamento

Relacionar os topicos com nivel de dominio (D) inferior a 3
Estabelecer a ordem de prioridade de tratamento

Iniciar o tratamento de cada topico segundo a ordem de prioridade

Toépicos com M; = (3, 2, 1)

Prioridades definidas segundo as
conveniéncias do momento

2° ETAPA ANALISE DOS REGISTROS FORMAIS

Atividades

Observacdes

Analisar os registros formais do tratamento do tépico no PDP

Identificar a etapa onde o tdpico é abordado
Examinar os objetivos do tratamento e os resultados esperados
Examinar as variaveis envolvidas no tratamento do tépico
Relacionar as atividades prescritas nos registros formais

Iniciar o levantamento de objetos de conhecimento

Reconhecimento de situagao

Para reconhecer a importancia do
topico no contexto do PDP

Atividades prescritas sdo aquelas que
constam nos registros formais do PDP

3% ETAPA LEVANTAMENTO DE OBJETOS DE CONHECIMENTO
Atividades Observacdes
Identificar os profissionais responsaveis pela execugdo das Profissionais capazes de descrever os
atividades procedimentos adotados

Solicitar uma descricéo detalhada das ac¢des realizadas na
execucao das atividades

Verificar correspondéncia entre descri¢cdes e atividades prescritas
Identificar atividades ndo consideradas nos registros formais

Averiguar os meios utilizados na realizagéo das atividades

Identificar meios passiveis de classificacdo como objetos de
conhecimento

Identificar atividades predominantemente tacitas

Relacionar os objetos identificados para andlise e registro

Para reconhecer a rotina e confrontar
com os registros formais

Visa levantar omissdes nos registros

Visa completar a formalizacéo e
aumentar o dominio sobre o processo

Para identificar os recursos usados

O Quadro 4.8 pode ser usado como
meio auxiliar nessa identificacdo

Atividades realizadas sem auxilio de
objetos de conhecimento

4% ETAPA

ANALISE E REGISTRO DE OBJETOS DE CONHECIMENTO

Atividades

Observacdes

Classificar cada objeto identificado conforme a sua natureza
Caracterizar o objeto em termos de designacéo e origem
Descrever o objeto, destacando suas principais caracteristicas
Identificar os objetivos e contribuicdes do objeto para as atividades

Quialificar a importancia do objeto para os resultados das atividades
Registrar todas as informacdes levantadas sobre o objeto

Registrar as atividades até entdo ndo formalizadas

Registrar as atividades realizadas sem objetos de conhecimento

Atualizar o mapeamento de maturidade

Classificagdo conforme Quadro 4.8
A origem pode ser interna ou externa

Essa descricdo deve ser registrada

Qualificar conforme Quadro 6.10

Esses registros poderdo ser usados em
futuras avaliages do processo

Complementagéo da formalizagéo

Para qualificar o processo, tais
atividades devem ser analisadas no
futuro

Incluir nova expressdo de maturidade
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O procedimento é composto por quatro etapas.

A primeira etapa é preparatoria. Envolve a identificacdo dos tdpicos que deverdo ser
tratados e a ordem com que isso deve ocorrer. O mapeamento de maturidade, com as devidas
atualizacOes do tratamento de nivelamento, pode ser utilizado para facilitar esse trabalho. Os
topicos que devem ser submetidos a complementacdo de dominio sdo aqueles com uma
expressao de maturidade inferior a M; = (3, 3, 1).

A etapa seguinte inclui uma analise dos registros formais, visando um reconhecimento
prévio da forma como esté planejada a abordagem do topico.

Nessa analise devem ser examinados: 0s registros sobre a descricdo do topico, a fase do
PDP em que o mesmo é abordado, os objetivos da abordagem, as atividades a serem
realizadas e os resultados esperados ao final do trabalho.

A terceira etapa refere-se ao levantamento de meios ou recursos usados na realizagdo das
atividades, que sdo passiveis de classificacdo como objetos de conhecimento. Para isso,
inicialmente deve-se identificar os profissionais responsaveis pela realizacdo das atividades e
apos solicitar a eles uma descricao detalhada de como elas sdo realizadas.

Os recursos que se configurarem como objetos de conhecimento deverdo ser destacados
para serem analisados na proxima etapa.

A quarta etapa trata justamente da analise e registro dos objetos de conhecimento. Na
analise, os aspectos a serem considerados incluem: designacdo; origem; classificacdo de
acordo com a natureza (conforme Quadro 4.8); objetivos e contribuicdo para 0s objetivos da
atividade; pré-requisitos e competéncias necessarias a sua aplicacdo.

O conhecimento sobre esses aspectos € importante para aumentar o dominio da
organizagéo sobre o PDP e para o gerenciamento do conhecimento usado nesse processo.

Aspectos como designacao, classificacdo e objetivos servem para dar uma viséo geral das
caracteristicas e utilidades de um objeto. Isso pode ser Gtil para viabilizar a sua aplicacdo a
outras atividades e para confrontd-lo com outros objetos do género. A origem serve para
esclarecer se 0 objeto é fruto de trabalho interno ou se foi adquirido externamente. No caso,
por exemplo, de se tratar de um objeto desenvolvido internamente e for comprovada a sua
eficiéncia para os fins a que se propde, esse aspecto pode se tornar de grande relevancia. A
eficiéncia do objeto pode significar uma competéncia magna da organizacao, situacdo que
mereceria uma averiguacao, inclusive, quanto a possibilidade de exploracdo comercial de tal
objeto. A contribuicdo para 0s objetivos da atividade pode ser usada para avaliar os beneficios
oferecidos pelo objeto, verificando, nesse caso, a possibilidade de sua utilizagdo no tratamento
de outros topicos do PDP.

Além das caracteristicas levantadas, cada objeto de conhecimento deve ser qualificado
quanto a importancia de seu uso para obtengdo dos resultados das atividades.
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Para tanto, o0 modelo prop@e cinco niveis de qualificacdo, conforme definido no Quadro

6.10.

Quadro 6.10 — Niveis de qualificacdo de um objeto de conhecimento

Dependéncia total (DT): quando os resultados da atividade ndo podem ser obtidos sem o uso do
objeto de conhecimento

Dependéncia alta (DA): quando os resultados da atividade ficam bastante comprometidos sem o0 uso
do objeto de conhecimento

Dependéncia média (DM): quando, embora com dificuldades, os resultados da atividade podem ser
obtidos sem o uso do objeto de conhecimento

Dependéncia baixa (DB): quando os resultados da atividade podem ser obtidos com pouco prejuizo
na auséncia do objeto de conhecimento

Dependéncia nula (DN): quando os resultados da atividade ndo dependem do objeto de
conhecimento, sendo obtidos sem qualquer prejuizo na sua auséncia

Assim, cada objeto deve ser classificado de acordo com esses cinco niveis. Essa
classificacdo deve fazer parte dos registros das atividades, juntamente com a expressdo de
maturidade. Tais registros sdo elementos de entrada importantes para o proximo estagio, o
tratamento de evolucéo.

Uma vez que o levantamento de objetos de conhecimento envolve uma grande interacao
com as atividades realizadas e, por conseqliéncia, com os profissionais responsaveis pelas
mesmas, deve-se aproveitar para registrar outras informacfes importantes. Entre elas,
destacam-se as informacbes sobre atividades que ndo estdo registradas formalmente
(atividades informais), e atividades realizadas sem o auxilio de objetos de conhecimento.

A identificacdo das primeiras (atividades informais) é importante para atualizar os
registros do processo e até mesmo para identificar possiveis competéncias e objetos de
conhecimento até entdo nao reconhecidos ou valorizados para 0 PDP. Da mesma forma, as
atividades realizadas sem o auxilio de objetos de conhecimento devem merecer o registro para
uma posterior averiguacdo, em funcéo de trés aspectos. Primeiro, deve ser averiguado se o
fato de ndo estar sendo utilizado nenhum objeto de conhecimento esta comprometendo ou ndo
o0s resultados da atividade. Segundo, deve ser averiguado se, realmente, ndo estdo sendo
utilizados objetos de conhecimento que merecam destaque.

Ao final do tratamento de complementacdo de dominio, todas essas informacGes devem
ser registradas e o mapeamento de maturidade deve ser atualizado.

A investigacdo de objetos deve continuar até que todos os topicos com expressdo de
maturidade inferior a Mt= (3, 3, 1) tenham sido averiguados, ou seja, até que haja o
entendimento suficiente de como sao realizadas as atividades destinadas a tratar os topicos do
PER. Quando isso for concluido, a estruturacdo basica do PDP ja deve ter atingido um nivel

de organizacéo suficiente para que se possa exercer o controle sobre o mesmo.
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A partir dai, o trabalho de estruturacdo do PDP passa para um estagio mais avancado, que

envolve a aplicacdo de um tratamento de evolucéo.

6.2.5.3 - Tratamento de evolucéo

Ao término do tratamento de complementacéo de dominio, a configuragdo formal do PDP
também deve estar concluida. Em termos de PDP, isso se traduz da seguinte forma:

- 0 processo contém atividades formalmente estabelecidas, que retratam a forma como 0s
topicos chaves do PER estdo sendo abordados;

- ha uma definicdo de quando cada tépico deve ser abordado no processo;

- ha uma definicdo sobre quem deve recair a responsabilidade pela execucdo das atividades;

- estdo registrados os modos como as atividades prescritas sao realizadas, e o conjunto de
objetos de conhecimento utilizados (quando houver);

- 0 processo evolui ao nivel de formalizacdo de atividades.

Com esse perfil, a configuracdo do PDP basicamente sera o retrato das préaticas até entdo
empregadas, excecao feita as mudancas originadas pela inclusdo do tratamento de topicos
estratégicos, que porventura ndo estavam sendo considerados.

Contudo, isso ndo é suficiente para garantir que haverd uma melhora significativa nos
resultados do PDP. Se o trabalho encerrar ai, a estrutura criada corre o risco de tornar-se um
mero elemento burocratico, com pouca contribui¢do para o desenvolvimento de produtos.

Para que isso ndo ocorra, 0 modelo sugere a introducdo de um tratamento de evolugéo.

O tratamento de evolugdo contém procedimentos para induzir agdes de melhoria no PDP.

A partir desse tratamento, os procedimentos propostos no modelo passam a ter um
direcionamento mais especifico, no sentido de orientar a operacionalizacdo da transferéncia
de conhecimento para o PDP.

As acgdes propostas visam a promover a evolucdo do PDP, considerando trés perspectivas

(ver Figura 6.4): correcdo; aprimoramento; inovagéao.

PDP

Corregado EVOLUCAO Inovagao

Aprimoramento

Figura 6.4 — As trés perspectivas do tratamento de evolucao
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Uma vez que os resultados de um PDP sdo obtidos por meio de procedimentos

(atividades), objetos de conhecimento e competéncias profissionais, as agdes de melhoria
devem ser dirigidas a abordagem desses trés aspectos.

A referéncia para orientar o tratamento de evolugdo é o mapeamento de maturidade obtido
ao final do tratamento de complementacdo de dominio. Esse mapeamento deve revelar varias
informagdes sobre a maneira como o0s topicos séo abordados no PDP sob andlise.

Dentro do enfoque do modelo, o tratamento de evolucdo foi dirigido para trés situacdes
especificas:

- topicos abordados por meio de atividades predominantemente técitas, ou seja, realizadas
sem o auxilio de objetos de conhecimento;

- topicos onde os objetos de conhecimento exercem pouca influéncia nos resultados da
abordagem;

- tdpicos onde os objetos de conhecimento exercem bastante influéncia nos resultados da
abordagem.

Essas trés situacdes caracterizam a forma como um topico é abordado, o que influi na
qualidade dos resultados obtidos.

O tratamento de evolucdo baseia-se no entendimento de que a qualidade da abordagem é
fruto do dominio que se exerce sobre as varidveis que influenciam os resultados. Esse
dominio advém:

- do nivel de competéncia dos executores;

- do nivel dos objetos de conhecimento utilizados.

Sendo assim, a evolucdo de um PDP é uma decorréncia da evolucdo coesa de
competéncias e objetos de conhecimento.

A qualidade, por sua vez, é uma medida relativa, que depende da referéncia que for
utilizada para comparacdo. Conseqlientemente, a evolucdo também é uma medida relativa
obtida com base em parametros comparativos.

Logo, o tratamento de evolucdo também necessita de referenciais para que possa ser
avaliada a dimensdo do esforco a ser empreendido para promover a melhoria do PDP.

Esses referenciais podem ser obtidos a partir do estabelecimento de procedimentos
definidos de controle sobre varidveis que costumeiramente afetam os resultados. De modo
bem sucinto, esses procedimentos compreendem:

- levantamento de um conjunto de variaveis que expresse a qualidade das acfes tomadas
na abordagem de tépicos chaves;

- estabelecimento de procedimentos para efetuar avaliacGes dessas variaveis;

- estabelecimento de parametros de referéncia com os quais as avaliagfes possam ser

comparadas;
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- elaboracdo de um plano definido de medidas dessas variaveis.

Com a aplicacdo sistematica de procedimentos nesses moldes, a tendéncia é de que 0s
aspectos positivos e negativos de um PDP fiquem expostos.

Uma vez identificados esses aspectos, acdes que levem a evolugcdo desse processo podem
ser estabelecidas, sendo esse 0 aspecto a ser abordado pelo tratamento de evolugéo.

Tanto aspectos negativos como positivos podem ser alvo do tratamento de evolucdo. Os
primeiros demandam ac¢des de correcdo, enquanto os segundos podem ser submetidos a acoes
de aprimoramento e de inovacdo. Ha de se considerar que 0s aspectos positivos podem estar
sendo avaliados dessa forma, em funcdo do uso de pardmetros de referéncia internos. Sob o
ponto de vista da gestdo do conhecimento, é importante verificar se essa avaliacdo se mantém,
quando s&o considerados parametros externos. Por essa razao, o tratamento de evolucao prevé
acOes para a abordagem dessas duas situacdes.

Na abordagem dos aspectos negativos, as a¢des sugeridas estdo dirigidas para o tratamento
de tdpicos criticos. O termo critico é usado no sentido de que a qualificacdo das atividades
executadas na abordagem do topico esta abaixo de um nivel estabelecido como padrdo pela
organizagdo. Na abordagem dos aspectos positivos, as acdes visam investigar os denominados
topicos padrdo, ou seja, topicos em que a qualidade da abordagem recebida no PDP esta em
conformidade com a referéncia estabelecida para comparagéo.

No seguimento, as trés perspectivas do tratamento de evolucdo serdo descritas com mais

detalhes.

6.2.5.3.1 - Evolugéo por corregao

A evolucdo por correcdo ocorre a partir do tratamento de topicos criticos. Os topicos
criticos sdo aqueles que ndo estdo devidamente tratados no PDP, ou seja, as atividades usadas
na abordagem dos mesmos ndo estdo apresentando resultados satisfatérios, que atendam as
expectativas dos envolvidos no processo.

A evolucdo de correcdo visa, pois, a fazer com que essa abordagem atinja padrdes
satisfatorios. O foco das atencdes desse tratamento sdo objetos de conhecimento e
competéncias profissionais.

A Figura 6.5 apresenta esquematicamente o fluxograma geral das agdes do tratamento de
corregéo.

O decurso do tratamento é basicamente o seguinte:

Uma vez identificado um tépico relevante, cujos resultados estejam abaixo do padrdo
esperado, de imediato deve-se recorrer a0 mapeamento de maturidade e verificar se 0 mesmo

esta assistido por objetos de conhecimento.
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EVOLUGCAO POR CORRECAO

Usa OC?

e T T e |
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Competéncias ocC /

Competéncias J'
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Resposta afirmativa + . )
OC - objeto de conhecimento

Resposta negativa —

Adquirir
oC

Lacuna de

Conhecimento Conhecimento

Figura 6.5 — Fluxograma geral da evolugéo de correcéao

Se a resposta a essa verificacdo for negativa, isto é, a abordagem é realizada sem o auxilio
de objetos de conhecimento, a acdo sugerida no modelo é acionar o Processo de Prospec¢éo,
para tentar identificar, externamente, objetos de conhecimento que cumpram essa funcao.
Paralelamente a isso, deve ser feita uma averiguacdo sobre as competéncias profissionais,
com o objetivo de verificar se as mesmas estdo de acordo com as necessidades da abordagem.

Por outro lado, se a resposta for positiva, isto é, hd o emprego de objetos de
conhecimento, 0s mesmos devem ser submetidos a uma analise, visando avaliar sua real
condicdo de atender as exigéncias da abordagem.

A anélise desses objetos pode chegar a duas conclusdes: objetos adequados; objetos
inadequados.

Se que a conclusdo for que os objetos sdo deficientes, ou seja, ndo sdo capazes de
contribuir para a obtencdo dos resultados esperados, a rotina proposta pelo modelo sugere
acionar o Processo de Prospeccao, na tentativa de buscar externamente objetos adequados.

Entretanto, se houver a conclusdo de que os objetos sdo adequados, entéo as dificuldades
enfrentadas podem ter origem em outras duas causas:

- problemas de competéncias profissionais, isto €, 0s agentes responsaveis pela
abordagem do tépico ndo atendem ao perfil requerido;

- deficiéncia de conhecimento, isto é, ndo ha o dominio das variaveis que afetam os
resultados esperados na abordagem ou ndo hd o conhecimento do comportamento dessas

variaveis.
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Quando a ndo conformidade dos resultados for originada por problemas de competéncias

profissionais, a principio, ndo resta outra alternativa a ndo ser capacitar os atuais profissionais,
ou entdo, agregar ao processo, profissionais com o perfil exigido. Em contrapartida, se a
concluséo for que os profissionais apresentam o perfil de competéncia exigido, é possivel que
se esteja diante de uma lacuna de conhecimento, onde ndo ha um dominio suficiente dos
fatores que influenciam os resultados.

Nesse caso, a alternativa é tentar gerar esse conhecimento, ou entdo, buscar auxilio fora da
organizacgéo, acionando para isso 0 Processo de Prospeccao.

Uma situacdo peculiar mostrada na Figura 6.5 é quando o PP néo identificar externamente
objetos que atendam as necessidades da abordagem do topico. Isso pode significar uma
situacdo onde haja uma lacuna de conhecimento. Nesse caso, poderia ser investigado se essa
lacuna ndo se configura em uma oportunidade de negdcio, principalmente no caso de a
organizacdo possuir objetos voltados a abordar esse topico. Mesmo que o0s objetos utilizados
ndo apresentem resultados satisfatérios, eles podem ser submetidos a uma avaliacdo com o
fim de verificar a possibilidade de aprimoréa-los, para que 0s mesmos tornem-se aptos ndo sé
para uso no PDP, mas também para assumir a condi¢do de um produto comercializavel pela
organizacéo.

Em sintese, sdo essas as acdes genéricas previstas para o tratamento de evolucdo por
correcdo. Nao foram exploradas todas as situagdes que poderiam ser levantadas a partir da
Figura 6.5, mas sim de descrever aquelas consideradas mais relevantes para orientar a

realizacdo desse tratamento.

6.2.5.3.2 - Evolucgéo por aprimoramento

A evolucdo por aprimoramento ocorre a partir do tratamento de topicos padrdo. Topicos
padrdo sdo tratados aqui como sendo aqueles que ja apresentam resultados satisfatorios para
os padrBes estabelecidos pela organizacdo. Em um primeiro momento, esses topicos nao
necessitariam de um tratamento, em funcéo de que seus resultados ja estdo dentro dos padrbes
de conformidade. Contudo, como o ambiente de negécios € altamente competitivo, esses
parametros devem estar sempre sob vigilancia.

Considerando ainda o enfoque da Gestdo do Conhecimento, uma organizagdo deve
exercer o controle ndo s6 sobre suas deficiéncias, mas também sobre suas potencialidades. A
busca constante por solucdes para os problemas cotidianos do desenvolvimento de produtos,
traz consigo a geracdo de competéncias e a criacdo de objetos de conhecimento, cujo valor
muitas vezes nao é percebido pelas organizagdes.

O tratamento de evolugdo por aprimoramento foi direcionado nesse sentido, qual seja,

confrontar os padrdes internos com referenciais externos.
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O foco das atengbes do tratamento continuam sendo 0s objetos de conhecimento e as

competéncias profissionais.

A Figura 6.6 representa o fluxograma geral desse tratamento.

Como mostra essa figura, as agdes propostas sdo praticamente as mesmas do tratamento
de correcdo. O que muda basicamente sdo 0s objetivos que motivam a realizacdo das
investigacdes.

Nesse caso agora, as a¢cdes visam aprimorar a abordagem de topicos que ja apresentam um
padréo de qualidade em conformidade com as metas da organizagdo. Isso faz com que esse
tratamento assuma uma conotagdo preventiva, e ndo corretiva, Como no caso do tratamento de
corregéo.

O tratamento deve ocorrer principalmente quando a abordagem € realizada sem a
assisténcia de objetos de conhecimento. Mesmo que 0s resultados sejam positivos, a auséncia
de objetos de conhecimento é um sinal de que o dominio da abordagem esta no campo tacito,
ou seja, depende basicamente de competéncias individuais da organizacdo. Essa é uma
situacdo indesejavel, sobretudo quando diz respeito a um topico padrdo. Quando isso for
constatado, a acdo imediata sugerida no tratamento é o acionamento do Processo de

Prospec¢cdo, com o fim de identificar objetos que possam atender as necessidades da

abordagem.
EVOLUCAO DE APRIMORAMENTO
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Figura 6.6 — Fluxograma geral da evolugéo por aprimoramento
Uma situacdo peculiar que merecerd bastante atencdo € quando os resultados da
prospeccdo ndo indicarem nenhum objeto com as caracteristicas requeridas. Esse € um indicio

claro de que a abordagem do tdpico é totalmente dependente de competéncias individuais.
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Nesse caso, é necessario realizar uma andlise para levantar os perfis dessas competéncias,

com o objetivo de selecionar e desenvolver possiveis substitutos, ou mesmo para avaliar a
possibilidade de desenvolver objetos de conhecimento que deixem a organizacdo menos
dependente das mesmas.

Situacdo mais amena é aquela em que a abordagem é realizada com o apoio de objetos de
conhecimento. Nesse caso, as a¢des de prospeccdo tém basicamente 0 objetivo de identificar
objetos externos (OCext) para serem confrontados com os objetos internos (OCint).

Novamente, duas situacfes poderao resultar dessa prospecgao:

- a prospeccdo é bem sucedida, ou seja, ha a identificacdo de objetos com fins similares
aos objetos utilizados internamente;

- a prospec¢cdo ndo obtém éxito, ou seja, ndo sdo identificados objetos que possam
substituir os objetos internos.

Na primeira situacdo, o tratamento sugere que seja feita uma analise dos objetos
prospectados e posteriormente haja uma avaliagdo comparativa com os objetos internos.

Desse confronto pode-se chegar a trés conclusdes:

- 0s objetos de conhecimento prospectados (OCext) apresentam o mesmo nivel dos
objetos de conhecimento internos (OCint);

- 0S Objetos prospectados sdo de qualidade superior aos objetos internos;

- 0S Objetos prospectados sdo de qualidade inferior aos objetos internos.

Salvo melhor juizo, a primeira conclusdo ndo determinaria nenhuma acéo especifica, pois,
se 0S Objetos prospectados apresentam o mesmo nivel dos objetos internos, ndao ha
necessidade de adquiri-los, sendo preferivel continuar com os objetos atuais, pois ja fazem
parte da cultura interna.

Para 0 caso em que 0s objetos prospectados se mostrarem superiores aos objetos internos,
convém avaliar a viabilidade de aquisicdo dos mesmos. Dentro do modelo, essa € uma das
atribuicGes do Processo de Prospeccdo, que sera introduzido posteriormente.

A terceira conclusdo possivel também deve merecer atencdo, pois quando 0s objetos
internos séo superiores aos objetos prospectados, significa que pode ter sido identificado um
ativo de conhecimento de valor inestimavel. Nesse caso, tais objetos devem passar por uma
avaliacdo para verificar 0 quanto 0s mesmos sdo superiores aos objetos prospectados. A partir
dos resultados dessa avaliacdo, pode-se vislumbrar, inclusive, a possibilidade de exploracao
de tais objetos como um negaécio.

Situacdo similar a essa, porém agora com um agravante, é quando a prospeccao ndo
identificar qualquer objeto similar aos utilizados internamente. Quando isso ocorrer, tais
objetos devem ser tratados de modo bastante especial, pois na medida em que ndo sdo

encontrados similares, eles representam uma situacdo em que o conhecimento da organizagao
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estd acima de seus concorrentes. Com maior razao deve ser investigada a possibilidade de

explorar esses objetos comercialmente, ou mesmo tentar a obtencao de patentes.
Esses casos descritos resumem as acles a serem tomadas no tratamento de evolugéo por

aprimoramento.

6.2.5.3.3 - Evolucgéo por inovacgao

A terceira perspectiva prevista no modelo para o tratamento de evolucéo é a inovagdo, que
pode ocorrer por meio da criacdo ou pela aquisigéo.

A inovacdo oriunda da criacdo € aquela gerada a partir de um esfor¢o interno de pesquisa
de uma organizacdo, visando o desenvolvimento de algo novo, até entdo ndo experimentado
na estrutura do PDP. Esse tipo de inovacdo em geral envolve investimentos e riscos que nem
todas as empresas estdo dispostas a assumir. Ela surge de politicas de investimento em
pesquisa e do incentivo & criatividade e a geracdo de novas idéias. E o tipo de evolucdo que
ndo pode ser obtida por uma relacdo de agdes como aquelas apresentadas para a evolucdo de
correcdo e aprimoramento, pois depende sobretudo de aspectos politicos, culturais e
financeiros. Por esse motivo, ela ndo sera abordada de modo especifico no modelo.

A inovacdo oriunda da aquisicdo, por sua vez, € obtida a partir de um acompanhamento
permanente do mercado competitivo e tecnolégico com vistas a identificar algo de novo para
0 PDP. Ela esta muito relacionada a existéncia de um processo especifico de busca externa de
agentes de pesquisa e objetos de conhecimento. Por essa razéo, ela sera abordada quando da
exposicdo do Processo de Prospeccao, que foi estabelecido com esse objetivo.

Assim, com a exposicdo do tratamento de evolugdo por inovagdo encerra-se a descricao
do tratamento de topicos estratégicos e conclui-se também a apresentacdo do Processo de
Introspeccao.

Na sequiéncia do capitulo, apresenta-se a descri¢cdo do segundo elemento operacional do
modelo, o Processo de Prospeccao.

6.3 - Processo de Prospecgéo (PP)

O Processo de Prospeccdo’ é o elemento constitutivo do modelo concebido para tratar da
captacdo, no ambiente externo, de objetos de conhecimento que possam ser aplicados a um

determinado PDP, para promover a sua atualizacdo, aprimoramento ou inovacao.

" Em textos sobre gestdo tecnoldgica, a palavra prospeccdo é empregada no sentido de prognosticar,
predizer, prever tendéncias tecnoldgicas em cenarios futuros, conforme pode ser visto em Montanha Jr. (2004).
Contudo, prospeccao pode ter outros significados como: Método ou técnica empregada para localizar e calcular
o valor econémico de jazidas minerais (FERREIRA, 1999); Em pesquisas geotécnicas é o conjunto de operacoes
destinadas a determinar a natureza, a disposicdo, os acidentes e outras caracteristicas de um terreno em que se
vai realizar uma obra (FERREIRA, 1999); Conjunto de técnicas relativas a pesquisa, localizagdo precisa e estudo
preliminar de uma jazida mineral ou petrolifera (HOUAISS, 2003).
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E a partir das acbes propostas pelo PP, respaldadas pelas analises do PI, que sera

operacionalizada a transferéncia de conhecimento para um PDP.

As atencdes devem ser dirigidas para objetos de conhecimento relevantes.

Por objetos de conhecimento relevantes, entende-se aqui como sendo qualquer produto de
conhecimento que desperte a atencdo em funcdo de sua reconhecida potencialidade para a
aplicacdo dentro de um determinado dominio.

Tendo esse foco de investigacdo, as atividades atribuidas no modelo ao Processo de
Prospeccao séo:

- identificar objetos de conhecimento relevantes no ambiente externo a organizacéo;

- analisar os objetos identificados;

- verificar a viabilidade de tais objetos para o contexto da organizacéo;

- selecionar objetos adequados;

- implantar os objetos no PDP.

Para facilitar a operacionalizacdo dessas atividades do Processo de Prospeccdo, duas
medidas prévias seriam importantes:

- fazer um reconhecimento de objetos de dominio, ou seja, levantar os objetos de
conhecimento relevantes ja utilizados internamente na organizacéo;

- organizar um cadastro, com fontes de informacGes externas, para a busca de objetos de
conhecimento.

O reconhecimento de objetos de dominio tem por objetivo levantar a relacdo de objetos de
conhecimento que séo utilizados com destaque internamente e arquiva-los em um banco de
dados. O intuito com isso é constituir uma referéncia inicial de consulta para o Projeto de
Prospeccdo. Assim, ao ser identificado um objeto de conhecimento externo, uma das
primeiras acdes seria consultar esse banco de dados para verificar se o objeto é utilizado
internamente ou se ha similares. Isso evitaria a investigacdo de objetos que ndao contribuiriam
para o PDP em estudo.

O Quadro 6.11 sugere uma relacdo de atividades basicas para a realizacdo desse
reconhecimento.

A segunda medida que deveria ser tomada é organizar um cadastro com agentes externos
(pessoas e instituicdes) que tratam de objetos de conhecimento afins com o tipo de atividade
desenvolvida pela organizacdo. Esses agentes podem ser desenvolvedores de objetos de
conhecimento ou simplesmente fontes de informac6es sobre os referidos objetos. Com isso,
esse cadastro se constituiria na fonte imediata de consulta durante a pesquisa de OC.
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Quadro 6.11 — Atividades para o reconhecimento de objetos de dominio

RECONHECIMENTO DE OBJETOS DE DOMINIO
+ Examinar os registros do PDP
+ Levantar os objetos de conhecimento utilizados
+ |dentificar a origem de cada objeto de conhecimento (externa ou interna)
+ Classificar os objetos de acordo com sua natureza (Quadro 4.8 serve como apoio)
+ Classificar os objetos de acordo com as classes da Estrutura Taxonémica
+ Classificar os objetos de acordo com os tépicos do PER
+ Levantar os objetivos de cada objeto identificado
+ |dentificar o campo de aplicacdo dos objetos
+ |dentificar o grau de importancia dos objetos para o PDP (o Quadro 6.10 serve como apoio)
+ Levantar outras informacdes consideradas necessarias para caracterizar os objetos
+ Elaborar e manter atualizado um registro com todas essas informacdes

O Quadro 6.12 sugere algumas atividades para a constituicdo dessa base de informacao.

Dependendo do perfil da organizacdo, outras medidas poderdo ser necessarias como, por
exemplo, a capacitacdo de profissionais para realizar essas atividades.

Embora importantes, nada impede que o Processo de Prospecgdo possa ser aplicado sem

essas medidas previas.

Quadro 6.12 — Atividades para a constituicdo da base de informacdes

CONSTIUICAO DE UMA BASE DE INFORMAGOES
+ Analisar os topicos do PER
+ Levantar os principais conceitos relacionados a esses topicos
+ Caracterizar os conceitos de acordo com o contexto da organizacao
+ |dentificar palavras-chave ou termos associados a esses conceitos para apoiar as buscas
+ A partir das palavras-chave, levantar agentes externos que tratam de temas associados
+ Elaborar uma forma de classificar os agentes externos
+ Elaborar um cadastro com os agentes identificados
+ Manter atualizados os registros

Esquematicamente, as principais etapas do Processo de Prospeccdo estdo mostradas na
Figura 6.7.

Conforme pode ser visto pela Figura 6.7, o Processo de Prospeccdo consta dos seguintes
procedimentos:

- Pesquisa exploratoria: composta por pesquisa de detecgdo e pesquisa de busca.

- Avaliagdo de maturidade comercial.

- Avaliagéo de relevancia.

- Avaliacdo da viabilidade de aquisicao.

- Procedimento de aquisicdo e implantacdo do objeto de conhecimento.
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A seguir cada um desses procedimentos seré descrito conforme a proposta do modelo.

PESQUISA
DE
DETECCAO

Maturidade
Comercial

Relevancia AQUISICAO E
IMPLANTACAO PDP

VIABILIDADE
DE AQUISICAO

PESQUISA
DE
BUSCA

Figura 6.7 — Processo de Prospecc¢édo

6.3.1 - Pesquisa exploratdria

A pesquisa exploratoria é o procedimento estabelecido para orientar o trabalho de
identificacdo de objetos de conhecimento no ambiente externo a organizacao. Foram previstas
duas situacdes sob as quais a pesquisa exploratéria pode ser realizada:

- Pesquisa de busca.

- Pesquisa de deteccdo.

6.3.1.1 — Pesquisa de busca

A pesquisa de busca refere-se as investigacdes com foco especifico, requisitadas a partir
do Processo de Introspeccao diante de trés situagdes:

- pesquisas com 0 objetivo de solucionar problemas em atividades que demandem a
assisténcia de objetos especificos;

- pesquisas com vistas a substituir ou aprimorar os objetos em uso;

- pesquisas dirigidas a investigar se um determinado objeto de conhecimento, de origem

interna a organizacao e que esta sendo aplicado com sucesso, possui similares no mercado.
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As duas primeiras situacdes sdo pesquisas visando a correcdo e ao aprimoramento do

PDP. Ja a terceira € realizada no sentido de avaliar o potencial de um objeto criado
internamente.

O Quadro 6.13 apresenta uma relacdo de atividades basicas para a pesquisa de busca:

A pesquisa de busca deve comegar pela analise da solicitacdo que originou a necessidade
de prospec¢do. Considerando a situacdo em que o PP esteja instituido formalmente, essa
solicitacdo deve estar sob a forma de um documento que contenha as causas que originaram a
necessidade de prospecc¢do, a urgéncia da prospeccdo e 0s pré-requisitos a serem atendidos
pelo objeto a ser prospectado.

A partir dessas informacdes, é recomendavel estabelecer um conjunto de critérios segundo

0s quais deverdo ser examinados 0s objetos que forem identificados.

Quadro 6.13 — Atividades pesquisa exploratéria de busca

PESQUISA DE BUSCA
ATIVIDADES

Analise da solicitacdo de prospeccao

Verificagdo do grau de prioridade da prospeccao

Exame das causas que originaram a solicitacdo de prospecc¢ao

Definicdo dos pré-requisitos a serem atendidos pelo objeto a ser prospectado

Estabelecimento de um procedimento de selecdo

Inicio do processo de pesquisa de objetos

Registro dos objetos encontrados

Exame dos objetos encontrados a luz dos critérios de selecao

Selecado de objetos

Submissao dos objetos selecionados aos demais procedimentos do Processo de Prospecc¢ao

Estando esses aspectos basicos definidos, pode ter inicio a pesquisa. Para tanto, devem ser
usadas todas as fontes de informacGes disponiveis, oportunidade em que pode ser de grande
valia o cadastro de agentes externos, sugerido quando da explanacdo das medidas prévias para
o PP.

Os objetos prospectados que remanescerem as avaliagbes segundo o0s critérios
previamente estabelecidos devem ser submetidos a proxima etapa do PP, a avaliacdo de
viabilidade de aquisigéo.

No caso de nenhum objeto ter sido identificado, pode ser necessario reavaliar os critérios
de selecdo estabelecidos e proceder a nova investigacdo. Se persistir o problema, ou seja, se
nenhum objeto for identificado, esse € um caso que do ponto de vista da Gestdo do

Conhecimento deve merecer um exame mais aprofundado, pois revela uma situagcdo onde
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existe uma necessidade detectada, porém ndo ha objetos de conhecimento disponiveis para

atendé-la.

Se a causa que originou a busca corresponde a primeira situacdo apontada anteriormente,
isso configura um caso de lacuna de conhecimento. Porém, se a causa que levou & busca
corresponde a uma das outras duas situacGes, a organizacdo pode estar diante de uma
oportunidade de negdcio. Isso porque, nesse caso, na pior das hipoteses (segunda situacao
desencadeadora da busca), a organizacdo possui objetos que séo dirigidos para atender a essa
necessidade, mesmo que sejam precarios. E aconselhavel entdo verificar a possibilidade de
aprimorar tais objetos, ou, se 0s mesmos ja sdo adequados (terceira situacdo desencadeadora
da busca), avaliar o seu potencial de negécio.

Durante a pesquisa, também é possivel que varios dos objetos levantados ndo atendam aos
pré-requisitos exigidos e, dessa forma, deveriam ser descartados. Entretanto, € uma boa
pratica de Gestdo do Conhecimento, a manutengcdo de um registro com esses objetos, para
pesquisas futuras. Nesse sentido, 0 Quadro 6.14 mostra alguns itens que poderiam constar
nesses registros de forma a caracterizar o objeto prospectado e evitar a perda de informagéo:

Quadro 6.14 — Itens para caracterizacdo de um objeto de conhecimento
CARACTERIZACAO DE UM OC

+ Designacdo + Natureza

+ Classificagdo conforme a ET + Definicdo ou descri¢do resumida
+ Objetivos + Beneficios apregoados

+ Fonte de informacéo e forma de obtencéo * Pré-requisitos para sua aplicacéo

6.3.1.2 — Pesquisa de deteccéo

Diferentemente da pesquisa de busca, a pesquisa de detec¢do ndo tem foco especifico. Ela
€ uma pesquisa de carater proativo, que visa identificar, antecipadamente, objetos de
conhecimento que poderdo ser Gteis para aprimorar ou mesmo inovar 0 processo interno. Tem
0 propdsito, portanto, de colocar a organizacdo em uma posicdo de vanguarda frente aos
concorrentes, mantendo-a atualizada com relacdo as melhores préaticas de mercado.

A pesquisa de deteccdo deve procurar qualquer OC que tenha relacdo com o PDP,
valendo-se, como referéncia, das classes da Estrutura Taxondmica e os tdpicos do PER.

Sendo assim, 0 alvo da deteccdo é tanto objetos ja constituidos, possiveis de serem
importados, como objetos na forma de pesquisas que estdo em andamento.

Nesse Ultimo caso, pesquisas em andamento, o interesse pode ser o da participacao no seu

desenvolvimento, prevendo uma utilizacdo futura do objeto a ser gerado.
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Sumariamente, o Quadro 6.15 apresenta uma relacdo de atividades basicas para a pesquisa

de deteccéo.

Embora a deteccdo ndo necessite de um foco definido de investigagdo, ainda assim é
importante que ela seja executada em sintonia com o contexto do PDP onde estiver sendo
aplicada.

Por essa razdo, as atividades iniciais colocadas no referido quadro dizem respeito ao
reconhecimento de topicos de interesse para o PDP, e ao levantamento de prioridades e de
areas carentes, afim de que sejam levados em consideracao durante as investigacoes.

Quadro 6.15 — Pesquisa exploratoria para prospeccao de deteccao

PESQUISA DE DETECCAO
ATIVIDADES

Analise dos t6picos do PER

Identificacdo de conceitos relacionados aos tépicos do PER

Exame dos registros formais do PDP

Avaliacao do tratamento dado aos tépicos do PER

Identificacdo de caréncias e areas prioritarias

Definicéo de diretrizes para a prospecc¢ao

Inicio do processo de pesquisa

Levantamento de objetos de acordo com as diretrizes

Cadastro dos objetos levantados

Desse reconhecimento devem ser originadas diretrizes para colocar em evidéncia esses
aspectos, a fim de que 0os mesmos recebam a merecida atencao durante a pesquisa.

Dentro do principio da evolugdo continua do processo, essas prioridades e caréncias
precisam ser periodicamente revistas, visando atualizar as diretrizes de prospeccdo. Essa
periodicidade deve-se ajustar ao ritmo do processo onde o modelo estiver sendo aplicado.

A partir dos parametros estabelecidos por essas atividades preparatdrias, o levantamento
de objetos de conhecimento pode ter inicio.

O levantamento visa detectar, externamente, objetos de conhecimento afins com o
processo produtivo e que estejam sendo aplicados com destaque no cendrio industrial. Pode
ser dirigido também para a deteccdo de objetos que estejam em fase de desenvolvimento,
onde se vislumbre uma perspectiva de aplicacdo futura na organizacao.

Uma vez que um determinado objeto tenha sido identificado, é recomendavel que o
mesmo seja cadastrado, de forma que suas principais caracteristicas fiquem documentadas. O
Quadro 6.14, mostrado anteriormente, pode ser uma referéncia inicial para a montagem desse

cadastro.
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Apobs o cadastro do objeto, 0 mesmo deve ser examinado pelos proximos estagios do

Processo de Prospeccdo. Isso inclui avaliagdes quanto ao estagio de desenvolvimento
comercial do objeto, quanto aos beneficios que 0 mesmo podera trazer ao PDP e quanto as
reais possibilidades de ele ser aplicado na organizagéo, considerando o contexto da mesma.
Essas avaliagdes fazem parte dos trés procedimentos do modelo que serdo vistos a seguir:
- Avaliagdo de maturidade comercial.
- Avaliagéo de relevancia.
- Avaliacdo de viabilidade de aquisicao.

Na sequiéncia apresenta-se a descricdo de cada um deles.

6.3.2 - Avaliagdo de maturidade comercial

A avaliacdo de maturidade comercial tem o proposito de determinar o estagio de
desenvolvimento comercial em que se encontra um determinado objeto de conhecimento e, a
partir disso, definir se € 0 momento de investir em sua aquisicdo, tendo em conta a estratégia
competitiva adotada pela organizacao.

Para auxiliar nessa avaliacdo, foram estabelecidas quatro classes de maturidade para
classificar um objeto de conhecimento. A referéncia para isso foi o estudo de Gerybadze
(1998). As classes de maturidade estabelecidas foram:

- Objetos emergentes: objetos gerados a partir de pesquisa basica, que representam areas
especulativas de extrema incerteza quanto ao uso comercial, ou seja, sua aplicacdo é
vislumbrada para um futuro distante.

- Objetos em evolucdo ou amadurecimento: objetos cujo sucesso comercial esta em estagio
de amadurecimento e podem ser aplicados por inovadores principiantes na base da
experimentacéo.

- Objetos chaves: sdo objetos que ja estdo consagrados pelo mercado, em funcédo de ter forte
influéncia no impulso do crescimento e na vantagem competitiva de grupos dominantes.

- Objetos basicos: sdo objetos bastante difundidos e por isso, embora sejam necessarios a
sobrevivéncia, ndo oferecem diferenciagdo competitiva.

O enquadramento de objetos em cada uma dessas quatro classes ndo é permanente. A
dindmica do processo de geracdo e transferéncia de conhecimento exige que haja uma
atualizacdo periodica dessa classificacdo. Contudo, a classificacdo dos objetos nessas quatro
classes, propicia um meio de selecionar ou priorizar a aquisi¢cdo de objetos de conhecimento
de acordo com a politica estratégica ou com 0 momento vivenciado pela organizagéo.

Uma forma de interpretar essas quatro classes de maturidade dos objetos de conhecimento
é a seguinte. Se a intencdo é apenas continuar participando do mercado competitivo é preciso
dominar pelo menos os objetos basicos. Ja para empresas cujo objetivo ndo é s6 participar,
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mas atuar de forma diferenciada para obter vantagem competitiva, é preciso dominar ndo

apenas 0s objetos basicos, mas também os objetos de conhecimentos chaves. Se a intencao é
surpreender a concorréncia com a adocao de uma estratégia mais agressiva, é preciso investir
em objetos em fase de evolucdo ou amadurecimento, e acompanhar o progresso e, até mesmo,
investir no desenvolvimento de objetos emergentes, para estar em condi¢des de utiliza-los
quando for viabilizada a sua aplicacdo comercial.

Uma vez estando definidas a forma de classificar a maturidade e a orientacdo estratégica
para a aquisicdo, deve-se proceder a avaliacdo do objeto de conhecimento. Se o resultado
indicar que seu estagio de desenvolvimento esta de acordo com a estratégia da organizagéo, o
mesmo deve ser submetido as préximas avaliagdes previstas no modelo. Caso contrario, isso
ndo € necessario, sendo recomendado apenas manter um registro de tal objeto, considerando

uma eventual mudanca de postura da organizagdo ou do mercado.

6.3.3 - Avaliacao de relevancia

Um objeto selecionado no levantamento inicial da pesquisa exploratéria ja pode ser
qualificado como relevante, uma vez que surgiu a partir de uma pesquisa externa, onde foi
escolhido gracas a sua posicao de destaque. Entretanto, ele precisa ser examinado quanto a
importancia para o contexto organizacional em que se vislumbra a sua aplicacéo.

O procedimento de avaliacdo de relevancia foi colocado no Processo de Prospeccao para
cumprir esse papel.

Para tanto foram definidos dois critérios para promover essa avaliacdo. S&o eles:

- quanto ao tipo de beneficio promovido com a introdu¢édo do objeto;

- quanto ao nivel de melhoria que presumivelmente serd experimentado pelo PDP com a
adocao do objeto.

Com relacdo ao primeiro critério - tipo de beneficio promovido com a introducdo do
objeto - foram previstas trés situacoes:

- objetos de conhecimento que visam a manutencdo da posicao competitiva;

- objetos de conhecimento que promovem a diferenciagcdo do produto ou do processo;

- objetos de conhecimento que visam promover a inovagdo do produto ou do processo.

Dessas trés situacdes previstas, a primeira pode ser considerada basica, ou seja, é
fundamental que toda e qualquer organizacdo domine, a0 menos, 0s objetos que auxiliem na
manuten¢do da posi¢do competitiva no mercado. Logo, é recomendavel que quando houver a
identificacdo de objetos com esse perfil, esses sejam analisados com vistas a introducdo no
processo.

As outras duas situacdes, embora até mais promissoras que a primeira, podem depender
da estratégia adotada pela organizacdo e mesmo da propria posi¢cdo da empresa no mercado
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competitivo. Portanto, a decisdo de investir ou ndo na aquisicdo de objetos que visam a

diferenciacdo ou a inovacéo € particular de cada organizacéo.

Para proceder a avaliagdo com relacdo ao segundo critério — nivel de melhoria
experimentado com a adogdo do objeto - foi estabelecida uma lista de verificagdo, conforme
mostra 0 Quadro 6.16.

Quadro 6.16 — Lista de verificacdo para avaliar a relevancia de um OC

1 - O objeto possui similares na organizagao?
O Sim O Néo

2 - Onde se manifestarao os beneficios advindos do uso do objeto?
O No produto O No processo produtivo O Nos procedimentos internos [ Nao ha como prever

3 - Os clientes perceberdo os beneficios advindos do uso do objeto?
O Certamente O Provavelmente O Talvez 0O Dificilmente [ N&o perceberdo

4 - Em relagao aos objetos ja utilizados (se estes existirem), o objeto identificado é:
O Notoriamente melhor [ Melhor [0 Mesmo nivel O Pior [ Notoriamente pior

5 - Os reflexos do objeto na reducdo de custos sao:
O Altamente positivos [ Bastante positivos O Positivos O Relativamente positivos [ Nulos

6 - Os reflexos do objeto na redugéo de tempo séo:
O Altamente positivos [ Bastante positivos O Positivos O Relativamente positivos [ Nulos

7 - Os reflexos do objeto para o aumento da eficiéncia:
O Altamente positivos [ Bastante positivos O Positivos O Relativamente positivos [ Nulos

8 - Os reflexos do objeto para a confiabilidade séo:
O Altamente positivos [ Bastante positivos O Positivos O Relativamente positivos [ Nulos

9 - Os reflexos do objeto no aumento das vendas séo:
O Altamente positivos [ Bastante positivos O Positivos O Relativamente positivos [ Nulos

10 - Os reflexos do objeto para a qualidade geral do trabalho séo:
O Altamente positivos [ Bastante positivos O Positivos O Relativamente positivos [ Nulos

Como pode ser visto nesse quadro, a lista contém dez questdes que procuram investigar 0s
reflexos da introducdo do objeto no PDP. As questfes possuem respostas pré-estabelecidas,
sendo que oito delas foram baseadas nos fatores de competitividade apresentados no Quadro
6.1 (pagina 144).

Nem todas as questdes necessitam ser respondidas. Dependendo da estratégia competitiva
adotada pela organizagéo, bastam duas respostas positivas para justificar o prosseguimento da
investigacao.

Se ap0s a avaliacdo por meio desses dois critérios, ficar concluido que o objeto ndo estéa
adequado ao PDP da organizagdo, o processo deve ser interrompido. Nesse caso, 0 objeto
deve ser apenas cadastrado, sendo aconselhavel registrar as razdes que levaram ao descarte do
mesmo.

Do contréario, o Processo de Prospeccdo deve ter continuidade, com a aplicacdo do
préximo procedimento, a anélise da viabilidade de aquisicéo.
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6.3.4 - Avaliacédo da viabilidade de aquisicéo

Um objeto que superou as etapas de filtragem anteriores configura-se como sendo um
conhecimento relevante e apropriado ao atual momento da organizacdo onde € pretendida a
sua aplicacdo. Contudo, ele precisa ainda passar por uma avaliacdo que verifique a viabilidade
de sua aquisicéo.

Caso se trate de um objeto desconhecido pela organizacdo, é bem possivel que haja
necessidade de um tempo de preparacdo para assimila-lo, ou mesmo, seja preciso buscar
externamente um apoio para auxiliar no periodo de aquisicdo e implantacdo. Dependendo das
circunstancias, essas sdo razoes que podem inviabilizar a aquisicao.

Tudo isso justifica a necessidade de realizagdo de uma anélise de viabilidade de aquisicéo,
razdo da inclusdo desse topico no Processo de Prospeccéo.

A rotina de atividades estabelecida para essa avaliagdo esta apresentada no Quadro 6.17.

Por essa rotina, inicialmente deve-se reconhecer a natureza do OC. De acordo com a
classificacdo proposta pelo modelo (vide item 4.4, Capitulo 4), um objeto pode apresentar-se
sob duas formas: OC de natureza concreta; OC de natureza abstrata.

Sob o ponto de vista de aquisicdo, a natureza de um objeto interfere em variaveis como
tempo, custo, comprometimento de pessoas e mudancas na rotina de trabalho, entre outras.

Conhecida a natureza do objeto, o0 passo seguinte é identificar os agentes que dominam
seu desenvolvimento e sua aplicacéo.

Quadro 6.17 — Atividades para a avaliagdo de viabilidade de aquisicdo

Avaliacdo da Viabilidade de Aquisicéo
Atividades
Reconhecimento da natureza do objeto identificado

Identificacdo dos agentes que dominam o conhecimento e o uso do objeto

Levantamento de fontes de assessoria no processo de aquisicdo e implantacédo

Levantamento de recursos necessarios a implantacao e ao uso do objeto

Definicéo de critérios para avaliacdo da viabilidade de aquisicao

Avaliacao do objeto segundo os critérios estabelecidos

Decisdo sobre a viabilidade ou ndo de aquisicdo do objeto

Determinacdo das demais medidas decorrentes da avalia¢ao realizada

E necessario identificar também onde buscar assessoria no processo de aquisi¢do desse
objeto.

Essas fontes de informacéo poderé&o fornecer dados tais como:

- custo de aquisicao do OC,;

- custo de manutencgéo do OC;

- tempo necessario para a assimilagdo conceitual do OC,;
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- tempo estimado do retorno do investimento, quando for o caso;

- recursos necessarios para desenvolver e implantar esse objeto.

Também deve ser feito um levantamento sobre:

- quantas pessoas sdo necessarias para introduzir e manter o OC;

- quais as competéncias exigidas para essas pessoas;

- qual o treinamento necessario para a assimilagdao conceitual e para a habilitacdo ao uso;

- qual a compatibilidade do OC com a rotina de trabalho da organizacao;

- quais as mudangas que deverdo ser feitas para introduzir o OC.

De posse dessas informagdes, a organizacdo deve estabelecer critérios para avaliar a
viabilidade ou ndo de aquisi¢do do OC.

Para auxiliar nessa avaliacdo, foi elaborada a lista de verificacdo do Quadro 6.18, onde
esses aspectos estdo contemplados.

Quadro 6.18 — Lista de verificacdo de viabilidade de aquisi¢édo de OC

1- Qual a natureza do objeto
() Concreta ( ) Abstrata

2 — O fornecedor do objeto é:
( ) Plenamente acessivel () Acessivel () De dificil acesso ( ) Inacessivel

3 — Os custos de aquisicao do objeto sdo:
( ) Totalmente viaveis ( ) Viaveis () Comprometedores ( ) Inviaveis

4 — Os custos de manutencdo do objeto sao:
( ) Totalmente viaveis ( ) Viaveis () Comprometedores ( ) Inviaveis

5 — O tempo necessario para a assimilacdo do objeto é:
( ) Totalmente viavel ( ) Viavel ( ) Demasiado longo () Invidvel

6 — O tempo de retorno do investimento é:
( ) Totalmente viavel ( ) Viavel ( ) Demasiado longo () Invidvel

7 — Os recursos necessarios para implantar o objeto séo:
( ) Totalmente acessiveis () Acessiveis () De dificil acessibilidade ( ) Inacessiveis

8 — O numero de pessoas necessario para implantar e manter o objeto é:
( ) Totalmente disponivel ( ) Disponivel () De dificil disponibilidade ( ) Indisponivel

9 — As competéncias exigidas para uso do objeto sao:
( ) Totalmente disponiveis ( ) Disponiveis ( ) De dificil disponibilidade ( ) Indisponiveis

10 — O treinamento necessario para assimilar o objeto é:
( ) Totalmente adequado ( ) Adequado ( ) De dificil adequacdo ( ) Inadequado

11 — A compatibilidade do objeto com a rotina de trabalho da organizacéo é:
( ) Totalmente compativel ( ) Compativel ( ) De dificil compatibilidade ( ) Incompativel

12 — As mudancas necessarias para implantar o objeto sdo:
( ) Totalmente possiveis ( ) Possiveis ( ) De dificil execucdo ( ) Inexeqliveis
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As questdes foram elaboradas no mesmo molde da lista de verificagdo para a avaliacao de

relevancia (vista no item anterior), com respostas pré-estabelecidas, que qualificam a
viabilidade do objeto com relacéo aos aspectos levantados.

Se apds essa avaliacao for constatada a viabilidade do objeto, 0 mesmo se configura como
uma boa alternativa para qualificar o PDP. Assim, salvo algum outro critério que indique o

contrario, seria recomendavel a sua aquisicao.

6.3.5 - Procedimento de aquisi¢éo e implantacéo

Confirmada a viabilidade do objeto e havendo o interesse da organizagdo em implanta-lo,
a préxima etapa do processo de prospec¢do é dar inicio a aquisicdo do mesmo. O
procedimento de aquisicdo foi elaborado com vistas a abordar os aspectos gerais relativos a
aquisicdo de um objeto de conhecimento.

O Quadro 6.19 apresenta uma sugestdo de etapas e atividades para a composi¢cdo de um
procedimento de aquisicdo de objetos de conhecimento.

De acordo com o que consta no Quadro 6.19, foram propostas cinco etapas.

A primeira refere-se ao levantamento de dados e informacdes prévias para fornecer uma
visdo geral de qual o comprometimento envolvido na aquisi¢do do objeto.

Apos isso, deve ser feito um levantamento interno para verificar as possibilidades das
condicbes pré-existentes e o esforco a ser empreendido para a aquisicdo do objeto.
Dependendo da natureza do objeto, a aquisicdo podera variar desde uma compra comum, no
caso de um objeto simples de natureza concreta, até processos mais demorados envolvendo a
capacitacdo profissional, como no caso de objetos complexos de natureza abstrata.

A partir do levantamento desses aspectos poderao ser estimados e definidos:

- tempo de aprendizagem;

- tipo de preparagdo necessaria;

- competéncias exigidas das pessoas que se submeterdo ao processo de preparacao.

- pessoas que passardo pelo processo de preparagéo.

Em maior ou menor grau, todo o objeto exige um processo de assimilagdo conceitual. A
extensdo e o volume de atividades necessarias para isso dependerdo da natureza e dificuldades
colocadas pelo OC.

Uma das decisbes que deve ser tomada é se o processo de aprendizagem sera
desenvolvido internamente, mediante esforco préprio, ou se havera necessidade de contratar

terceiros para essa tarefa.



Quadro 6.19 — Etapas e atividades para a aquisi¢do e implantagdo de um OC

PROCEDIMENTO DE AQUISICAO DE OBJETOS DE CONHECIMENTO

1°Etapa | Levantamento de requisitos para aquisicéo

Atividades

Identificacdo da natureza do objeto de conhecimento a ser adquirido
Levantamento do tempo médio para a assimilagéo conceitual do objeto
Levantamento do nimero de profissionais requeridos para o uso do objeto
Levantamento das competéncias requeridas para a aquisicdo do objeto
Levantamento das necessidades de treinamento para a aquisicdo do objeto

Levantamento das necessidades de apoio técnico para a aquisicdo do objeto

Orcamento dos custos de aquisicdo do objeto

2% Etapa | Levantamento das condigGes internas para a aquisicdo do OC

Atividades

Analise das condicGes internas para aplicacédo do objeto
Identificacdo das atividades em que o objeto sera aplicado
Identificacdo dos profissionais responsaveis por essas atividades
Levantamento do perfil de competéncia dos profissionais
Confronto de competéncias disponiveis e competéncias exigidas pelo objeto
Verificagdo da compatibilidade do objeto com a rotina do PDP
Levantamento de alteracdes necessarias no PDP para introduzir o objeto
Verificacdo da disponibilidade de recursos

Orcamento dos custos de manutencdo do OC

3%Etapa |Planejamento da aquisicdo e implantagéo do OC

Atividades

Definicdo de etapas e procedimentos necessarios a aquisicao e implantacdo do objeto de
conhecimento

Estabelecimento do cronograma de aquisi¢cao
Definicdo das responsabilidades pelo treinamento e implantagédo
Selecao dos profissionais a serem submetidos ao treinamento
Definicdo da equipe responsavel pela aplicacdo do objeto no PDP

Definicdo dos demais recursos necessarios a implantacao

4% Etapa | Aquisicdo e Implantacdo do OC

Atividades

Aquisicao dos recursos necessarios a implantacao do objeto
Realizacao das alterac6es necessarias a introducao do objeto no PDP
Preparacao da equipe para a implantacéo do objeto
Definicdo da equipe responsavel pela avaliacdo da implantacéo do objeto
Elaboracéo de procedimentos para avaliar os resultados da implantacéo

Implantacdo do objeto no PDP
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Quadro 6.19 — Etapas e atividades para a aquisi¢do e implantacdo de um OC (concluséo)

PROCEDIMENTO DE AQUISICAO DE OBJETO DE CONHECIMENTO
5 ETAPA Avaliacdo da implantacéo e institui¢cdo formal do OC no PDP
Atividades
Levantamento de informacdes sobre o transcurso da implantacéo do objeto

Levantamento das dificuldades verificadas na aplicacdo
Verificacdo de problemas devido a deficiéncias de competéncia
Verificagdo de problemas decorrentes de treinamento inadequado
Avaliacdo do reflexo da aplicacdo do objeto nos resultados das atividades

Solicitacdo de uma avaliacdo dos profissionais sobre o uso do objeto no PDP

Levantamento de criticas e sugestdes sobre a aplicacdo do objeto
Emissédo de um parecer conclusivo sobre as condi¢cfes de aplicacdo do objeto
Planejamento de acdes de melhoria na aplicagdo

Introducéo formal do uso do objeto no PDP

Outra decisdo importante é a escolha dos profissionais que deverdo passar por esse
processo. Quanto maior o namero de pessoas submetidas ao processo de aprendizagem, maior
0 contingente capaz de responder internamente pela aplicacdo do conhecimento e, por
conseqliéncia, de difundir o uso do mesmo. Ocorre que isso envolve tempo, custo e
disponibilidade, que sdo aspectos que dependem das condicBes especificas de cada
organizacéo.

Com base nessa analise interna e no levantamento das demandas para a aquisicdo do
objeto, deve ser feito um planejamento da aquisi¢cdo e implantacao. Isso pode incluir:

- definir quando ocorrera o processo de introducao;

- definir a equipe responsavel pela introducéo e monitoramento do uso do OC;

- definir as alteracfes necessarias na rotina do PDP para introduzir o OC;

- definir as transformacdes fisicas necessarias, quando for o caso;

- definir quem dara o apoio técnico ao processo de implantacdo e a forma como isso sera
feito (participacéo ativa durante todo o processo ou participacao sob consulta);

- definir quem sera responsavel pela aplicacdo do objeto no PDP;

- definir os demais recursos necessarios & implantagéo.

Concluido o planejamento, segue-se o periodo onde as acdes previstas devem ser postas
em pratica para, finalmente, implantar o objeto no PDP.

Uma vez introduzido o OC, vem o periodo onde a equipe responsavel pela introducéo
deverd acompanhar a evolucio de seu uso no PDP. E sabido que ha uma curva de
aprendizagem a ser percorrida, e a equipe precisa ficar atenta ao seu desenrolar, estando

sempre pronta para intervir quando os resultados ndo estiverem de acordo com o esperado.
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Nesse periodo devem ser levantadas criticas e sugestdes de melhorias para ajustar o uso do

objeto as préticas da organizacdo. Se o uso do objeto atender as expectativas da organizacao,
tudo isso deve culminar com a sua instituicio formal no PDP e, posteriormente, sua
disseminacdo para outras atividades e até mesmo setores onde sua aplicacdo seja
recomendavel.

Assim estaria finalizada a implantag&o do objeto no PDP.

O Processo de Prospecgdo, porém, ndo se encerra, mas suas acées devem ser dirigidas
para as novas prioridades que se apresentarem, ou seja, seus procedimentos devem ser

aplicados em carater permanente dentro de um PDP.

6.4 - Consideracdes finais sobre o capitulo

Com a descri¢do do Processo de Prospeccdo, conclui-se a apresentacdo do modelo. Foram
estabelecidos, assim, o0s trés elementos constitutivos fundamentais: Estrutura Taxondmica,
Processo de Introspeccéo e Processo de Prospecgéo.

Esses trés elementos, tomados em conjunto, formam a sistematica proposta para promover
a transferéncia de conhecimento para um determinado PDP e estruturar de maneira evolutiva
e formal esse processo dentro de uma organizacao.

No préximo capitulo descreve-se a aplicagdo do modelo ao PDP de uma empresa

manufatureira.
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CAPITULO 7 - VALIDACAO DO MODELO

7.1 — Consideracdes iniciais

Seja qual for o tipo de modelo desenvolvido, é importante que ele seja adequado ao
proposito para o qual foi criado. A demonstracdo da adequabilidade de um modelo recebe
varios nomes, dentre os quais avaliacdo e validacdo sdo os mais comuns (PIDD, 2000).

Esse é o assunto a ser abordado no decorrer deste capitulo, qual seja, mostrar que o
modelo descrito nos trés capitulos anteriores é adequado aos fins a que foi proposto.

O modelo apresentado caracteriza-se por ser uma proposicdo conceitual, elaborada sob a
forma de procedimentos, que pode ser empregado em organizagdes manufatureiras como um
guia metodoldgico para a operacionalizacdo da transferéncia de conhecimento formal, na
forma de objetos de conhecimento, para o Processo de Desenvolvimento de Produtos.

Com tais caracteristicas, 0 modelo se aproxima muito de uma abordagem interpretativa de
acordo com a classificacdo de Pidd (2000), o que torna a validacdo dificultosa, conforme
salientado por esse autor.

Roy (apud PIDD, 2000) considera que existem trés caminhos na busca do conhecimento
cientifico.

O primeiro é o caminho do realismo, que € uma tentativa de descrever o mundo tal como
ele se apresenta, levando a crenca de que os modelos poderiam representar objetos reais.

Partindo desse entendimento, a validagdo de um modelo seria obtida a partir da
demonstracdo de que ele seria representativo de determinada realidade. Ocorre que, nas
organizagdes em geral, existem embates sociais e comportamentos culturais que dificilmente
seriam contemplados em modelos, fazendo com que os mesmos ndo fujam a condicdo de
meras tentativas de representar essa realidade.

O segundo caminho é o axiomatico, que parte do entendimento de que uma ciéncia
necessita de um conjunto consistente de axiomas ou estruturas conceituais para fundamentar
um objeto (ROY apud PIDD, 2000). Por esse caminho, a validagdo seria obtida através da
confrontacdo dos modelos com os axiomas que lhes ddo sustentacdo. Ocorre que a validagao
pela confrontagdo axiomatica é qualitativa e, muitas vezes, operacionalizada através de teorias
que procuram encontrar meios de expressar a preferéncia através de critérios de multipla
escolha, baseados numa utilidade subjetiva esperada (PIDD, 2000). Dessa forma, a validacao
é feita através da demonstracdo da preferéncia baseada na experiéncia, ou seja, por meio do

empirismo logico.
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Roy (apud PIDD, 2000) contesta esse tipo de validacdo, por entender que, no caso de
modelos gerenciais, 0s cientistas estéo inclusos no sistema social e, sendo assim, ndo estéo
isentos das influéncias do meio, o que torna a validacdo muito dificil.

O terceiro caminho apontado por Roy (apud PIDD, 2000) é o construtivismo, que parte do
entendimento de que os modelos ndo séo tentativas de descobrir a verdade, mas sim tentativas
de descobrir solucdes Uteis que possam ajudar a organizar uma situacao.

Dentro dessa visdo, 0s modelos devem ser interpretados como hip6teses de trabalho. Eles
sdo resultados de pesquisas exploratdrias, cuja principal finalidade é desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, com vistas a formulacdo de problemas mais precisos e de
hipoGteses passiveis de investigacao, para alimentar novas pesquisas.

Sob essa Gtica, Roy (apud PIDD, 2000), defende que ndo haveria necessidade de
empregar algum sistema formal de idéias para avaliar um modelo, mas sim demonstrar que o
mesmo decorre de palavras e conceitos oriundos de definigdes chave.

Pidd (2000), com base na abordagem desses trés caminhos, sustenta que nao € possivel
demonstrar compreensivamente que um modelo é completamente correto. Para ele, qualquer
validacdo que tivesse esse objetivo seria invalida. Contudo, argumenta que, se determinada
pesquisa tem intencdes de apoiar agdes no mundo real, € preciso um esforco para apontar
alguma forma de validagdo, mesmo com o entendimento de que esta pode ser limitada.

E dentro dessa perspectiva apontada por Pidd (2000) que a validagdo do presente modelo
foi conduzida, ou seja, encontrar alguma forma de demonstrar que ele é valido, mesmo
havendo o reconhecimento das limitagOes dessa demonstragéo.

Na literatura, as maneiras utilizadas para validar modelos com caracteristicas similares ao
proposto aqui, normalmente recaem em uma das seguintes alternativas:

- validacdo por meio de uma avaliagdo por especialistas;
- validagdo por meio da aplicagédo do modelo em um estudo de caso.

Na primeira alternativa, validacdo por especialistas, o procedimento é basicamente o
seguinte. E elaborado um documento contendo uma descri¢do geral e resumida do modelo,
que é encaminhado para especialistas previamente selecionados. Juntamente com esse
documento, é enviado um questionario, geralmente constituido de questdes com respostas de
multiplas escolhas, onde o especialista expressa a sua opinido a respeito do modelo,
considerando as opcOes de respostas prescritas.

Na segunda alternativa, aplicacdo do modelo em um estudo de caso, escolhe-se uma
empresa representativa do contexto para o qual o modelo foi concebido e, a partir dai, é feito
um estudo da aplicagdo do mesmo em tal ambiente. A validagédo do modelo nesse caso ocorre

por meio de uma das duas situacfes seguintes:
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- pela propria aplicagdo do modelo no caso real;
- pela simulagdo de como seria a aplicacdo do modelo no ambiente escolhido.

Dentre as alternativas de validagdo apresentadas, optou-se por adotar o estudo de caso.

A justificativa para isso é que, considerando os caminhos para a busca do conhecimento
cientifico apontados por Roy (apud PIDD, 2000), o modelo proposto enquadra-se dentro do
construtivismo, ou seja, mais do que descobrir verdades, ele procura apontar solugbes que
possam auxiliar a organizar uma situacao problematica. Sendo assim, nada mais l6gico do que
testar 0 mesmo em um caso real, onde seja possivel demonstrar essa sua capacidade de
encontrar solucdes para problemas do contexto para o qual foi criado.

Dadas certas caracteristicas do modelo, porém, algumas consideracGes precisam ser feitas
sobre as limitacOes do processo de validacéo.

A aplicacdo do modelo dentro de um PDP ndo é imediata e consumiria um tempo longo,
que ndo estaria disponivel para esse trabalho. Soma-se a isso o fato de que a introducéo dos
processos de Introspeccdo e Prospecgédo exige a montagem de uma estrutura particular dentro
de uma empresa, fato que fugiria totalmente ao alcance desta pesquisa.

Em funcgéo disto, optou-se por escolher um ambiente de aplicagdo que permitisse, em um
curto periodo de tempo, o emprego do modelo tdo préximo quanto possivel de uma situacao
real, propiciando a experimentacdo de seus trés elementos constitutivos, Estrutura
Taxondmica, Processo de Introspecgéo e Processo de Prospeccao.

Este capitulo sera dedicado a explanar a analise feita no PDP de uma empresa e apresentar
as conclusdes obtidas com a aplicacdo do modelo.

7.2 — Ambiente onde foi aplicado 0 modelo

A organizacao escolhida para aplicar o modelo é uma empresa de origem nacional, de
capital aberto e que atua no ramo metaldrgico hd mais de 40 anos. A empresa conta com
aproximadamente 1500 colaboradores e seus produtos sdo exportados para a América do Sul,
a América Central e os Estados Unidos.

A empresa possui hoje duas divisdes industriais ou unidades de negécio.

Uma delas, denominada divisdo automotiva, estd dedicada ao fornecimento de produtos
fundidos e usinados e a montagem de subsistemas automotivos para 6nibus, caminhdes e
outros segmentos.

A outra, é uma divisao dedicada ao desenvolvimento de solucfes para o fornecimento de
ar comprimido para uso doméstico e industrial. Nesse ramo de negdcio, a empresa possui uma

linha diversificada de produtos e, em determinados segmentos, € lider na América Latina.
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O fato de os produtos fabricados por essas duas divisdes serem completamente distintos,
revela que a organizacdo, como um todo, adota duas estratégias competitivas.

Na linha automotiva, a empresa utiliza como estratégia, a manufatura de produtos
funcionais, fabricando componentes que sdo fornecidos para as grandes montadoras do setor
automotivo. Com isso, a empresa aproveita sua experiéncia na producdo de pecas fundidas e a
capacidade de seu processo produtivo para participar de um segmento de mercado bastante
rentavel.

Na linha de produtos para fornecimento de ar comprimido, a empresa busca atingir a
exceléncia operacional, por meio de uma de suas variantes, a montagem de produtos. Fazendo
uso dessa estratégia, a empresa procura reduzir ao minimo a fabricacéo interna de produtos.
Com esse enfoque, a prioridade no projeto é a utilizacdo de componentes que possam ser
adquiridos de terceiros.

Duas razdes levaram a escolha dessa empresa como ambiente para validar o modelo. A
primeira delas é que a organizacdo enquadra-se no perfil de empresas para o qual o0 modelo
foi desenvolvido, ou seja, € uma empresa de grande porte e que atua no setor metal-mecanico.
A segunda razdo é que essa foi uma das Unicas empresas da amostra que demonstrou,
taxativamente, o interesse em investir na sistematizagéo de seu PDP. Com essa postura, ela
ndo ofereceu restricGes para que seu PDP fosse analisado.

Diante das duas alternativas oferecidas pela empresa, optou-se por aplicar o modelo na
divisdo responsavel pela linha de produtos voltada ao fornecimento de ar comprimido, pois
nela foi possivel acompanhar o desenvolvimento de um novo produto e verificar a rotina de
trabalho adotada no PDP.

Os proximos itens descreverdo como ocorreu a aplicacdo do modelo ao PDP da referida
empresa, que no decorrer do texto sera tratada de empresa-alvo.

7.3 — Consideracdes preliminares sobre a aplicacdo do modelo

A aplicacdo do modelo ao PDP da empresa-alvo foi conduzida procurando seguir 0s
procedimentos prescritos nos dois elementos constitutivos do modelo, o Processo de
Introspeccdo e o Processo de Prospecgéo.

Para que isso ocorresse tdo proximo quanto possivel de uma situacédo real, foi designado
um profissional ligado a empresa, para atuar como agente responsavel pela execucdo dos
procedimentos. A escolha recaiu em um profissional que, além de ter familiaridade com a
rotina do PDP da empresa, possuia dominio dos conceitos metodolégicos do desenvolvimento
de produtos. Isso viabilizou a realizacdo dos processos de Introspeccdo e Prospeccdo, de
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maneira bem préxima ao que foi proposto no modelo. No decorrer do texto, esse profissional
seréa designado de Agente de Gestdo do Conhecimento ou, simplesmente, Agente de GC.

Em funcéo das limitacbes de tempo e da impossibilidade de empregar o modelo em sua
plenitude, predominou nessa aplicacdo a utilizacdo dos procedimentos do Processo de
Introspeccao.

Ainda assim, durante o periodo em que o PDP da empresa-alvo esteve sob analise, o
Agente de GC prospectou e aplicou dois objetos de conhecimento, sendo que uma dessas
prospeccdes sera explanada neste documento.

Nos proximos itens serdo descritas as analises feitas.

A apresentacdo sera conduzida obedecendo, tanto quanto possivel, a sequéncia de
procedimentos contida no modelo. Isto significa que os itens que compdem a exposicao
apresentam correspondéncia com 0s procedimentos prescritos pelos Processos de
Introspeccéo e Prospeccao.

Sendo assim, o proximo item - determinacdo do perfil estratégico de referéncia -
corresponde a primeira etapa do Processo de Introspeccdo, e assim sucessivamente, até o Iltem
7.8.5, procedimento de aquisicdo e implantacdo do objeto de conhecimento, que encerra a
aplicacdo do modelo e faz parte do Processo de Prospeccao.

7.4 — Determinacao do perfil estratégico de referéncia (PER)

A determinagdo do perfil estratégico de referéncia é o procedimento inicial do Processo de
Introspeccdo. Conforme visto no Capitulo 6, foram estabelecidas trés etapas para a
determinagéo desse perfil:

- caracterizacdo da estratégia competitiva,;
- levantamento de prioridades para montagem do PER;
- definicdo do PER.
A seguir descreve-se a execucao de cada uma dessas etapas.

7.4.1 - Caracterizacdo da estratégia competitiva da empresa-alvo

Na divisdo que trata do desenvolvimento de produtos para o fornecimento de ar
comprimido, a estratégia predominante é a exceléncia operacional, com viés para uma de suas
variantes, a montagem de produtos.

Essa informacdo revela que, durante o projeto de um produto, hd uma preocupacdo em
especificar portadores de funcdo que possam ser adquiridos ou desenvolvidos por terceiros.

Apesar da predominancia dessa estratégia, a perseguicao rapida e a inovagcdo também se
fazem presentes no desenvolvimento de produtos. A perseguicdo rapida ocorre por meio da
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engenharia reversa, enquanto a inovacao ocorre por meio da criacdo de novos mercados, a
partir da introducéo de variantes de produtos de linha.

Outro detalhe que complementa a caracterizacdo desse perfil, foi obtido da declaracdo de
um dos diretores, na qual afirma que a meta da empresa é tornar-se competitiva em nivel
mundial.

Essas peculiaridades estratégicas deram subsidios para a determinacdo dos fatores de

competitividade para o PDP, como sera visto a seguir.

7.4.2 — Levantamento de prioridades para a montagem do PER

Como visto no item anterior, a empresa-alvo adota mais de uma estratégia competitiva,
mas a predominante € a exceléncia operacional, com énfase na montagem de produtos. Em
termos praticos, isso significa priorizar no projeto, o uso de componentes adquiridos de
fornecedores e, assim, reduzir ao minimo a fabricacdo interna. Considerando essas
caracteristicas, os fatores de competitividade identificados foram:

- Em relagdo ao produto: preco, confiabilidade, padronizacdo e flexibilidade na
aplicagéo.

- Em relacdo ao processo: custo, rapidez, confiabilidade e volume de producao.

- Em relagdo ao ambiente de negdcio: clientes, concorrentes, fornecedores de
subprodutos e fornecedores de tecnologia.

Esses fatores foram utilizados como parametros para definir o perfil estratégico de referéncia.
7.4.3 - Defini¢éo do PER para o PDP da empresa-alvo

Apobs o levantamento das caracteristicas estratégicas da organizacdo e dos respectivos
fatores de competitividade, o préximo passo na aplicagdo do modelo foi definir o PER para o
PDP.

Os referencias iniciais para o estabelecimento desse perfil foram as oito classes da
Estrutura Taxondmica, definida no Capitulo 5, e os tdpicos das respectivas componentes
conceituais.

Como a empresa-alvo tem pretensdes de ser competitiva em nivel mundial, a estrutura de
seu PDP precisaria ser completa, ou seja, todas as classes da ET e os topicos postos em
evidéncia deveriam ser abordados de maneira efetiva. Contudo, em funcdo dos fatores de
competitividade utilizados, alguns tépicos dentro de cada classe mereceriam maior atencdo
em relagéo a outros.

Assim, utilizando como recurso auxiliar, as componentes conceituais da Estrutura
TaxonO6mica (ver Capitulo 5), foram feitas as seguintes observacGes para a definicdo dos

topicos a serem enfatizados na constitui¢do do PER:
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- Como em toda empresa que busque a exceléncia operacional, o planejamento
estratégico de produtos é uma classe importante para o PDP e, dessa forma, os
topicos comumente abordados dentro dessa classe (ver Quadro 5.2, do Capitulo 5)
exigem um tratamento adequado. Assim, o PDP deve estar apto a promover analises
detalhadas de clientes, concorrentes e mercado tecnolégico. No caso da empresa-
alvo, além desses, o mercado fornecedor deve ter especial atencdo, ja que a
estratégia da empresa esta alicercada na aquisicdo de componentes.

- Assim como o0 planejamento estratégico, o gerenciamento de projetos deve ser
cuidadosamente abordado pela empresa-alvo. Dentro dessa classe destacam-se, em
particular, o gerenciamento de custos, 0 gerenciamento de aquisicdes, O
gerenciamento de informagdes e 0 gerenciamento de riscos.

- Da mesma forma, o planejamento de projetos precisa ser muito bem elaborado, pois
alguns aspectos decisivos para o projeto envolvem a participacdo de recursos que
estdo fora do controle da organizacdo, no caso, os fornecedores. A priori, todos 0s
topicos destacados no Quadro 5.4 (Capitulo 5) deveriam receber igual atencéo.

- A classe, projeto e execucdo do produto e processo, também tem suas
particularidades no PDP da empresa-alvo. Dentro dessa classe, o foco das atengdes
deve recair para as subclasses processo informacional e processo conceitual,
justamente pelo fato dos projetos envolverem diversos fornecedores. Na subclasse
processo informacional, ha necessidade de estabelecer os requisitos e especificacoes
de projeto que compatibilizem as necessidades de clientes e fornecedores. Na
concepgdo do produto, as interfaces funcionais e a compatibilidade entre
especificidades funcionais dos subprodutos oferecidos pelos fornecedores séao
decisivas para a geracdo e escolha da alternativa a ser desenvolvida. Na
configuracdo do processo produtivo, por sua vez, deve ser levado em conta ndo so as
possibilidades e deficiéncias do sistema existente na empresa, mas também de seus
fornecedores. Em razdo de todas essas complexidades, a existéncia de avaliagOes
parciais para verificar o bom andamento dos trabalhos contribuiria em muito para a
confiabilidade dos resultados do projeto.

- Para o bom fechamento das atividades de projeto, a validacdo necessitaria estar
apoiada em procedimentos consistentes para realizar uma avaliacdo confiavel das
saidas resultantes, no caso, o sistema produto/processo.

- Como a maioria dos produtos manufaturados pela empresa-alvo ndo tem como
mercado o publico em geral, e sim o mercado empresarial, a classe langamento do

produto pode receber um tratamento basico no PDP.
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- Considerando que a empresa-alvo tem ambicdo de ser competitiva

internacionalmente, as classes producdo e fornecimento e o monitoramento do

produto do mercado devem ser tratadas com rigor. Logo, o desempenho do produto

e do processo sdo topicos que devem estar em constante investigacdo e analise, 0
que engloba tanto os aspectos internos da empresa, como de seus fornecedores.

As observacdes anteriores procuraram evidenciar topicos que ganham importancia em
funcdo do perfil de negdcio adotado pela empresa-alvo, na unidade industrial sob analise.
Contudo, conforme salientado, as caracteristicas e ambic6es da empresa-alvo exigem um PDP
bem abrangente e detalhado. Como conseqiiéncia, o0 PER para essa empresa deve conter a
maioria dos topicos que compdem as componentes conceituais da ET (ver Capitulo 5). Assim,
as analises anteriores podem servir de critérios, quando da escolha de prioridades para as

intervencdes de correcdo e aprimoramento desse processo.

7.5 - Diagnéstico de estado do PDP

Apos a definicdo do perfil estratégico de referéncia, foi realizado o diagndstico de estado
do PDP, a fim de avaliar como estdo sendo abordados os topicos considerados chaves para o
processo, tendo em conta as caracteristicas estratégicas da empresa.

Seguindo os passos estabelecidos pelo modelo, inicialmente foram levantados o0s
documentos existentes a respeito do PDP, assim como a identificacdo dos profissionais que
costumam se envolver diretamente no processo.

Uma vez que a empresa-alvo é certificada pela 1SO 9001, o seu PDP esta estabelecido
formalmente sob a designacéo de Projeto e Desenvolvimento de Produto. Nos registros sobre
esse processo foram identificados o0s seguintes documentos:

- procedimento da qualidade;

- macroprocesso de projeto e desenvolvimento de produto;
- descricdo do processo;

- solicitacdo de produto;

- solicitacdo de alteracdo de produto.

Na sequiéncia, sdo apresentados breves comentarios a respeito desses cinco documentos.

O procedimento da qualidade é o documento que descreve de forma sucinta os
principais aspectos do PDP da empresa. Ele foi elaborado com o objetivo de atender aos
requisitos da norma certificadora 1SO 9001. Dessa forma, os itens que aparecem na descricao
do processo séo praticamente os mesmos estabelecidos pelo Item 7.3 da referida norma, que

trata do projeto e desenvolvimento (ver ABNT, 2000).
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O macroprocesso de projeto e desenvolvimento de produto é um fluxograma onde
constam 0s processos, subprocessos e principais atividades do PDP da empresa. Ele procura
mostrar as seqiiéncias, interacdes (troca de informacdes) e os pontos de tomadas de deciso. E
considerado o elemento de apoio para o planejamento do projeto e desenvolvimento do
produto.

A descricdo do processo € o documento constituido com a intengdo de descrever o
projeto e o desenvolvimento de produto da empresa. Assim como o procedimento da
qualidade, esse documento também segue os padrées da ISO 9001:2000, e contém as
seguintes informacgdes:

- missdo do projeto e desenvolvimento de produto;

- entradas do processo;

- relagéo de atividades realizadas durante o processo;
- saidas do processo;

- forma de monitoramento do processo.

Além dessas informacbes, 0 documento procura destacar as interagdes entre cada
atividade e os demais processos do PDP. Para determinadas atividades ha a indicacao de quais
os documentos de controle que devem ser considerados, o que inclui formularios de registro e
procedimentos.

Os outros dois documentos, solicitagdo de produto e solicitacdo de alteracdo de
produto, sdo formulérios através dos quais é feita a requisicdo do desenvolvimento de
produto. O primeiro refere-se a um projeto novo, e o segundo, a alteracdo de um projeto
existente.

Com base nas informacdes contidas nesses documentos e em informacgdes colhidas com
profissionais envolvidos diretamente no PDP, elaborou-se uma sintese que descreve de
maneira geral o PDP da empresa. Essa sintese estd apresentada no préximo subitem (subitem
7.5.1).

A coleta de informagdes junto aos profissionais foi feita por meio de entrevistas. Os
profissionais entrevistados exerciam as seguintes fungfes na empresa: coordenacdo de
projeto; supervisdo de processos; analistas de processos; supervisdo de compras; supervisao
de qualidade; superviséo de custos.

O procedimento adotado nessa consulta foi 0 de apresentar para esses profissionais, um
conjunto de questdes relacionadas as atividades atribuidas ao seu setor e de confronta-las com
0 que esta prescrito no PDP. Na ocasido, procurou-se também levantar possiveis objetos de
conhecimento utilizados na rotina do processo.

A seguir apresenta-se a descricdo geral do PDP da empresa.
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7.5.1 — Descricéo geral do PDP da empresa-alvo

Neste apéndice, apresenta-se uma descricdo geral do PDP da empresa-alvo com base na
documentacdo formal que faz parte dos procedimentos de qualidade da empresa, que atendem
aos padrdes da norma certificadora 1SO 9001:2000.

De acordo com o que consta nessa documentacdo, o desenvolvimento do produto tem
inicio a partir de uma necessidade originada por um cliente externo ou interno.

Uma vez que a necessidade tenha sido identificada, ela passa por um processo de
avaliacdo, que pode ter um dos seguintes encaminhamentos:

- geragdo de uma solicitacdo de produto;
- geragdo de uma solicitacdo de alteracdo de produto.

A solicitacdo de produto é um documento formal, utilizado quando a necessidade sinaliza
para a criagdo de um novo produto.

A definicdo do que seja um novo produto no contexto da organizacdo esta apresentada no
documento denominado descricdo do processo. A definicdo contida nesse documento
compde-se de um fluxograma e por critérios colocados sob a forma de observagdes a serem
seguidas. O fluxograma esta mostrado na Figura 7.1:

PRODUTO NOVO

OS - ordem de servico
Figura 7.1 — Defini¢do de um novo produto

H4, portanto, trés critérios para classificar um produto como novo. Séo eles:
- necessidade de abertura de uma ordem de servico (OS);
- nova linha de produtos;
- novo conceito de produto.
A ordem de servico (OS) é o documento utilizado para registrar que sera realizado um
projeto ou uma alteracdo de projeto de produto, e isso exigird 0 comprometimento de uma
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determinada carga horaria do departamento de pesquisa e desenvolvimento de produtos. Essa
carga horéaria é previamente estipulada e o seu valor é transformado em valor monetéario. O
valor monetario representa o custo do projeto para a organizacao.

De acordo com uma das observagdes constantes na descri¢cdo do processo, a abertura de
uma ordem de servigo pode ser originada por dois motivos:

- necessidade de amortizar o custo do investimento feito em um produto;
- investimento maior que um determinado valor monetario.
Dentro da Gtica da empresa, para que um produto seja considerado um novo conceito, ele
deve ser avaliado em relacéo aos seguintes aspectos:
- alto impacto tecnolégico;
- valor percebido pelo cliente;
- imagem do produto;
- geracdo de patentes;
- NOVOS materiais;
- novas certificagoes;
- novo nivel de preco.

Além disso, um produto é considerado novo até um periodo de cinco anos apds o
langamento.

No que se refere a forma de qualificar o que seja uma nova linha de produtos, ndo ha
qualquer mencdo a respeito na documentacdo consultada. Presume-se, entdo, que seja algo
que faca parte de critérios informais, ou seja, de dominio tacito.

Uma vez emitida uma ordem de servico, 0 PDP desdobra-se em quatro processos, assim
denominados:

- Processo Conceitual;

- Processo de Estruturacao;
- Processo de Implantacéo;
- Processo de Concluséo.

Esses quatro processos estdo agrupados em duas grandes fases: o Projeto e o
Desenvolvimento.

O Projeto engloba o Processo Conceitual e o de Estruturacdo, enquanto o
Desenvolvimento, os Processos de Implantacdo e Conclusdo.

Antes disso, porém, é realizado o planejamento do projeto e desenvolvimento. Conforme
consta no documento denominado procedimento da qualidade, o planejamento define em
quantas fases sera realizado o Projeto e Desenvolvimento e como serdo agrupados 0S

processos. A sua estrutura basica é composta dos seguintes itens:
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- fases do projeto e desenvolvimento;
- subprocessos necessarios (decisdo dependente da complexidade do projeto);
- verificagéo;
- validacéo;
- andlise critica;
- responsabilidades e autoridades.
Essa estrutura do planejamento segue o que consta no Item 7.3.1 da norma certificadora
ISO 9001 (ISO 9001:2000), que trata do planejamento do projeto e desenvolvimento.
Feito o planejamento inicial, a primeira etapa do PDP da empresa € o Processo
Conceitual. Com base no fluxograma geral do PDP da empresa, foi elaborado o Quadro 7.1,
que contém as principais atividades do processo conceitual. Na empresa, essas atividades sao

designadas de subprocessos.

Quadro 7.1 — Atividades do Processo Conceitual
PROCESSO CONCEITUAL

Pesquisa de requisitos regulamentares e estatutarios

Estudo de mercado Definicédo de prazos
Definicdo da margem de Andlise de recursos
contribuicdo Abertura de OS

Relatério de premissas (se necessario)

Pré-projeto (se necessario)

Documentos de pré-projeto (quando executado)

Como pode ser visto no Quadro 7.1, as atividades iniciais do Processo Conceitual sdo de
levantamento e sintese de informacdes a respeito do projeto, culminando com a elaboracéo do
relatdrio de premissas. De acordo com o procedimento de qualidade, esse relatério deve reunir
todos os requisitos levantados no processo conceitual.

A elaboracdo do relatério de premissas ndo é obrigatoria, sendo uma deciséo a ser tomada
em fungdo da complexidade do projeto.

Com base no relatdrio de premissas, é elaborado um pré-projeto. O pré-projeto consiste da
especificacdo e da confeccdo de desenhos de componentes do produto, sem a preocupacéo de
apresentar detalhes como tolerancias, especificagdo de materiais e aspectos do processo de
fabricacdo. Os objetivos atribuidos ao pré-projeto sdo:

- levantar estimativas do peso de cada peca;

- especificar componentes comerciais e de baixa responsabilidade;
- verificar a condi¢do de montagem dos componentes do produto;
- realizar estudos preliminares da configuracdo fisica;

- analisar a possibilidade do uso de pecas de produtos similares;
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- fazer estudos preliminares de custos do produto.

Como se observa, 0s objetivos do pré-projeto deixam claro a estratégia competitiva
adotada no desenvolvimento de produtos, qual seja, tanto quanto possivel caminhar em
direcdo a montagem de produtos, priorizando o uso de componentes padronizados ou
disponiveis comercialmente.

Analogamente ao relatorio de premissas, nem todos 0s projetos exigem o pré-projeto,
ficando isso dependente da sua complexidade.

Concluido o pré-projeto, ele deve ser submetido a uma andlise critica, para avaliar a
viabilidade ou ndo do projeto. Caso seja considerado inviavel, o projeto é abortado ou retorna
ao planejamento. Do contrario, tem inicio o Processo de Estruturacéo.

No Processo de Estruturagdo, o produto assume sua configuracdo final, ou seja, fica
pronto para ser implantado no processo produtivo. Nele realizam-se os célculos de
dimensionamento, define-se a configuracdo fisica do produto e elaboram-se protétipos e
modelos. E a fase também onde sdo desenvolvidos fornecedores para componentes comerciais
e de baixa responsabilidade.

As atividades do Processo de Estruturacédo estdo colocadas no Quadro 7.2.

Quadro 7.2 — Atividades do processo de estruturacdo

PROCESSO DE ESTRUTURACAO
Desenvolvimento de Desenvolvimento de
Fornecedores Design

Desenvolvimento de Verificacdo e

Célculos Validacao
Desenvolvimento de Analise/Alimentacéo
Prototipos e Modelos de Custos
Reglstlr:)oa;jeeml\g:rcas © Detalhamento

Nesse quadro, assim como no anterior, procurou-se representar as atividades, respeitando
a ordem mostrada no fluxograma geral do PDP da empresa. No referido fluxograma, as
atividades estdo dispostas tanto em série como em paralelo, havendo indicios, inclusive, de
gue as mesmas nao necessariamente precisam ser realizadas conforme a ordem estabelecida.

Ao final da estruturacdo, esta prevista uma analise critica da etapa e uma auditoria de toda
a fase de projeto (isso inclui os Processos de Concepcao e Estruturacéo).

Se o produto vencer essa fase, isto é, se for comprovada a sua viabilidade, tem inicio
entdo a fase de desenvolvimento.

A primeira etapa do desenvolvimento é o Processo de Implantacdo, cujas principais
atividades esté@o apresentadas no Quadro 7.3.
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O Processo de Implantacdo tem como objetivo capacitar 0 processo produtivo para a
manufatura do produto. Isso inclui a elaboragdo de planos de controle, execucdo e testes de
recursos transformadores e treinamento dos agentes operacionais. E a oportunidade também
de realizar uma revisdo dos custos do produto para projetar o preco de venda. Nesse processo
constam ainda atividades relacionadas aos aspectos da coloca¢do do produto no mercado. 1sso
inclui a confeccdo de manuais, material de divulgagéo, listas de pecas de reposicao,

embalagens e adesivos.

Quadro 7.3 — Atividades do Processo de Implantacéo

PROCESSO DE IMPLANTACAO

Planos de Controle Execucao e Testes de Manuais, Divulgacao e
Treinamento Ferramentas e Listas de Pecas de
Medicbes e Ensaios Dispositivos Reposicao

Verificacdo e Validacdo

Revisdo de Custos do Produto Embalagens e Adesivos

Assim como nos demais processos, ao final da implantagdo esta prevista a realizacdo de
uma analise critica para avaliar os resultados da etapa.

O desenvolvimento do produto € finalizado com o Processo de Conclusdo, cujas
atividades esté@o apresentadas no Quadro 7.4:

Quadro 7.4 — Atividades do Processo de Concluséo

PROCESSO DE CONCLUSAO

Programacéo do Garantia da Qualidade i
Lote Piloto Interna/Externa Treinamento ke
- : 5 Assisténcia Técnica e
Verificacdo e/ou Validacao Producéo do SAC
Lote Piloto

O Processo de Conclusédo é dedicado a programacdo e producdo do lote piloto, que é o
desfecho do macroprocesso de projeto e desenvolvimento. E uma etapa onde ha a
preocupacao em assegurar que produto e processo estejam em conformidade com os padrdes
de qualidade exigidos. O treinamento do servico de assisténcia técnica e do servico de
atendimento ao consumidor também estdo alocados nessa fase.

Para marcar o encerramento do Projeto e Desenvolvimento séo realizadas:
- a analise critica;

- a auditoria de produto;
- a auditoria do macroprocesso de projeto e desenvolvimento;
- 0 fechamento da OS e a concluséo do histérico de projeto.
Os documentos consultados ndo fornecem detalhes sobre esses quatro itens. Da mesma

forma, ndo ha mencéo ao uso de recursos tedricos que possam ser classificados como OC.
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7.5.2 — Observac0es sobre o PDP da empresa-alvo

A partir da descri¢do apresentada no item anterior e das analises feitas, foram levantadas
as seguintes observacdes sobre o PDP da empresa-alvo:

- As informac@es contidas na documentagdo consultada sdo bastante genéricas, sendo
rara a incluséo de detalhes que marquem a distingdo do PDP da empresa em relacdo
aos de outras organizagdes do mesmo género.

- A descricdo dos quatro principais processos do PDP ndo é apresentada no documento
do procedimento de qualidade. Informac6es nesse sentido sao fornecidas através dos
dois documentos complementares: 0 mapofluxograma de projeto e desenvolvimento
de produto, e a descricdo do processo. Entretanto, mesmo nesses documentos, 0
conteldo é bastante sucinto, e eles ndo cumprem a funcdo de instrumentos de
trabalho.

- A documentacdo ndo faz mencdo sobre a quem recai a responsabilidade pelo projeto
e desenvolvimento, como € constituida a equipe de projeto e quem realiza as
analises criticas e as demais atividades de avaliacao.

- A estrutura formal apresentada ndo contempla todo o ciclo de vida do produto,
ficando restrita a etapa de projeto e a implantacdo do produto na linha de producéo.

Apesar disso, 0 PDP da empresa ndo pode ser classificado como informal. Ainda que a
documentacdo existente deixe a desejar em termos de detalhamento, seu contetdo contém
conceitos que fazem parte da rotina de trabalho da empresa. Essa documentacdo pode ser
usada como ponto de partida para o trabalho de aprimoramento do PDP da organizacao.

Durante as entrevistas, alguns problemas latentes no PDP ficaram evidentes, muitos dos
quais conhecidos pelos profissionais envolvidos, mas que ndo eram solucionados, em funcao
de um entendimento de que tais problemas seriam de responsabilidade de instancias
hierarquicas superiores.

Da mesma forma, durante as entrevistas, foram levantados aspectos positivos relacionados
com a conducédo do PDP, que ndo estavam contemplados na estrutura formal.

Os fatos mais marcantes citados durante as entrevistas, tanto 0s positivos como 0s

negativos, serdo expostos a seguir.

7.5.2.1 - Envolvimento dos diversos setores da empresa no projeto

Entre os problemas levantados, o que mais recebeu destaque pelos entrevistados, refere-se
a falta de envolvimento no projeto, de setores relevantes para o desenvolvimento de produtos.

Nesse particular, as opinides manifestadas eram divergentes. Enquanto alguns reclamavam
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gue ndo havia oportunidade de participacdo, outros eram de opinido de que as oportunidades
existiam, mas que essas nao eram aproveitadas pelos interessados.

No setor de projeto, um dos entrevistados alegou que falta um maior comprometimento
dos demais setores com o projeto. Segundo ele, é pratica comum na empresa, procurar delegar
a engenharia®, a responsabilidade por acdes que seriam de competéncia de outros setores.

Segundo esse entrevistado, quando a engenharia formula uma proposta, ela fica aberta
para criticas e sugestdes pelos demais setores. Entretanto, na maioria das vezes, esse retorno
ndo acontece, a ndo ser quando surgem os problemas, ocasido em que a engenharia € bastante
criticada em funcéo do ocorrido.

Por outro lado, entrevistados de outros setores reclamaram da falta de uma maior
participacdo no projeto, principalmente nas fases iniciais. Alegam que quando recebem o
projeto do produto, 0 mesmo ja esta praticamente concluido e com os prazos comprometidos,
0 que ndo propicia uma oportunidade para sugerir mudancas. Os entrevistados do setor de
engenharia de processos foram os que mais enfatizaram o problema. Apresentaram, inclusive,
varios exemplos de problemas ocorridos, que resultaram em prejuizos para a empresa, em
funcéo dessa falta de participagdo no projeto.

Outros relatos deixaram claro que esse € um problema que compromete os resultados do
PDP. Né&o foi apontada nenhuma solucdo imediata para 0 mesmo, a ndo ser a mengao a um
plano existente na empresa, que trata da construcdo de um espaco fisico, onde serdo lotados,
de modo integrado, os setores que participam diretamente do desenvolvimento de produtos.

O fato é que existem problemas de integracdo, envolvendo setores importantes para o
PDP. Embora a solugdo indicada possa amenizar a situacdo, outras acdes precisariam ser

tomadas para romper as barreiras de comunicagao constatadas.

7.5.2.2 - Estrutura para levantamento de informag6es de mercado

Durante as entrevistas com profissionais do setor de engenharia do produto, foi
mencionado o fato de que a empresa ndo dispde de uma estrutura capaz de trazer informagoes
que auxiliem os projetistas a resolver questdes de cunho subjetivo, que retratem os reais
desejos dos clientes. De acordo com os entrevistados, o controle do produto no mercado esta
ocorrendo de forma amadora, por meio de percepcées individuais, que podem ndo condizer
com as reais necessidades dos clientes.

Um dos profissionais salientou que, quando necessita dessas informagdes, recorre ao setor

de vendas, mas as respostas, além de serem lentas, ndo trazem resultados confiaveis, pois, no

8 Setor de engenharia, ou simplesmente engenharia, sera a designacéo usada neste capitulo para o setor
de pesquisa e desenvolvimento de produtos, que é o responsavel pelo projeto de produtos na empresa-alvo.
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seu entender, esse setor ndo tem a vocacdo de levantar necessidades de clientes. Por essa
razdo, os profissionais da engenharia fazem pouco uso dessas consultas e a dificuldade na
obtencdo desse tipo de informacéo persiste.

A outra possibilidade para a busca de informacdes dessa natureza seria através do SAC
(Servico de Atendimento ao Cliente). Entretanto, segundo os entrevistados, esse setor também
ndo esta estruturado para desenvolver esse papel. Sua atuacdo é voltada basicamente para
resolver as questdes envolvendo problemas durante o periodo de garantia dos produtos.

Essas dificuldades na obtencdo de informag6es de mercado ficam mais evidentes, quando
a engenharia se defronta com a atividade de desenvolver um novo produto.

Recentemente, em um projeto em andamento, as informacbes de mercado s6 foram
levantadas quando grande parte do projeto ja estava concluida. Como as informac6es foram
consideradas relevantes, sobretudo por retratarem reclamacgdes histéricas de um produto
concorrente, a empresa viu-se obrigada a alterar o cronograma de langamento, para incorporar
ao novo produto, os atributos levantados junto aos clientes.

As manifestacOes individuais colhidas junto aos profissionais, corroboradas ainda por esse
caso real vivenciado pela empresa recentemente, mostram que a estrutura do seu PDP deixa a
desejar em um aspecto crucial que é justamente a falta de um efetivo mecanismo para

determinacéo das especificacdes de projeto a partir do levantamento da voz do cliente.

7.5.2.3 - Planejamento estratégico de produtos

Um aspecto criticado com muita énfase durante as entrevistas, diz respeito as freqlientes
interrupgdes nos projetos devido as alteracdes de prioridades.

Conforme relatos de um entrevistado, essas constantes mudangas de rumo originam uma
rotina de trabalho intermitente, o que desestimula a equipe de projeto. Comentou que 0
prosseguimento de um projeto interrompido € bastante dificultoso, pois, em geral, ndo ha
registro das razdes que levaram a tomada de determinadas decisGes. Além disso, em alguns
casos, quem deu inicio ao projeto pode ndo encontrar-se mais na empresa. Com isso, a equipe
fica sem referéncia para dar continuidade ao mesmo. Nessas circunstancias, argumenta, é
se da perda de conhecimento que isso representa.

As colocacgdes revelam que o planejamento estratégico de produtos ndo possui uma base
de informacdes consistente, que permitam tomadas de decisdo seguras para O
encaminhamento de agBes. Isso gera essas constantes mudangas de rumo, com inegaveis

prejuizos ao PDP.
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7.5.2.4 - O uso do modelo formal na conducéo do PDP

Uma vez que a empresa apresentava o PDP registrado formalmente, durante as
entrevistas, essa estrutura foi utilizada como referéncia para o estabelecimento do didlogo
com os profissionais.

No entanto, com excecédo dos profissionais do setor de engenharia, 0s demais praticamente
desconheciam o modelo formal existente, mesmo aqueles com participagcdo no projeto. Em
nenhum momento durante as entrevistas, os profissionais reportaram-se ao modelo formal,
para fazer alusdo as atividades que realizavam durante o PDP, a ndo ser que eles fossem
estimulados para isso.

Sem essa referéncia para guiar os trabalhos, outros problemas decorrentes eram facilmente
percebidos. Entre esses, destaca-se a inexisténcia de etapas marcantes de avaliagcdo entre as
fases do PDP. Um dos reflexos disso € o elevado numero de solicitagdes de alteragcdo de
produto que costuma chegar ao setor de engenharia.

Um outro fato percebido é que ndo hd a preocupacdo de vincular a estrutura formal,
potenciais objetos de conhecimento que poderiam apoiar as atividades do PDP. Isso contribui
para que ndo haja uma cobranga do uso desses objetos e 0s mesmos terminam por ndo serem
incorporados a rotina de trabalho. Assim, o aprendizado e a aplicacdo ficam a critério de cada
profissional, 0 que, na maioria dos casos, acaba ndo ocorrendo, por essa falta de estimulo.

Completando esse cenario, como o modelo ndo esta disseminado na empresa, ndo ha o
desmembramento de suas atividades para 0os demais setores, dificultando a integracdo desses
ao projeto, o que estimula o trabalho seqiiencial e individualizado. Em consequéncia, setores
importantes que poderiam ter papel atuante no PDP ficam limitados as intervencbes sob
consulta.

Em sintese, 0 modelo existente ndo é utilizado como metodologia de trabalho e, com isso,
a empresa perde a oportunidade de promover melhorias significativas em suas préaticas de

desenvolvimento de produtos.

7.5.2.5 - Aspectos positivos do PDP da empresa

Os problemas relatados anteriormente ndo conseguem ofuscar, contudo, aspectos bastante
positivos, que compdem o cenario do PDP da empresa.

Percebeu-se, durante as entrevistas, que o ambiente de trabalho é cordial, sem evidéncias
de competicdes individuais que comprometam o bom andamento dos trabalhos. Dentro desse
clima, os profissionais mostravam-se abertos ao didlogo, demonstrando boa disposicao para
discutir e aprimorar os procedimentos de trabalho. Ou seja, é um ambiente propicio as

mudancas, o que, sem dlvida, € um aspecto que facilita o gerenciamento.
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A estrutura do processo, ainda que nos moldes da engenharia serial, tem incorporado
mudangas no sentido de integrar outros setores, conforme as necessidades.

Um exemplo disso é que, recentemente, um profissional do setor de compras passou a
atuar permanentemente junto ao setor de engenharia. Esse profissional desempenha a funcao
de desenvolver fornecedores para itens que irdo compor os novos produtos, Considerando que
a empresa adota, nessa unidade, a estratégia de montagem de produtos, essa integracao entre
engenharia e compras é fundamental para que o produto resultante tenha a qualidade
especificada no projeto.

H& ainda um outro profissional, também vinculado ao setor de compras, que interage
fortemente com o setor de engenharia. Sua funcdo é aprimorar um produto ap6s seu
lancamento, principalmente no que se refere a redugdo de custos.

Para isso, conta com a assessoria dos setores de vendas, custos, qualidade e engenharia.

O setor de vendas indica quais os produtos que mais estdo sofrendo as acbes da
concorréncia.

De posse dessa indicagéo, esse profissional, assessorado pelo setor de custos, determina
quais 0s trés itens que mais influenciam no prego do produto.

A partir dai, comeca o trabalho de negociacdo com os fornecedores a fim de diminuir os
custos desses itens.

Em geral, isso € obtido através da reducdo de dimensdes ou pela substituicdo de materiais.
Nessa negociacdo, o profissional de compras conta com o auxilio dos setores de qualidade e
engenharia, que verificam se as alteracGes sugeridas ndo irdo comprometer o desempenho do
produto.

Percebe-se, com isso, que a empresa estd atenta aos fatores decorrentes da estratégia
adotada e que afetam o desenvolvimento de produtos. Fica claro também, a importancia da
interacdo entre os setores para 0 desenvolvimento de produtos, fato que poderia ser melhor
explorado ja na fase de projeto.

Além desses aspectos, destaca-se ainda como ponto forte, a preocupagdo em alocar nos
setores envolvidos com o PDP, como é o caso da engenharia, profissionais com qualificacdo
condizente com as necessidades da funcdo. Prova disso é que um dos critérios utilizado para
as contratacdes € a exigéncia de mestrado (concluido ou em fase de conclusdo). Da mesma
forma, os profissionais que ja fazem parte do quadro sdo incentivados e recebem apoio para
concluir estudos e realizar pds-graduacao. A empresa possui ainda convénios com instituicoes
de pesquisa, onde sdo desenvolvidos trabalhos com foco direcionado ao desenvolvimento de

solucdes que possam ser incorporadas aos seus produtos.
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Todas essas agdes positivas ddo sustentacdo ao PDP da empresa, fazendo com que o0s
efeitos dos problemas citados anteriormente, ndo afetem de modo comprometedor o
desempenho do processo como um todo.

Em sintese, essas foram as principais informac6es levantadas no diagnéstico. A realizagdo
desse exame pds em evidéncia as principais caracteristicas do PDP da empresa. As
informacdes colhidas serviram de base para a aplicacdo do proximo passo do Processo de
Introspeccdo, a avaliagcdo de maturidade.

7.6 - Avaliacdo de maturidade do PDP da empresa-alvo

Conforme visto no Capitulo 6 (item 6.2.4), a avaliacdo de maturidade visa a examinar o
grau de detalhamento com que estdo sendo abordados os topicos chaves para o PDP (ver Item
6.2.4, Capitulo 6). Para realiza-la, 0 modelo estabelece os seguintes procedimentos:

- identificar os topicos chaves que formam o perfil estratégico de referéncia;

- analisar as informacdes levantadas no diagnéstico de estado para verificar como tais
topicos estdo sendo abordados no PDP;

- avaliar a abordagem recebida por cada um desses tépicos em termos de qualificacdo
quanto a abordagem, qualificacdo quanto ao dominio e qualificacdo quanto a
evolucdo, utilizando para isso a expressédo de maturidade.

Esses procedimentos foram aplicados ao PDP da empresa alvo e os resultados estdo
apresentados no Apéndice C, que representa 0 mapeamento de maturidade do processo..

No Apéndice C, cada tépico aparece qualificado por uma expressdo de maturidade, que
reflete o nivel de abordagem por ele recebido durante o processo.

Esse mapeamento estabelece o marco inicial para a estruturagdo do PDP da empresa.

Seguindo a orientacdo contida no modelo, essa estruturacao dar-se-a pela transferéncia de
conhecimento, na forma de objetos de conhecimento, para as atividades de trabalho.

A operacionalizacdo dessa transferéncia pode ser obtida pela aplicacdo dos préximos
passos previstos no modelo.

7.7 — Tratamento de topicos estratégicos

Uma vez realizada a avaliacdo de maturidade, a agdo seguinte é a aplicacdo do
procedimento de tratamento dos topicos estratégicos.
O tratamento de topicos estratégicos deve ser conduzido em trés estagios (vide Item 6.2.5,
Capitulo 6):
- nivelamento de dominio;

- complementacdo de dominio;
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- tratamento de evolugdo.

Na sequéncia descreve-se como seria a aplicacdo desse tratamento no PDP da empresa-alvo.

7.7.1 — Tratamento de nivelamento

O nivelamento é o primeiro estagio do tratamento de topicos estratégicos, e consiste em
fazer com que todos os tdpicos chaves para o PDP possam ser representados por uma
expressao de maturidade do tipo Mt = (3, 2, 1) (vide Item 6.2.5.1 do Capitulo 6).

As quatro etapas estabelecidas no modelo para a realizacdo desse tratamento s&o:
definicdo de prioridades; caracterizacdo da abordagem; levantamento e avaliacdo das
condicdes situacionais; definicdo e introducdo das novas condi¢Oes de abordagem. Os
préximos subitens resumem as acdes tomadas em cada uma dessas etapas para o PDP da

empresa-alvo

7.7.1.1 — Definic¢éo de prioridades

O objetivo dessa primeira etapa é estabelecer as prioridades para o tratamento de
nivelamento de dominio.

Embora a sugestéo inicial do modelo é dar prioridade para os topicos que apresentem uma
expressdo de maturidade do tipo Mt = (0, O, 0), nesta aplicacdo, a opc¢éo feita foi listar os
topicos que foram identificados como criticos durante a realizacdo do diagndstico de estado, e
escolher um para ser analisado. Em uma situacdo real, essa, provavelmente, seria a decisao
tomada, ou seja, tratar os tdpicos problematicos que estejam gerando desconforto para os
profissionais envolvidos.

O modelo estabelece quatro atividades para essa primeira etapa (vide Quadro 6.7,
Capitulo 6). Essas atividades e as analises realizadas estdo resumidas no Quadro 7.5.
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dades para o PDP da empresa-alvo

Atividade

Descricao

Analise dos resultados da avaliacao
de maturidade

O objetivo foi identificar os tépicos que precisariam submeter-
se ao nivelamento de dominio

Levantamento de topicos com
maturidade inferior a M, = (3,2,1)

Nesse levantamento, deu-se prioridade aos tépicos que foram
citados como criticos durante as entrevistas. Os tOpicos
identificados foram:

- Voz do cliente

- Planejamento estratégico de produtos
- Gerenciamento de equipes

- Gerenciamento de informacgfes

- Cronograma de projeto

- Equipe de projeto

- Clientes: necessidades, desejos e expectativas
- Requisitos e restricBes de produto

- Requisitos e restricBes do processo

- Especificacdes de projeto

- Monitoramento dos clientes

Definicdo da ordem de prioridade
para o nivelamento

Por ter sido um dos aspectos mais criticados pelos
profissionais entrevistados, o topico escolhido para ser
submetido ao nivelamento de dominio foi o levantamento das
especificacdes de projeto.

Inicio do nivelamento

A partir dessa definicdo, passou-se a analisar o topico
escolhido, segundo as abordagens propostas no modelo

7.7.1.2 — Caracterizacdo da abordagem do topico selecionado

O objetivo dessa segunda etapa é determinar as condi¢Ges necessarias para que o topico

selecionado (levantamento das especificacdes de projeto) seja adequadamente abordado no

processo.

Quadro 7.6 — Caracterizacdo da abordagem do topico no PDP da empresa-alvo

Atividade

Descricao

Breve descricao do topico a ser
abordado

As especificacbes de projeto contém a sintese das informacdes
levantadas junto aos clientes de todas as etapas do ciclo de vida
do produto, e servem de referéncia para a equipe de projeto
conduzir o desenvolvimento do produto.

Enquadramento do tépico de
acordo com as fases do PDP

Na Estrutura Taxond6mica, a abordagem do tépico enquadra-se
dentro da classe “projeto e execucdo do produto e processo”, mais
especificamente na subclasse “processo informacional”.

No modelo da empresa, denominado Mapofluxograma de Projeto e
Desenvolvimento, a abordagem do topico deveria ocorrer na fase
de projeto, mais especificamente no inicio do processo conceitual.

Como o processo conceitual ndo esta divido em etapas, ndo ha
como precisar onde inserir a abordagem.
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Quadro 7.6 — Caracterizacdo da abordagem do topico no PDP da empresa-alvo (conclusao)

Atividade

Descricao

Defini¢céo dos objetivos da
abordagem e resultados
esperados

O principal objetivo da abordagem do tépico é tornar o PDP da
empresa-alvo apto a:

- levantar as necessidades dos clientes das diversas etapas do
ciclo de vida dos produtos;

- transformar essas necessidades em requisitos e restricbes de
projeto, e assim compor as especificacdes de projeto.

Partindo desse objetivo, os resultados esperados apés a
abordagem desse tépico séo:

- a identificag@o dos clientes ao longo das fases do ciclo de vida do
produto;

- as necessidades dos clientes;

- 0S requisitos e restricbes de projeto do produto e processo;

- as especificacdes de projeto do produto e processo.

Identificacdo dos conceitos
envolvidos na abordagem

Para o tépico em questao os conceitos importantes para delimitar
esse campo de conhecimento sao:

- ciclo de vida;

- cliente;

- necessidade do cliente;

- requisitos de cliente;

- requisitos de projeto;

- especificacdes de projeto.

Determinacéo de atividades
relevantes para a obtencdo dos
resultados

Tendo por base a subclasse processo informacional da ET (vide
Quadro B.4, Apéndice B) as atividades levantadas foram:

- determinacgé&o das etapas do ciclo de vida do produto;

- determinagédo dos clientes de cada etapa do ciclo de vida do
Produto;

- levantamento e andlise das necessidades do mercado-alvo;

- levantamento e analise das necessidades do processo produtivo;

- levantamento e andlise das necessidades dos clientes das

demais etapas do ciclo de vida (tanto clientes internos como

externos);

- transformacao das necessidades dos clientes do mercado alvo
em requisitos e restri¢cdes;

- transformacao das necessidades do processo produtivo em
requisitos e restrigoes;

- transformagcé&o das necessidades dos clientes das demais etapas
do ciclo de vida (tanto internos como externos) em requisitos e
restricdes;

- determinac&o dos requisitos e restricdes normativos;

- definic@o das restricBes de projeto;

- definicdo dos requisitos de projeto;

- hierarquizacao dos requisitos de projeto;

- definicdo das especificagcbes de projeto;

Identificacdo de competéncias
para a execuc¢do das atividades

Com base nas exigéncias para a abordagem do topico foram
levantados os perfis de competéncias apresentados no Quadro 7.6.
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O modelo estabelece seis atividades para essa etapa (vide Quadro 6.7, Capitulo 6). Essas
atividades, assim como as ac¢0es que deveriam ser tomadas na sua execucdo, estdo resumidas
no Quadro 7.6.

Uma das dificuldades encontradas nesta etapa foi justamente o levantamento de
competéncias necessarias para a realizacao da abordagem do topico.

Para determina-las, foram tomadas como referéncia as seis classes de atributos de
competéncias apresentadas no Quadro 6.7 do Capitulo 6. A partir delas, procurou-se associar
competéncias julgadas convenientes, tendo em consideracdo as exigéncias das atividades
prescritas para a abordagem do tépico. O resultado disso foi sintetizado no Quadro 7.7.

Quadro 7.7 — Perfis de competéncias desejaveis para a abordagem do tépico

Atributos Competéncias

Graduagdo em Engenharia ou em outro curso afim com a area de
projeto; conhecimento sobre o processo de projeto; dominio de
Conhecimento conceitos como ciclo de vida, clientes do ciclo de vida, requisitos,
restricOes e especificacbes de projeto; conhecimento técnico sobre as
principais variaveis que afetam o produto; conhecimento sobre métodos
de pesquisa de informacdes.

Explicito

Capacidade de liderar equipes em pesquisas de campo; facilidade de
estabelecer comunicacdo com pessoas de diferentes niveis sociais e
com diferentes formag0es; habilidade de sintetizar informag0es;
Habilidade capacidade de dirigir investigacdes para o foco pretendido; familiaridade
e aptiddo no uso dos diversos meios de comunicagdo; conhecimento e
dominio de fontes de informag8es; habilidade de dirigir didlogos de
forma a obter as informacgBes necessarias.

Conhecimento prévio sobre o comportamento das diversas variaveis
que interferem no desempenho do produto e as consequéncias de
alteracdes em suas caracteristicas; conhecimento anterior de problemas
em produtos relacionados ao ndo atendimento de necessidades dos
clientes; conhecimento dos recursos e limitagdes do processo produtivo;
familiaridade com trabalhos de investigacdo diretamente com clientes.

Experiéncia

Disposicéo para: realizar pesquisas diretamente com clientes; empregar
0s meios disponiveis na organizacao para o levantamento de
Atitude informacdes; tomar iniciativas relacionadas ao estabelecimento de
contatos com clientes; buscar o auto-aprendizado em recursos que
auxiliem o levantamento e tratamento de informacdes de clientes.

Discernimento entre informacdes importantes e informacdes
irrelevantes; bom senso e ética profissional no uso dos recursos de
Julgamento de Valor busca de informacgdes; capacidade de avaliar o comportamento de
clientes, distinguindo as manifestacdes bem intencionadas daquelas

com interesses escusos.

Transito livre entre os diversos setores da organizacao; relacionamento
com clientes externos da empresa bem como de clientes de outras
empresas; relacionamento com pessoas habituadas a efetuar
levantamento de informag8es pessoais.

Relacionamento Social




211

7.7.1.3 — Levantamento e avaliacdo das condicdes situacionais

Essa terceira etapa do nivelamento visa a averiguar as condigdes preexistentes no PDP

para realizar a abordagem do topico.

O modelo estabelece seis atividades para essa etapa (vide Quadro 6.7, Capitulo 6).

Essas atividades e as analises realizadas estdo resumidas no Quadro 7.8.

Quadro 7.8 — Levantamento e avaliagdo das condicdes situacionais

Atividade

Descricao

Levantamento de atividades
referentes a abordagem do tépico

Foram identificadas sete atividades que guardam relacdo com o
tépico em questdo. Séo elas:

- necessidades de projeto e desenvolvimento (clientes);

- estudo de mercado;

- definic@o de prazos;

- definicdo da margem de contribuicéo;

- analise de recursos;

- relatorio de premissas de projeto.

Identificacdo dos responsaveis pelas
mesmas

As atividades nao ficam sob a responsabilidade de um Unico setor.

As necessidades de consumidores sdo levantadas pelo setor de
vendas e pelo SAC (Servigco de Atendimento ao Cliente),

As especificagdes basicamente sdo formadas a partir das
informacdes contidas nas solicitagdes de produtos e pelas
contribui¢des feitas pelo comité que avalia as propostas.

O comité que avalia as propostas é formado pelos seguintes
membros: diretor da empresa; superintendente da divisdo; gerente
de engenharia; coordenador do projeto; e gerente de vendas.

Analise e avaliacado de atividades

O levantamento de especificacdes de projeto ndo € um trabalho
intensivo na empresa.

As necessidades de determinados clientes nao sédo consideradas
no momento oportuno.

Muitas informag8es chegam ap6s o trabalho feito, com prejuizos a
organizagéo.

As proprias necessidades dos consumidores e usuarios dos
produtos ndo estdo sendo devidamente levantadas.

O levantamento de especificacdes é feito de modo muito rapido,
baseado praticamente no que consta na solicitacdo de produtos.

Ha uma nitida preocupacao na empresa em realizar rapidamente o
projeto, para acelerar o seu langamento no mercado.

Analise e avaliacao de competéncias

As atividades do PDP s&o executadas pelos seguintes profissio-
nais: revendedores; assistentes técnicos; servico de atendimento
aos clientes; vendas; coordenadores de projeto; gerente de enge-
nharia de produto; superintendente de divisdo; diretor da empresa.

No conjunto, o PDP conta com profissionais cujas competéncias
contemplam aquelas necessarias a abordagem do tépico.

A excecdao esta por conta da falta de conhecimento e de
experiéncia sobre o processo de projeto.
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Quadro 7.8 — Levantamento e avaliagdo das condi¢des situacionais (conclusao)

Atividade

Descricao

Identificacdo de deficiéncias em
termos de atividades

Embora o PDP da empresa apresente atividades ligadas a
abordagem do tépico, elas sado investigacdes superficiais, algumas
das quais conduzidas de modo aleatorio na origem de uma
proposta de projeto.

Para dar consisténcia ao PDP é preciso redefinir conceitualmente
as atividades e incluir outras que ndo estdo presentes atualmente.

Identificacdo de deficiéncias em
termos de competéncias

Embora a empresa disponha de varios profissionais com
graduacéo e pds-graduacao em Engenharia, nenhum deles possui
formagédo em areas que abordem o processo de projeto.

A falta de embasamento te6rico poderia ser compensada, se
houvesse profissionais com experiéncia prévia em empresas onde
0 processo de projeto fosse detalhadamente trabalhado, o que ndo
€ o0 caso da empresa alvo.

Essa foi a principal deficiéncia encontrada em termos de
competéncias e esta relacionada ao conhecimento formal.

Assim como na etapa anterior, uma das principais dificuldades foi avaliar as competéncias
dos profissionais. A avaliacdo realizada ndo foi balizada por critérios rigidos, mas pela
percepcao das potencialidades da empresa em atender os itens de competéncias estipulados.
Ela ndo teve como meta o preciosismo. Seu objetivo foi apenas obter uma idéia geral sobre o

quanto as competéncias disponiveis estdo adequadas as necessidades da abordagem do topico.

7.7.1.4 — Definicéo e introducéo das novas condicdes de abordagem

Essa quarta etapa do nivelamento tem o objetivo de definir as mudangas a serem
promovidas no PDP, para qualifica-lo na obtencdo dos resultados esperados para a abordagem
do topico. O modelo estabelece seis atividades para essa etapa (vide Quadro 6.7, Capitulo 6).

Em uma situacdo de aplicacédo real do modelo, o objetivo dessa etapa seria a realizacédo de
todas as acOes necessarias para introduzir e registrar as novas condi¢cdes de abordagem do
topico no contexto do PDP.

Como ndo houve a possibilidade de realizar esse tipo de intervencdo no PDP da empresa-
alvo, as agdes tomadas foram no sentido de indicar o que deveria ser feito para introduzir as
novas condicdes.

Para qualificar a abordagem do topico de acordo com a maturidade sugerida pelo
tratamento de nivelamento seriam necessérias as seguintes intervencdes:

- redefinir conceitualmente as atividades existentes, introduzindo conceitos chaves
para o entendimento do trabalho a ser feito;

- incluir algumas atividades que ndo constam na rotina de trabalho;
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- definir a quem seria atribuida a responsabilidade pela execucdo das atividades
prescritas nas novas condicdes de abordagem;
- capacitar os profissionais no entendimento dos conceitos chaves para a compreensao
das atividades a serem realizadas.

A redefinicdo conceitual das atividades torna-se necessario porque alguns conceitos
chaves para uma abordagem consistente das atividades (como o conceito de ciclo de vida do
produto, por exemplo), ndo estdo arraigados no ambito do PDP da empresa.

Com isso, as necessidades de determinados clientes ndo sdo consideradas no momento
oportuno, exigindo, posteriormente, que trabalhos ja realizados sejam refeitos, com prejuizos
inerentes a organizacao.

Além disso, confrontando-se as atividades realizadas no PDP com aquelas que seriam
relevantes para a abordagem do tdpico, percebe-se que algumas estdo ausentes e outras sdo
superficiais ou pouco abrangentes, tornando o processo incompleto.

Para corrigir essa situacdo haveria a necessidade de se incluir as seguintes atividades:

- determinacéo das etapas do ciclo de vida do produto

- identificacdo de clientes de cada etapa do ciclo de vida

- levantamento e andlise das necessidades de usuarios e consumidores

- levantamento e andlise das necessidades dos clientes das demais etapas do ciclo de vida

- transformacéo das necessidades de clientes em requisitos e restri¢coes

- definicéo das restricdes de projeto

- definicdo dos requisitos de projeto

- hierarquizacao dos requisitos de projeto

- definicéo das especificacdes de projeto

Para a inclusdo das atividades sugeridas seria fundamental a compreensédo de
determinados conceitos, entre os quais, ciclo de vida, clientes, requisitos e restricdes de
projeto e especificacdes de projeto.

Na empresa-alvo os termos ciclo de vida, requisitos e restricbes de projeto, ndo séo
empregados. Para o caso dos requisitos de projeto, a empresa utiliza o termo “premissas” que
pode ser considerado correlato. Contudo o conceito de premissas ndo estd adequadamente
definido, e o seu entendimento estd basicamente no campo tacito. O mesmo ocorre com 0
conceito de clientes, que é usado praticamente para designar os usuarios do produto.

Devido a essa situacdo, previamente, seria necessario definir esses conceitos e,
posteriormente, introduzi-los e difundi-los no &mbito do PDP, 0 que exigiria a capacitacao
dos profissionais responsaveis pela execucdo desse tipo de atividade na empresa.
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Como a maioria dos profissionais que atuam no projeto possui curso superior, essa
capacitacdo poderia ser feita por meio de uma atividade de ensino de curta duragéo,
desenvolvida dentro do préprio ambiente da empresa.

Tao importante quanto a capacitacdo profissional seria a realizacdo de medidas visando a
introducdo das atividades sugeridas na estrutura formal do PDP, para que elas passassem a
fazer parte da rotina de trabalho.

No caso da empresa alvo, essa introducdo ndo poderia ocorrer de forma automatica, pois a
estrutura formal ndo esta apropriada para receber tais atividades.

A Figura 7.2 apresenta o fluxograma das etapas iniciais do PDP da empresa.

Como pode ser observado, ndo had uma etapa especifica para levantamento de
especificacdes de projeto. Embora haja atividades associadas a isso, elas ndo formam um
conjunto coeso, que indique a existéncia de uma atuacdo intensa da equipe de projeto na

determinacéo dessas especificacoes.

[ Necessidade de Projeto e Desenvolvimento (clientes) ]
Solicitagédo de Solicitacdo de Produto — SP
Projeto e Documentos de apoio
Desenvolvimento [ Solicitagéio de Alteracado de Produto - SAP
Planejamento
| Pesquisa de Requisitos Regulamentares e Estatutarios |
| Estudo de Mercado Definicdo de Prazos |
Definicdo da Margem - Analise de Recursos
de Contribuicéo (Disponiveis x Necessarios)
Abertura de O.S

Relatério de Premissas
de Projeto

| Pré-Projeto |

I

Documentos de Pré-Projeto

OS — Ordem de Servico
RP - Relatério de Premissas
PP — Pré-Projeto

Figura 7.2 — Fluxograma da fase inicial do PDP da empresa-alvo
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Portanto, para incluir as atividades sugeridas seria preciso reformular a estrutura formal
existente, ou entdo criar procedimentos paralelos que viabilizassem essa incluséo.

Como o objetivo desta exposicdo é mostrar como aplicar o modelo desenvolvido, optou-se
entdo por realizar um estudo dessa estrutura formal, visando adapta-la a introdugdo das
atividades sugeridas.

O primeiro problema a ser resolvido seria 0 posicionamento das atividades sugeridas na
atual estrutura do PDP, sem afetar em demasia a rotina de trabalho existente.

Tendo esse objetivo, foi feita uma analise da estrutura formal para reconhecer as etapas
em que as grandes fases eram subdivididas, e determinar como poderiam ser posicionadas as
atividades sugeridas.

Procedendo-se assim, verificou-se que 0s trés primeiros blocos de atividades que
aparecem na Figura 7.2 correspondem a origem da proposta. S&o eles:

- Necessidades de projeto e desenvolvimento (clientes) — que é o marco inicial do projeto.

- Solicitacdo de produto (SP), solicitacdo de alteracdo de produto (SAP) e outros
documentos, que séo os elementos que formalizam uma necessidade de projeto.

- Solicitacdo de projeto e desenvolvimento, que é a atividade que desencadeia o projeto.

Esses trés blocos, juntamente com um outro denominado de planejamento, referem-se as
etapas pré-projeto.

Apods elas, tem inicio a primeira grande fase do modelo, denominada de processo
conceitual.

Os primeiros blocos de atividades do processo conceitual, em sua maioria, dizem respeito
as acdes que visam a montagem do escopo da proposta de projeto. Incluem-se nesse rol (vide
Figura 7.2):

- pesquisa de requisitos regulamentares e estatutarios;

- estudo de mercado;

- defini¢Oes de prazos;

- definicdo da margem de contribuic&o;

- andlise de recursos (disponiveis X necessarios).

Os resultados dessas a¢cdes devem culminar em uma proposta de projeto, que ndo aparece
de forma explicita no modelo da empresa.

Os dois blocos seguintes referem-se as avaliagdes com o fim de determinar o
desdobramento do trabalho de projeto. S&o eles:

- verificacdo da necessidade de elaboragdo de um relatério de premissas;

- verificacdo da necessidade de realizacdo de um pré-projeto.
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Essas verificacfes sao necessarias porque o modelo da empresa é aplicado tanto para
projetos simples, envolvendo pequenas alteragcbes em produtos de linha, como para projetos
maiores, envolvendo produtos ainda nédo fabricados pela empresa. Os projetos menores nao
precisam passar por todos 0s passos previstos no processo. Essas avaliagdes, portanto, tém o
objetivo de delinear as demais atividades a serem executas no processo.
Sendo assim, é possivel agrupar os blocos de atividades iniciais do PDP da empresa em
trés etapas, quais sejam:
- a origem da proposta, que culmina com a solicitacéo de projeto;
- a definicdo do escopo da proposta, que trata do levantamento de dados gerais para a
montagem da proposta de projeto;
- a caracterizacgao da proposta que permite o delineamento do trabalho.
Essa classificacdo das atividades iniciais do PDP em etapas esta representada na Figura
7.3.

[ Necessidade de Projeto e Desenvolvimento (clientes) ]
Solicitagdo de Solicitagdo de Produto — SP
Projeto e Documentos de apoio
Desenvolvimento Solicitagdo de Alteracdo de Produto - SAP

| Pesquisa de Requisitos Regulamentares e Estatutarios |

| Estudo de Mercado Definicdo de Prazos | H
S @ Analise de Recursos
Definigéo d"." N!a[gem (Disponiveis x Necessarios)

de Contribuicao Abertura de OS

Elaboracdo da Proposta de Projeto |

1L

Novo
Produto >

*OS — Ordem de Servico; RP — Relatério de Premissas; PP — Pré-Projeto

Figura 7.3 — Sugestao para as trés primeiras etapas do PDP da empresa-alvo
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A Figura 7.3 apresenta duas modificacdes em relacdo as atividades que constam no
modelo original:

- a inclusdo de uma atividade referente a elaboracdo da proposta de projeto, na etapa de
definigc&o do escopo;

- a inclusdo da etapa de caracterizacdo da proposta, incluindo atividades de avaliacdo que
auxiliam a distinguir os re-projetos dos projetos de novos produtos.

A inclusdo da atividade referente a elaboracdo da proposta de projeto teve basicamente o
objetivo de explicitar algo que estava faltando para marcar o desfecho da montagem do
escopo da proposta.

A etapa de caracterizacdo da proposta foi incluida, por sua vez, com o objetivo de pdr em
destaque as avaliagOes iniciais, que visam delinear as a¢6es seguintes do trabalho de projeto.

Esse € um marco de decisdo bem definido no PDP da empresa-alvo. Nele ocorre a
distincdo entre re-projetos e projetos de novos produtos. No caso de se tratar do projeto de um
novo produto, todas as fases e atividades previstas no modelo deverdo ser executadas. Em
contrapartida, se a proposta for de um re-projeto, o trabalho podera ser bastante simplificado.

Portanto, a partir dessas avaliacdes, as atividades a serem feitas passam a ficar mais claras
e é possivel efetuar o planejamento do projeto.

No modelo da empresa, isso ndo aparece de forma explicita, s6 na documentagdo
complementar.

Deve-se frisar que, na pratica, a caracterizacdo da proposta ocorre quase que
simultaneamente com a definicdo do escopo. A razdo para elas estarem dispostas
seqliencialmente na Figura 7.3 é apenas didatica, ou seja, para facilitar a compreensdo das
acoes realizadas nessa fase inicial do processo.

Além das trés etapas anteriores, uma outra ainda poderia ser distinguida para deixar mais
claro o decurso dessa fase inicial do PDP. Trata-se do planejamento do projeto.

O planejamento do projeto também ndo é posto em destaque no modelo da empresa.

Embora a documentacdo de apoio apresente informac6es indicando como executé-lo, na
descricdo do processo isso é omitido, e essa importante atividade é representada como um
bloco isolado, praticamente despercebido nas etapas iniciais do processo (ver Figura 7.2).

As atividades relativas ao planejamento do projeto, obtidas na documentacdo
complementar do modelo da empresa, estdo mostradas na Figura 7.3.

Essa etapa poderia ser incluida ap6s a caracterizacdo da proposta. Esse posicionamento
justifica-se em funcdo de que as agdes de planejamento dependem do delineamento do
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trabalho, que é definido justamente a partir das avaliacbes feitas na caracterizacdo da
proposta.

Essas quatro etapas identificadas - origem da proposta; definicdo do escopo da proposta;
caracterizacdo da proposta; e planejamento do projeto - podem ser consideradas preparatorias
para o inicio do desenvolvimento.

A partir delas, o enquadramento do levantamento das especificacbes de projeto ficaria
mais facilitado, pois ele corresponderia a primeira etapa apds o planejamento, tal como
mostrado na Figura 7.3.

O levantamento de especificacdes de projeto seria a Unica etapa que realmente precisaria
ser incluida, uma vez que as demais, mesmo nao estando explicitas, de alguma forma ja fazem
parte do PDP da empresa.

Com essas alteracdes, a estrutura do modelo ndo sofreria grandes mudancgas, 0 que
facilitaria a assimilacdo pelos profissionais da empresa.

Para completar o trabalho de introducdo dessas atividades na rotina do PDP, as mesmas
precisariam ser aplicadas em um caso real, de preferéncia, em um projeto simples para
facilitar a assimilacdo e para que as dividas remanescentes pudessem ser sanadas. 1sso

deveria ocorrer antes de introduzi-las definitivamente no PDP.

| Definicdo das fases do projeto e desenvolvimento |

Planejamento

do | Definicéo dos subprocessos necessarios |
Projeto

e . . ~ p p ~
| Planejamento da verificagc&o | | Planejamento da validagdo |

Desenvolvimento

Definic&o de
responsarbrilidrades e

| Definicdo de analises criticas

Andlise da documentacédo de projeto:

- Ordem de servico (se houver)

- Solicitagao (SP ou SAP)

- Relatério de premissas (se houver)
- Ata de reuniao

- Outros

Levantamento
de Definig&o do Identificagdo dos Clientes
Especificacdes Ciclo de vida do produto do ciclo de vida
de
Projeto | Levantamento de necessidades dos clientes |

| Transformacéo das necessidades em requisitos e restricdes de projeto |

| Levantamento de requisitos e restricdes de fornecedores |

| Definicdo das especificagdes de projeto |

Figura 7.4 — Sugestao para a terceira e quarta etapa do PDP da empresa-alvo
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Se ap0bs essa aplicacdo real houvesse o consenso de que a equipe ja estaria apta a realiza-
las, as mesmas poderiam ser incluidas oficialmente no PDP. Do contrério, outras atividades
poderiam ser programadas conforme as necessidades.

Como parte do processo de estruturacdo do PDP, uma vez introduzidas e testadas as novas
atividades na rotina do processo, elas deveriam ser inclusas nos registros formais.

A atualizacdo dos registros e principalmente a divulgacdo dos mesmos para todos os
setores envolvidos é fundamental para que o modelo de desenvolvimento de produtos seja
valorizado, respeitado e passe a fazer parte da cultura da organizacao.

Em uma entrevista com um dos gerentes da empresa-alvo, ele salientou que a estrutura
formal do PDP ndo deve sofrer muitas mudancas, pois pode entrar em descrédito por parte
dos profissionais.

Para que esse efeito negativo salientado pelo profissional ndo se manifeste, é importante
que, quando a mudanga seja feita, ela esteja suficientemente esclarecida e se possivel apoiada
pelos profissionais.

A finalizacdo do nivelamento de dominio ocorreria com a atualizacdo da equacao de
maturidade do topico. Isso significaria que o PDP, com relagdo a esse topico, assumiria um
novo patamar de maturidade.

Deve-se frisar, contudo, que, nesse estagio, a maturidade atinge apenas o nivel basico.
Isso significa que ha atividades previstas para a abordagem do tdpico, mas ela ndo esta
suficientemente detalhada para assegurar éxito no trabalho, ou seja, o tdpico precisaria ao
menos ser submetido ao préximo procedimento do tratamento de topicos estratégicos, a

complementacdo de dominio.

7.7.2 — Complementacéo de dominio

O objetivo da complementacdo de dominio € explicitar os objetos de conhecimento
relevantes empregados na abordagem do tépico.
O modelo estabelece quatro etapas para a realizacdo da complementacdo de dominio. Séo
elas (vide Quadro 6.9, do Capitulo 6):
- definicéo de prioridades;
- andlise dos registros formais;
- levantamento de objetos de conhecimento;
- andlise e registro de objetos de conhecimento.
As duas primeiras etapas foram incluidas no modelo, considerando a possibilidade de

aplicacdo desse tratamento, independentemente do nivelamento de dominio. Isso pode ocorrer
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para topicos em que o nivelamento de dominio ndo se faca necessario, como € o caso daqueles
cuja equacgdo de maturidade esteja expressa por Mt = (3, 3, 1), ou superior.

Nas situacdes em que a complementacdo de dominio ocorrer logo ap6s o nivelamento,
essas duas primeiras etapas ndo precisam ser realizadas, pois suas atividades ja estdo
contempladas nesse tratamento anterior.

Esse foi o caso deste exemplo de aplicacdo. Sendo assim, a explanacdo a seguir ficara
restrita as duas Ultimas etapas da complementacdo de dominio: levantamento de objetos de
conhecimento; analise e registro dos objetos de conhecimento.

A primeira etapa - levantamento de objetos de conhecimento - foi realizada
principalmente durante as entrevistas para o diagndstico de estado.

O resultado foi que ndo houve a identificacdo de nenhum objeto de conhecimento
significativo para auxiliar no levantamento de especificacGes de projeto. Isso significa que,
em termos de objeto de conhecimento, o PDP da empresa ndo esta estruturado para abordar o
topico em questdo.

Sendo assim, neste caso, a complementacdo de dominio ndo agregaria nenhuma nova
informacé&o para os registros do PDP, e a expresséo de maturidade seria a mesma resultante do
nivelamento de dominio.

Como o levantamento de especificacGes de projeto € um tdpico relevante para o PDP da
empresa, essa seria uma situacdo em que deveria ser aplicado o préximo tratamento previsto

no modelo, ou seja, o tratamento de evolugdo, mais especificamente, a evolucéo de corregéo.

7.7.3 — Tratamento de evolugao

O tratamento de evolucdo é o procedimento que visa induzir acbes de melhoria no PDP.
As acles de melhoria poderdo ser em nivel de correcdo, aprimoramento e evolugdo. Trés
situacBes merecem a atencao no tratamento de evolucao (vide Item 6.2.5.3, do Capitulo 6):
- topicos abordados por meio de atividades predominantemente tacitas, ou seja,
realizadas sem o auxilio de objetos de conhecimento;
- topicos onde 0s objetos de conhecimento exercem pouca influéncia nos resultados da
abordagem;
- tépicos onde os objetos de conhecimento exercem bastante influéncia nos resultados
da abordagem.
Com relagdo ao topico em questdo (levantamento de especificacdes de projeto), o PDP da
empresa alvo enquadra-se na primeira situacdo, ou seja, ndo ha objetos de conhecimento

relevantes para a abordagem do tépico, sendo as atividades predominantemente tacitas.
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Em se tratando de um tépico chave para o PDP da empresa, essa poderia ser uma situacao
qualificada como critica, em que caberia a aplicacdo do tratamento de evolucéo por correcéo,
tal como previsto no modelo (vide Item 6.2.5.3.1, Capitulo 6).

O decurso da evolucéo de correcdo segue o fluxograma da Figura 6.5 do Capitulo 6.

O primeiro passo desse tratamento é verificar se a abordagem do topico estd ou nao
assistido por objetos de conhecimento. O encaminhamento das ac¢des seguintes depende dessa
verificacéo.

Como visto anteriormente, a abordagem do tépico sob anélise € realizada sem o auxilio de
objetos de conhecimento. Para esse casso, haveria dois encaminhamentos a seguir:

- analisar as competéncias disponiveis no PDP, para verificar se elas estdo adequadas a
abordagem do tépico;
- prospectar objetos de conhecimento.

A anélise das competéncias ja foi realizada durante o nivelamento de dominio (vide Item
7.7.1.3). Como visto naquela oportunidade, em termos de competéncias, a principal
deficiéncia constatada foi a falta de embasamento tedrico sobre o processo de projeto. Isto
significa que, para melhorar a abordagem do tépico no PDP, seria de suma importancia
qualificar os profissionais da empresa nessa area.

O outro encaminhamento recomendado seria acionar 0 processo de prospeccdo para
identificar, externamente, objetos de conhecimento que preenchessem essa lacuna do PDP da
empresa.

Em funcdo de que, para esse caso especifico, foi possivel empregar o Processo de
Prospec¢do dentro de condicBes bem préximas do que ocorreria em uma aplicacdo real do

modelo, sua descrigdo serd feita no proximo item.

7.8 — Aplicacao do Processo de Prospeccéo

O Processo de Prospeccdo € a sistematica que trata da captacdo e localizacdo no ambiente
externo, de objetos de conhecimento que possam ser aplicados a um determinado PDP sob
analise (Item 6.3, Capitulo 6). Esse processo foi estabelecido no modelo, para resolver
situacOes tais como a verificada no PDP da empresa-alvo, onde a caréncia de algum tipo de
conhecimento, dificulta a solu¢éo de determinado problema.

No periodo em que o PDP da empresa-alvo esteve sob analise, o setor de engenharia
enfrentava essa situacdo durante a realizagdo do projeto de um novo produto. Essa
oportunidade foi aproveitada para testar a aplicagdo do Processo de Prospeccdo. O objetivo
era buscar, justamente, um objeto de conhecimento que auxiliasse a equipe na determinacéao

das especificacbes de projeto, para um produto em desenvolvimento. A prospeccdo foi
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realizada pelo Agente de GC (conforme indicado no Item 7.3). A seguir, descreve-se a

aplicacdo desse processo.

7.8.1 — Pesquisa exploratoria

Como o alvo da prospeccao era a identificacdo de uma solugdo para um problema bem
especifico da empresa-alvo, o primeiro passo foi realizar uma pesquisa exploratoria de busca
(Item 6.3.1.1 do Capitulo 6).

A realizacdo dessa pesquisa foi orientada pela sequéncia de atividades prescritas do
Quadro 6.14, do Capitulo 6.

As trés atividades iniciais da pesquisa de busca tratam da andlise da solicitacdo, da
verificacdo do grau de prioridade da busca e do exame das causas que originaram a
solicitacéo.

Na aplicacdo realizada, a solicitagdo ocorreu em fungdo da dificuldade enfrentada pelo
setor de engenharia, no levantamento dos principais requisitos de clientes para o projeto de
um novo produto. Como a equipe nao tinha dominio de objetos de conhecimento com essa
finalidade, as decisOes tomadas eram baseadas nas percepcdes individuais, gerando com isso
uma inseguranga quanto ao sucesso do empreendimento. A prioridade na busca de uma
solucdo era alta, pois 0 projeto ja estava em curso e havia um prazo determinado para o
langcamento do produto.

Com base nessas necessidades da equipe, foram estabelecidos pré-requisitos que
precisariam ser atendidos pelos objetos a serem prospectados (quarta atividade da pesquisa de
busca).

Os pré-requisitos estabelecidos foram:

- objeto dedicado a auxiliar no levantamento de especificacGes de projeto;

- facilidade de aquisicao;

- baixo custo da aquisicao;

- tempo de assimilacdo e implantacdo compativel com tempo estipulado para essa fase
do projeto;

- adequabilidade as competéncias disponiveis na organizacdo, tanto em termos de
implantagéo, como de uso.

Apo6s o levantamento dos pré-requisitos, foi estabelecido um procedimento para selecédo
de objetos (quinta atividade da pesquisa de busca). O procedimento adotado foi o seguinte:

- classificacdo dos pré-requisitos estabelecidos, em obrigatorios e desejaveis;
- eliminacdo de todos 0s objetos de conhecimento que ndo atendessem aos pré-
requisitos obrigatorios;
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- classificacdo dos objetos remanescentes de acordo com o nivel de atendimento dos
requisitos desejaveis;
- escolha do objeto que melhor atendesse aos requisitos desejados e as expectativas da
equipe de projeto.

Dos pré-requisitos citados, foram classificados como obrigatdrios: objetos que auxiliem
no levantamento das especificacfes de projeto; e adequabilidade as competéncias disponiveis;
compatibilidade com o tempo estipulado para o projeto.

Estando definidos os critérios para selecdo, foi realizada uma busca na literatura, de
objetos de conhecimento com o perfil esperado.

Devido as caracteristicas do problema a ser resolvido, o tipo de objeto buscado
enquadrava-se na categoria de objetos de conhecimento de natureza abstrata (vide Item 4.4.2,
do Capitulo 4). Especificamente, buscava-se um método, que é um OC que faz parte das
técnicas utilizadas como apoio ao desenvolvimento de produtos.

Em geral, os objetos dedicados a levantar informagdes sobre clientes s&o encontrados em
estudos de analise do mercado. Para estudos dessa natureza, os métodos mais utilizados séo
(COTEC, 1998):

- Analise de Conjunto (Conjoint Analysis);
- Pesquisa com Usuarios Lideres;
- Desdobramento da Funcdo Qualidade, QFD (Quality Function Deployment).

Em uma situagdo, onde o modelo estivesse instituido oficialmente, ou seja, tendo uma
estrutura propria de pessoas e instalacdes para tratar desse tipo de assunto, cada um desses
objetos deveria ser cadastrado, com o objetivo de manter arquivado um registro para apoiar
futuras pesquisas. Isso corresponderia a sétima atividade do procedimento de pesquisa de
busca (vide Quadro 6.14, Capitulo 6). Como ndo era essa a situacdo, partiu-se diretamente
para a atividade seguinte, qual seja, avaliar os objetos selecionados com relacdo aos critérios
estabelecidos.

Ao se aplicar o primeiro critério de selecdo - atendimento aos pré-requisitos obrigatdrios -
ja foi possivel escolher o objeto a ser aplicado ao problema da empresa.

Uma vez que nenhum dos profissionais envolvidos no projeto tinha conhecimento prévio
e nem tempo para se dedicar ao estudo dos objetos identificados, essa incumbéncia ficou a
cargo do Agente de GC.

Dos métodos identificados, 0 QFD era aquele em que o Agente de GC estava mais apto a
aplicad-lo numa situacdo real. Como o QFD também atendia suficientemente aos demais
critérios estabelecidos para a selecdo, ele acabou sendo o objeto escolhido para ser aplicado

ao projeto em curso.
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De acordo com o0 que estabelece o modelo, uma vez selecionado um objeto, 0 mesmo
deveria ser submetido aos procedimentos seguintes do Processo de Prospeccdo, quais sejam:
avaliacdo de maturidade, avaliacdo de relevancia e procedimento de implantacdo. No caso
dessa aplicacdo, isso ndo foi feito, pois o objeto selecionado ja era bem conhecido pelo
Agente de GC, e ndo houve necessidade de submeté-lo a todas essas avaliagdes.

Mesmo que isso ndo tenha ocorrido, nos proximos dois itens, o objeto escolhido é
submetido a cada uma das avaliagcdes previstas no PP, sob a 6tica do contexto da empresa-
alvo. O objetivo, com isso, é esclarecer como seria a aplicacdo dos procedimentos do
Processo de Prospeccéo.

7.8.2 - Avaliagédo de maturidade comercial do objeto selecionado

O objetivo dessa avaliacdo é verificar o estagio de desenvolvimento comercial em que se
encontra um determinado objeto de conhecimento para que, com base nisso, a empresa decida
se deve ou ndo investir em sua aquisicdo, considerando a estratégia competitiva por ela
adotada.

Conforme visto no Item 6.3.2, do Capitulo 6, o0 modelo estabelece quatro classes de
maturidade comercial: objetos emergentes; objetos em evolugdo ou amadurecimento; objetos
chaves; objetos basicos.

A classificacdo de um objeto dentro de uma dessas classes ndo é permanente; varia ao
longo do tempo, de acordo com dindmica do mercado. Além disso, esse enquadramento
depende da posicdo que a organizacdo ocupa no mercado competitivo.

No caso da empresa-alvo, ela ostenta uma posicao de lideranca em determinada linha de
produtos e sua intengdo é competir de forma mais ativa em outros segmentos de mercado
ainda ndo dominados.

Com esse perfil, o objeto selecionado (QFD) pode ser considerado como um objeto chave

para essa empresa e deveria ser submetido a proxima avaliacdo prevista no modelo.

7.8.3 — Avaliacao de relevancia do objeto selecionado

A avaliacdo de relevancia visa a examinar a importancia de um objeto de conhecimento
para a empresa onde se vislumbra a sua aplicacdo. O modelo estabelece dois critérios para
avaliar a relevancia de um objeto (vide Item 6.3.3, Capitulo 6):

- quanto ao tipo de beneficio promovido com a introdu¢édo do objeto;
- quanto ao nivel de melhoria que presumivelmente sera experimentado pelo PDP com

a adocéo do objeto.
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Em termos de beneficios, a introducdo do QFD atenderia a duas das trés situacdes
previstas no modelo. Se fosse aplicado aos re-projetos dos atuais produtos, ele contribuiria
para, pelo menos, manter a posicdo competitiva dos mesmos. Se fosse aplicado aos novos
projetos, poderia contribuir para a diferenciacdo dos novos produtos, frente aos concorrentes.

No caso especifico do projeto em andamento, a introducdo do QFD trouxe informacgdes
significativas para a equipe de projeto. O produto que estava em desenvolvimento ja era
comercializado pela empresa-alvo, com o emprego inclusive de sua marca; porém, ele era
adquirido totalmente de um fornecedor. O fornecedor era responsavel tanto pelo projeto como
pela fabricacdo do referido produto.

Tal produto recebia severas criticas dos clientes, fato que estava comprometendo a
imagem da empresa-alvo, motivo que levou a direcdo a optar por uma fabricagdo propria.

Ocorre que, antes da introducdo do QFD, o projeto estava sendo realizado nos moldes da
engenharia reversa, e muitos dos problemas do atual produto estavam sendo mantidos. Com
as analises realizadas a partir da aplicacdo do QFD, os problemas cruciais foram postos em
evidéncia, o que resultou em mudangas significativas na concepcao do produto.

Em relacdo ao nivel de melhoria que a introducdo do objeto proporcionaria ao PDP da
empresa, as expectativas também seriam bastante promissoras.

Para avaliar a relevancia do QFD em relagcdo a esse critério, foi aplicada a lista de
verificacdo proposta no Capitulo 6 (Quadro 6.18). O resultado esta apresentado no Apéndice
D.

A avaliacdo mostra que a expectativa é que a introducdo do QFD deve trazer reflexos
positivos nos resultados alcangados no PDP.

Isso significa que, em termos gerais, considerando as condigdes situacionais da
organizacéo, a introducdo de tal objeto seria relevante, e deveria ser avaliada a viabilidade de
aquisicdo de tal objeto, para que o mesmo viesse a fazer parte da rotina de trabalho do

desenvolvimento de produtos.

7.8.4 - Andlise da viabilidade de aquisicao

Seguindo os procedimentos propostos pelo modelo, além das avaliagdes de maturidade
comercial e de relevancia, o objeto de conhecimento precisa ser submetido ainda a uma
avaliacdo de viabilidade de aquisicdo. O objetivo dessa Ultima avaliacdo é verificar se ha
compatibilidade entre as condicBes necessarias a introducdo do objeto e as condicGes
disponiveis na organizacéo.

Foram prescritas oito atividades para a realizagdo dessa avaliagdo (vide Quadro 6.19,
Capitulo 6).
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Inicialmente, o objeto identificado deve ser classificado quanto & natureza. Dentro das
classes propostas pelo modelo, o objeto sob analise, 0 QFD, enquadra-se dentro das teorias,
que sdo objetos de natureza abstrata. Especificamente o QFD pode ser considerado um
método.

As duas atividades seguintes tratam do reconhecimento dos agentes que dominam o
conhecimento e o uso do objeto e de quem poderia prestar assessoria no processo de aquisicao
e implantacdo do mesmo.

Por tratar-se de uma teoria, 0 QFD é um objeto de dominio publico, sendo facilmente
encontrado na literatura. Da mesma forma, ndo é dificil encontrar instituicbes e pessoas
capacitadas a prestar assessoria na sua introducdo em um ambiente fabril. Por decorréncia, 0s
recursos necessarios a sua aquisicdo e implantacdo sdo bastante acessiveis, mesmo para
empresas de pequeno porte, bastando apenas que se disponha de profissionais com nivel
superior, com predisposi¢do para a auto-aprendizagem.

No caso da empresa-alvo, esses recursos estavam a disposicdo, uma vez que o Agente de
GC, vinculado a empresa, tinha conhecimento suficiente sobre esse objeto, para assessorar no
trabalho de implantagéo.

Todas essas caracteristicas sdo suficientes para mostrar a viabilidade do QFD para a
empresa-alvo, sendo desnecessario submeté-lo a analise das demais atividades previstas para
esta avaliagdo. Baseado no Quadro 6.20, o Apéndice E apresenta a lista de verificacdo
aplicada a esse objeto e que originaram todas essas afirmagdes.

7.8.5 — Procedimento de aquisi¢éo e implantagao

O procedimento de aquisicdo e implantacdo corresponde a etapa final do Processo de
Prospeccdo, que trata justamente de introduzir o objeto de conhecimento na rotina de trabalho
de uma organizacgéo.

No caso da empresa-alvo, 0 que ocorreu basicamente foi uma aplicagdo do objeto em um
caso especifico. Contudo muitas atividades previstas pelo procedimento de aquisicdo e
implantacdo (vide Quadro 6.20, do Capitulo 6) foram realizadas nessa aplicacdo e serdo
expostas a seguir.

A primeira etapa refere-se ao levantamento de requisitos para aquisicdo do objeto. Nessa
etapa, devem ser levantados aspectos como dificuldade e tempo necessario a assimilacao
conceitual do objeto, quantidade de profissionais e competéncias exigidas, periodo de

treinamento, apoio técnico e custos envolvidos na aquisigéo.
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A segunda etapa, por sua vez, avalia todos esses aspectos sob a dtica das condicdes
internas existentes na organizacao.

Na aplicacdo feita na empresa-alvo, essas duas etapas foram realizadas de forma bem
rapida, devido a urgéncia da situacdo, e também pelo fato de o Agente de GC (responsavel
por orientar a equipe na aplicacdo do mesmo) ter conhecimento suficiente do objeto
selecionado e da equipe que iria utiliza-lo. Esse conhecimento prévio dava-lhe a condicédo de
julgar a compatibilidade do objeto com as condicfes situacionais da empresa. Além disso,
como o custo de aquisicdo desse objeto era inexpressivo, ndo havia qualquer empecilho de
ordem financeira que impedisse a sua aquisicao.

A terceira etapa do procedimento trata do planejamento de aquisi¢do e implantacdo do
objeto de conhecimento no ambiente fabril. Isso envolve: definicdo das etapas e dos
procedimentos necessarios; estabelecimento de cronogramas; definicdo de responsabilidades
pelo treinamento e implantacdo; selecdo de profissionais a serem submetidos ao treinamento;
definicdo da equipe responsavel pela aplicacdo do objeto no PDP; demais recursos
necessarios, que dependem das condigdes especificas de cada objeto e da prdpria organizacéo.

A quarta etapa do procedimento é justamente pér em pratica as decisdes estabelecidas no
planejamento, o que deve resultar na aquisicdo e implantacdo do objeto no PDP da empresa.

Conforme ja citado, o treinamento e a orientacdo durante a implantacdo ficaram sob a
responsabilidade do Agente de GC. Ele promoveu um curso introdutério de quatro horas e
posteriormente prestou assessoria durante a aplicagcdo no projeto. Participaram do treinamento
todos os profissionais envolvidos diretamente no projeto e mais o gerente do departamento de
pesquisa e desenvolvimento de produtos. Essa mesma equipe, que participou do treinamento,
ficou responsavel pela aplicacdo do QFD no projeto.

O resultado dessa aplicacdo foi a reformulacdo da concepcdo do produto. Como as
alteracdes foram significativas, apontando falhas que comprometeriam a imagem do produto
junto aos clientes, a equipe obteve autorizacdo para alterar o cronograma de projeto, para que
fossem inclusas as modificacGes necessarias.

A Ultima etapa prevista no procedimento é uma avaliacdo geral sobre a implantacdo do
objeto, com vistas a verificar 0s aspectos positivos e negativos e corrigir os problemas
enfrentados durante o uso, a fim de que 0 mesmo seja definitivamente instituido no PDP.

As avaliagOes feitas pelos profissionais que utilizaram o QFD no projeto foram bastante
positivas. Todos reconheceram que o QFD deu um novo rumo para o projeto, pondo em
evidéncia aspectos que muito provavelmente ndo seriam detectados pela equipe. Entre as
criticas relatadas citam-se: tempo exiguo de treinamento; dificuldades em preencher as

matrizes, o tempo consumido nesse preenchimento. Deve-se considerar que a equipe nao
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tinha nenhum conhecimento sobre esse objeto e as condigdes em que 0 mesmo foi aplicado
(em meio a um projeto) impediram que fosse dedicado um tempo de treinamento maior. Essas
criticas, porém, sdo insignificantes perante os resultados obtidos, e a avaliacdo geral dessa
experiéncia pode ser considerada positiva.

A aplicacdo do QFD na empresa-alvo foi eventual, 0 que ndo garante que 0 mesmo se
torne parte integrante do PDP. Deve-se frisar que uso do QFD no referido projeto se deveu as
iniciativas individuais do Agente de GC. Se esse agente ndo estivesse presente, dificilmente o
seu uso teria ocorrido. Da mesma forma, é bem provavel que a incorporagdo definitiva desse
objeto ao processo s6 ocorra, se um profissional com competéncias e atribuicGes similares
com as do Agente de GC assuma essa funcgdo, ou entdo, se algum dos atuais profissionais da

empresa seja qualificado para exercé-la.

7.9 - Conclusdes sobre a aplicagdo do modelo

Neste capitulo procurou-se demonstrar a partir de dados de uma situacdo real, que o
modelo proposto é adequado para cumprir 0s objetivos para ele estabelecidos.

Sua aplicacdo na empresa-alvo mostrou que os procedimentos nele contidos sédo capazes
de identificar problemas estruturais em um PDP e, da mesma forma, orientar a busca de
solucbes, por meio da identificacdo de objetos de conhecimento que possam ser agregados as
atividades de trabalho.

O PDP da referida empresa constitui-se em um caso tipico onde o uso continuado do
modelo proposto pode contribuir de maneira positiva na rotina de trabalho, corrigindo e
aprimorando o contetdo de conhecimento utilizado nas atividades.

Como a meta da empresa-alvo é de ser competitiva em nivel mundial, seu PDP precisaria
ser abrangente, isto é, sua estrutura deveria ser capaz de tratar com esmero uma grande
variedade de tépicos. Com a aplicacdo do modelo, foi possivel colocar em evidéncia topicos
que precisariam receber um tratamento mais apurado, com vistas a dar consisténcia as
abordagens realizadas, levando em conta as metas estratégicas da empresa.

Em um dos topicos onde foi feito um exame mais pormenorizado - o levantamento de
especificacOes de projeto - a aplicacdo dos procedimentos propostos mostrou como a estrutura
poderia ser corrigida, para abranger 0s aspectos necessarios para apoiar a equipe na tomada de
decisdo.

Conclui-se, entdo, com base nessa aplicacdo, que o modelo contempla os objetivos
inicialmente estabelecidos, seus procedimentos podem apoiar as iniciativas de gerenciar o
conhecimento utilizado no desenvolvimento de produtos e, dessa forma, entende-se que ele é

valido aos fins a que se propds.
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Naturalmente, a partir do estudo de caso realizado, alguns problemas e dificuldades na
aplicagdo foram identificados. Estes, juntamente com as consideragGes finais do trabalho,

serdo discutidos no préximo capitulo que apresenta as conclusdes desta tese.
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CAPITULO 8 - CONCLUSOES

8.1 — Recapitulacéo

Em um cenario onde a manutencdo do sucesso estd cada vez mais dependente da
capacitacdo dos ativos de conhecimento, a transferéncia de conhecimento cientifico e
tecnoldgico para os processos de negocio deveria ser um assunto de especial relevancia para
as organizagoes.

Paradoxalmente, pesquisas indicam que o0 aproveitamento por parte da industria de teorias
oriundas de pesquisas académicas sobre o processo de projeto estd muito aquém do esperado.

O reconhecimento de que esses fatos mereceriam uma investigacao cientifica, deu origem
a este trabalho, que buscou responder a seguinte questdo: Como operacionalizar, em
organizagdes manufatureiras, a transferéncia de conhecimento formal para o Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP)?

Frente a essa demanda e tendo como foco o PDP, foi realizada uma pesquisa
bibliografica, uma pesquisa de campo e um estudo de caso, com o intuito de buscar
informagdes que propiciassem uma melhor compreensdo do problema e encaminhasse uma
resposta para a questdo formulada.

Esse esforgo teve como resultado o desenvolvimento de um modelo que, fazendo uso de
teorias oriundas do processo de projeto e da gestdo do conhecimento, estabelece uma nova
forma de promover a transferéncia de conhecimento para o PDP, a partir da estruturacdo
formal desse processo.

Sendo assim, para finalizar este trabalho de tese, serdo apresentadas neste capitulo, as
principais conclus@es a respeito do modelo e dos demais achados da pesquisa.

8.2 — Anélise do modelo proposto

Por representar o principal resultado obtido no trabalho, apresenta-se neste item, uma
analise geral do modelo desenvolvido, visando com isso destacar as principais caracteristicas
que tornam sua proposta singular.

Nesse modelo, os procedimentos necessarios a sua aplicacdo foram agrupados dentro de
trés elementos constitutivos: Estrutura Taxondmica, Processo de Introspecgédo e Processo de
Prospeccao.

Esses elementos foram criados para compor uma sistematica voltada a abordar os
principais aspectos necessarios para operacionalizar a transferéncia de conhecimento para o
PDP.
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Verifica-se, por exemplo, que a Estrutura Taxondmica (ET) cumpre duas finalidades
fundamentais.

Sua configuracdo geral é a de um modelo de referéncia para o PDP, ou seja, a partir dela
podem ser derivadas fases, etapas e atividades concernentes a esse processo. Assim, ela pode
ser usada como elemento de apoio nas analises de um determinado PDP, e também como uma
referéncia para a realizacao de trabalhos de formalizagdo desse processo.

Outro importante papel da ET € o de estabelecer uma taxonomia para o PDP, ou seja,
discriminar classes de conhecimento e conceitos proprios desse processo, permitindo
direcionar as investigacdes na busca de conhecimento.

Com relagéo a essa taxonomia, deve-se frisar que o modelo foi desenvolvido baseado no
principio de fazer uso, sempre que possivel, dos referenciais internos da organizacdo. Sendo
assim, existindo uma estrutura formal para o PDP, esta deve ser usada como referéncia para a
construcdo de tal taxonomia, mesmo que ela ndo esteja ao nivel da ET. A ET, nesse caso,
serve como parametro de referéncia, ou seja, um elemento ao qual a estrutura existente deve
ser comparada, para avaliar suas potencialidades e deficiéncias.

De modo diferente da ET, os processos de Introspeccdo e Prospeccdo foram concebidos
para atuarem como elementos operacionais da sistematica proposta.

O foco do Processo de Introspecgdo (P1) € o contexto interno, ou seja, seus procedimentos
foram articulados para conduzir analises amplas sobre a estrutura pré-existente no PDP, e
somente a partir disso encaminhar o trabalho de evolucéo.

Essa caracteristica aparece de modo bem claro no primeiro procedimento desse processo,
a determinacdo do perfil estratégico de referéncia (PER). Sua funcdo (vide Item 6.2.1,
Capitulo 6) é levantar uma relacdo de topicos chave que exigem um tratamento especial na
abordagem do PDP, tendo em vista a estratégia competitiva adotada. Assim, com a
determinacdo do PER, as demais agdes do modelo estardo vinculadas a ele, e a estruturagdo
do PDP estara atrelada a estratégia competitiva em uso.

Essa preocupacéo se faz presente nos demais procedimentos do PI.

O diagnostico de estado, por exemplo, prevé a realizacdo de um levantamento prévio para
levantar o perfil geral do PDP em uso.

Quando o PDP da organizacdo estiver informal, o Pl possui um elemento especifico para
abordar esse problema, o procedimento de formalizacao.

O procedimento de formalizacdo, ndo é prescritivo. Ele busca construir uma estrutura
formal com base na rotina de trabalho presente no PDP sob analise. Apenas nos casos em que
0 ambiente de aplicacdo ndo fornecer subsidios suficientes para a construcdo de algo proéprio,

é que esse procedimento sugere o uso da ET.
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Mais uma vez, nota-se 0 comprometimento claro do modelo de levar em conta a situagéo
presente na organizacdo. A énfase dada para esse aspecto deve-se ao fato de que,
frequentemente, essa é apontada como sendo uma das principais razdes para que teorias ndo
tenham éxito em aplicacGes préaticas. Soma-se a isso o fato de que, explicitar o conhecimento
interno de uma organizacdo, é uma das premissas basicas da Gestdo do Conhecimento.

O Processo de Prospecc¢do (PP), por sua vez, tem a funcdo de complementar a sistematica
proposta no modelo, contendo procedimentos dedicados a busca e a analise de conhecimentos
externos, isto €, disponiveis no mercado, com vistas a introduzi-los no contexto interno. Com
esse perfil, o PP propicia uma forma de deixar o PDP sempre atualizado com relagdo ao
contexto externo, de modo a garantir a competitividade de uma organizagé&o.

Para completar essa analise geral, merece destaque ainda a introducdo do conceito de
objeto de conhecimento (OC), tal como definido no Capitulo 4. O estabelecimento desse
conceito e suas derivagdes propiciaram um meio de discriminar as diversas formas de
ocorréncia de conhecimentos formais, Isso torna mais objetivo o trabalho de busca,
localizacdo e explicitacdo de conhecimentos, tanto no ambiente interno como no externo.

Verifica-se, a partir desta exposicdo, que todos os elementos presentes no modelo nédo
surgiram de forma fortuita. Eles foram concebidos a partir da analise de uma coletanea de
criticas levantadas em publicacfes cientificas, que apontam as dificuldades de aplicacdo de
teorias ligadas ao PDP e a GC.

Assim, em linhas gerais, pode-se dizer que o modelo tem consisténcia tedrica e pode ser
uma importante contribuicdo para 0s estudos voltados a sistematizar a Gestdo do
Conhecimento dentro do Processo de Desenvolvimento de Produtos.

8.3 — Dificuldades na aplicacdo do modelo

Apesar de ter apresentado um resultado satisfatorio, algumas dificuldades na aplicacéo do
modelo foram observadas e passam a ser expostas neste item.

Por exemplo, um dos primeiros passos previstos na aplicacdo do modelo, € a
determinacdo do perfil estratégico de referéncia (PER), que deve ser feito com base nas
caracteristicas da estratégia adotada na conducéo dos negdcios por cada empresa.

Uma vez que as caracteristicas estratégicas variam muito de empresa para empresa, 0
recurso usado no modelo foi estabelecer seis perfis gerais como referéncia, e a seguir levantar
os fatores que caracterizariam 0S mesmos. Esses fatores, denominados fatores de
competitividade, sdo itens que condicionam um negdcio e que normalmente sdo otimizados
por quem usa um dos perfis tomados como referéncia. Com isso, 0 levantamento das

caracteristicas estratégicas de uma organizacdo, dar-se-ia pela identificacdo de quais desses
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fatores seriam priorizados na conducdo dos negdcios. Esses mesmos fatores serviriam de base
para a busca de conhecimento e estruturacdo do PDP.

Embora essa seja uma boa forma de conduzir a estruturacdo de um PDP, ela exige um
forte embasamento conceitual sobre os diversos aspectos envolvidos no desenvolvimento de
produtos, para que entdo, seja possivel identificar aqueles que mais afetam os fatores de
competitividade. Ou seja, essas ndo sdo tarefas totalmente objetivas, o que pode dificultar o
uso do modelo.

Outro ponto onde houve dificuldade na aplicagdo do modelo foi quando da execucéo de
atividades que demandavam a avaliacdo de competéncias dos profissionais.

Avaliar competéncias é uma tarefa de natureza complexa e também depende muito das
peculiaridades de cada situacdo. Por essa razdo, no modelo foi estabelecido apenas seis
classes genéricas de atributos de competéncia (vide Quadro 6.8 do Capitulo 6). O objetivo
com isso, foi dar uma primeira orientacdo para a realizagcdo dessa avaliacdo. Contudo, a
execucdo dessa avaliacdo s6 é possivel realizando a analise in loco, para que possam ser
identificados os perfis de competéncias exigidos pelo trabalho de acordo com as classes
sugeridas. Para tanto, o profissional que for realizar essa avaliacdo, precisa ser capaz de
levantar as atividades que seriam relevantes para a abordagem do topico, e associa-las a
determinados perfis de competéncia. Esse, portanto, € um ponto que pode dificultar a
aplicacdo do modelo.

Além dessas dificuldades citadas, deve-se citar ainda que o modelo foi elaborado
procurando abranger os diversos perfis de PDP, inclusive aqueles totalmente informais. Um
inconveniente disso é que had procedimentos e passos presentes no modelo, que nédo
precisariam ser aplicados quando da analise de estruturas de PDP mais elaboradas. Se isso ndo
for considerado por quem tiver fazendo uso do modelo, pode levar ao ndo entendimento de
certas agdes previstas no mesmo.

Todas essas colocacgBes relativas as dificuldades verificadas na aplicacdo do modelo,
sugerem que a sua conducdo deveria ser liderada por profissionais de nivel superior e com
conhecimento especifico sobre o processo de projeto. Contribuiria muito também se esse
profissional pudesse contar com tempo integral para se dedicar a conducdo de sua aplicacao.
Isso pode ser alvo de criticas e se constituir em uma das barreiras para a sua introducdo em
determinados ambientes fabris.

Contudo, essas situacfes ndo inviabilizam o modelo, ja que as dificuldades indicadas sao
as mesmas apresentadas por qualquer teoria que aborde a gestdo do conhecimento em

processos de negocios.
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8.4 — Conclusdes quanto aos objetivos da tese

Grande parte deste trabalho foi dedicada ao desenvolvimento de um modelo, que sirva de
guia metodoldgico para orientar as organizagfes na construcdo de uma sistematica, voltada a
promover a transferéncia de conhecimento formal para o Processo de Desenvolvimento de
Produtos (PDP).

A obtencdo desse modelo constituiu-se no objetivo geral deste trabalho e, a partir dele,
foram derivados outros objetivos de carater especifico, dentro da mesma linha de
investigacao, que juntos compuseram 0s compromissos assumidos pela pesquisa.

Pretende-se, neste item, apresentar uma avaliacdo do trabalho realizado sob o ponto de
vista do alcance de tais objetivos.

As analises efetuadas no item anterior, ja levaram ao entendimento de que o objetivo geral
do trabalho foi alcangado.

Fundamentado nas teorias sobre o processo de projeto e nos conceitos de GC, foi
desenvolvido um modelo que é capaz de dar um suporte metodolégico para empresas que
almejem construir uma estrutura que torne sistematica a transferéncia de conhecimento para o
seu PDP.

Embora ndo tenha sido possivel testar o modelo em sua plenitude, seu emprego no estudo
de um PDP mostrou que, a partir da metodologia incutida em sua proposicéo, é possivel
estabelecer uma rotina légica de melhorias, regulada pela incorporacdo de conhecimentos
compativeis com as condices situacionais de uma organizacao.

As acbes propostas no modelo sdo flexiveis o suficiente para adaptarem-se as situacoes
peculiares de cada PDP, abrangendo com isso, desde processos com niveis avangados de
formalizagdo, até aqueles totalmente informais.

Essa caracteristica do modelo possibilita a criacdo de perfis particulares de PDP, ajustados
as opcdes estratégicas de cada organizacdo.

Seus procedimentos sugerem o desenvolvimento de acdes permanentes de analise e
avaliagdo de objetos de conhecimento, para colocar as competéncias internas em constante
confronto com referenciais externos, estimulando, com isso, a busca pelo aprimoramento.

Assim, entende-se que o modelo proposto possui atributos para atender aos requisitos que
dele eram esperados e, nesses termos, conclui-se que o objetivo geral do trabalho foi
alcancado.

Em relacdo aos objetivos especificos (vide Capitulo 1), esperava-se ao final deste trabalho

apresentar um conjunto de proposic¢Ges que pudessem ser usadas como referéncia para:
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- Orientar trabalhos de implantacdo e formalizacdo de um PDP, tendo como ponto de
partida uma rotina de trabalho pré-existente, e levando em conta as opgdes
estratégicas de cada organizacéo;

- Orientar atividades de analise e avaliacdo da estrutura de um PDP, auxiliando na
identificacdo de possibilidades de melhoria, principalmente no que tange aos
aspectos chaves de seu processo;

- Orientar as organizagdes na identificacdo e explicitagdo de conhecimentos internos
relevantes desenvolvidos no PDP, para que estes possam ser compartilhados no
ambito interno, ou mesmo, explorados comercialmente no ambito externo.

Partindo do que foi apresentado em exposicdes anteriores, percebe-se que todos esses
objetivos de alguma forma estdo contemplados no modelo proposto.

Quanto a implantacdo de um PDP formal, por exemplo, hd no Processo de Introspec¢do
um procedimento bem especifico para esse fim, denominado procedimento de formalizacao.
Seguindo o0 que esta prescrito nesse procedimento (ltem 6.2.3, Capitulo 4), é possivel criar
uma primeira versdo de uma estrutura formal para o PDP, considerando as condi¢cOes
peculiares de cada organizacao.

Vale lembrar que a verificagdo da forma de conduc¢do de um PDP (formal ou informal) é
uma das primeiras avaliaces previstas no modelo. S6 depois dessa avaliacdo € que tem inicio
o trabalho de estruturacao.

Todos os demais procedimentos do Pl estdo dedicados a orientar trabalhos de andlise e
avaliacdo da estrutura de um PDP, visando a melhoria desse processo. Isso demonstra a
condicdo do modelo em atender aos dois primeiros objetivos especificos.

Outro objetivo contemplado é o que envolve a busca, a analise e a aquisicdo de
conhecimento para o PDP. No Processo de Prospecc¢do constam procedimentos que indicam
como conduzir esta busca e, principalmente, a analise de um determinado conhecimento, com
vistas a sua possivel aplicacdo ao PDP. Tais procedimentos foram orientados para tratar
especificamente de conhecimentos explicitos, ou seja, objetos de conhecimento, conforme
defini¢do sugerida neste mesmo modelo.

Quanto a identificacdo de conhecimentos internos relevantes desenvolvidos no PDP, o
mesmo esta contemplado no Processo de Introspeccdo, mais especificamente no tratamento de
evolucdo (Item 6.2.5.3, do Capitulo 6), que foi estruturado para orientar a busca e a analise de
objetos de conhecimento e competéncias, com vistas, justamente, a avaliar o valor desses
potenciais internos, frente aos referenciais externos.

Além do mais, todas as acBes do modelo procuraram ter como referéncia o setor

produtivo para o qual foi direcionado, levantando argumentos para viabilizar solugdes que
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contemplassem as aspiracdes desse contexto, e que ao mesmo tempo fossem compativeis com
outras proposicdes tedricas a respeito do problema.

O caminho utilizado para isso foi analisar o PDP por meio das teorias de Gestdo do
Conhecimento. Com isso, além de chegar a alternativa proposta, esta tese forneceu uma base
para que pesquisas futuras possam explorar a relacdo entre esses dois campos de estudo, na
abordagem desse processo.

Mostra-se com isso, que 0S objetivos iniciais estiveram sempre norteando as acoes, e 0S
reflexos disso aparecem de forma explicita nos procedimentos contidos no modelo e nas
argumentagdes apresentadas nesta tese.

Assim, dentro do que havia sido planejado, considera-se que a pesquisa realizada

conseguiu apresentar resultados que atendem aos compromissos assumidos.

8.5 — Conclusdes sobre a hipdtese de trabalho

A questdo que deu origem a esta tese foi formulada no Capitulo 1 da seguinte forma:
- Como operacionalizar a transferéncia de conhecimento formal para o Processo de
Desenvolvimento de Produtos de organizagcdes manufatureiras?
A partir da definicdo dessa questdo de pesquisa, ainda no Capitulo 1, foi estabelecida uma
hipotese de trabalho, representando uma possivel resposta para o problema de pesquisa.
A hipdtese formulada foi a seguinte:
“Se ndo houver um processo sistematico dedicado a efetuar a transferéncia de
conhecimento para o PDP, isso s6 ocorrerd, por meio de percepgdes e iniciativas
individuais, ou entdo, em funcdo de uma razdo maior que determine tal

empreendimento”.

Essa hipdtese partiu do entendimento de que, para operacionalizar a transferéncia de
conhecimento, se faz necessaria a existéncia de um processo dedicado a realizar esse trabalho.

Durante a pesquisa de campo, foram levantados fortes indicios que confirmam a validade
dessa hipotese.

Um exemplo que retrata bem essa questéo refere-se ao uso de procedimentos formais para
conducdo do PDP. Conforme comentado no Capitulo 2, existem varios modelos na
bibliografia que podem servir de referéncia para a formalizacdo do PDP.

No entanto, ao se consultar os resultados da pesquisa de campo, verifica-se que a maioria
das empresas visitadas utiliza um modelo formal oriundo de normas certificadoras.

Das quinze empresas visitadas, apenas em quatro (E3, E8, E12 e E13) foi possivel

encontrar alguma relacdo entre os modelos utilizados e aqueles disponiveis na bibliografia.
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Ao se investigar a forma como elas obtiveram tais modelos, chegou-se a seguinte
constatacao:

- As empresas E3 e E8 sdo subsidiarias de uma holding internacional. Essa holding
dispGe de uma estrutura propria para realizar o gerenciamento tecnoldgico de suas
subsidiarias. Foi a partir das acBes da holding, que a estrutura do PDP foi
introduzida héa cerca de dez anos.

- No caso da empresa E13, o atual modelo do PDP teve origem a partir de iniciativas
do setor de planejamento da qualidade. Esse setor é o responsavel por controlar a
qualidade de todos os procedimentos utilizados na empresa, inclusive aqueles
referentes ao processo de projeto. A introducdo do atual modelo na empresa ocorreu
por iniciativas de integrantes desse setor. Isso aconteceu apds alguns deles terem
entrado em contato com um dos modelos da literatura, durante um curso de pds-
graduacdo. Na ocasido, o modelo utilizado na empresa seguia o padrdo 1SO
9001:2000, e ndo satisfazia mais as necessidades do PDP. Esses profissionais, ao
perceberem as vantagens oferecidas pelo modelo da literatura, passaram a alterar os
procedimentos internos com o objetivo de adequéa-los a essa nova referéncia.

- No caso da E12, a decisdo de investir nos procedimentos do PDP ocorreu por
iniciativas de integrantes do departamento de engenharia, durante uma crise
enfrentada pela empresa. A busca por um modelo da literatura foi incentivada por
um dos engenheiros desse departamento, que ja havia atuado como bolsista em um
laboratério de pesquisa, justamente na area de processo de projeto. A partir desse
incentivo e de investigacdes em empresas tomadas como referéncia no assunto, foi
desenvolvido o atual modelo.

Avaliando-se esses fatos, percebe-se que eles estdo em consonancia com a hipotese
formulada. Justifica-se essa afirmacdo em funcdo de que:

- Em nove das quinze empresas da amostra, a introducdo de um modelo formal para o
PDP s6 ocorreu em funcdo da obrigatoriedade de atender a exigéncia de normas
certificadoras (ISO 9001/2000 e ISO/TS 16949). Como o credenciamento
representava um beneficio econémico, pois abria a possibilidade de atuar em
mercados com alto poder de consumo, tais empresas se viram na obrigacdo de
buscar esse conhecimento.

- Nas Unicas duas empresas onde foi constatada a existéncia de uma estrutura propria
para realizar o gerenciamento de tecnologia, empresas E3 e E8, nelas verificou-se o
uso de um modelo oriundo da bibliografia.
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- Na empresa E13, que esta reestruturando o seu PDP de acordo com um modelo
originario da literatura, essa iniciativa partiu de profissionais de um setor (o
planejamento da qualidade) que tem fungdes muito proximas a de um setor dedicado
a promover transferéncia de conhecimento. Além disso, o investimento que essa
empresa faz na qualificacdo de seus profissionais, tem relacdo com uma politica de
Gestdo do Conhecimento, e isso acaba criando um ambiente propicio para o
surgimento de iniciativas voltadas a qualificar as atividades de trabalho.

- Na empresa E12, a decisdo de adotar um modelo oriundo da literatura s6 ocorreu em
funcdo da iniciativa de um de seus integrantes e apds a empresa ter enfrentado uma
crise.

Ou seja, ndo havendo uma estrutura prépria para efetuar a transferéncia de conhecimento,
esta s6 ocorre por iniciativas individuais ou em funcdo de uma razédo forte que determine essa
decisdo.

Durante a realizacdo do estudo de caso, foi vivenciado outro fato, que confirma esse
raciocinio.

Conforme consta no Capitulo 7, no periodo em que o PDP da empresa-alvo esteve sob
analise, ocorreu a introducdo de um objeto de conhecimento no referido processo. Esse objeto
(o QFD), ja era conhecido por alguns integrantes do setor de engenharia da empresa, mas,
nunca havia sido usado. Sua introducdo s6 ocorreu em fungdo da iniciativa do Agente de GC.
Esse agente estava vinculado a essa empresa, justamente para tratar desse tipo de assunto, isto
é, introduzir métodos de projeto no PDP. Ou seja, mesmo que isoladamente, esse profissional
de certa forma exercia uma funcdo similar a que seria atribuida a um setor dedicado a realizar
a transferéncia de conhecimento. Na ocasido, a introdugdo do referido objeto ocorreu no
momento em que a equipe de desenvolvimento enfrentava dificuldades no levantamento das
especificacOes de projeto de um novo produto. Ainda assim, se ndo houvesse a presenca desse
agente, a introducéo desse objeto ndo teria ocorrido.

Entende-se que esse arrazoado de fatos leva a comprovacgdo da hipétese formulada. Tal
hipotese foi 0 argumento utilizado para a criacdo do modelo apresentado no Capitulo 4.

8.6 — Apanhados gerais da pesquisa

Conforme apresentado no Capitulo 1, o fato que despertou o interesse para a realizacao
deste trabalho foi a constatacdo, que teorias geradas com fins aplicativos estdo sendo pouco
utilizadas fora do ambiente académico.

No Capitulo 2 (fundamentacdo teorica), foram citadas varias causas para a ocorréncia do
problema, obtidas a partir de artigos publicados na literatura.
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Durante a pesquisa de campo e na propria elaboracdo do modelo, algumas dessas causas
puderam ser observadas, permitindo que agora sejam apresentados comentarios a respeito das
mesmas. O objetivo com isso, é deixar registradas percepcdes obtidas durante as
investigagdes, que poderdo ser utilizadas para a formulacdo de hipdteses investigativas de
pesquisas futuras.

Na pesquisa de campo, procurou-se ficar atento ao vocabulario utilizado pelos
profissionais entrevistados, ja que a diferenca de linguagem € por vezes mencionada como
uma das causas para a baixa aceitabilidade na industria de teorias académicas.

Nesse particular, uma constatacdo que merece destaque é que ha uma forte tendéncia do
uso de termos em inglés concomitantemente com o portugués. Algumas situagdes especificas
do contexto industrial somente sdo verbalizadas com o emprego de expressdes idiomaticas da
lingua inglesa. A razdo para isso é que a grande maioria das empresas visitadas tem presenca
marcante no comércio exportador e, igualmente, sdo clientes de empresas internacionais.
Dessa forma, o inglés é um idioma que faz parte do cotidiano dos profissionais, o0 que se
reflete no seu vocabulario diario.

Notou-se também que, com o uso simultdneo de termos de dois idiomas, sdo gerados
jargdes, cuja compreensao fica quase restrita a quem convive nesse ambiente.

Diante disso, percebe-se que é em vdo qualquer tentativa de adequar a linguagem
empregada nas teorias para se adapta-la ao ambiente industrial.

Como visto no Capitulo 2, a falta de educacédo e de treinamento em teorias sobre processo
de projeto foi citada como causa determinante para a sua baixa disseminacao na industria. Na
pesquisa de campo, essa causa também mostrou-se bastante evidente. Entretanto, ela esta
muito vinculada com outras duas causas que sdo, primeiramente, o desconhecimento de tais
teorias e, segundo, a ndo existéncia nessas empresas de uma estrutura prépria para tratar da
busca e da disseminacdo de conhecimento. O desconhecimento faz com que ndo haja a
percepcdo da importancia e, juntamente com isso, ndo havendo uma estrutura dedicada a
procura de conhecimento, dificilmente vai haver o interesse em promover educacdo e
treinamento em tal assunto.

Uma outra causa muito citada para a ocorréncia do problema é a de que os pesquisadores
ndo tém tentado capturar e acomodar as consequiéncias do contexto de aplicacao.

Com relacdo a essa causa, a conclusdo é que incluir nas teorias consequéncias do contexto
de aplicacdo é uma tarefa extremamente complexa, pois dentro das fronteiras de uma
organizacdo ha variaveis que fogem completamente ao alcance de qualquer proposicao tedrica

como, por exemplo, aquelas ligadas aos relacionamentos pessoais.
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Tomando por exemplo o PDP, cada etapa desse processo tem seus proprios executores
que, em geral, ndo sdo os mesmos ao longo do processo. Esses individuos possuem
preocupacoes, necessidades e aspiracdes pessoais, dentro e fora da empresa, que interferem no
ambiente de trabalho.

Nas teorias académicas, ndo é possivel considerar esses aspectos, pois, na grande maioria
dos casos, elas sdo criadas por um Unico pesquisador, que na sua elaboracdo acaba assumindo
todos esses papéis.

No desenvolvimento de um modelo dedicado ao PDD, por exemplo, o pesquisador,
mentalmente, precisa assumir 0s papéis dos executores de cada uma das atividades previstas
no mesmo. Nessa simulacdo mental, ndo ha conflitos, dificuldades de comunicacdo,
diferencas hierarquicas, problemas de relacionamento pessoal, distancias fisicas, entre outras
situacdes tipicas de um ambiente coletivo.

Hé& ainda outro agravante, por estar comprometido com o modelo, o pesquisador incorpora
0s papéis organizacionais, com o mesmo ardor que supostamente faria o presidente da
empresa. Assim, o desenvolvimento de tal modelo acaba ocorrendo sob o pressuposto de que
todas as pessoas estdo totalmente comprometidas com 0s objetivos organizacionais, 0 que
nem sempre condiz com a realidade prética.

As diferentes pessoas que atuam nos processos, as diferentes formagdes profissionais e 0s
diferentes niveis hierarquicos sdo fatores que influenciam decisivamente as agdes em um
ambiente empresarial, fazendo com que muitas proposicdes, que seriam totalmente ldgicas do
ponto de vista metodoldgico, estejam fadadas ao insucesso. Esse é um aspecto que deve ser
levado em consideracdo no desenvolvimento de teorias direcionadas ao ambiente industrial.

No caso do modelo proposto, o recurso utilizado foi tentar fazer com que a maioria dos
procedimentos tivessem como referéncia inicial as caracteristicas situacionais do ambiente
organizacional. Essa, pois, € uma alternativa que pode ser explorada por outras pesquisas.

Em relacdo ao que tem sido publicado a respeito do problema, estas foram as observacdes
feitas. Outros aspectos concernentes ao problema serdo discutidos no préximo item, que trata
da sugestéo para trabalhos futuros.

8.7 - Sugestoes para trabalhos futuros

Ao longo da realizacdo deste estudo, muitas constatacdes, percep¢des e duvidas sobre
determinados assuntos que entraram na pauta de discussdes, ndo puderam ser abordadas com
o aprofundamento desejado. Algumas delas serdo langadas agora sob a forma de sugestdes
para o desenvolvimento de futuras pesquisas nessa area.

As sugestdes sdo as seguintes:
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a) Estudo sobre a terminologia utilizada no processo de projeto

As defini¢bes e conceitos colocados nas teorias sobre o processo de projeto carecem
algumas vezes de uma definicdo conceitual mais precisa. Gill (1990) ja alertava para o fato de
que existe o que ele denominou de “confusdo terminoldgica” nas teorias acerca do processo
de projeto.

Nesse sentido, seria esclarecedor a realizacdo de pesquisas voltadas ao estudo da
terminologia utilizada nas diversas fases do PDP, tanto em nivel académico como em nivel
industrial, procurando estabelecer correspondéncias de termos e significados, e suas
implicacdes para o processo de transferéncia de conhecimento.

b) Avaliacdo de maturidade de objetos de conhecimento

Na elaboracdo do modelo, em diversos momentos foi necessario langar mdo de axiomas,
bem como de outros recursos do género disponiveis na literatura, para operacionalizar
determinadas tarefas. Essa situacdo ocorreu, por exemplo, quando da elaboracdo do
procedimento de avaliacdo de objetos de conhecimento, com vistas a classifica-los quanto a
maturidade.

No modelo, foram utilizadas as classes de maturidade estabelecidas por Gerybadze
(1998), que foi considerada a mais completa dentre aquelas consultadas. Entretanto a
classificagdo por ele sugerida estabelece apenas as classes e suas defini¢bes, deixando por
conta da interpretacdo do usuario, o enquadramento de objetos dentro das mesmas.

Entende-se que poderiam ser desenvolvidos trabalhos que tornassem essa classificagéo
menos subjetiva. Uma alternativa seria, por exemplo, determinar fatores caracteristicos para
cada classe, que pudessem ser avaliados individualmente, possibilitando uma classificacéo
objetiva de um determinado OC.

c) Fatores de competitividade e estratégias competitivas

Dificuldade similar a anterior ocorreu quando houve necessidade de se fazer uso dos
conceitos de fatores de competitividade e de estratégias competitivas.

Na bibliografia consultada, a abordagem desses conceitos é bastante superficial.

Para o conceito de fator de competitividade, por exemplo, ndo foi encontrada uma
definicdo classica. Entende-se que um estudo sobre esse conceito e suas varias formas de
ocorréncia, auxiliaria muito no entendimento do comportamento estratégico das organizacdes,
e também facilitaria o estabelecimento de diretrizes para conduzir a melhoria de um

determinado processo de negocio.
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O mesmo vale para as estratégias competitivas. Embora seja complexo enquadrar em

classes as diversas estratégias utilizadas pelas organizacgdes, esse recurso auxilia, em muito, o

entendimento das acBes gerenciais tomadas durante o PDP. Entende-se, portanto, que ha
espaco para a realizagdo de pesquisas que detalnem e relacionem esses dois conceitos.

d) Avaliagédo de competéncias

Outro aspecto bastante abordado durante o desenvolvimento do modelo foi a avaliacéo de
competéncias.

Avaliar competéncias é algo complexo e, a principio, foge da alcada da engenharia.
Entretanto, os engenheiros estdo cada vez mais envolvidos com cargos de direcdo, e
constantemente se envolvem com a necessidade de avaliar competéncias.

Além do mais, a medida que a Gestdo do Conhecimento ganha espaco, avaliar e
identificar competéncias, tanto individuais como organizacionais, sdo atividades basicas.

Portanto, desenvolver formas, tanto quanto possivel objetivas, de reconhecer, analisar e
avaliar competéncias configura-se em um campo de pesquisa promissor e bastante (Util,

especialmente no ambito do desenvolvimento de produtos.

e) Influéncia dos niveis hierarquicos na conducao do PDP

Durante a defesa do exame de qualificacdo que deu origem a esta tese, o Prof. Dr.
Abelardo Alves de Queiroz, membro da banca, teceu uma critica aos modelos de referéncia
para 0 PDP. Na oportunidade, ele fez a observacdo de que tais modelos consideram a
organizacdo em um plano Unico, como se todas as pessoas estivessem em um mesmo nivel
hierarquico, o que, segundo ele, ndo corresponderia a realidade das organizagdes.

A pertinéncia dessa observagdo fez com que, no modelo, esse aspecto fosse levado em
conta quando da elaboragdo da Estrutura Taxondmica (um dos elementos constitutivos do
modelo), cujas classes foram identificadas a partir de trés perspectivas (perspectivas:
estratégica, tatica e operacional), que sdo alusivas a esses niveis hierarquicos. Contudo, nao
foi feita uma investigacdo minuciosa a respeito de como ocorre essa influéncia, de quais os
pontos de um PDP que s&o mais afetados e como isso interfere na transferéncia de
conhecimento. Pesquisas com esse foco contribuiriam muito para aprofundar o entendimento

dos diversos fatores que condicionam o PDP.
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f) A exploracéo do modelo proposto e da gestdo do conhecimento no PDP

O modelo proposto pode, a partir de agora, ser utilizado como hipétese ou objeto de
trabalho, em estudos que visem investigar a sua aplicagdo e promover 0 seu aprimoramento,
dando continuidade assim, as pesquisas sobre a questdo da transferéncia de conhecimento.

Para finalizar essa relacdo de sugestdes, registra-se ainda que a Gestdo do Conhecimento,
com as suas inimeras linhas de pesquisa, constitui-se em um campo inesgotavel de
investigacdo, principalmente no que se refere a explicitagdo e compartilhamento de
conhecimento no ambito do desenvolvimento de produtos.

Considera-se que estas sugestdes ja oferecem subsidios para 0 encaminhamento de novas
pesquisas. Naturalmente, outras tantas seriam originadas a partir de uma analise mais

aprofundada deste documento e dos trabalhos que subsidiaram a sua execucao.

8.8 — Consideragdes finais da tese

Gerar conhecimento e transforma-lo em solucBes que tragam beneficios a sociedade,
sempre foi um dos principais argumentos a impulsionar o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico.

As pesquisas dedicadas ao processo de projeto ndo fogem a regra, também sdo movidas
por esses mesmos objetivos.

Procuram, a partir da analise do comportamento humano, quer seja no lazer, quer seja no
trabalho, captar necessidades, desejos e expectativas, e gerar teorias aplicaveis aos processos
de negdcios, que viabilizem a satisfacdo dos anseios da sociedade.

Apesar disso, tais teorias ndao costumam ganhar notoriedade, pois, além de serem
desconhecidas, suas propostas exigem mudangas no modo de agir, pensar e conduzir as
atividades de trabalho, o que nem sempre conta com a compreensdo e disposi¢cdo dos
individuos.

Foram citadas neste documento, varias criticas a respeito dessas teorias, criticas essas
alusivas as dificuldades de aplicacdo pratica e a inadequabilidade das mesmas para o
atendimento das reais necessidades do setor industrial.

Em que pese a pertinéncia de algumas dessas criticas, entende-se que elas ndo devem ser
tomadas como verdades incontestes.

As principais queixas a respeito das teorias académicas recaem sobre o fato de que elas

consomem um tempo excessivo e ndao consideram a perspectiva do retorno financeiro.
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Embora tempo e retorno financeiro sejam critérios compreensiveis do ponto de vista de
um negocio, eles ndo podem ser os principais objetivos a governar as investigacdes
cientificas, pois estas precisam considerar questdes mais abrangentes.

Se tais critérios fossem analisados sob uma visdo holistica, se perceberia que suas
consequéncias para o contexto social ndo tém sido benéficas; pelo contrério, estdo servindo
basicamente para transformar riquezas naturais em digitos virtuais, com sérios riscos para a
preservacdo da vida.

Criar conhecimento para que o homem sobreviva em harmonia com seu habitat, é uma
perspectiva que a ciéncia ndo pode deixar em segundo plano, mesmo que isso exija
investigagdes minuciosas, que considerem variaveis e valores injustificaveis para a logica
econémica.

Essas colocacOes, ainda que ndo tenham sido consideradas de forma explicita na
explanacdo do trabalho, suscitaram durante o seu desenvolvimento, na medida em que foi
sendo estabelecido o embate entre teoria e pratica.

N&o poderiam, portanto, ficar sem o registro, pois contribuiram para que se reafirmasse o
entendimento de que as pesquisas ndo devem assumir a condigdo de subserviéncia, mas, antes
de tudo, devem atuar em uma posicéo de vanguarda, atentando para 0s aspectos mais amplos,
e refutando interesses escusos e imediatistas.

Posto isto, entende-se que a tese aqui defendida, ainda que aplicada a um contexto sob
forte influéncia do modelo competitivo, cumpriu seus objetivos sem desviar-se do caminho
que deve orientar a realizacdo de qualquer trabalho cientifico, qual seja, a busca e a
construgédo do conhecimento.

As conclusdes e recomendagdes levantadas juntamente com o modelo proposto,
estabelecem caminhos para serem trilhados por novas pesquisas que abordem a gestdo do
conhecimento no contexto do desenvolvimento de produtos.

Especificamente, o trabalho passa ser uma alternativa tedrica para fundamentar as
discussGes em nivel académico e industrial, em assuntos que envolvam a transferéncia de
conhecimento e a estruturacdo do processo de desenvolvimento de produtos.

Sendo assim, finalizando, espera-se que seu conteido possa fomentar o desenvolvimento
e a difus@o de teorias académicas, e prestar apoio para organizaces que desejem estruturar
seus processos de negdcio, com base em principios que estimulem a busca de conhecimento, e

a valorizacédo e aprimoramento das competéncias de seus individuos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA DE CAMPO

CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

A organizacgdo enquadra-se em quais das categorias a seguir:
- Uma companhia Ltda. ( )

- Uma sociedade anénima de capital nacional ( )

- Uma empresa familiar ( )

- Uma empresa publica ( )

- Uma multinacional ( )

- Uma multinacional de capital nacional ( )

Qual o tipo de projeto que frequentemente é desenvolvido pela organizagdo?
- Novas versdes para 0 mercado ( )

- Novo a organizacéo ( )

- Adicdes para linhas de produtos existentes ( )

- Revisdes de produtos existentes ( )

Qual a frequéncia de langamento de novos produtos?

Qual a forma de obtengédo de novos produtos
- Licenga ( )

- Empreendimento conjunto ( )

- Aquisicdo de pacote ( )

- Desenvolvimento proprio ( )

Qual o posicionamento da empresa em relacdo ao mercado em termos de percentual
de participacdo?

Qual a participacdo do lider?

Qual a estratégia de desenvolvimento de produtos da organizacéo?

- Estratégia ofensiva - Projetos de ponta ( )

- Estratégia defensiva - Perseguicdo rapida ( )

- Estratégias tradicionais - Alto volume e baixo custo de producéo ( )
- Estratégias dependentes - Projetos especiais para o consumidor ( )

Como a estratégia organizacional é repassada para os niveis mais baixos da escala
hierarquica?

A organizacdo esta certificada pela 1SO 9001?

-Sim ()

- Néo ()

- A quanto tempo:

A empresa possui outras certificaces
-( ) Sim
- ( ) Néo
- Quais?
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ESTRUTURA DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Como esté estruturado o Processo de Desenvolvimento de Produtos?
- Informal ( )
- Formal ( )

A quanto tempo existe 0 modelo formal?

Sendo o PDP formal, qual a configuragédo?

- Modelo na forma de fluxograma ( )

- Sequéncia de atividades agrupadas por etapas ( )
- Ambas as situacdes ( )

Qual o passo que da inicio ao desenvolvimento de produtos?

Apos o inicio, o restante do processo segue a procedimentos padronizados, ou é
conduzido pela experiéncia?

Quais as principais etapas do PDP?
Como ¢ feita a transposicdo de fases?

Quem realiza a avaliacdo do projeto?

Qual o objetivo da adogéo desse modelo formal?
- Ser um registro das atividades realizadas ( )

- Ser uma ferramenta de trabalho ( )

Como a empresa chegou até ele?

- Desenvolvimento proprio ( )

- Durante a certificacao ( )

- Introduzido pelo grupo majoritario ( )
- Por consulta a bibliografia ( )

- Através de uma consultoria ( )

Qual a importancia dessa estrutura formal para o andamento do trabalho
- Muito importante ( )

- Importante ()

- Auxilia o trabalho ( )

- Pouco importante ( )

- Irrelevante ()

Quais os métodos e ferramentas auxiliares utilizados?

Eles esté&o incorporados ao PDP?



EQUIPE DE DESENVOLOVIMENTO DE PRODUTOS

Por quem é conduzido o PDP? Por uma equipe

Existe um setor especifico responsavel pelo projeto do produto?

Qual a sua designac¢ao?

Existe a formacdo de uma equipe?

Qual a constituicdo normal de uma equipe?

A constituicdo obedece a um procedimento padréo ou € estabelecida a cada projeto?
De quem é a responsabilidade da escolha da equipe?

Uma vez escolhida a equipe, qual é sua dedicagdo ao projeto?
- Dedicacéo exclusiva ( )
- Dedicacéo compartilnada com as demais atribuicdes ( )
- Outra forma (especificar)

Como € estruturada a equipe de projeto?
- Funcional ( )

- Matricial ( )

- Por projeto ou por produto ( )

Existe a escolha de um lider do projeto?
Como é escolhida a lideranca de um novo projeto?
Quais os setores que se envolvem diretamente no PDP?

Como ocorre 0 envolvimento desses setores?

- Participam com membros na equipe de projeto ( X )

- Participam sob consulta ( x)

- Participam de acordo com a programacéo de projeto ( X )
- Participam nas etapas finais ( )

- Participam nas etapas iniciais ( )

Como ocorre a participacdo dos demais setores no projeto?

De que forma a diretoria participa do projeto?
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BUSCA DE IDEIAS

Como surge a idéia de desenvolver um novo produto?
Qual o setor responsavel por isso?

Como esse setor participa do PDP

Quais os procedimentos formais a serem seguidos?

Como sdo captadas as idéias de produtos?

Cite mecanismos de busca utilizados?

Qual o estimulo dado pela empresa para a geragdo de idéias?
De quem parte a deciséo de desenvolver um novo produto
Como ¢ feita a filtragem de idéias?

Por quem ¢ feita?

De que modo acontece a atividade criativa?

Como ela é estimulada?

GESTAO DE CONHECIMENTO

Qual a nocdo sobre o conceito de gestdo do conhecimento?
Qual o interesse da empresa por esse tema?

Como séo feitos estudos desta natureza na empresa?

Que setor da organizacdo trata desse assunto?

Caso houvesse interesse sobre o tema, a quem recorreria?

A empresa adota alguma sistematica nesse sentido?
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APENDICE B - CLASSE OPERACIONAL DA ESTRUTURA TAXONOMICA



Quadro B.1 — Componente operacional da classe gerenciamento de projetos

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

FOCOS

ATIVIDADES

Comentarios e observacoes

Gerenciamento
de Equipes

Composicdo de equipes de projeto

Identificac@o e selecdo de agentes para composi¢cao de equipes de projeto

Capacitacdo de equipes de projeto

Organizacao do trabalho em equipe

Identificacdo  de  atribuicbes e
competéncias e selecdo de agentes

Profissionais com o perfil exigido pelo
projeto

Dotar os profissionais em
competéncias essenciais para o PDP

Identificar e estudar formas de
organizar equipes de projeto

Gerenciamento
de Atividades

Levantamento de atividades

Cronograma de trabalho

Levantamento e alocacao de recursos as atividades

Monitoramento e controle de atividades

Identificar atividades relevantes para o
projeto

Estimar datas e tempo de duracéo

Recursos humanos, materiais e
financeiros

Verificar conformidade de tempo
custo e qualidade

Gerenciamento
de Custos

Identificacdo e mapeamento de despesas de projeto
Analise e priorizacdo de despesas

Orcamento de custos das despesas

Levantamento de recursos financeiros

Controle de recursos e custos de projeto

Capacidade de levantar e calcular
custos financeiros de projetos

Ter critérios definidos para analise e
priorizacdo de despesas

Competéncia na elaboracéo de
célculos relativos as despesas de
projeto

Procedimentos definidos para levantar
0S recursos necessarios a um projeto

Procedimentos definidos para exercer
o controle dos recursos disponiveis

Gerenciamento
de Informacdes

Definicdo de canais e procedimentos de busca e distribuicdo de informacdes de

projeto

Definicdo de critérios para hierarquizacéo das informac@es de projeto

Monitoramento e controle de informacdes de projeto

Significa estabelecer formas de obter e
distribuir informacdes de projeto

Ter critérios definidos para selecionar
as informac0es relevantes aos projetos

Avaliar e controlar o uso de
informacdes no &mbito dos projetos
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Quadro B.1 — Componente operacional da classe gerenciamento de projetos (concluséo)

GERENCIAMENTO DE PROJETOS (concluséo)

FOCOS

ATIVIDADES

Comentarios e observacoes

Gerenciamento
da Qualidade

Procedimentos para identificacéo e analise de variaveis representativas da

qualidade de projeto

Definicdo de parametros para as variaveis representativas da qualidade de projeto

Definicao de procedimentos para monitoramento e controle de variaveis

As variaveis representativas sdo as
grandezas que podem ser medidas
para avaliar a qualidade do projeto

Parametros sdo valores de referéncia
para as variaveis de projeto

Para estabelecer uma forma de acéo
continuada de controle

Gerenciamento
de Aquisicdes

Definicao de critérios para selecédo de itens a serem adquiridos de terceiros

Definicdo de critérios para selecédo de fornecedores

Identificacéo e selecdo de fornecedores
Elaboracéo de contratos de fornecimento
Controle de qualidade de itens selecionados

Estratégias de relacionamento com fornecedores

Esses critérios devem estar alinhados
com a estratégia competitiva

Reconhecimento de fornecedores com
capacidade técnica e gerencial

Conforme a politica da empresa pode
envolver contratos de longo prazo

Estabelecimento de formas de controle
dos itens terceirizados

Podem ser contratos temporarios ou
parcerias de longo prazo

Gerenciamento
de Tecnologia

Analise de tecnologias de mercado e tendéncias tecnoldgicas
Analise de tecnologias de concorrentes

Analise de tecnologias internas

Plano de desenvolvimento tecnolégico

Desenvolver procedimentos definidos
de avaliagdo tecnoldgica

Desenvolver procedimentos de avalia-
¢do de tecnologias de concorrentes

Avaliacéo sistemética das tecnologias
internas frente as tecnologias de
mercado e tendéncias tecnoldgicas

Elaborag&o de planos para conduzir as
acoOes de capacitagdo tecnologica

Gerenciamento
de Riscos

Identificacdo e andlise de riscos
Identificacdo de causas e efeitos dos riscos

Estabelecimento de procedimentos para tratamento de riscos

Elaboracéo de planos de gerenciamento de riscos

Em maior ou menor grau, todo o
projeto envolve algum risco

Estabelecer procedimentos para
identificacdo e analise de riscos

Estabelecer formas sistematicas para
atacar os riscos de projeto

Manter planos de monitoramento e
controle dos riscos.
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Quadro B.2 — Componente operacional da classe planejamento de projetos

PLANEJAMENTO DE PROJETOS

ATIVIDADES

Comentarios e observacoes

Andlise da proposta de desenvolvimento de produtos

Elaboracéo da declaracéo de escopo

Levantamento de recursos humanos e fabris

Definicdo da estrutura organizacional do projeto

Montagem da equipe de projeto

Elaboracao da estrutura analitica do trabalho
Elaboracéo do cronograma de execucéo das atividades

Defini¢cdo de autoridades e responsabilidades

Levantamento de custos e orgcamento de projeto
Levantamento prévio de riscos e estabelecimento de um plano de gerenciamento

Elaboracéo do plano de projeto

Verificar os requisitos chaves de projeto, a descricdo do
produto, as restri¢cbes e premissas do projeto

Documento que contém o escopo do projeto, ou seja, a sintese
da proposta de projeto com objetivos, justificativas, e uma
descricdo breve de produtos e subprodutos do projeto

Determinacdo de competéncias profissionais chaves e
estimativas dos recursos transformadores necessarios ao
projeto

Os tipos basicos de estruturas organizacionais sdo: estrutura
funcional, estrutura matricial, estrutura por projetos ou por
produtos

Definicdo de quem deve fazer parte da equipe de projeto em
funcgdo das competéncias necessarias

Compreende a decomposi¢do do trabalho em atividades e o
estabelecimento dos objetivos de cada atividade

Ordena a relacdo de atividades do projeto segundo as datas
provaveis de execucdo. Deve estabelecer ainda os principais
marcos do projeto

Definir os responsaveis pelas atividades e estabelecer niveis
hierarquicos para a tomada de decisdes

Essa é a primeira estimativa dos custos do projeto, que deve
ser frequientemente atualizada durante o decorrer do projeto

Durante o planejamento devem ser levantados apenas os riscos
mais iminentes, pois, nas fases iniciais de projeto, a equipe
deve ter liberdade para assumir riscos

Documento aprovado formalmente, que é usado para gerenciar
e controlar a execucdo do projeto
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Quadro B.3 — Componente operacional da subclasse processo informacional

PROCESSO INFORMACIONAL

ETAPAS ATIVIDADES Comentarios e observacoes
¢ Custo objetivo + Mercado alvo
Andlise do perfil do neg6cio * Previsdo de langamento ¢ Produgdo estimada
+ Local de fabricagdo ¢ Preco estimado
+ Inovagdo + Exceléncia
Analise da estratégia de desenvolvimento de produto * Perseguicdo rapida operacional
* Projetos especiais + Qutras
Estudo do Ciclo de vida: fases por que passa um produto,
Proble_ma de Determinacéo das etapas do ciclo de vida do produto desde o levantamento de necessidades a retirada
Projeto do mercado (BACK e FORCELLINI, 2002)
Clientes: pessoas e entidades afetadas pelos
- ~ . . . produtos e servicos da organizacao e pelos
Identificac@o dos clientes de cada etapa do ciclo de vida processos de obtencio e prestacio dos mesmos
(JURAN, 1992)
Definicdo de diretrizes para a coleta de informacdes para o projeto Diretrizes com base na estratégia e nos clientes
- . . Clientes do mercado alvo sdo clientes externos
Levantamento e analise das necessidades dos clientes do mercado alvo que serfio os usudrios do produto
. . . O processo produtivo faz parte dos clientes
Levantamento e andlise das necessidades do processo produtivo internos do produto
Clientes sdo os profissionais que atuam na
Levantamento e analise das necessidades dos demais clientes internos | organizacéo e que de alguma forma sdo afetados
pelo produto
Levantamento e analise das necessidades dos clientes das demais S&o todos os clientes externos, com excecgdo dos
Coleta e etapas do ciclo de vida do produto clientes do mercado alvo
Andlise de - + Concorrentes diretos . Produtos
Informacdes Levantamento e andlise de produtos concorrentes « NOVOS CONCOrrentes substitutos

Levantamento e analise de tecnologias disponiveis internamente
Levantamento e analise de parametros criticos do processo produtivo

Levantamento e analise de fornecedores de tecnologias e subprodutos
Pesquisa e andlise de patentes

Pesquisa e andlise de normas e legislacédo

Operagdes criticas, limitagdes de capacidade,
processos obsoletos, etc.
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Quadro B.3 — Componente operacional da subclasse processo informacional (concluséo)

PROCESSO INFORMACIONAL (concluséo)

ETAPAS ATIVIDADES Comentarios e observacoes

Requisito do cliente: necessidade de cliente,
mensurdvel e expressa em linguagem de
engenharia

Restricdo: requisito obrigatorio decorrente de
situacdo ou decisdo prévia que deve ser

Transformacéo das necessidades de clientes do mercado alvo em
requisitos e restricdes

Transformagéo das necessidades do processo produtivo em requisitos e
restricbes

observada
. Transformacgdo das necessidades de clientes das demais etapas do ciclo | As restrigdes podem ser sobre questdes
Sflntese de de vida (tanto externos como internos) em requisitos e restricées contratuais e de natureza especifica
Informacdes

Requisitos definidos de acordo com a estratégia e
as possibilidades tecnoldgicas

Requisitos concorrenciais® sao os oriundos do
benchmarking competitivo

Determinacao dos requisitos e restricdes tecnolégicas

Determinacéo dos requisitos concorrenciais

Relacao de alternativas de fornecedores de tecnologias e subprodutos

Requisitos necessdrios ao atendimento de
normas, patentes, legislacdo e outros do género
Requisitos de projeto sdo todos os requisitos
aceitos para o projeto

Classificagdo dos requisitos para estabelecer uma

Determinacédo dos requisitos e restricdes normativos

Definic&o dos requisitos de projeto

Hierarquizag&o dos requisitos de projeto hierarquia de acordo com sua importancia para o
projeto
Especificacbes L . . Relne todas as restrigdes que serdo consideradas
de Projeto Definicdo das restricdes de projeto o projeto

QuestBes que, por qualquer motivo, ndo estejam
enquadradas nos requisitos e restri¢des anteriores
Especificacbes de projeto: conjunto formado
Definicdo das especificacdes de projeto do produto e processo pelos requisitos de projeto, restricdes e outras
questdes indispensaveis a realizacdo do produto

Levantamento de outras questdes indispensaveis a realizacdo do projeto

® Concorrenciais ¢ o plural de concorrencial. Concorrencial é um termo que ndo foi encontrado nos dicionarios consultados (FERREIRA, 1999; HOUAISS, 2003), contudo,
ainda assim optou-se por utiliza-lo para designar um adjetivo (de dois géneros) que significa referente ou relativo a concorréncia ou ao concorrente.



Quadro B.4 — Componente operacional da subclasse processo de concepg¢édo
PROCESSO DECONCEPCAO
ETAPAS ATIVIDADES Comentarios e observacoes

Planejamento
do Processo
de Concepcéao

Analise da documentacao do processo informacional
Estabelecimento de diretrizes de mercado
Estabelecimento de diretrizes tecnoldgicas

Definicdo de procedimentos e critérios de selecdo de concepcao

Inicio do trabalho de concepcao

Destacar todas as informagdes importantes para a
concepcdo do produto

Identificar as caracteristicas de mercado que
criam demandas para a concep¢do do produto

Definir as caracteristicas tecnoldgicas que
deverdo orientar a concepgao do produto

Com base nas diretrizes de mercado e
tecnoldgicas definir critérios para a selegdo de
concepcoes

Estabelecimento da funcéo global

A funcdo global representa a sintese de todos os
atributos da concepg¢do do produto

Andlise . . . E o detalhamento que permite investigar as varias
Funcional Desdobramento da fungéo global em fungBes parciais e elementares formas de obter a funcio global
- . . , . E a identificacfo das fungdes que serdo
Identificacdo das funcdes estratégicas para o produto exploradas para distinguir o produto a ser langado
~ . . As estruturas funcionais sd8o as maneiras
Geracéo de estruturas funcionais possiveis de se obter a funcéo global
Sintese L . . Avaliacdo segundo critérios previamente
Funcional Avaliacdo de estruturas funcionais estabelecidos

Selecao de estruturas funcionais

Escolha das estruturas que mais atendem aos
critérios de avaliagao

Concepcéo de
Funcbes
Estratégicas

Analise das funcdes estratégicas
Identificacdo de especificidades funcionais

Pesquisa de principios funcionais

Desenvolvimento de portadores de funcdes

Prototipagem ou simulacéo dos portadores de fungfes

Definicao dos portadores de fungfes estratégicas

Para identificar suas peculiaridades

Determinagdo dos efeitos desejados das fungbes
estratégicas para a competitividade do produto

Levantamento de principios que levam a
obtencdo das especificidades funcionais

Elaboracdo de sistemas e subsistemas que,
empregando 0s principios funcionais,
contemplem os efeitos desejados para as fun¢des
estratégicas

Conforme os principios escolhidos, protétipos
podem ser necessarios na avaliacdo de portadores

Escolha de portadores para desempenhar as
funcdes estratégicas
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Quadro B.4 — Componente operacional da subclasse processo de concepg¢éo (concluséo)

PROCESSO DE CONCEPCAO

ETAPAS

ATIVIDADES

Comentarios e observacoes

Concepcéo de
Funcbes
basicas

Analise das funcbes basicas
Identificacdo de especificidades funcionais

Pesquisa de principios funcionais

Pesquisa e desenvolvimento de portadores de funcdes

Definicdo dos portadores de funcdes

Funcdes basicas sdo fungdes conhecidas, que
podem ser delegadas ou adquiridas de terceiros

Determinacdo dos efeitos desejados das fungbes
bésicas

Mesmo sendo fungGes com principios
conhecidos, verificar possiveis avancos
tecnoldgicos

Pode envolver tanto o desenvolvimento proprio
como a busca desses portadores no mercado

Escolha de portadores para desempenhar as
funcdes basicas

Concepcéo do
Produto

Geracéo de alternativas de concepc¢éo do produto
Avaliacdo das alternativas de concepg¢éo

Selecdo da concepcédo do produto

Com base nas estruturas e nos portadores
escolhidos, gerar concepgdes de produto

Consiste no exame das concepgOes geradas a luz
dos critérios inicialmente estabelecidos

Escolha da concepcdo que melhor atenda aos
critérios estabelecidos

Avaliacéo da
Concepcéo do
Produto e
Liberacdo para
a
Configuracéo
do Sistema
Produto/
Processo

Avaliacdo da concepcao selecionada em relagdo aos aspectos
econdmicos e de mercado

Avaliacdo da concepcao selecionada em relacdo aos aspectos técnicos
de produto

Avaliacdo da concepcao selecionada em relacéo aos aspectos de
manufatura

Definicdo da concepc¢édo do produto

Liberacé@o da concepcao para a configuracdo do sistema
produto/processo

Awvaliar o potencial da concepcdo selecionada em
gerar um produto que satisfaca as expectativas de
negdcio e as demandas de mercado

Awvaliar o potencial da concepgao selecionada em
gerar um produto com atributos técnicos
competitivos

Awvaliar o potencial da concepgao selecionada em
termos de viabilidade para a manufatura dentro
dos recursos ao alcance da organizacéo
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Quadro B.5 — Componente operacional da subclasse configuragdo do sistema produto/processo

CONFIGURACAO DO SISTEMA PRODUTO/PROCESSO
ETAPAS ATIVIDADES Comentarios e observacoes
Andlise da concepcdo selecionada O objetivo é identificar os portadores de fungéo
constituintes que podem se apresentar na forma de
sistemas, subsistemas e componentes
Identificacdo de portadores de funcao principal e funcdo auxiliar Funcao principal: contribui diretamente para a fungéo
) global. Fung&o auxiliar: contribui indiretamente para a
Andlise da funcéo global
Concepcdo do Identificacdo dos novos portadores e portadores convencionais Novos portadores: criados em fungdo do novo produto.
Produto Portadores convencionais: ja fabricados na empresa ou
adquiridos de fornecedores
Identificacéo de portadores de funcéo estratégica Séo portadores considerados chaves em termos de
desempenho técnico e de mercado
Definic&o de prioridades na configuracéo de portadores As prioridades devem ser definidas em funcéo da
interdependéncia ou importancia dos portadores
Andlise da concepgdo de cada portador O objetivo é evidenciar os aspectos determinantes para a
configuragdo
Identificacdo de interfaces e dependé@ncia com outros portadores Interfaces e dependéncias podem impor restricdes na
configuragdo dos portadores
Identificac&o de requisitos e fatores que afetam a configuracdo Requisitos funcionals, ergonomicos, esteticos, de
seguranca, de fabricagdo, montagem, etc.
. Elaboracao do projeto de layout e configuracio estética de cada portador | ESSes dois aspectos irdo estabelecer arranjos e formas de
Projeto & proj y gurag P cada portador de funcéo
Preliminar dos Elaboragéo do projeto de interfaces As interfaces determinam a forma de conexdo entre os
Portadores de portadores
Funcéo Selecado de materiais A adequada selegdo de materiais pode conferir um
diferencial competitivo ao produto
Dimensionamento funcional, estrutural e geométrico Com o dimensionamento, as principais grandezas do
portador ficam definidas
Estabelecimento de acabamentos superficiais e efeitos visuais Dependendo do portador esses aspectos podem contribuir
em muito a competitividade do produto
Definic&o do projeto preliminar de cada portador O projeto preliminar de cada portador serd a base para a
configuragdo do produto
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Quadro B.5 — Componente operacional da subclasse configuragdo do sistema produto/processo (continuagéo)

CONFIGURAGAO DO SISTEMA PRODUTO/PROCESSO

ETAPAS

ATIVIDADES

Comentarios e observacoes

Configuracéao
Preliminar do
Produto

Composicdo do sistema e definicdo da configuracdo preliminar do produto

Consiste em reconstituir a concepgéo do produto,
considerando agora o projeto preliminar de cada portador
de funcéo e suas interfaces

Simulacgéo e
Testes da
Configuracéao
Preliminar do
Produto

Desenvolvimento e construcdo de protétipos para testes da configuracao
preliminar do produto

Planejamento de testes de bancada e de campo
Realizacao dos testes e elaboracdo de analises

Analise da configuracdo em termos de custos, desempenho técnico e de
mercado

Identificacdo dos modos de falha do sistema global e seus possiveis efeitos

Identificacdo dos principais riscos de projeto em termos de negécio e suas
consequéncias

Determinacgéo da probabilidade de ocorréncia dos modos de falha e dos
riscos

Estudo de alteracdes de projeto com vistas a eliminar as falhas do sistema
ou reduzir seus efeitos

Relacado de altera¢cBes a serem introduzidas no projeto
Elaboracdo de um plano de gerenciamento de riscos e modos de falha

Parecer conclusivo sobre os testes da configuracéo preliminar do produto

Devem ser empregados 0s recursos possiveis para
simular o desempenho do produto: modelos matematicos,
simulacdo computacional, prot6tipos

A escolha das variaveis para analise nos testes deve
considerar as exigéncias dos clientes do produto

Os testes podem ser tanto em nivel de laboratério como
em condicBes reais de uso do produto

O proposito é analisar a configuragdo, considerando a
viabilidade técnica e econémica do produto

Atividade fundamental, pois visa predizer possiveis
falhas do sistema e as possiveis decorréncias

Como riscos, citam-se: custos do produto, mudangas nas
necessidades dos clientes; configuragdo que ndo atende
aos desejos dos clientes; acfes da concorréncia; outros

Isso além de proporcionar um entendimento do
problema, auxiliar a dirigir o foco das atengdes

O objetivo é eliminar os problemas, mas quando isso nao
for possivel, procurar contornar seus efeitos para que eles
ndo comprometam o produto

Estando o produto em fase de projeto, ainda é possivel
promover alteragdes na sua configuracdo

Esse plano deve ter medidas para evitar a ocorréncia das
falhas e riscos, ou minimizar seus efeitos

Esse parecer vai subsidiar a avaliagdo da configuracao
em relacdo ao desempenho técnico e de mercado

272



Quadro B.5 — Componente operacional da subclasse configuragdo do sistema produto/processo (continuagéo)

CONFIGURAGAO DO SISTEMA PRODUTO/PROCESSO

Configuracéao
Preliminar do
Produto sob o
Ponto de Vista
do Processo

de Manufatura

Especificacdo preliminar de processo para cada portador de funcéo
Identificacdo de aspectos criticos em relacdo as tecnologias de processo

Avaliacdo da viabilidade de producéo interna de cada portador

Selecado de portadores que poderdo ser terceirizados

Identificacdo de fornecedores e solicitacdo de propostas de fornecimento

Analise técnica e econdmica das propostas de fornecimento
Avaliacdo da viabilidade de aquisi¢céo externa de cada portador
Analise comparativa das avaliagfes: producdo interna e aquisicao externa

Parecer conclusivo sobre a manufatura de cada portador de funcdo

ETAPAS ATIVIDADES Comentarios e observacoes
Decomposicéo da configuracéo em seus portadores de funcéo Essa analise ¢ essencial para evidenciar todas as
dificuldades na producéo interna do produto
Decomposicéo de cada portador em seus elementos constituintes Alem de facilitar o trabalho, identifica itens triviais que
poderdo ser adquiridos de fornecedores
Elaboracdo de um roteiro preliminar de fabricacdo e montagem de cada | Envolve o levantamento de processos, operagGes, tempo
ortador e custos de processamento, fluxo interno de pessoas,
P materiais e equipamentos
Levantamento preliminar de recursos transformadores a serem criados ou g;gﬁ:gi”de in;?ﬁr'#:r:'t‘g:tos’ ferrr;‘;‘l‘#t’;a:’ emﬁ‘g’ﬁtrr?s
adquiridos para a fabricacdo e montagem componentes especificos
Levantamento preliminar de alteracbes em layout e instalages Considera tanto mudancas de local de recursos
transformadores, como as obras em instalacfes
Andlise da Esse parecer tem grande influéncia nas decisBes da

sequéncia do trabalho de desenvolvimento

Além de evidenciar as dificuldades, mostra pontos que
poderiam ser melhorados no projeto

Considera: custos, competéncias necessarias, tecnologias
de produto e de processo; e alteragdes necessarias no
processo produtivo

O objetivo principal é evidenciar portadores que ndo sao
estratégicos e também aqueles que trardo dificuldades
para a producgdo interna

Pode incluir portadores produzidos internamente

Para os portadores fabricados internamente, essa andlise
permite avaliar a qualidade do trabalho.

Talvez mais importante que o custo é avaliar a qualidade
do produto fornecido.

E fundamental ter critérios bem sedimentados para
realizar essa analise comparativa.

Esse parecer vai subsidiar a avaliacdo da configuragdo
em relagdo a manufatura.
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Quadro B.5 — Componente operacional da subclasse configuragdo do sistema produto/processo (continuagéo)

CONFIGURAGAO DO SISTEMA PRODUTO/PROCESSO

ETAPAS

ATIVIDADES

Comentarios e observacoes

Avaliacéo da

Configuracéao

Preliminar do
Produto

Avaliacao da configuracdo em relacdo ao desempenho técnico
Avaliacdo da configuragdo em relacdo ao mercado

Avaliacdo da configuragdo em relagcdo ao processo de manufatura

Emissdo de um parecer conclusivo sobre a viabilidade do produto

Como pardmetro deve utilizar as especifica¢des de
projeto resultante do processo informacional

Deve considerar as capacidades de satisfazer a
necessidades do mercado e gerar lucro

Tem, como parametro, a especificagdo preliminar de
processo para cada portador de funcao

Se o parecer for positivo, o projeto continua. Do
contrario, ou retorna as fases anteriores ou é encerrado,
conforme for o contelido do parecer

Definicbes sobre
a Manufatura da
Configuracéo
Preliminar do
Produto

Defini¢céo dos portadores que serdo produzidos internamente
Defini¢céo dos recursos transformadores a serem criados internamente
Definicdo das alteracdes de layout e instala¢cfes
Defini¢cdo de portadores e recursos a serem adquiridos de terceiros

Definicao e liberacéo dos investimentos necessarios

Definicdo baseada na especificacdo preliminar de
processo e parecer sobre a viabilidade do produto

Compreende maquinas (convencionais e especiais),
equipamentos, gabaritos, moldes, ferramentas, etc.

Compreendendo mudancas no posicionamento e
substituicGes de maquinas, geracdo de espacos, etc.

Também baseado na especificagdo preliminar de
processo e parecer da viabilidade do produto

Isso significa que, a partir dai, qualquer alteracdo
significativa no projeto pode acarretar prejuizos

Planejamento da
Aquisicéo de
Itens
Terceirizados

Identificacéo de itens a serem adquiridos de terceiros

Selecao de fornecedores para itens a serem adquiridos de terceiros
Solicitacdo a fornecedores de parecer sobre itens a serem adquiridos
Avaliacdo de pareceres emitidos por fornecedores

Definicdo das sugestbes que serdo inclusas no projeto do produto e
projeto do processo

Definicdo da forma de homologacéo dos itens adquiridos de fornecedores
Planejamento da forma de recebimento dos itens fornecidos

Contratac&o do fornecimento

Os itens terceirizados incluem portadores de fungdo
(sistemas, subsistemas e componentes) e recursos
transformadores

Dependendo do relacionamento com os fornecedores,
estes serdo encarregados de todo o projeto do portador

O objetivo é coletar sugestoes e alteragdes que possam
ser agregadas ao projeto

Para avaliar o contetido das analises feitas pelos
fornecedores

Em func&o das analises dos pareceres dos fornecedores,
definir quais as altera¢@es sugeridas que serdo
incorporadas ao projeto

E o estabelecimento de procedimentos para testar e
aprovar os itens adquiridos de fornecedores

Para estabelecer a forma como os itens adquiridos serdo
incorporados ao processo produtivo

Contrato feito de acordo com a politica de
relacionamento com fornecedores adotada pela empresa
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Quadro B.5 — Componente operacional da subclasse configuragdo do sistema produto/processo (concluséo)

CONFIGURAGAO DO SISTEMA PRODUTO/PROCESSO

ETAPAS

ATIVIDADES

Comentarios e observacoes

Planejamento da
Criacdo Interna
de Recursos
Transformadores

Identificac@o dos recursos transformadores a serem criados internamente
Definicao da equipe responséavel pela criagdo dos recursos
Estabelecimento das etapas de criacdo dos recursos
Elaboracéo do cronograma de execuc¢éo dos trabalhos

Elaboracdo de um plano de gerenciamento da criagdo e implantacéo dos
recursos

Instalagc&o do processo de criacdo recursos transformadores

Inclui maquinas especiais, gabaritos, dispositivos,
instrumentos, softwares, etc.

Definir etapas e cronogramas em conformidade com o
cronograma de projeto e langcamento do produto

Plano fundamental para o cumprimento do cronograma
de projeto e lancamento do produto

Definicéo da
Configuracéo do
Sistema
Produto/Processo

Defini¢céo das alteragdes a serem introduzidas no projeto oriundas dos
testes e simulacdo da configuracédo

Defini¢céo das alteragdes a serem introduzidas no projeto oriundas das
sugestdes dos fornecedores

Definicdo das alterac6es necessarias em layout e instalacGes
Defini¢céo das especificagfes preliminares do sistema produto/processo

Configuragéo preliminar do sistema produto/processo

Essas alteragOes correspondem aos ajustes necessarios
para corrigir as falhas detectadas

Sdo as alteracdes sugeridas pelos fornecedores para 0s
itens que ndo serdo produzidos internamente na
organizagao

S0 alteracbes para acomodar 0s NOVOS recursos
produtivos a serem usados no novo produto

Essas especificacOes serdo a base para a organizacao do
processo produtivo como um todo

Configuragdo considerando as alteragdes levantadas
nos testes e nas avaliagbes dos fornecedores

Avaliacdo da
Configuracéo do
Sistema e
Liberacdo parao
Detalhamento

Avaliacao técnica e econdmica da configuracao do processo produtivo

Avaliacao técnica e econdmica da configuracao do produto
Parecer conclusivo sobre a configuracdo do sistema

Liberacéo da configuracdo do sistema para o detalhamento

Avaliacdo da configuracédo do sistema segundo critérios
que retratem as expectativas do negdcio

Decisdo sobre a continuidade ou ndo do
desenvolvimento e determinagdo dos ajustes a serem
feitos

Ao final dessa etapa, a configuragéo do sistema ja
estard bem proxima do produto final
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Quadro B.6 — Componente operacional da subclasse detalhamento e execu¢do do produto e processo

276

DETALHAMENTO E EXECUGAO DO PRODUTO E PROCESSO

Planejamento e implantacdo de alteracdes em layout e instalacdes

Inicio do detalhamento final do sistema produto/processo

ETAPAS ATIVIDADE Comentarios e observacoes
Ajustes oriundos da avalia¢do da
Analise dos ajustes a serem feitos na configuracdo do produto configuragdo do sistema
produto/processo.
Analise da . ~ - . ~ Alteragdes necessarias a introdugao do
Configuracdo do Andlise das alteracBes necessarias em layout e instalacdes noVo produto o processo.
Sistema Planejamento e introducéo das alteracdes na configuragdo preliminar do produto
Produto/Processo

Detalhamento do
Projeto do
Produto e
Processo

Detalhamento do produto

Configuracéo final dos portadores de fungéo na
forma de sistemas, subsistemas e componentes

Detalhamento do layout final do produto

Detalhamento das caracteristicas funcionais
estruturais e geométricas

Detalhamento da configuracdo estética

Especificacdo dos pardmetros de desempenho

Elaboracédo de desenhos detalhados de conjunto e
de componentes

Elaboracéo da lista completa de componentes
Codificacdo dos componentes do produto

Detalhamento processo produtivo
Configuracéo final do sistema produtivo, definindo
processos, maquinas, equipamentos e pessoas
Detalhamento do layout final das instala¢des

Detalhamento do fluxo de materiais, veiculos,
equipamentos, e pessoas

Especificacao final de maquinas, equipamentos, e
softwares de processamento

Especificacéo final de moldes, gabaritos,
dispositivos de fabricagdo, ferramentas e outros
acessorios

Detalhamento de roteiros de fabricacdo e
montagem de todos 0s componentes

Estabelecimento de lotes de producéo e tempo de
processamento

Elaboracdo de manuais de apoio a clientes internos e externos

Elaboracdo e encaminhamento do processo de registro de patentes

Elaboracédo da documentacéo final do projeto detalhado do produto e do processo produtivo

A configuracdo final deve contemplar
todas as alteracBes promovidas nas
etapas anteriores

Inclui todos os registros, desenhos e
documentos necessarios para descricdo
e entendimento do funcionamento do
sistema produto/processo.




Quadro B.6 — Componente operacional da subclasse detalhamento e execuc¢do do produto e processo (conclusao)
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DETALHAMENTO E EXECUGAO DO PRODUTO E PROCESSO

ETAPAS

ATIVIDADE

Comentarios e observacoes

Planejamento do

Analise das especificacdes finais de projeto do produto
Identificacdo dos materiais utilizados na constituicdo dos componentes

Classificacdo dos materiais de acordo com a sua periculosidade e tempo de degradacgéo

Levantar dados relativos as caracteristicas fisicas
e quimicas dos componentes do produto

Classificagdo basica para o processo de
desmontagem e descarte do produto

Fim de Vida do Considerar as normas de seguranga referentes a
Produto Elaboracéo de procedimentos de desmontagem do produto periculosidade de cada componente do produto.
. . . - Prever como sera a logistica a ser aplicada no
Planejamento do recebimento e descarte dos materiais utilizados recebimento e descarte dos materiais
Planejamento da retirada do produto do mercado
- . o Para levantar as caracteristicas que interferem na
Andlise da configuracéo final do produto embalagem e no acondicionamento
Requisitos considerando a influéncia da
Estabelecimento de requisitos para embalagem e processo de acondicionamento embalagem no produto e o acondicionamento na
manufatura
~ . P r feito internamen |
Elaboracéo do projeto da embalagem te?g:ifgs eito internamente ou delegado a
Projeto da Estabelecer critérios de avaliacdo condizentes

Embalagem e
Processo de
Acondicionamento

Avaliacao do projeto e promocéo de alteracdes oriundas de criticas e sugestfes
Analise das especificacdes e estabelecimento de requisitos para o processo de acondicionamento
Elaboracéo do projeto do processo de acondicionamento

Avaliacao do projeto e promocéo de alteracdes oriundas de criticas e sugestfes

Estabelecimento das especifica¢des finais da embalagem e do processo de acondicionamento

com a importancia da embalagem para o produto

Deve-se considerar que o processo de
acondicionamento pode interferir no ciclo de
manufatura

Elaborag&o do projeto de acordo com os
requisitos levantados previamente

Avaliacéo por critérios que considerem a
interferéncia do acondicionamento na
manufatura

Avaliacdo do
Detalhamento do
Sistema
Produto/Processo
e Liberacdo para a
Validacao

Avaliacao técnica e econdmica do sistema produto/processo resultante do detalhamento

Parecer conclusivo e liberacdo do sistema produto/processo para a validagédo

E o confronto entre o concebido e o projetado
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Validagao do Sistema Produto/Processo

ETAPAS

ATIVIDADE

Comentarios e observacoes

Planejamento da
Validagéo do
Sistema
Produto/Processo

Composicao da equipe de validacdo

Definicdo de variaveis e parametros de referéncia para validacéo do produto

Definicdo de variaveis e parametros de referéncia para validacéo do processo de manufatura

Estabelecimento de critérios para validacéo do produto
Estabelecimento de critérios para validacéo do processo de manufatura

Definicdo de procedimentos para validacdo do sistema produto/processo

Equipe responsavel pelo processo de
validacdo do sistema produto/processo

Devem abranger e aspectos técnicos,
econémicos e de mercado

Devem abranger aspectos técnicos e
econbmicos

Devem compatibilizar aspectos técnicos,
econdmicos e de mercado

Devem compatibilizar aspectos técnicos e
econdmicos

E o estabelecimento das atividades a serem
realizadas no processo de validagdo

Planejamento e
Execucdo do
Lote Piloto de

Producéo

Preparacéo da equipe de validag&o do lote piloto

Preparacao da equipe operacional para producao do lote piloto
Defini¢céo do tamanho do lote piloto
Programacao de recursos para a producédo do lote piloto
Notificacdo dos fornecedores sobre a producéo do lote piloto
Verificagcdo final de recursos transformadores antes da producéo do lote piloto

Verificagdo final do fluxo de operagdes antes da producéo do lote piloto

Execucao do lote piloto

E a capacitacdo da equipe na aplicacéo de
todos os procedimentos previstos para a
validacdo do sistema

Consiste na instrugdo dos recursos humanos
fabris sobre as operac¢des produtivas do
novo produto

Essa definicdo pode ser feita com base em
experiéncias anteriores da empresa

E a oportunidade de fazer a primeira
avaliacdo da logistica do processo
produtivo

A producdo do lote piloto pode ser usada
para testar a logistica de fornecimento

Checagem final para verificar se o processo
produtivo esta apto a produzir o novo
produto

Consiste na conferéncia final da légica das
operagdes do processo produtivo
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Validacao do Produto e Processo

ETAPAS ATIVIDADE Comentarios e observacoes
Levantamento de ndo conformidades nas operacdes de fabricacdo Levantar a ocorréncia de problemas em
5 . 5 pecas, tempo de operacdo, fluxo de
Levantamento de ndo conformidades nas operacdes de montagem operagdes, instrucdes de trabalho,
P ~ . ~ .. especificagio de componentes, entre outros
Avaliacdo Levantamento de ndo conformidades nas operacdes de acondicionamento P ¢ P

Processo de
Manufatura do
Lote Piloto

Levantamento de ndo conformidades em componentes adquiridos de fornecedores
Avaliacdo dos resultados da validacéo do processo de manufatura
Levantamento de medidas de ajuste para corrigir os problemas detectados

Parecer conclusivo sobre a validagédo do processo de manufatura

Levantar problemas relativos a qualidade
dos itens e quanto aos prazos de entrega

Auvaliar segundo os critérios estabelecidos

Sintese da avaliagdo da manufatura

Avaliacdo do
Desempenho
Técnico do
Produto

Execucao de testes para validacao técnica do produto
Comparacédo de resultados com paréametros de referéncia

Levantamento de medidas de ajuste para ndo conformidades

Parecer conclusivo baseado nos critérios para validacao técnica do produto

Aplicagdo dos testes planejados

Verificacdo se o desempenho esté de
acordo com os parametros de referéncia

Sintese da avaliacéo técnica do produto

Avaliacdo do

Desempenho

Comercial do
Produto

Execucao de testes para validacdo de mercado do produto
Levantamento de medidas de satisfacdo dos consumidores, vendedores e distribuidores
Avaliagdo do produto frente aos concorrentes
Avaliacdo da compatibilidade entre o preco de venda e expectativas de mercado
Avaliacdo do produto quanto a conformidade com a legislacéo e normas vigentes
Levantamento de medidas de ajuste para desvios em relacdo as expectativas de mercado

Parecer conclusivo baseado nos critérios para validacdo de mercado do produto

Aplicagdo dos testes planejados

Para avaliar a receptividade do produto no
mercado

Para avaliar a competitividade do produto

Para detectar distor¢oes

Para evitar possiveis sangdes

Sintese da avaliagdo do mercado

Parecer Final
sobre a Validacédo
do Sistema
Produto/Processo

Execucado de medidas de ajuste para as ndo conformidades
Homologacgédo do sistema produto/processo

Liberacéo do produto para producéo e langamento

Aprovacao final do sistema, ja incluindo as
medidas de ajuste
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Quadro B.8 — Componente operacional da classe langamento do produto

LANCAMENTO DO PRODUTO

ETAPAS

ATIVIDADES

Planejamento
do

Langcamento

Elaboracao da estratégia de marketing
Definicdo dos canais de divulgacao

Elaboracéo do plano de divulgacdo

Elaboracédo de meios de divulgacéo e
material promocional

Elaboracéo do plano de vendas

Definicdo das metas de vendas, margem
de lucro e precos

Preparacéo dos canais de vendas e
distribuicdo
Elaboracéo do plano de assisténcia ao
consumidor

Elaboracdo de documentos de apoio e
preparacao do servigo de assisténcia ao
consumidor

Elaboracao do plano de inicio da
producéo
Definicdo do volume inicial de producdo
Definicao do prazo de inicio da
producéo
Preparacéo dos recursos humanos
operacionais

Levantamento da demanda de insumos
fornecidos por terceiros

Notificacdo dos fornecedores e
programacao do recebimento dos
insumos

Elaboracéo do plano de assisténcia
técnica e atendimento ao consumidor

Defini¢cdo dos canais de assisténcia
técnica

Elaboracdo de documentos de apoio e
preparacao da assisténcia técnica

Avaliacao
Final do Pré-
Langcamento

Avaliacao final do sistema de producéo e rede de fornecedores

Avaliacao final de marketing, vendas e distribui¢cdo

Avaliagdo final dos servigos de assisténcia técnica e atendimento ao consumidor

Introducédo dos ajustes finais no sistema produto/processo

Liberacéo do produto para langamento no mercado

Langcamento
do Produto

Langcamento do produto no mercado

Monitoramento do inicio de producao e fornecimento

Acompanhamento do desempenho do produto no mercado

Realizacéo de auditoria final do PDP

Avaliacdo do aprendizado durante o projeto

Elaboracao de um relatério de lic6es aprendidas

Elaboracédo da documentacéo final de projeto

Encerramento do projeto
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PRODUGAO E FORNECIMENTO

ETAPAS

ATIVIDADES

Comentarios e observacoes

Planejamento das
Atividades de
Monitoramento
da Producéo e
Fornecimento

Criacao de procedimentos para monitoramento do desempenho do produto em termos técnicos

Criacdo de procedimentos para monitoramento do desempenho do produto no processo de manufatura

Elaboracéo de procedimentos para intervengdes corretivas ou em situacdes emergenciais

Consiste no estabelecimento de testes
padréo de laborat6rio para monitorar o
desempenho técnico do produto

Consiste em definir agdes prévias para
serem usados em situagdes criticas

Monitoramento
do processo
produtivo e do
desempenho de
fornecedores

Acompanhamento da curva de crescimento da producéo

Monitoramento do desempenho do produto no processo de manufatura
Monitoramento da qualidade dos itens adquiridos de fornecedores
Levantamento e registro de dificuldades e falhas na manufatura do produto
Registro de reclamagdes de fornecedores quanto as dificuldades de produzir componentes do produto

Analise das dificuldades e falhas levantadas sob o ponto de vista do projeto do produto e processo

Identificac@o e registro de possibilidades de melhorias para re-projetos de atualizacdo do produto

O objetivo é acompanhar se a evolugéao
dessa curva esta dentro do esperado

O objetivo é detectar problemas e
possibilidades de melhoria

Esses registros deverdo apoiar eventuais re-
projetos de produtos

Monitoramento
do Servico de
Assisténcia
Técnica e
Atendimento ao
Consumidor

Atendimento ao consumidor Assisténcia técnica

Analise da freqiiéncia de consultas dos clientes Analise dos servicos feitos no periodo de garantia

Levantamento da frequéncia dos servigos

Analise das consultas no periodo de garantia MO
P 9 executados pela assisténcia técnica

Andlise das principais duvidas, e reclamacdes dos
clientes

Andlise das principais dificuldades enfrentadas
pela assisténcia técnica

Analise de todas as dificuldades e falhas levantadas sob o ponto de vista do projeto do produto

Aplicacdo dos procedimentos de intervengdo corretiva nos casos criticos e emergenciais

Registro dos demais problemas para serem avaliados durante re-projetos de atualizacéo do produto

Servigos durante a garantia indicam
problemas que podem comprometer o
desempenho comercial do produto

Esses registros, reclamacdes e dificuldades
podem indicar a necessidade de re-projetos
de produtos ou mesmo subsidiar projetos de
novos produtos

Isso deve ocorrer naqueles casos em que ha
riscos a seguranga ou a imagem da empresa.

Desenvolver formas de preservar essas
informacdes para que ndo sejam perdidas.
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ETAPAS

ATIVIDADE

Comentarios e observacoes

Planejamento
das Atividades
de Controle do
Produto no
Mercado

Criacéo de procedimentos de controle do desempenho do produto em termos econdmicos e de mercado

Elaboracéo de procedimentos para intervengdes corretivas ou em situacdes emergenciais
Elaboracéo de procedimentos para intervengdes de melhoria do produto

Definicdo de marcos para avaliagbes de re-projeto do produto e processo

Para monitorar o ciclo de vida comercial
do produto

Procedimentos para uso em situac@es que
possam comprometer 0 negécio

Para utilizar em intervenc¢des durante o
ciclo de vida comercial do produto

Marcos para planejar melhorias dos
produtos

Monitoramento
do Desempenho
do Produto junto

ao Cliente

Acompanhamento da evolugéo das vendas
Avaliacdo do desempenho econdmico do produto
Realizacdo de medidas de satisfacdo dos clientes

Identificac@o e registro de problemas, reclamacdes e distor¢ées no uso do produto

Para avaliar se o desempenho esta de
acordo com o planejado e, se necessario,
tomar agdes corretivas

Esses registros subsidiardo acdes futuras

Monitoramento
da Concorréncia

Avaliacdo do impacto nas vendas dos produtos concorrentes

Identificacdo de problemas decorrentes da entrada de novos concorrentes ou de produtos substitutos

Identificacdo e analise de rea¢bes da concorréncia e elaboracéo de planos de contra-reagéo

A organizagdo precisa estar atenta as
mudancas no mercado concorrente

Atividade necessaria para manter os
lucros e o tempo de vida comercial do
produto

Analise de problemas, criticas e sugestfes levantadas no periodo pés-lancamento do produto

Analise das correces efetuadas durante o periodo pés-lancamento

Reunir os aspectos positivos e negativos
para apoiar as decisdes dessa avaliagdo

Verificar se ainda é viavel realizar o re-
projeto do produto

Verificar o potencial de competitividade

Implantacdo de planos de retirada do produto do mercado e descarte

A\{"f“"f."gao Andlise das a¢Bes da concorréncia o re-projeto do produto
Pe“0d|C~a de Verificar qual o impacto das novas
Correcéo e Andlise das evolugdes tecnoldgicas e de mercado no periodo pés-langamento tecnologias de mercado para o produto
Aprimoramento atual
do Produto A - . . Nessa avaliacao, levar em conta o estagio
Avaliacdo da viabilidade de re-projetar ou atualizar o produto do ciclo de vida comercial do produto
Re-projetar o produto e processo Isso se for comprovada a viabilidade
. . Tal como em um langamento, aplicar toda
Re-inicio do processo de monitoramento do desempenho do produto a rotina de monitoramento apresentada
. . A Deve considerar aspectos econdémicos,
Fim de Vida do Estabelecimento de meios que indiguem o momento de desencadear um novo PDP tecnolgicos, e de mercado
Produto S&o todas as acdes planejadas para o fim

de vida do produto




APENDICE C - AVALIACAO DE MATURIDADE DO PDP DA EMPRESA-ALVO

PERFIL ESTRATEGICO DE REFERENCIA PDP da empresa Maturidade
Planejamento Estratégico de Produto Mt= (A,D,E)
Plano estratégico da empresa Abordado formalmente Mt= (3,3,2)
Mercado competitivo Abordado informalmente Mt= (2,1,0) ND
Mercado fornecedor Abordado informalmente Mt= (2,2,1) TC
Mercado consumidor Estudo de mercado Mt= (3,2,0) ND
Potencial da empresa Abordado informalmente Mt= (2,2,0) ND
Estratégia tecnolégica Abordado informalmente Mt= (2,1,0) ND
Voz do cliente Necessidades de projeto e desenvolvimento Mt= (1,1,0) TC
Idéias de produtos Abordado informalmente Mt= (1,1,0) ND
Plano estratégico de produtos Abordado informalmente Mt= (2,3,1) ND
Gerenciamento de Projeto
Gerenciamento de equipes N&o abordado Mt= (0,0,0) TC
Gerenciamento de custos Abordado informalmente Mt= (2,3,2) ND
Gerenciamento de qualidade Garantia da qualidade Mt= (3,3,1)
Gerenciamento de riscos Abordado informalmente Mt= (2,2,1) ND
Gerenciamento de aquisi¢des Abordado informalmente Mt= (2,2,1) ND
Gerenciamento de tecnologias Abordado informalmente Mt= (2,1,0) ND
Gerenciamento de informagdes Né&o abordado Mt= (0,0,0) TC
Planejamento de Projetos
Escopo do projeto Definicdo de lucros e margem de contribuicdo Mt= (2,1,0) ND
Estrutura analitica do trabalho N&o abordado Mt= (0,0,0)
Cronograma de projeto Abertura de OS; Definicdo de prazos Mt= (3,2,0) TC
Recursos de projeto Analise de recursos Mt= (3,2,0)
Equipe de projeto Né&o abordado Mt= (0,0,0) TC
Custos e orcamento de projeto Analise de recursos Mt= (3,2,1)
Riscos de projeto Abordado informalmente Mt= (2,2,0)

P — Prioridades; ND — Tépicos que deveriam ser submetidos ao nivelamento de dominio;
TC - Tépicos considerados criticos pelos profissionais da empresa




APENDICE C - AVALIACAO DE MATURIDADE DO PDP DA EMPRESA-ALVO (continuago)

PERFIL ESTRATEGICO DE REFERENCIA PDP da empresa Maturidade
Projeto Informacional Mt= (A,D,E)
Requisitos de clientes Necessidades de projeto e desenvolvimento Mt= (3,2,0)
Produtos concorrentes Abordado informalmente Mt= (2,2,0) ND
Fornecedor de tecnologias e subprodutos Desenvolvimento de fornecedores Mt= (3,3,2) ND
Patentes Abordado informalmente Mt= (2,2,0)
Requisitos e restricdes de projeto Pesquisa de requisitos regulamentares e estatutarios | Mt= (3,2,0) TC
Requisitos e restricdes de processo Andlise de recursos Mt= (3,2,0) TC
Requisitos e restricdes de instalagdes Analise de recursos Mt= (3,2,0)
EspecificacOes de projeto Relatorio de premissas Mt= (3,1,0) TC
Processo de Concepcao
Concepcao Pré-projeto; Documentos de pré-projeto Mt= (3,2,1) ND
Analise e sintese funcional N&o abordado Mt= (0,0,0) ND
Funcdo estratégica e funcao basica Né&o abordado Mt= (0,0,0) ND
Especificidade funcional N&o abordado Mt= (0,0,0)
Principio funcional Abordado informalmente Mt= (2,1,0)
Configuracao do Sistema Produto/Processo
Portador de funcéo Abordado informalmente Mt= (2,2,0) ND
Interface funcional Abordado informalmente Mt= (2,2,0) ND
Materiais: propriedades e selecdo Abordado informalmente Mt= (2,2,0) ND
Configuracdo fisica do produto Desenvolvimento de design e célculos Mt= (3,3,0)
Prototipagem e simulagédo Desenvolvimento de protétipos e modelos Mt= (3,3,0)
Fornecedores: subprodutos e recursos transformadores | Desenvolvimento de fornecedores Mt= (3,2,0)
Roteiro de fabricacdo e montagem Abordado informalmente Mt= (3,3,0)
Layout de processo produtivo Abordado informalmente Mt= (2,2,0)
Recursos transformadores: criacao, sele¢do, aquisicdo Execucéo e testes de ferramentas e dispositivos Mt= (3,3,0)
Testes: protdtipos, componentes e subprodutos MedicgOes e ensaios Mt= (3,3,1)
Modos e efeitos de falhas Né&o abordado Mt= (0,1,0) ND
Riscos Abordado informalmente Mt= (2,2,0)
Avaliacdo de configuracao Abordado informalmente Mt= (3,2,1)




APENDICE C - AVALIACAO DE MATURIDADE DO PDP DA EMPRESA-ALVO (continuago)

PERFIL ESTRATEGICO DE REFERENCIA PDP da empresa Maturidade
Detalhamento e Execucao do Sistema Produto Mt= (A.D,E)
Processo
Desenhos de pecas, de conjuntos e de fabricacdo Detalhamento Mt= (3,3,2)
Lista de componentes do produto Lista de pecas de reposicédo Mt= (3,3,2)
Manuais de apoio aos clientes externos e internos Manuais Mt= (3,3,1)
Registro de patentes Registro de marcas e patentes Mt= (3,2,1)
Acondicionamento e embalagem Embalagens e adesivos Mt= (3,3,1)
Recursos transformadores: implantagdo Treinamento, testes de ferramentas e dispositivos Mt= (3,2,1)
Desmontagem de produtos: procedimentos Abordado aleatoriamente Mt= (1,2,0)
Descarte de produtos: procedimentos Abordado aleatoriamente Mt= (2,2,0)
Validacdo do Sistema Produto/Processo
Equipe de validacdo Abordado aleatoriamente Mt= (2,2,0)
Variaveis e parametros de desempenho do produto Planos de controle medigdes e ensaios Mt= (3,2,1) ND
Critérios e procedimentos de validacdo técnica do | Verificacdo e validacao _ ND
produto Mt= (3,3,0)
Variaveis e parametros de desempenho comercial do | Planos de controle _ ND
Mt= (3,2,1)
produto
Critérios e procedimentos de validacdo comercial do | Medigdes e ensaios; Mt= (3,2,1) ND
produto Verificagao e validagao e
Variaveis e parametros de desempenho do processo Planos de controle Mt= (3,2,2) ND
Critérios e procedimentos de validagdo do processo Execucdo e testes de ferramentas e dispositivos Mt= (3,3,2)
Varidveis e parametros de desempenho de itens | Planos de controle _ ND
- Mt=(2,3,2)
terceirizados
Critérios e procedimentos de validacdo de itens | Medigdes e ensaios; _ ND
- S R Mt= (3,3,2)
terceirizados Verificacdo e validagdo
Lote piloto Programacao do lote piloto; ND
Produgédo do lote piloto; Mt= (3,3,1)

Verificacdo e validagdo

P — Prioridades; ND — Tépicos que deveriam ser submetidos ao nivelamento de dominio;
TC - Tépicos considerados criticos pelos profissionais da empresa
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APENDICE C - AVALIACAO DE MATURIDADE DO PDP DA EMPRESA-ALVO (continuago)

PERFIL ESTRATEGICO DE REFERENCIA PDP da empresa Maturidade
Lancamento do Produto Mt= (A,D,E)
Estratégia de marketing Macroprocesso de vendas Mt= (3,3,0)
Canais e mecanismos de divulgacao Divulgacéo Mt= (3,3,0)
Preco de venda e margem de lucro Definicdo da margem de contribuicdo Mt= (3,3,2)
Canais de venda e distribuicdo Macroprocesso de vendas Mt= (3,2,0)
Rede de assisténcia técnica Treinamento da assisténcia técnica Mt= (3,3,2)
Servigo de atendimento ao consumidor Treinamento do SAC Mt= (3,2,0) ND
Producdo e Fornecimento
Monitoramento técnico do produto Auditoria do produto Mt= (3,3,2) ND
Monitoramento do processo produtivo Macroprocesso de producédo Mt= (3,3,2) ND
Monitoramento da assisténcia técnica Macroprocesso de p6s vendas Mt= (3,2,0) ND
Monitoramento dos clientes Macroprocesso de pds vendas Mt= (3,2,0) TC
Monitoramento dos fornecedores Macroprocesso de producgéo Mt= (3,3,1) ND
Monitoramento do Produto no Mercado
Monitoramento comercial do produto Macroprocesso de pds vendas Mt= (3,3,0) ND
Monitoramento do mercado consumidor Macroprocesso de pds vendas Mt= (3,2,0)
Monitoramento da concorréncia Abordado informalmente Mt= (2,2,0) ND
Monitoramento tecnol6gico Abordado informalmente Mt= (2,2,0) ND
Monitoramento do mercado de produtos Abordado informalmente Mt= (2,2,0) ND
Fim de vida do produto Abordado informalmente Mt= (2,2,0)

P — Prioridades; ND — Tépicos que deveriam ser submetidos ao nivelamento de dominio;
TC - Tépicos considerados criticos pelos profissionais da empresa
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APENDICE D - QUALIFICACAO DE RELEVANCIA DO QFD PARA O PDP DA
EMPRESA-ALVO

1 - O objeto possui similares na organizagdo?

( ) Sim (X) N&o

2 - Onde se manifestardo os beneficios advindos do uso do objeto?

(X) No produto () No processo produtivo (X) Nos procedimentos internos () Dificil prever

3 - Os clientes perceberdo os beneficios advindos do uso do objeto?
() Certamente (X) Provavelmente () Talvez () Dificilmente () N&o perceberédo

4 - Em relacdo aos objetos ja utilizados, o objeto identificado é:
(X) Notoriamente melhor () Melhor () Mesmo nivel () Pior () Notoriamente pior () Dificil prever

5 - Os reflexos do objeto para a reducdo de custos s&o:
() Altamente positivos () Positivos () Nulos () Negativos () Altamente negativos (X) Dificil prever

6 - Os reflexos do objeto na reducédo de tempo sdo:

() Altamente positivos () Positivos () Nulos () Negativos () Altamente negativos (X) Dificil prever
7 - Os reflexos do objeto para a eficiéncia do produto e/ou processo:

() Altamente positivos (X) Positivos () Nulos () Negativos () Altamente negativos () Dificil prever
8 - Os reflexos do objeto para a confiabilidade do produto e/ou processo:

() Altamente positivos (X) Positivos () Nulos () Negativos () Altamente negativos () Dificil prever
9 - Os reflexos do objeto aumento das vendas séo:

() Altamente positivos (X) Positivos () Nulos () Negativos () Altamente negativos () Dificil prever

10 - Os reflexos do objeto para a qualidade geral do trabalho s&o:
(X) Altamente positivos () Positivos () Nulos () Negativos () Altamente negativos () Dificil prever
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APENDICE E - VERIFICACAO DE VIABILIDADE DE AQUISICAO DO QFD PARA
O PDP DA EMPRESA-ALVO

1- Qual a natureza do objeto
() Concreta (x) Abstrata

2 — O fornecedor do objeto é:
(x) Plenamente acessivel () Acessivel () De dificil acesso ( ) Inacessivel

3 — Os custos de aquisicdo do objeto sdo:
(x) Totalmente vidveis ( ) Viaveis ( ) Comprometedores ( ) Inviaveis

4 — Os custos de manutencdo do objeto sdo:
(x) Totalmente vidveis () Viaveis ( ) Comprometedores ( ) Inviaveis

5 — O tempo necessario para a assimilacdo do objeto é:
( ) Totalmente vidvel (x) Viavel () Demasiado longo ( ) Inviavel

6 — O tempo de retorno do investimento é:
(x) Totalmente viavel () Viavel () Demasiado longo ( ) Inviavel

7 — Os recursos necessarios para implantar o objeto sdo:
( ) Totalmente acessiveis (x) Acessiveis ( ) De dificil acessibilidade ( ) Inacessiveis

8 — O numero de pessoas necessario para implantar e manter o objeto é:
(x) Totalmente disponivel ( ) Disponivel ( ) De dificil disponibilidade ( ) Indisponivel

9 — As competéncias exigidas para uso do objeto sao:
( ) Totalmente disponiveis ( x) Disponiveis ( ) De dificil disponibilidade ( ) Indisponiveis

10 — O treinamento necessario para assimilar o objeto é:
( ) Totalmente adequado ( x ) Adequado ( ) De dificil adequacdo ( ) Inadequado

11 — A compatibilidade do objeto com a rotina de trabalho da organizacéo é:
(x) Totalmente compativel ( ) Compativel ( ) De dificil compatibilidade ( ) Incompativel

12 — As mudancas necessarias para implantar o objeto sdo:
(x) Totalmente possiveis ( ) Possiveis () De dificil execucdo ( ) Inexequiveis
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GLOSSARIO
Artefato: qualquer objeto manufaturado (FERREIRA, 1999).
Atitude: modo pessoal de proceder e agir por conta propria diante das situacdes de trabalho.

Ativo: qualquer forma de riqueza empregada com o objetivo de se produzir mais riqueza
(WEBSTER apud SANTQOS, 2002)

Axioma: Proposicdo que se admite como verdadeira para que a partir dela se possa deduzir as
proposicoes de uma teoria ou de um sistema l6gico. Premissa imediatamente evidente, que se
admite como verdadeira, sem exigéncia de demonstracdo (FERREIRA, 1999).

Capacitacdo tecnoldgica: € a habilidade comprovada em aplicar uma tecnologia.

Competéncia: conjunto de capacidades que um individuo possui, permitindo que 0 mesmo
exerca determinadas atividades.

Conhecimento: é a apropriacdo do objeto pelo pensamento, como quer que se conceba essa
apropriacdo: como definicdo, como percepcao clara, apreensdo completa, analise, etc.
Processo pelo qual se determina a ralagdo entre o sujeito e o objeto (FERREIRA, 1999).
Sujeito o que conhece. Objeto o que é conhecido, real ou realizavel, e se torna motor da agédo
do sujeito. (FERREIRA, 1999)

Desenvolvimento: Desenvolvimento € o conjunto de atividades necessarias para incorporar a
tecnologia em novos produtos (CARVALHO, 2002).

Estratégia: arte de explorar as condi¢Ges favoraveis com o fim de alcancar objetivos
especificos (FERREIRA, 1999). Padrdo global de decisdes e acdes que posicionam a
organizagdo em seu ambiente competitivo e tém o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de
longo prazo. (SLACK et al., 1997).

Etapa: cada uma das partes em que pode ser dividido o desenvolvimento de um negécio,
obra, campanha, carreira, etc. (FERREIRA, 1999). Periodo que encerra idéia de finalizacéo e
que compde um processo (HOUAISS, 2001).

Experiéncia: capacidade peculiar de agir diante de determinadas situacdes e adquirida a
partir da reflex&o sobre erros e sucessos passados.

Fase: Qualquer estagio (ou etapa) de uma evolugdo, que compreende uma série (ou um ciclo)
de modificacbes (FERREIRA, 1999). Cada um dos estados de algo em continua evolugéo ou
que passa por sucessivas mudancas (HOUAISS, 2001).

Ferramenta: objeto ou sistema de objetos, utilizados pelos seres vivos, visando determinada
finalidade (FONSECA, 2000). Agente mecanico auxiliar na execucdo de uma fungao
(FERREIRA, 1999).

Filosofia: Conjunto de estudos ou de considera¢des que tendem a reunir uma ordem
determinada de conhecimentos (que limita seu campo de pesquisa, por exemplo, a natureza,
ou a sociedade, ou a histéria, ou a relagdes numéricas, etc.) em um nimero reduzido de
principios que Ihe servem de fundamento e Ihe restringem o alcance (FERREIRA, 1999).
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Habilidade: arte de saber fazer, que envolve proficiéncia fisica e mental, e se manifesta
através de caracteristicas como técnica, destreza e coordenacdo de movimentos, capacidade de
perceber, planejar, analisar, organizar, avaliar, sintetizar, decidir, comunicar, entre outras.

Inovacao: ato ou efeito de introduzir novidade em (FERREIRA, 1999). Introduzir novidade,
fazer algo como néo era feito antes (HOUAISS, 2001).

Julgamento de valor: capacidade de apreciar os fatos com base nas percepcdes préprias do
que o individuo entende como correto

Manufatureira: qualidade da acdo de quem produz a partir de matérias-primas ou de
subprodutos.

Meétodo: procedimento para a agéo préatica e tedrica do homem que se orienta no sentido de
assimilar um objeto (FONSECA, 2000). Caminho pelo qual se atinge um objetivo; modo de
proceder, maneira de agir, meio (FERREIRA, 1999).

Metodologia: esfera da ciéncia que estuda os métodos gerais e particulares das investigaces
cientificas, assim como os principios para abordar diferentes tipos de objetos da realidade e as
distintas classes de teorias cientificas (FONSECA, 2000).

Objeto: o que é conhecido, real ou realizavel, e se torna motor da a¢do do sujeito.
(FERREIRA, 1999).

Ontologia: é um sistema de conceitos fundamentais, que permite modelar e representar um
dominio particular do mundo ao nosso redor em termos de definigdes axiomaticas e estruturas
taxondmicas. (OWEN e HORVATH, 2002).

Organizacgdo: uma instituicdo com objetivos definidos, como no caso de uma empresa
industrial.

Pesquisa cientifica aplicada: pesquisa voltada para a solucdo de problemas sociais
(CARVALHO, 2002).

Pesquisa cientifica basica: corresponde as atividades necessarias para a geracdo de novos
conhecimentos (novas verdades) fisicos, biologicos, exatos e sociais (CARVALHO, 2002).

Pesquisa e desenvolvimento (P&D): atividade que procurar desenvolver novos
conhecimentos e idéias para resolver um problema ou oportunidade especifica e, ao mesmo
tempo, tentar utilizar e operacionalizar as idéias oriundas da pesquisa (SLACK et al., 1997).
Conjunto de atividades visando a introducéao de inovagdes técnicas no processo produtivo
(novos produtos, métodos de producdo, materiais, etc.), abrangendo desde a concep¢éo inicial
até os testes de sua utilizacéo efetiva (FERREIRA, 1999).

Proativo: que visa antecipar futuros problemas, necessidades ou mudancas; antecipatorio
(HOUAISS, 2001).

Processo de desenvolvimento de produtos (PDP): conjunto disciplinado e definido de
tarefas, etapas e fases que descrevem os meios normais pelos quais uma empresa
repetitivamente converte idéias embrionarias em produtos e servicos (PDMA, 2003).
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Processos Ontoldgicos: sdo descricdes rigorosas e minuciosas das caracteristicas da estrutura
de resolucdo de problemas de um dado dominio de conhecimento, incluindo tarefas, acdes e
mudancas. (OWEN e HORVATH, 2002).

Producao: parte de um processo produtivo que se compde das atividades de fabricacao e
montagem (ULLMAN, 1992).

Produto: artefato concebido, produzido, transacionado e usado pelas pessoas ou
organizagdes, por causa das suas propriedades e fungdes que podem desempenhar,
satisfazendo desejos ou necessidades de um mercado (ROOZENBURG e EEKELS, 1995).

Relacionamento social: rede social formada pelas relaces do individuo em seu contexto
social

Sistema: conjunto de elementos que interagem entre si, com um objetivo comum e que
evoluem no tempo (I1DA, 0000).

Stakeholders: pessoas fisicas ou juridicas que direta ou indiretamente estdo envolvidas em
uma organizacdo ou em um determinado trabalho ou projeto (BACK e OGLIARI, 2002).
Tatica: meios postos em pratica para atingir 0s objetivos estratégicos.

Taxonomia: ciéncia ou técnica de classificacéo.

Técnica: sistema de objetos criados pelo homem e que séo indispensaveis para a realizagdo
de sua atividade (FONSECA, 2000).

Tecnologia: conjunto de conhecimentos, especialmente principios cientificos, que se aplicam
a um determinado ramo de atividade; totalidade desses conhecimentos (FERREIRA, 1999). E
0 conhecimento sistematizado aplicado para modificar, alterar, controlar ou ordenar
elementos de nosso ambiente fisico ou social (PORTER, 1996). Tecnologia é o conjunto dos
conhecimentos, habilidades e ferramentas que podem ser utilizados para desenvolvimento de
produtos, processos e servicos (CARVALHO, 2002).



