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Resumo: A melhoria no desempenho dos processos de Inovacdo e de Desenvolvimento de Produtos é preocupagio
recorrente nas organizacgdes. Os resultados desses processos s@o criticos para a competitividade e sobrevivéncia
a longo prazo. Um meio para obter melhor desempenho nesses processos é o uso de abordagens de Melhoria
Continua (MC), comumente ja aplicadas aos processos de manufatura, ao Processo de Desenvolvimento de Produto
(PDP). O objetivo deste artigo € identificar, por meio de revisdo bibliografica, as principais praticas para MC no
PDP e investigar o nivel de implantagdo destas praticas em quatro empresas brasileiras consideradas inovadoras,
que realizam atividades de desenvolvimento de produto no pais e que possuem programas estruturados de MC.
Os resultados encontrados mostraram que ainda ha dificuldade de implantagdo de algumas praticas de melhoria
no PDP, principalmente aquelas relacionadas a identificag@o de barreiras para implantagdo da MC, organizagdo de
projetos de melhoria e incentivo a agdes de melhoria no PDP. Apesar da dificuldade, a implantacgdo de praticas para
MC no PDP foi identificada como de alta importancia para as empresas estudadas.
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Abstract: The performance improvement of the Product Development Process (PDP) and other innovation processes
is a recurrent concern in organizations. The results of these processes are critical to the competitiveness and
long-term survival. One way to obtain better performance in these processes is the use of Continuous Improvement
(CI) philosophy. The purpose of this article is to identify, through a literature review, the main practices for CI
in the PDP and investigate the level of implementation of these practices in four innovative Brazilian companies
which perform product development activities in the country and have structured CI programs. The results showed
that there is still difficulty in implementing some improvement practices in the PDP, especially those related to the
identification of barriers to implementation of CI, structuring improvement projects, and encouraging improvement
actions in the PDP. Despite the difficulties, the implementation of practices for CI in the PDP has been identified
as highly important for the companies studied.
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1 Introducao

De modo geral ha uma crescente preocupagao
com a melhoria do desempenho do Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP), pois a introdugao
de novos produtos no mercado ¢ um dos fatores
criticos para a competitividade da organizagao ¢ sua
sobrevivéncia a longo prazo (Lager, 2000; Sun et al.,
2009; Yan & Makinde, 2009). Para alguns autores,
¢ tao importante focar a melhoria de processos de
manufatura quanto a do PDP para se tornar competitivo
(Clark & Fujimoto, 1991; Caffyn, 1997; Spivey et al.,

1997; Nilsson-Witell et al., 2005). A eficacia do PDP
pode ser tdo importante para a competitividade quanto
os proprios produtos inovadores que venham a ser
langados (Yan & Makinde, 2009).

Segundo Ettlie & Subramaniam (2004), ha um
significativo esfor¢o de pesquisa académica relacionada
a gestdo do PDP e a melhoria deste processo desde o
inicio da década de 1990. O PDP pode ser entendido
como uma sequéncia de atividades que as empresas
realizam para projetar novos produtos e leva-los para
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o mercado, englobando a concepcdo, a realizacdo do
projeto, a fabricagdo e comercializagdo do produto
(Ulrich & Eppinger, 1995; Rozenfeld et al., 2006;
Unger & Eppinger, 2011; Tyagi et al., 2015). Outras
atividades também podem fazer parte do PDP, como
suporte a produgdo e ao lancamento do produto e
acompanhamento e descontinuidade do produto no
mercado, tornando o processo ainda mais complexo
(Cormican & O’Sullivan, 2004; Rozenfeld et al., 2006).

Existe uma preocupagdo com a melhoria PDP,
visando que ele seja mais eficiente e eficaz, sem
retrabalho e desperdicio de tempo em atividades que
ndo agregam valor ao processo (Yan & Makinde,
2009; Yeh et al., 2010; Kowang & Rasli, 2011).

Porém, programas da qualidade como o TQM
(Total Quality Management) ou o Lean, que poderiam
auxiliar na melhoria do PDP, ainda sdo utilizados
principalmente para a melhoria de processos de
fabricagdo, mesmo considerando-se que estes programas
sejam adequados ao PDP (Caffyn, 1997; Sun et al.,
2009; Sun & Zhao, 2010; Tyagi et al., 2015). Apesar
da difusdo destes e de outros programas de Melhoria
Continua (MC), pouco tem sido explorado sobre
sua aplicagdo e do proprio conceito de MC no PDP
(Caffyn, 1999; Nilsson-Witell et al., 2005; Sun &
Zhao, 2010).

AMC pode ser compreendida como um conjunto de
atividades que constituem um processo de raciocinio
e intervengdo que busca alcangar a melhoria de
desempenho (Jha et al., 1996). Ela visa, por meio do
envolvimento dos colaboradores, criar uma cultura
de melhoria sustentavel e eliminar desperdicios
em todos 0s sistemas e processos organizacionais
(Bhuiyan et al., 2006). A MC ¢ disseminada na
organizagdo por meio de programas, sendo os mais
utilizados o TQM, Seis Sigma, principios e técnicas
Lean para melhoria ¢ o Lean-Sigma (Bhuiyan &
Baghel, 2005; Drohomeretski et al., 2014; Kornfeld
& Kara, 2011; Singh & Singh, 2015).

Infelizmente, o PDP é muitas vezes excluido de
programas de MC, devido as caracteristicas complexas
inerentes a este processo (Nilsson-Witell et al., 2005;
Salgado et al., 2009; Sun & Zhao, 2010; Khan et al.,
2013), tais como as incertezas e grande volume
de informagdes e decisdes envolvidas. Em vez de
focar a melhoria do PDP, muitas empresas dedicam
exclusivamente tempo e esforco para melhorar os
processos de fabricacao (Ringen & Holtskog, 2011;
Khan et al., 2013). E mesmo empresas que tentam
implantar MC em toda a organizagdo, conseguem
maior sucesso em areas operacionais do que, por
exemplo, na area de P&D (Caffyn, 1997).

Os programas de MC deveriam ser expandidos
para incluir agdes que melhorem o desempenho do
PDP (Nilsson-Witell et al., 2005; Chaudhuri, 2013;
Tyagi et al., 2015). Um PDP bem estruturado e
gerenciado ¢ condi¢do necessaria para reduzir o tempo

de desenvolvimento, gerenciar riscos e criar produtos
melhores (Biazzo, 2009; Unger & Eppinger, 2011).

AMC do PDP engloba identificar continuamente
maneiras de aumentar a oferta de valor gerado por esse
processo, reduzir os custos de atividades necessarias,
mas que nao agregam valor, e remover, sucessivamente,
desperdicios descobertos nas atividades existentes
(Haque & James-Moore, 2004; Salgado et al., 2009).

Ha falta de estudos que investigam os efeitos de
programas de MC dentro do contexto de desenvolvimento
de produtos (Nilsson-Witell et al., 2005; Sun & Zhao,
2010). E importante identificar quais principios
e praticas da qualidade devem ser consideradas e
incluidas quando iniciar um programa de MC no
desenvolvimento de produtos (Salgado et al., 2009;
Khan, et al., 2013).

Para a melhoria do PDP, podem ser empregados
principios destes programas, como a eliminagao de
desperdicios (Chaudhuri, 2013) e ferramentas como o
Mapa de Fluxo de Valor (Cooper, 2009; Sopelana et al.
2012; Tuli & Shankar, 2015; Tyagi et al., 2015),
porém estas e outras ferramentas e principios para a
melhoria do PDP ainda permanecem pouco utilizadas
e analisadas pela literatura (Haque & James-Moore,
2004; Rossi et al., 2012; Tuli & Shankar, 2015).

O objetivo deste artigo ¢ identificar, por meio
de revisdo bibliografica, as principais praticas para
MC no processo de desenvolvimento de produto e
investigar o nivel de implantacao destas praticas em
quatro empresas brasileiras consideradas inovadoras
(com estratégia de inovagdo de produto), que realizam
atividades de desenvolvimento de produto no pais e
que possuam programas estruturados de MC.

A identificacdo das principais praticas possibilita
uma reflexdo sobre como as agdes de MC podem ser
efetivamente implantadas no PDP, visualizando-o
como um processo com desperdicios, tarefas que ndo
agregam valor, repetitivas ou mal executadas, passiveis
de melhorias. A analise da implantagdo dessas praticas
nas empresas possibilita que se conhega o grau de
difusdo de agdes de MC no PDP nas organizagdes ¢
quais as principais dificuldades encontradas para a
implantagdo, fomentando o conhecimento académico
¢ pratico no assunto.

2 Embasamento tedrico

2.1 O Processo de Desenvolvimento de
Produtos

O PDP esta inserido em um macroprocesso, a
Gestao da Inovacdo, que envolve processos como
os de: prospeccao de tendéncias mercadologicas e
tecnologicas; geracdo e avaliagao de ideias; construgao
da estratégia de inovagao; gestao de recursos e parcerias;
o proprio PDP; processo de desenvolvimento de
tecnologias; e o processo de avaliacdo da inovagao
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(Quadros, 2008). Esses sdo chamados de processos
de Pesquisa, Desenvolvimento ¢ Inovagao (P&D&I).

A Inovagao deve ser gerenciada como um processo,
por meio de fases e rotinas, que ndo ¢ restrito aos
departamentos de P&D ou de Engenharia (Tidd et al.,
2008). Este processo ¢ composto de trés fases: busca
de oportunidades e ameacas; selecao de oportunidades
para desenvolvimento; ¢ implantagao do resultado no
mercado, a execug¢do do PDP esta inserida na tltima
fase (Tidd et al., 2008).

O PDP engloba os procedimentos e métodos que
as empresas utilizam para projetar novos produtos
e disponibiliza-los ao mercado (Unger & Eppinger,
2011). Pode ser compreendido como a sequéncia
de passos e atividades que uma empresa emprega
para conceber, projetar e comercializar um novo
produto ou aperfei¢oar um produto existente (Ulrich
& Eppinger, 1995).

Existem diversos modelos para o PDP, eles variam
em relagdo ao nimero de subprocessos ou atividades
para o desenvolvimento, a maior parte contempla: a
geracdo do conceito; o projeto do produto, que pode
ser subdividido, por exemplo, em projeto de sistemas
e projeto detalhado; a preparag@o para a produgao
e o langcamento do produto no mercado (Clark &
Fujimoto, 1991; Wheelwright & Clark, 1992; Ulrich &
Eppinger, 1995; Rozenfeld et al., 2006). Ha modelos
de PDP que sdo flexiveis na prescri¢ao de atividades,
os quais procuram adiar as defini¢des sobre o projeto
do produto, para reduzir as incertezas das decisoes, e
utilizam a sobreposicdo de estagios, havendo grande
interacdo entre as atividades a montante ¢ a jusante
do processo (Biazzo, 2009).

Um dos modelos mais conhecidos para estruturagéo
do PDP ¢ o Stage-Gates, proposto por Cooper (1990),
que possui estagios de desenvolvimento e etapas de
analise para a continuidade do projeto. Os desafios
enfrentados no uso do Stage-Gates incluem questoes
de governanga e burocracia (Cooper, 2008), além de
rigidez nas atividades e longos prazos para conclusdo
(Biazzo, 2009). Modelos utilizados para o PDP, como
o Stage-Gates, podem ser inflexiveis e demorados,
porém, empresas em mercados dindmicos exigem
rapidez no desenvolvimento e agilidade para alteragdes
durante o PDP (Unger & Eppinger, 2011).

Em resposta a esses desafios podem ser utilizadas
boas praticas no PDP que podem ser vistas como
fatores facilitadores e de auxilio na condugdo do
processo (Cormican & O’Sullivan, 2004; Barczak et al.,
2009). Exemplos de boas praticas sd3o: o uso de
processos estruturados e bem definidos (Ettlie &
Elsenbach, 2007), de equipes multifuncionais, de
trabalho interdepartamental e da colaboracao de
todas as fungdes no PDP para antecipar a deteccao
de problemas e do uso de praticas para a gestdo de
projetos (Rozenfeld et al., 2006; Tidd et al., 2008;
Yeh et al., 2010).

Uma das abordagens que da suporte a colaboragdo é a
engenharia simultanea, em que equipes multifuncionais
auxiliam na integracdo das areas funcionais envolvidas
no desenvolvimento e entre clientes e fornecedores
(Rozenfeld et al., 2006; Tidd et al, 2008).

Ferramentas e técnicas também dao suporte as
acdes necessarias a cada etapa do PDP. Algumas
destas ferramentas e técnicas sdo o QFD, o FMEA
(Failure Mode and Effects Analysis), a analise do ciclo
de vida, o DOE (Design of Experiments) € o Design
for X, que podem auxiliar no desenvolvimento de
uma ou mais etapas do PDP (Nijssen & Frambach,
2000; Thia et al., 2000; Yeh et al., 2010).

Abordagens recentes, como o desenvolvimento Lean
de produtos e o Design For Six Sigma (DFSS), tém
apresentado novas visdes para o PDP (Rozenfeld et al.,
2006; Cooper, 2008). As duas abordagens enfatizam
a criagdo de valor para os clientes, com o objetivo de
reduzir os desperdicios, vulnerabilidades do processo,
tempo de desenvolvimento e aumentar a qualidade
do produto final (Gremyr & Fouquet, 2012). O DFSS
propde um modelo de PDP padronizado baseado em
estagios e gates, com foco nas caracteristicas criticas
para a qualidade e utiliza ferramentas estatisticas para
analise e mensuracao do produto e do processo para o
atendimento as especificagdes e tolerancias (Fouquet,
2007; He et al., 2010; Gremyr & Fouquet, 2012).

A abordagem de desenvolvimento Lean tem o
foco na melhoria do PDP, trazendo principios de MC
do programa Lean para o PDP com o objetivo de
simplificagdo e diminui¢do da formalizagdo do trabalho,
tornando o processo mais organico e possibilitando
postergacdo de decisdes sobre o produto e abertura
para mudangas no desenvolvimento (Rozenfeld et al.,
2006; Fouquet, 2007; Salgado et al., 2009). Mesmo
que haja uma gama de possiveis modelos, abordagens
ferramentas para o PDP, ainda hé lacunas na discussao
de praticas especificas para a melhoria deste processo.

2.2 Melhoria Continua no PDP

2.2.1 Melhoria Continua: conceito e
programas

AMC ¢ vista como um conjunto de atividades que
formam um processo de raciocinio e de intervengao
em problemas para a melhoria de desempenho
(Jha et al., 1996). Visa a criagdo de uma cultura de
melhoria sustentavel, por meio do envolvimento de
todos os participantes da organizagdo nas atividades
de eliminacdo de desperdicios de todos os sistemas e
processos organizacionais, incluindo o PDP (Caffyn,
1997; Bhuiyan et al., 2006).

Para aplicagdo da MC em processos de operacdes,
varios programas tém sido utilizados, como o TQM,
0 Lean e o Seis Sigma. Os programas de melhoria
possuem especificidades de objetivos, ferramentas
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e métodos. O Seis Sigma tem seu foco na redugio
da variabilidade, o Lean visa melhorar o fluxo dos
processos ¢ 0 TQM aumentar o nivel de satisfagdo
dos clientes internos e externos, o Lean Sigma
combina a filosofia e ferramentas do Lean e do Seis
Sigma, visando a rapida redugdo dos desperdicios e
das variagdes fornecendo valor ao cliente (Hellsten
& Klefsjo, 2000; Andersson et al., 2006; Bhuiyan &
Baghel, 2005; Bhuiyan et al., 2006).

Os programas se desenvolvem por meio das
atividades de MC, que sdo agdes, projetos ¢ iniciativas
que possibilitam que os objetivos e principios dos
programas sejam implantados (Bhuiyan & Baghel,
2005; Singh & Singh, 2015). As atividades seguem
métodos, como, o PDCA e o DMAIC, cujo objetivo
¢é sistematizar a identificacdo e mensura¢do dos
problemas, identificar as causas, propor planos de
acdo, analisar e mensurar os resultados gerados e
padronizar as acdes tomadas (Savolainen & Haikonen,
2007; Néslund, 2008; Singh & Singh, 2015). Os
métodos utilizam ferramentas para que as decisdes
sejam tomadas com base em informagdes, fatos e
dados (Andersson et al., 2006; Bhuiyan & Baghel,
2005). Uma compilagdo dessas caracteristicas para
cada programa pode ser vista no Quadro 1.

Mesmo empresas com bons resultados nos processos
de manufatura devem melhorar continuamente o seu
desempenho, incluindo melhorias dos processos de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), como o PDP
(Lager, 2000). Para isso, € necessario que programas
de MC sejam expandidos para incluir iniciativas que

melhorem o desempenho do PDP (Spivey et al., 1997,
Nilsson-Witell et al., 2005; Sun et al., 2009; Yan &
Makinde, 2009).

2.2.2 Programas de MC no PDP

Uma organizagdo pode melhorar simultaneamente
a qualidade, o prazo de entrega e o custo do PDP,
por meio da redugdo de problemas, de desperdicios
¢ de retrabalho em projetos de desenvolvimento
(Harter et al., 2000; Sun et al., 2009).

Ferramentas e métodos, como o PDCA, podem
ser utilizados para encurtar os tempos de ciclo de
desenvolvimento de produtos, mas ndo esta claro
quais sdo os mais adequados, a melhoria que pode ser
obtida com o uso e quais iniciativas de MC podem
ser utilizadas de maneira mais contundente no PDP
(Griffin, 1993; Lodgaard & Aasland, 2011).

Um melhor PDP pode ser obtido com o uso
de abordagem em equipe com foco na resolucao
de problemas e na MC (Kowang & Rasli, 2011),
melhor defini¢do e descri¢ao do proprio processo de
desenvolvimento (Lager, 2000) e pela padronizacao
¢ otimizagao do processo (Chaudhuri, 2013).

Porém, ha diversos motivos, tais como a complexidade
das atividades e o volume das informagdes envolvidas
para que as pessoas que trabalham no PDP sejam
resistentes a padronizagdo de procedimentos e
ao conceito de MC (Ringen & Holtskog, 2011).
Argumenta-se também que cada novo projeto ¢ um
processo Unico, relacionado com seus objetivos,

Quadro 1. Principais caracteristicas dos programas relacionados a MC.

Prog,r z}ma Principios Métodos e ferramentas Autores
(Inicio)
PDCA, ferramentas estatisticas da
Fazer com que todos qualidade (histograma, Pareto, cartas Murray & Chapman (2003),
TQM estejam comprometidos de controle, fluxograma, entre outras), | Bhuiyan et al. (2006),
(1950) com a qualidade e foco no | ferramentas gerenciais (correlagdo, Andersson et al. (2006),
cliente diagrama de afinidade, em arvore, entre | Singh & Singh (2015)
outras), gestdo a vista e benchmarking
Definir o que ¢ valor; 58S, poka yoke, redugdo de setup, Single
1deqt1ﬁcar o fluxo de valor mzfmte exchange of die (SMED), Bhuiyan et al. (2006),
e eliminar desperdicios e | kaizen, JIT, kanban, Mapa de Fluxo
Lean 2 . Haque & James-Moore (2004),
custo; tornar o fluxo de de valor, manutencdo produtiva total
(1960) , . , L Andersson et al. (2000),
valor continuo; deixar o (TPM), graficos de controle visuais,
. o Salgado et al. (2009)
cliente puxar o processo ¢ | padronizacgao do trabalho, ferramentas
a busca da perfei¢do estatisticas da qualidade; entre outras
Reduzir o numero de DMALIC, controle estatistico do Banuelas & Antony (2002,
e . .. processo, SIPOC, modelagem de .. :
Seis Sigma | defeitos, desperdicios, rocesso. ferramentas da qualidade 2003), Raisinghani et al.
(1986) | utilizagdo de recursos e de p ’ . d - ’ (2005), Bhuiyan et al. (2006),
L ferramentas estatisticas, analise de
variabilidade n Andersson et al. (2006)
variancia, DOE, entre outras
Usar as melhores praticas .
Lean-Sigma | da Produgdo Enxuta e do | Ferramentas usadas no Lean e no Seis Bhuiyan et al. (2000),
(2000) Seis Sigma para aumentar | Sigma Andersson et al. (2006),
18ma p g Drohomeretski et al. (2014)
a participa¢do no mercado
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singularidades e especificidades (Ringen & Holtskog,
2011), o que dificultaria a padronizagdo e melhoria
desse processo. Para Ringen & Holtskog (2011), o
excesso de padronizagao gerado pela MC poderia
prejudicar a execugao de novos desenvolvimentos, uma
vez que para esses autores o PDP seria um processo
sem rotina determinada, instavel e experimental.
Além disso, por ser um processo intangivel, interativo
e de longo prazo, ¢ mais dificil definir ¢ mensurar
seus resultados e o que ¢ qualidade para o processo,
dificultando o foco na MC, mas nao a inviabilizando
(Caftyn, 1997).

Porém, diversos autores argumentam que a
aplicagdo da MC no PDP ndo ¢ apenas possivel, mas
necessaria (Caffyn, 1997; Yan & Makinde, 2009;
Chaudhuri, 2013), essa aplicagdo ¢ fomentada por
meio dos programas de melhoria.

A aplicacao do TQM em um ambiente de
desenvolvimento de produtos e de inovagao tem sido
relatada com conclusdes contraditérias, variando
entre benéfica, negativa ou sem resultados palpaveis
(Brennan, 2001; Song & Su, 2015; Fernandes et al.,
2014). A implantagdo do TQM na area de P&D ¢ mais
desafiadora do que nas areas produtivas, ja que todas
as pessoas de P&D devem estar envolvidas, deve
haver treinamento e conscientizagdo da necessidade
da melhoria do PDP e, muitas vezes, os principios
associados ao TQM sdo mais proximos da area
produtiva (Brennan, 2001; Prajogo & Hong, 2008).

Diversos estudos analisam o impacto do TQM
e de praticas de gestdo da qualidade, como apoio
da alta administracdo, treinamento, envolvimento
dos colaboradores, entre outras, no desempenho da
inovagao, ¢ obtiveram resultados favoraveis, de que o
TQM fomenta inovagoes de produto (Martinez-Costa &
Martinez-Lorente, 2008; Hung et al., 2011; Kim et al.,
2012; Ooi et al., 2012). A gestdo do PDP pode se
apropriar do TQM, obtendo reducdo do tempo do
ciclo de desenvolvimento, otimizagdo do processo e
melhoria da qualidade do produto com a simplificacao
do processo de desenvolvimento (Sun et al., 2009;
Sun & Zhao, 2010; Song & Su, 2015). No entanto,
a filosofia do TQM e suas ferramentas aplicadas ao
contexto do PDP ndo tém sido estudadas de forma
suficiente (Sun et al., 2009; Sun & Zhao, 2010; Song
& Su, 2015).

O programa Lean propde a simplificacdo
e reducdo da formalizagao do PDP (Haque &
James-Moore, 2004; Cooper, 2009; Yan & Makinde,
2009; Sopelana et al., 2012). Melhorias podem ser
obtidas por meio da aplicacdo dos principios Lean
(Lean Thinking), relacionados com a identificacdo
do fluxo de valor, a eliminagdo de desperdicios no
PDP e a busca da perfeicao (Haque & James-Moore,
2004; Salgado et al., 2009; Khan et al., 2013; Tuli &
Shankar, 2015). A eliminagdo de desperdicios no
PDP envolve a identificacdo dos principais pontos

criticos e onde concentrar a atencdo e os esforcos de
melhoria (Rossi et al., 2012).

As empresas também tém utilizado o Mapa de Fluxo
de Valor e outras ferramentas da manufatura enxuta
no PDP, a fim de eliminar desperdicios e ineficiéncias
e maximizar o valor do produto desenvolvido (Yan
& Makinde, 2009; Cooper, 2009; Sopelana et al.,
2012; Tuli & Shankar, 2015; Tyagi et al., 2015).
A literatura da area ainda apresenta poucos detalhes
sobre como o Lean pode ser usado para melhorar
o PDP, ja que o foco tradicional ¢ na melhoria de
processos de manufatura (Haque & James-Moore,
2004; Rossi et al., 2012; Khan et al., 2013).

O Seis Sigma também pode ser utilizado como
um programa para melhorar sistematicamente o PDP
(Chaudhuri, 2013). A eficiéncia desse processo pode
ser melhorada por meio da aplicacdo do método
DMAIC para compreender o impacto das variaveis
organizacionais e de processos no tempo de ciclo dos
projetos, no custo de desenvolvimento e na qualidade
do produto (Chaudhuri, 2013). Porém, estas aplicagoes
ainda sdo pouco exploradas na literatura da area.

Para MC do PDP, pode-se recorrer aos varios
programas, que podem atuar em paralelo, a aplicacdo
expande e adapta os principios, métodos e ferramentas
dos modelos tradicionais (Quadro 1) ao contexto do
PDP (Nilsson-Witell et al., 2005).

2.2.3 Caracteristicas e praticas da MC no
PDP

A importancia da MC do PDP ¢ significativa,
tanto para a obtenc¢do de maior eficiéncia, quanto
para consolidar um PDP baseado nos principios de
aprendizagem e melhoria (Yan & Makinde, 2009;
Kowang & Rasli, 2011). Quando a equipe do projeto
falha, o foco deve ser na causa raiz ao invés do efeito
ou mesmo da punig¢do. O foco deve ser na MC ¢ no
aprendizado, ao invés da cultura da culpa e do medo
(Cooper, 2009; Sun & Zhao, 2010).

O foco nas ligdes aprendidas, no armazenamento e
na transferéncia desse conhecimento para as equipes de
projeto, buscando alcangar melhorias continuamente
cria um ambiente propicio para a disseminagdo do
conhecimento, com o apoio dos lideres de projeto
como facilitadores (Kowang & Rasli, 2011; Ringen
& Holtskog, 2011).

Os principios de MC sdo um conjunto de hipdteses
sobre como visualizar a organizagio e sua relagdo com
clientes, concorrentes e fornecedores. Os principios
da MC variam de acordo com o programa de MC
adotado (Quadro 1), porém ha pontos comuns como a
busca pela minimizagao do desperdicio, dos erros, da
utilizagdo de recursos e de tempo, em busca do aumento
da satisfagdo do cliente e de resultados financeiros
(Andersson et al., 2000), estes foram considerados a
base dos principios de MC no PDP. Cada principio é
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implantado por meio de um conjunto de praticas, que
sdo atividades destinadas a incorporar os principios
e, consequentemente, a MC. As praticas sdo, por
sua vez, suportadas por uma grande variedade de
técnicas e ferramentas (Nilsson-Witell et al., 2005).

“Pratica” pode ser entendida como “maneira de
fazer” (Houaiss, 2015) ou o exercicio maquinal de
algum oficio; rotina (Michaelis, 2015). Portanto, o
termo pratica pode ser compreendido como a maneira
de fazer, a rotina que se tem para o exercicio de
alguma atividade. Nesta pesquisa, as praticas sdo
consideradas como os comportamentos habituais
que contribuem para a existéncia da MC em um
ambiente de desenvolvimento de produto.

Para que a MC seja implantada de forma efetiva,
deve haver praticas que estimulem desde a mudanga
cultural para a MC (Yan & Makinde, 2009; Ringen
& Holtskog, 2011), até a inser¢do de métricas para
estimular a melhoria proativa e reativa (Caffyn,
1997; Schulze et al., 2013; Rossi et al., 2012;
Sopelana et al., 2012). Essas praticas devem permitir
identificar e eliminar desperdicios de forma continua,
fundamentando as decisdes em sistemas de medi¢ao
(Haque & James-Moore, 2004) ¢ na identificagdo das
causas dos problemas (Cooper, 2009; Khan et al.,
2013).

A aplicagdo de praticas de MC no PDP tem se
tornado uma questao mais relevante (Yan & Makinde,
2009). Muitas organizacdes utilizam para o PDP as
mesmas praticas adotadas para melhoria dos processos
de manufatura (Caffyn, 1997). E ha poucos estudos
que investigam quais praticas devem ser consideradas
quando iniciar um programa de MC no PDP e quais
as dificuldades e impactos gerados pelo seu uso (Yan
& Makinde, 2009).

3 Método de pesquisa

Foram realizadas uma revisao bibliografica e uma
pesquisa de campo sobre o uso de praticas de MC no
PDP. As etapas da pesquisa podem ser observadas
na Figura 1.

O procedimento utilizado para realiza¢do da
pesquisa bibliografica foi a Revisdo Bibliografica
Sistematica (RBS). ARBS utiliza procedimentos bem
definidos para identificar, analisar e interpretar todas
as evidéncias disponiveis relacionadas a uma questao
de pesquisa, de uma forma imparcial, reproduzivel e
baseada em evidéncias (Tranfield et al., 2003; Levy
& Ellis, 2006; Kitchenham & Charters, 2007).

As etapas para a conduc@o da RBS sao planejamento,
execugao e analise (Biolchini etal., 2007). O planejamento
consiste na elaboragdo e validagao de um protocolo para
arealizacdo da pesquisa, que envolve a defini¢cao do
problema e da questdo da revisao, das bases de dados
que serdo utilizadas, dos idiomas das publicacdes, das
palavras-chave mais adequadas para a busca e dos
critérios de inclusdo e exclusdo da publicagdo para
a RBS (Biolchini et al., 2007; Brereton et al., 2007).
A execucao coloca em pratica o que foi proposto
no planejamento e a analise indica os resultados da
pesquisa (Biolchini et al., 2007).

A pergunta que direcionou a RBS foi: quais
praticas podem ser implantadas para possibilitar
a aplicacdo da abordagem da MC no processo de
desenvolvimento de produto?

As bases de dados eletronicas selecionadas como
fonte de buscas foram: Web of Science, Science
Direct, Scopus e Engineering Village. Essas bases
foram escolhidas por apresentarem grande ntimero
de periddicos, conferéncias e artigos de interesse
para a area de estudo e abrangéncia internacional
na area de pesquisa.

A busca considerou os ultimos 26 anos de
publicagéo (1990 a 2015). A busca inicial foi realizada
observando-se no titulo, resumo e palavras-chave a
seguinte chave de busca: (( “continuous improvement’)
e (“product development ”OR "innovation”)). A palavra
inovagdo foi incluida, pois em certos contextos ela
¢ utilizada como sinénimo de desenvolvimento de
novos produtos.

As buscas retornaram um nimero expressivo de
artigos (Tabela 1) que foram filtrados, primeiramente
pelo idioma, foram selecionados artigos em inglés,

Pesquisa de Campo

praticas para o uso da
MC no PDP

Identificacdo de
- — — - critérios e escolha das “Anilise dos Resultados
Revisio Bibliografica Sistematica empresas
| Tratamento dos dados
Identificacdo de Entrevistas

preliminares e teste
do questionario

Analise comparativa
entre casos do uso das

praticas

Entrevistas sobre a
utilizagdo das praticas

Figura 1. Etapas da pesquisa.
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pois ¢ o idioma universalmente aceito para redagdo
de trabalhos cientificos; o portugués e o espanhol, por
possibilitar uma investigagao da literatura de paises
em desenvolvimento, como o Brasil. Um segundo
filtro foi aplicado em relago as areas de conhecimento
pertinentes ao tema (business, management, operations
research, engineering ou similares), com esse filtro,
foram excluidos trabalhos distantes do objetivo da
pesquisa. Um terceiro filtro foi relacionado ao tipo
de arquivo, foram mantidos artigos de congressos e
periodicos. Como quarto filtro, foram lidos o titulo e
resumo dos artigos e foi verificada a disponibilidade
do artigo completo (nas bases de dados, em sites de
busca e por meio de contato direto com autores) e,
por fim, foi realizada a leitura completa do artigo.
Depois de verificar se o artigo auxiliava a responder
a pergunta de pesquisa, eles foram selecionados.
Diversos artigos estavam repetidos em mais de uma
base de dados e, apds andlise, restaram 29 artigos
sobre o tema.

Depois da realizagdo da RBS ainda foi feita uma
busca geral no Google académico e analise de cross
references, sendo incluidas mais oito publicag¢des
para analise: Lager (2000), Brennan (2001), Haque &
James-Moore (2004), Salgado et al. (2009), Chaudhuri
(2013), Tuli & Shankar (2015), Song & Su (2015)
e Tyagi et al. (2015). Essas publica¢des ndo foram
encontradas nas bases porque nao continham os
termos de busca no titulo, palavras-chave ou resumo.

Tabela 1. Resultados, em niimero de publicagdes, para a RBS.

O Quadro 2 apresenta os principais autores que
recomendam a adogdo da MC na gestdo do PDP. Alguns
artigos ndo citam diretamente o PDP, mas apresentam
a abordagem da MC como importante para a gestdo
da inovagdo ou da P&D, temas relacionados ao PDP.

Foram identificadas praticas na revisao bibliografica
que podem ser utilizadas para a implantagéo ¢ sustentagao
da MC no PDP. As praticas estavam relacionadas com
0 PDP e com outros processos da gestao da inovagao,
chamados de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagio
(P&D&I). As praticas foram divididas em dois tipos:
praticas gerais aplicadas para a implantagdo da
MC, que podem ser estendidas ao PDP (Quadro 3);
e praticas especificas a implantagdo e sustentagdo da
MC no PDP (Quadro 4).

A segunda parte do trabalho consiste numa pesquisa
de campo de abordagem qualitativa e que utiliza o
método de estudo de multiplos casos. A abordagem
¢ qualitativa, pois procura extrair a interpretacao dos
individuos sobre o ambiente nos quais eles trabalham,
por meio de investigagdes aprofundadas e de seu
contexto (Bryman, 1989). O estudo de caso ¢é preferido
no exame de eventos contemporaneos, quando o
fenomeno pode ser estudado em seu ambiente natural
(Yin, 1994), que ¢ o intuito da pesquisa. A vantagem
de se analisar multiplos casos € que existe um aumento
da validade externa, ajudando a diminuir as tendéncias
e influéncias do observador, diminuindo também os
riscos de uma falsa conclusdo gerada por um tnico
evento (Voss et al., 2002).

Base de dados Busca inicial  Filtro de idioma Filtro por area Artigos de Artigos
periddicos e completos
congresso
Engineering Village 208 202 196* 196 28
Web of Science 419 415 255%* 245 31
Science Direct 70 70 43%%x 43 10
Scopus 901 882 756 *** 655 34

*Production Engineering; Management; Quality Assurance; Industrial Economics; Product Development; Industrial Engineering;
Cost and Value; Production Planning; Manufacturing e Production Control. **Management; Operations Research; Engineering
Industrial; Business; Engineering Multidisciplinary; Engineering Manufacturing; Public Administration e Economics. *** Business
management and accounting; Economics; Engineering e Decision Sciences. **** Engineering; Business; Computer Science; Decision
Science; Economics e Multidisciplinary.

Quadro 2. Publica¢des relacionadas ao uso da MC no PDP.

No. publicac¢des

Autores de artigos relacionados ao uso da MC no PDP

37

Kocaoglu et al. (1991), Bessant et al. (1994), Caftyn (1997), Regan & Kleiner (1997), Bessant
& Francis (1999), Lager (2000), Berg et al. (2001), Brennan (2001), Cole (2001), Sohal et al.
(2003), Haque & James-Moore (2004), Nilsson-Witell et al. (2005), Middel et al. (2007),
Cooper (2008), Cooper & Edgett (2008), Prajogo & Hong (2008), Cooper (2009), Sun et al.
(2009), Yan & Makinde (2009), Salgado et al. (2009), Fabregas-Fernandez et al. (2010),
Sandoval-Arzaga & Suarez-Barraza (2010), Sun & Zhao (2010), Furuhjelm et al. (2011),
Rossi et al. (2011), Ringen & Holtskog (2011), Kowang & Rasli (2011), Lodgaard & Aasland
(2011), Schulze et al. (2013), Yan & Makinde (2009), Chaudhuri (2013), Garcia-Sabater et al.
(2012), Rossi et al. (2012), Sopelana et al. (2012), Khan et al. (2013), Song & Su (2015),
Tyagi et al. (2015), Tuli & Shankar (2015)
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Quadro 3. Praticas gerais de MC identificadas na revisao bibliografica.

Praticas gerais que podem ser estendidas para a implantacio
da MC no PDP

Autores

P1 - A empresa deve criar uma cultura de MC, que comega

a partir do nivel gerencial, com a criagdo de um conjunto de
comportamentos e incentivos ao trabalho didrio que foquem a
MC e permitam que ela seja sustentavel.

Caftyn (1997), Haque & James-Moore (2004),
Nilsson-Witell et al. (2005), Sun & Zhao (2010),
Ringen & Holtskog (2011), Schulze et al. (2013),
Yan & Makinde (2009), Khan et al. (2013)

P2 - Melhorar a comunicagdo. Deve haver uma comunicagio
regular com as pessoas envolvidas no PDP sobre os objetivos
e metas, a fim de identificar as necessidades e fomentar
participagdes.

Caffyn (1997), Yan & Makinde (2009)

P3 - A alta administragdo deve fornecer continuamente as
oportunidades de treinamento para atualizar as habilidades e

Caffyn (1997), Ringen & Holtskog (2011),

outros processos de P&D&I.

conhecimentos em técnicas e ferramentas empregadas na MC. Yan & Makinde (2009)
P4 - Os gerentes precisam reconhecer os possiveis bloqueios e

barreiras para implantagdo da MC. Isto ira permitir-lhes evitar o | Yan & Makinde (2009)
desperdicio de esforgos nos programas de MC.

P5 - Reconhecer e recompensar as pessoas por seus esforgos

e agoes relacionados a MC em todas as areas e no PDP ou em Caftyn (1997)

Quadro 4. Praticas especificas para MC do PDP identificadas na revisao bibliografica.

Praticas para a implantacio e sustentacio da MC no PDP

Autores

P6 - Os gerentes do PDP ou de outros processos de P&D&I devem
compreender o que ¢ MC e identificar os desafios ao tentar estender
a MC para a gestdo do PDP. Todos do PDP devem compreender a
necessidade de MC e os ganhos que podem ser obtidos.

Caftyn (1997), Yan & Makinde (2009),
Ringen & Holtskog (2011)

P7 - A alta administragdo deve convidar especialistas em
implanta¢ao da MC e incentivar que as pessoas alocadas nos
processos de PDP ou de P&D&I conversem com os especialistas de
empresas que tenham a MC bem implantada no PDP.

Caffyn (1997), Yan & Makinde (2009)

P8 - Usar varios programas de melhoria que se concentram em
questoes diferentes, tanto na melhoria do produto quanto na
melhoria do PDP, mas eles deverdo ser coordenados em relagdo a
estratégia, tempo, espago e recursos.

Nilsson-Witell et al. (2005)

P9 - Adotar principios da qualidade e/ou Lean no PDP ou em outros
processos de P&D&I e fazer com que as pessoas reflitam sobre eles
e busquem sua efetiva aplicagao.

Haque & James-Moore (2004), Nilsson-
Witell et al. (2005), Salgado et al. (2009),
Rossi et al. (2012), Khan et al. (2013), Tuli
& Shankar (2015)

P10 - Organizar a MC como um processo/projeto separado da gestdao
dos projetos de desenvolvimento.

Caffyn (1997), Nilsson-Witell et al. (2005)

P11 - Elaborar relatorio de ndo conformidades sobre o PDP e de
sugestoes de melhoria e implantar uma base de dados para capturar
as melhores praticas e ligdes aprendidas no PDP.

Caffyn (1997), Rossi et al. (2011), Ringen &
Holtskog (2011), Khan et al. (2013)

P12 - Utilizar ferramentas e técnicas da MC, como o MFV
(Mapa de Fluxo de Valor) e outras ferramentas para a modelagem
de processos, ou ferramentas de gestdo da qualidade para a
identificacdo e eliminagao de desperdicios no PDP.

Kocaoglu et al. (1991), Caftyn (1997),
Haque & James-Moore (2004), Cooper
(2008, 2009), Sun et al. (2009),

Salgado et al. (2009), Sun & Zhao (2010),
Yan & Makinde (2009), Schulze et al.
(2013), Rossi et al. (2012), Sopelana et al.
(2012), Tyagi et al. (2015)

P13 - Analisar as causas de problemas no PDP.

Cooper (2008, 2009), Khan et al. (2013)

P14 - Nao culpar a equipe do PDP, quando problemas ocorrem.

Cooper (2008, 2009), Sun & Zhao (2010)

P15 - Aplicar métricas de desempenho no PDP visando identificar
possibilidades de melhorias e aplica-las.

Regan & Kleiner (1997), Haque & James-
Moore (2004), Cooper (2008, 2009), Ringen
& Holtskog (2011), Schulze et al. (2013),
Rossi et al. (2012), Sopelana et al. (2012)
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A partir da selegdo dos casos, foram determinadas
as técnicas, tanto para a coleta quanto para analise
dos dados. Nesse sentido, devem ser empregadas
multiplas fontes de evidéncia (Yin, 1994; Cauchick
Miguel, 2010). Usualmente, consideram-se entrevistas,
analise documental e observacao (Cauchick Miguel,
2010). As trés fontes foram utilizadas.

Para a realizagdo da pesquisa de campo, foi
necessaria a identificagcdo de empresas em que seria
possivel observar praticas de MC no contexto do PDP.
As empresas a serem estudadas deveriam possuir o
PDP e programas de MC estruturados. Para selecionar
empresas com o PDP estruturado, foram consultadas
informagoes sobre frequéncia de introdugdo de novos
produtos no mercado ¢ alto retorno financeiro com
novos produtos.

O segundo critério esta relacionado com o uso de
programas de MC estruturados. Este foi o critério mais
dificil de identificar, mesmo com consulta ao site da
empresa ¢ aos relatdrios gerenciais disponiveis, ndo
foi possivel encontrar informagdes sobre a utilizagao
de programas de melhoria em muitas organizagdes.
Foram selecionadas quatro empresas que apresentaram
informagdes em seu histdrico institucional sobre a
maturidade no uso da MC e que permitiram que o
estudo fosse realizado. As empresas selecionadas
pertencem a diferentes setores industriais, o que
possibilita uma investigagdo mais ampla sobre 0 uso
das praticas em diferentes contextos.

Para a execuc¢do da pesquisa de campo, foi
desenvolvido um questiondrio semiestruturado sobre o
uso das praticas identificadas. O primeiro contato com
a organizagao foi feito via telefone para identificar o
responsavel pelo PDP; foi enviada, via e-mail, uma
breve explicacdo da pesquisa, e este responsavel foi a
ponte para a identificagao dos participantes da pesquisa,
inclusive os da area de MC. Buscou-se selecionar
pessoas especificas na empresa para as entrevistas:
lideres de projetos de desenvolvimento de produtos,
gestores do PDP e responsaveis ou participantes de
programas de MC. Foram conduzidas entrevistas
preliminares com trés entrevistados (um de cada
uma das empresas A, B e C), como base para analise
e validagdo do questionario e para refinamento da
lista de praticas, com a inser¢ao de praticas que nao
haviam sido encontradas na literatura. Na tltima etapa
da pesquisa de campo, foram realizadas as entrevistas
finais, com os entrevistados nas etapas preliminares
e outros entrevistados de cada uma das empresas.
Nesta etapa final, foram realizadas entrevistas em
4 empresas (A, B, C e D).

Para a analise dos resultados, foi realizada uma
analise comparativa entre os casos, que possibilitou
identificar semelhangas e diferencas na presenca das
praticas. Esta analise foi feita com base nas opinides
e declaragdes dos entrevistados sobre o nivel de
utilizacdo de cada pratica. Foi adotada a classificac@o

em niveis (alto, médio, baixo ¢ ndo utilizado) quanto
autilizacdo e presencga das praticas. Como houve mais
de um entrevistado em cada uma das empresas, a
analise das respostas foi feita por meio da moda das
opinides dos entrevistados, ou seja, o nivel que mais
se repete entre os entrevistados. Quando havia duas
modas, foram consideradas as entrevistas qualitativas
sobre a justificativa das respostas. O Quadro 5 mostra
os entrevistados por empresa e se estdo relacionados
com o PDP, MC ou ambos.

4 Pesquisa de campo
4.1 Os casos

As empresas escolhidas sdo consideradas referéncias
no desempenho em inovagao no Brasil, estando entre
as com maior nimero de patentes ¢ de novos produtos
langados no mercado. Também sao referéncias de
produtos de qualidade e faturamento em seus setores,
sendo lider ou vice no Brasil em relagdo ao nlimero
de produtos vendidos em seus respectivos segmentos
de mercado. O Quadro 6 apresenta uma visao geral
das empresas estudadas.

Em relagdo a coleta de dados, os instrumentos e
fontes podem ser observados no Quadro 7. Cada uma

Quadro 5. Entrevistados por empresa.

Entrevistados
Gerente de Lean Manufacturing (MC)
Gerente de Laboratorio de Servigo
Técnico (PDP)
Especialista Técnico 1 e Black Belt (PDP
A e MC)
Especialista Técnico 2 e Black Belt (PDP
e MC)
Black Belt de manufatura envolvido no
PDP (PDP e MC)

Empresa

Coordenador de projetos de qualidade de
produtos (MC)

Gerente Sénior de Desenvolvimento de
Produtos (PDP)

Engenheiro de processos e Black Belt
(PDP e MC)

Gerente de projetos de desenvolvimento
(PDP)

Gerente de Exceléncia em Inovagdo (MC)
Engenheiro de Processos e
Desenvolvimento Sénior (PDP)

C Gerente de Projetos de Exceléncia
Operacional (PDP e MC)

Pesquisador Sénior de Pesquisa e
Desenvolvimento (PDP)

Gerente de projetos de inovagao (PDP)
Coordenador de Processos de Fabricagao
D e MC (MC)

Engenheiro de Processos (PDP e MC)
Engenheiro de Tecnologia (PDP)
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Quadro 6. Visao geral das empresas estudadas.

Caracteristicas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Capital Multinacional Multinacional Multinacional Nacional
Setor Bens de consumo Eletrodomésticos Quimico Cosmético
Porte Grande Grande Grande Grande
Numero de
colaboradores (Brasil) 4000 14000 2500 5000
Numero de
colaboradores em 170 700 100 250
P&D no Brasil

. ,2 bilhao ilhdes ,2 bilhdo ,5 bilhdes
fgf‘;g?l_m;gfg)anual $1,2 bilha $3 bilhd $1,2 bilha $2.5 bilhd
Investlmentp medlo 5% a 7% do $100 milhdes no $50 milhdes no
anual em atividades . . 2,9% do faturamento
inovativas faturamento Brasil ao ano Brasil ao ano

0, 0, 0,
% do faturamento 32% do fa'turamento 25% do fqturamento 25% do fa.turamento 65% das vendas sio
roveniente de novos proveniente de proveniente de proveniente de referentes a produtos
p rodutos produtos com menos | produtos com menos | produtos com menos com menos de 2 anos
P de 5 anos de 5 anos de 5 anos
Quadro 7. Resumo da coleta de dados realizada nas empresas.
Instrumento Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Observacao direta

Duas visitas ao
Laboratorio de P&D e

Uma visita a divisdo
de P&D e uma a area

Visitas a unidade
central, a area
produtiva e outra ao

Uma visita a
empresa na area de
desenvolvimento e

telefonicas. Acesso

a documentacgéo de
gestao de projetos de
Inovacao.

de observagido

Inovagao.

a documentagdo de
gestdo de projetos de

uma a area produtiva | produtiva .
P P Centro de P&D melhoria de produtos

Entrevistas 5 4 4 4

Participacao

pag . . Contatos por
em palestras e Troca de e-mails Troca de e-mails e .
. e-mails e conversas

workshops, troca de | e conversas conversas telefonicas, .
Outros . L. telefonicas, para
. . e-mails e conversas | telefonicas. Acesso para complementar
instrumentos/meios complementar dados

dados obtidos e
esclarecer duvidas
com os entrevistados.

obtidos e esclarecer
davidas com os
entrevistados.

das entrevistas durou cerca de 2 horas, mas deve-se
salientar que outros contatos foram realizados com
cada entrevistado, presencialmente, por e-mail ou
telefone.

4.1.1 Empresa A

AMC ¢ disseminada na empresa tanto com o suporte
do programa Seis Sigma, quanto da filosofia Lean.
Em relagdo ao Lean, a empresa tem desenvolvido
projetos no nivel de supervisores, coordenadores,
engenheiros, gerentes e operadores ligados a area de
manufatura. Ja em relagdo ao Seis Sigma, no Brasil,
a empresa possui um Master Black Belt (MBB) e
21 Black Belts em atuacdo, além de um nimero
expressivo de Green Belts (em torno de 1200); tanto
os Black quanto os Green Belts atuam em diversas
areas da organizagdo, incluindo manufatura, logistica,
P&D, entre outras. Isso mostra que a MC possui
grande dispersdo pela organizagdo, ndo sendo limitada
a uma area ou departamento especifico.

A empresa apresenta estruturagdo do PDP, com
etapas e gates, baseados no modelo Stage-Gate e no
conceito do DFSS. Os proprios técnicos e pesquisadores
do Laboratorio de Servigo Técnico (divisao de P&D
da empresa) sdo treinados pelo menos como Green
Belts, para obterem maior facilidade na aplicagdo
das ferramentas e técnicas do DFSS. Apesar de os
pesquisadores e técnicos serem treinados como Green
ou Black Belts, e da area de Seis Sigma prestar auxilio
aos projetos de desenvolvimento de novos produtos,
o conhecimento ¢ utilizado para o desenvolvimento
do produto via DFSS e ndo para a melhoria do PDP.
Nao ha uma estruturacao formal de aplicagdo da MC
no PDP, existem iniciativas ad hoc com o objetivo de
diminuir etapas consideradas desnecessarias, tempo
de execugdo e desperdicios do PDP. As principais
iniciativas de melhoria estdo relacionadas com a
melhor defini¢cdo do que é requerido em cada etapa ou
atividades do PDP, assim como melhores instrugdes
para o preenchimento do Project Charter e defini¢ao
de responsabilidades.
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Sdo utilizados indicadores quantitativos para
avaliagdo do PDP e de processos de Pesquisa de
novas tecnologias. Os principais sdo: indicadores
de submissédo de publicagdes técnicas (informagdes
enviadas para a matriz para verificar se, a partir do
projeto, deve ser gerada uma patente local, global ou
segredo industrial), nimero de desenvolvimentos de
novas aplica¢des de materiais existentes, numero de
patentes e porcentagem do faturamento proveniente
da venda de produtos com menos de cinco anos de
langamento. Portanto, ha uma preocupag@o com as
meétricas dos processos de P&D&I, porém ndo ha
metas de melhoria destes processos.

Nao existe utilizagdo de ferramentas e técnicas
da MC em processos mais gerais de P&D&I, como
nos processos de prospec¢do de novas tecnologias,
de gestdo estratégica da inovagdo ou mesmo no
processo de mobilizacdo de pessoal para a inovagao
na empresa.

4.1.2 Empresa B

Em relacdo a MC, a empresa utiliza principalmente
o Seis Sigma desde 1997. Possui um Master Black
Belt que coordena a hierarquia Seis Sigma, mais de
150 funcionarios Black Belts ¢ grande parte da mao
de obra da area de manufatura e de P&D ¢ qualificada
como Green Belt. O Seis Sigma ¢ aplicado em
projetos para a melhoria de processos, de produtos
ou reducdo de variabilidade e de custos. Utiliza,
também, a filosofia Lean como apoio a MC desde
2003 e, recentemente, Lean-Sigma. Os projetos Lean
sdo mais focados em problemas de produtividade,
tempo de setup, estoques em processo, layout de
processos e seguranca.

A empresa possui indicadores para o desempenho
do PDP, alguns financeiros como indice de faturamento
de produtos inovadores, indicadores de ganhos com
novos projetos (real x esperado); e outros mais gerais,
como de tempo de desenvolvimento. Esses indicadores
sdo avaliados trimestralmente e apresentados em
reunides com gerentes gerais. Os indicadores
utilizados auxiliam na analise do desempenho geral
do PDP, mas nao sao especificos para a identificagdo
de problemas e possibilitar a utilizagdo de MC para
o PDP de forma estruturada.

Embora quase todos os colaboradores do centro de
P&D sejam Green ou Black Belts, ndo ha utilizagao
de métodos, como o DMAIC, ferramentas e técnicas
da MC para a melhoria do PDP. A cultura da MC esté
disseminada pela organizagao pelo uso intensivo do
Seis Sigma, porém ainda ndo ha equipes com projetos
relacionados exclusivamente a MC do PDP ou outros
processos de gestao da inovagdo. As melhorias ocorrem
de forma pontual, lideradas, quando necessario,
pelo gerente da area de Inovagdo. Nesse sentido,
foi feito um mapeamento inicial pelo gerente sénior

de desenvolvimento de produtos e outros membros
da equipe, dos processos relacionados a gestdo da
inovagao, para compreensao ¢ iniciativas de melhoria.

Os entrevistados afirmaram considerar alta a
importancia de realizar a¢des estruturadas de MC
no PDP e que realizam agdes pontuais com este
objetivo. Os entrevistados consideraram média a
importancia da utilizacdo de ferramentas e praticas
de MC em outros processos de P&D&I por conta de
alguns desses processos, como Pesquisa de novas
tecnologias, possuirem uma natureza ndo linear e
complexa.

4.1.3 Empresa C

Em relagdo a MC, a empresa possui uma subdivisdo
de Exceléncia Operacional que fica estruturalmente
posicionada no departamento industrial. Tal area de
exceléncia auxilia no gerenciamento e melhoria de
projetos Seis Sigma, Kaizen, Lean-Sigma ¢ TPM.
A empresa possui experiéncia significativa em
projetos de MC ha mais de 25 anos e dissemina as
ferramentas e métodos por meio de treinamentos
para toda a organizagao.

Possui também uma area de Exceléncia de Inovagao,
cujo objetivo ¢ melhorar as praticas e processos de
gestdo da inovagdo. Essa area ¢ responsavel por
identificar praticas e padronizar as melhores para todas
as unidades de negocio e tipos de projetos. Tem o
objetivo de identificar e melhorar pontos deficientes
da gestdo da inovagdo ¢ do PDP.

As melhores praticas sdo disseminadas por meio
de padronizagdo destas para a execugdo dos projetos.
Para andamento e validagdo dos gates, é necessario
o projeto estar em dia com informagdes sobre
ferramentas utilizadas, cronograma, dados financeiros,
entre outros. Os dados ficam armazenados em um
sistema computacional que auxilia a gerenciar os
principais indicadores de desempenho. Também ¢
incentivado como boa pratica que os erros ¢ ligoes
fiquem contidos nos relatorios, para que nio se
repitam em futuros projetos.

Alguns dos principais indicadores para monitoramento
do PDP sdo: analise da margem de contribuig@o
prevista e obtida pelos projetos de desenvolvimento
de novos produtos, porcentagem de projetos com alto
retorno financeiro, nimero de projetos em atraso e
porcentagem das vendas referentes a produtos com
menos de cinco anos.

Com o objetivo de melhorar a gestdo do PDP foram
realizados projetos Seis Sigma com o uso do método
DMAIC e de ferramentas de MC. Identificaram-se
varias a¢oes de melhoria, como: melhor treinamento
sobre o papel de lideres e diretores de projetos,
buscando maior comprometimento; inclusdo do
sistema de controle de projetos como obrigatorio
e sujeito a auditorias do Sistema da Qualidade e
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treinamentos; além de reciclagem destinada aos
lideres de projetos nas principais ferramentas que
auxiliam o PDP, entre outras.

Indicadores sdo utilizados para o controle dos
efeitos da melhoria e identificagdo de oportunidades
de melhoria. O sistema computacional auxilia na
geragdo de resultados dos indicadores presentes
nos relatorios gerenciais de acompanhamento das
etapas do PDP, enviados para cada unidade pela
area de exceléncia.

Os projetos de desenvolvimento de novos produtos
e aplicacdes de materiais estdo iniciando a utilizagdo
de praticas como a formacao da equipe de melhoria
para o processo de pesquisa de novas tecnologias
e materiais, com a utilizagdo de pessoas de outras
areas para a resolugdo de problemas. As ferramentas
do DMAIC também sdo utilizadas para resolucao
de problemas especificos em grandes projetos de
inovagao.

De acordo com os entrevistados, a utilizagdo de
praticas e ferramentas de MC nos processos de P&D&I,
com excecao do PDP, esta presente em grau baixo.
Ainda sio iniciativas pontuais, porém consideradas
importantes pelos entrevistados.

A utilizacao das praticas de MC ¢ estimulada
por meio do treinamento dos gerentes de projetos
de inovagao em ferramentas e métodos da MC e ha
um trabalho de divulgag@o das ferramentas e praticas
para a area de P&D.

4.1.4 Empresa D

Em relagdo a MC, a empresa comegou a trabalhar
com a implantacdo de células semiautdonomas em
2006, juntamente com iniciativas Kaizen e de TPM.
O treinamento se estendeu a todas as pessoas ligadas
a area industrial. Em 2009, a empresa comegou a
implantar o Seis Sigma e a partir de 2011 o Lean-Sigma.
As equipes de melhoria relacionadas com estes
programas estdo alocadas sob responsabilidade da
diretoria industrial.

A empresa possui métricas de desempenho para a
area de pesquisa, como o numero de patentes. Para o
PDP, sdo utilizados indicadores como a porcentagem
dareceita proveniente de produtos com menos de dois
anos de lancamento, numero de novos langcamentos
por ano e taxa de retorno de cada projeto. O retorno
inicial dos novos langamentos ¢ importante porque
a maior taxa de vendas do produto se da em seu
lancamento. Portanto, a empresa tem focado projetos
com potencial comercial relevante, o que ¢ avaliado
com métricas especificas.

Ha, também, na empresa, a preocupagdo com a
identificagdo e uso de boas praticas para o desenvolvimento
de novos produtos. Apesar desta preocupagido e
da utilizacdo de indicadores de desempenho, nao

existem projetos ou agdes especificas de melhoria
para a gestdo do PDP.

Nao foi observada a migracdo de ferramentas,
métodos e técnicas da MC para a area de Tecnologia
(como ¢ chamada a area de Pesquisa da empresa).
Os entrevistados consideraram baixa a importancia
desta utilizacdo para projetos e acdes da area de
Inovagdo, por considerarem uma area com atividades
complexas e, na cultura da empresa, ha uma associa¢ao
entre MC e padronizagao, ou seja, considera-se que
a MC ¢ conflitante com os processos relacionados a
Gestdo da Inovagao.

4.2 Analise dos resultados

A primeira analise realizada na pesquisa de campo
foi sobre o uso e a importancia da MC no PDP e nos
demais processos de P&D&I. Essa primeira analise
foi um questionamento geral sobre uso e importancia,
sem se aprofundar no detalhamento de cada uma das
praticas. O nivel encontrado (nulo, baixo, médio ou
alto) de importéancia reflete a moda das opinides dos
entrevistados. Esse critério também ¢é considerado
para todas as questoes e analises subsequentes.

Apenas a empresa C apresenta projetos e agoes
estruturadas de MC para a gestdo do PDP e utiliza
ferramentas e praticas da MC nos demais processos
de P&D&I. As empresas A e B apresentam uso pouco
estruturado da MC no PDP. Apesar da auséncia de
utilizagdo na empresa D, questionou-se para todos
os entrevistados se o uso era considerado de baixa,
média ou alta importancia. A opinido mais recorrente
em todas as empresas ¢ de que a importancia da
utilizagdo de MC no PDP ¢ de alta importancia,
mesmo que essa utilizagdo ainda ndo esteja sendo
executada de maneira estruturada. Em relagdo ao uso
de programas, ferramentas ¢ métodos de MC para
outros processos de P&D&I nao ¢ considerado de
alta importancia por trés das empresas analisadas
(A, B e D), e dentre os motivos apontados estd a
complexidade de processos que envolvem atividades
de pesquisa ou outros processos relacionados a gestao
da inovagdo. Essas informagdes estdo consolidadas
no Quadro 8.

Percebe-se que ha, entre os entrevistados, uma
cultura de enxergar o PDP como um processo passivel
de melhorias, medigdo, difusdo de melhores praticas,
entre outras agdes relacionadas a MC. Porém, essa visdo
ainda esta distante de outros processos de P&D&I.

A segunda parte da pesquisa de campo buscou
identificar a intensidade do uso das praticas para MC
no PDP e nos demais processos de P&D&I (Quadro 9).
O quadro com a opinido de cada entrevistado para
cada pratica (intensidade: nula - 0, baixa - 1, média - 2
ou alta - 3) encontra-se no Apéndice A, assim como
informacgdes de medidas de posicao central e dispersao
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Quadro 8. Utilizagao de MC na gestdo do PDP e em outros processos de P&D&I pelas empresas.

métodos de MC nos

demais processos
de P&D&I

envolvendo
Pesquisa.

para processos

-M¢édia importéncia.

Empresa
Uso da MC
A B C D
-Presente, mas pouco | -Presente, mas pouco
-Ausente
estruturado estruturado -Presente . A
. - . - . A -Alta importancia
e -Alta importancia -Alta importancia -Alta importancia ~
Utilizagao de MC ~ . S -A empresa nao
> -A empresa busca -A empresa ndo -Existem iniciativas .

na gestdo do PDP . ~ . . possui agdes

maior estruturacdo possui agdes de avaliagao e .

, . especificas de
do processo de especificas de melhoria do PDP. .
. . melhoria.
desenvolvimento. melhoria.
-Presente
Utilizagao de -Alta importancia
¢ -Ausente P o
programas, e A -A empresa utiliza em
-Média importancia . -

ferramentas ou -Ausente grau baixo praticas | -Ausente

e ferramentas da
MC nos demais
processos de
P&D&I.

-Baixa importancia.

Quadro 9. Resumo da utilizagdo das praticas de MC na gestdo do PDP e em outros processos de P&D&I.

Praticas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
. e . Média utilizagdo. A
Baixa utiliza¢do. Existe empresa pro %e roietos
a disseminagdo da . e presa propoe proj Nao ¢ utilizada pela
. Baixa utilizagao. ¢ agdes de MC no PDP e
necessidade de MC, . ~ empresa. A empresa
. - . Existem apenas agoes ad | em outros processos de . .
mas ainda ndo existem . . . ainda acredita que
Pl N . hoc de melhorias, mas P&D&I com incentivo - ~
acoes efetivas para a O L . as a¢des de MC sdo
N ndo ha sistematizacio aos gerentes de projetos
sua realiza¢do no PDP e ~ voltadas para processos
das agdes. ¢ colaboradores da L
em outros processos de . . ~ ., |operacionais.
area. Mas ainda nao ha
P&D&I. . TR
sistematizagao diaria.
g et , g e Baixa utilizagdo. A
Média utilizagdo. Ha Média utilizago. e L Q,
L , L Meédia utilizagio. comunicacao ¢ um
comunicac¢do com 0s Ha comunicacdo dos , o .
. e Ha comunicagao dos fator importante para a
envolvidos no PDP dos | principais problemas .. . ~
P2 o . principais problemas empresa, mas ainda nao
principais problemas que precisam ser . , R
. . que precisam ser ha comunicagao sobre
que precisam ser melhorados em foruns e . . ~ ~
A melhorados. identificagdo e resolug@o
melhorados. comiteés.
de problemas no PDP.
Alta utilizagdo. O Alta utilizagdo. O e ,
gao. - §ao. - Alta utiliza¢ao. Ha uma
programa Seis Sigma programa Seis Sigma ~ . e ,
g . : g . : preocupacdo com a MC | Baixa utilizagdo. Ha
¢ bastante difundido ¢ bastante difundido . - .
) a . A . ¢ exceléncia de gestdo, | poucas oportunidades de
P3 e existe constancia de e existe constancia de . . ~
. . . com treinamentos treimnamento € esses sao
treinamentos também treinamentos e membros o . .
. , . periodicos da equipe de | bem gerais.
para a equipe da area da equipe de P&D que
.. ~ . . P&D.
técnica. sdo da hierarquia Belt.
P4 Naio ¢ utilizada. Nao ¢ utilizada Naio ¢ utilizada. Naio ¢ utilizada.
P5 Nao ¢ utilizada. Nao ¢ utilizada. Nao ¢ utilizada. Nao ¢ utilizada.
Baixa utiliza¢do. Todas | Baixa utilizagdo. Todas
as pessoas sdo treinadas | as pessoas sdo treinadas o
pes! L. Pes: L. Alta utilizag@o. Os
em principios do em principios do .
C e C s gerentes de projetos g
programa Seis Sigma, programa Seis Sigma, S0 treinados em Naio ¢ utilizada. A
inclusive os gerentes. inclusive os gerentes. empresa ainda acredita
; - ; . ferramentas de MC < N
P6 Ha compreensao Ha compreensdo que agdes de MC sdo
¢ tentam estender a
do programa e dos do programa e dos L voltadas para processos
. . . . aplicagdo ao PDP por .o
beneficios, mas ainda beneficios, mas ainda . , operacionais.
. s X < 1 meio de uma area de
ndo ha agdes para ndo ha agdes para exceléncia em inovacio
estendé-lo de forma estendé-lo de forma ¢
efetiva ao PDP. efetiva ao PDP.
P7 Nao ¢ utilizada. Nao ¢ utilizada. Nao ¢ utilizada. Nao ¢ utilizada.
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Quadro 9. Continuagao...

Praticas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Média utilizagdo. E Média utilizagdo. E Média utilizagdo. E Meédia utilizagio. E
utilizado mais de um utilizado mais de um utilizado mais de um utilizado mais de um

P8 programa, mas o foco na | programa, mas o foco na | programa, mas ainda programa, mas o foco na
melhoria do PDP ainda | melhoria do PDP ainda | ndo ha esforgos de melhoria do PDP ainda
ndo ¢ estruturado. ndo ¢ estruturado. coordenagao. ndo ¢ estruturado.

Meédia utilizagao. Os
Baixa utilizagdo. Os Baixa utilizagdo. Os principios da qualidade
principios da qualidade | principios da qualidade |sdo disseminados e

P9 sao difundidos sao difundidos existe uma preocupagdo | Nao ¢ utilizada.
principalmente pelo Seis | principalmente pelo Seis | de que as pessoas
Sigma. Sigma. relacionadas com

P&D&I os apliquem.
Baixa utiliza¢do. Os
primeiros projetos
P10 Nao ¢ utilizada. Nao ¢ utilizada. de MC comegam a Nao ¢ utilizada.
ser estruturados e
executados.
Alta utilizagdo. Existem
Meédia utilizagdo. Existe documentos ¢ normas
uma base de dados sobre | Média utilizagao. para a difusdo das boas . ae
as melhores praticas, Existem analise e praticas em base de Ba}xa utlllzagaq.

P11 ~ . . . ~ Existem procedimentos

mas ndo existem identificacdo de boas dados para todos os e
L ~ - . . de boas praticas.
relatorios de ndo praticas. projetos e relatorios
conformidade. sobre sugestdes de
melhorias.
Meédia utilizagao. Uso
Baixa utilizagdo. Ha Baixa utilizagao. de projetos Seis Sigma | Baixa utilizagao.

P12 inicio de mapeamento | H4 mapeamento para melhoria do PDP | Existe o mapeamento
e modelagem dos e modelagem dos e em algumas unidades | e modelagem de
processos. processos. de negdcio utiliza-se 0 | processos.

MFV.
Baixa utiliza¢do. Nao

P13 Nao ¢ utilizada. Nao ¢ utilizada. existem procedimentos | Nao ¢ utilizada.

especificos.
Meédia utilizagdo. Os
problemas ocorridos
nos projetos sao
discutidos nas
Meédia utilizagao. reunides da equipe de
Os problemas sdo projeto. O foco dessas

P14 discutidos em reunides | Baixa utilizagdo. discussoes ¢ buscar Baixa utilizagao.
para tentar identificar a causa do problema
solugdes. e criar documentos

e relatorios para que
fiquem registrados e
ndo ocorram em futuros
projetos.
Média utilizagdo.
Baixa utilizagdo. Séo Baixa utilizagdo. Sao Indicadores com(~) Bal.XEI utlhza'c;a.O. Sao
. o . . tempo de execugio, aplicadas métricas,
aplicadas métricas, mas | aplicadas métricas, . ~ L
P15 ndo com o intuito de um | mas ndo com o intuito acurac@ade de .retorno mas nao com o intuito
. . . financeiro previsto e de ter um feedback
Je eedbac"k P ara,reahzar de re,ahzar a melhoria obtido sdo utilizados para realizar melhoria
melhoria continua. continua. . . ,
para identificar pontos | continua.
de melhoria.
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desses dados, para melhor compilagdo e analise das
opinides obtidas em cada empresa.

Na analise comparativa, ¢ perceptivel que a empresa
C possui um diferencial, ela possui uso de um ntimero
maior de praticas e com maior nivel de intensidade
no uso de cada uma delas. Uma possivel explicagao
¢ que a empresa C possui uma area de Exceléncia em
Inovagdo que atua para garantir a padronizagao, o uso
de boas praticas e a melhoria continua do PDP e dos
demais processos de P&D&I e que ja estd em atuagao
ha cerca de 7 anos. Os entrevistados enfatizam que a
area de Exceléncia promove treinamentos em métodos
e ferramentas de MC, define metas e acompanha os
gestores e envolvidos no PDP, e em outros processos
de P&D&I, para que estes realizem atividades de MC.
A empresa também dispde de grupos de melhoria
para os processos de pesquisa de novas tecnologias
¢ materiais, ja mencionados anteriormente, utilizagdo
de pessoas de outras unidades de negocio para auxilio
na resolug@o de problemas no PDP e utilizagdo do
Seis Sigma para MC e resolugdo de problemas dentro
de processos de Gestdo da Inovagdo, incluindo o
PDP. A empresa considera de alta importancia o uso
de MC no PDP e em outros processos de P&D&I.

Essa visao da importancia foi obtida, principalmente,
pelos resultados ja conseguidos com a MC do PDP
e pela disseminacdo dos conceitos da MC pela area
de exceléncia.

As empresas A ¢ B apresentam um nivel similar
médio de aplicagdo das praticas, enquanto a empresa
D apresenta um nivel baixo de aplicagdo da MC.
Os entrevistados da empresa D consideraram que
o uso da MC no PDP ou em outros processos de
P&D&I atualmente estdo ausentes. Os entrevistados
das empresas A e B, em sua maioria, consideraram que
existe uma preocupacao com a MC, principalmente,
para o PDP, porém ainda ndo ha uma estruturagao
adequada para a sua execugdo, principalmente, porque
apesar de serem empresas com grande potencial
inovador ainda enfrentam questdes de mapeamento
e estruturacdo dos processos de P&D&I, incluindo
o PDP.

A analise dos resultados da pesquisa de campo
possibilitou observar o nivel de implantagdo das
praticas nos casos estudados. A analise geral de cada
pode ser visualizada no Quadro 10.

As praticas com menores indices de utilizagdo
sdo: “Os gerentes precisam reconhecer os possiveis

Quadro 10. Analise do uso das praticas nas empresas estudadas.

Pratica Analise do uso das praticas

Pl Nesta pratica, as empresas encontram dificuldades para agdes efetivas por parte da geréncia
incentivando a MC e uma sistematizagdo do uso.
A pratica de comunicagao esta sendo implementada de forma que as pessoas envolvidas saibam dos

P2 principais problemas para melhora-los, mas ainda nao ha a estipulagdo de metas e objetivos de melhoria
no PDP ou em outros processos de P&D&I.
Essa ¢ a pratica mais utilizada pelas empresas entrevistadas, trés delas possuem alta utilizagdo, duas

P das empresas mantém uma periodicidade de treinamento devido ao Seis Sigma estar disseminado por
todas as partes da organizagdo. A outra possui uma preocupacdo com a exceléncia em gesto e treina as
pessoas tanto da area operacional quando de P&D em ferramentas e técnicas de MC.

P4 Nao é uma pratica utilizada e disseminada pelas empresas, mostrando que ainda existe uma falta de

planejamento para a implantagdo da MC no PDP e em outros processos de P&D&I.

Nao ¢ uma pratica utilizada e disseminada pelas empresas. Apesar de ser amplamente utilizada para
P5 aumentar o comprometimento dos responsaveis por processos operacionais com a MC, a mesma
estratégia ndo ocorre para o PDP ou outros processos de P&D&I.

P6

Para duas das empresas estudadas, ha treinamento em principios da MC, inclusive dos gerentes,
principalmente, por meio do programa Seis Sigma. Mas ainda ndo ha agdes para estendé-lo de forma
efetiva ao PDP. A empresa (C) que possui uma area de exceléncia em inovagao apresenta um cenario
um pouco distinto, com maior aplicagdo da MC.

Nao é uma pratica utilizada e disseminada pelas empresas, por ainda ndo haver uma cultura de
P7 disseminagdo da implantagdo da MC no PDP e ndo haver a possibilidade benchmarkings como ocorre
para a MC aplicada a processos de manufatura ou administrativos.

Todas as empresas utilizam mais de um programa de MC, mas nenhum deles possui foco na MC do

P8

PDP ou em outros processos de P&D&I. O foco dos programas ainda estd nos processos de manufatura
e em alguns administrativos mais repetitivos.

P9

Duas empresas (A ¢ B) possuem conhecimento dos principios de qualidade, confiabilidade e MC no
PDP porque sdo treinados em Seis Sigma para a aplicacdo do DFSS no PDP. Porém esse conhecimento
ainda ¢ pouco difundido para a¢des de MC. Na empresa C, existe maior preocupacdo de que as pessoas
do PDP apliquem com maior intensidade os principios de qualidade e melhoria.

P10

A utilizagdo da pratica ¢ baixa ou nula, as agdes de MC ocorrem de maneira pouco estruturada, muitas
vezes dentro das atividades do proprio PDP. Ainda ndo ha uma estrutura de projetos ou agdes de MC
com planejamento e cronogramas separados para o PDP.
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Quadro 10. Continuagao...

Pratica Analise do uso das praticas

Pl As empresas estqdadas ja estdo se grganizando, ipiciando, geralmf:nte, pela identificagdo de boas '
praticas e com a inteng@o de posteriormente analisar ndo conformidades e gerar sugestdes de melhoria.
Ainda ha baixa utilizagdo desta pratica pelas empresas, na maioria ha um esfor¢o para mapeamento e

P12 modelagem dos processos, mas apenas uma delas ja utiliza outras ferramentas e estrutura projetos de
MC para a melhoria do PDP.
Apesar de haver uma preocupagao com a estruturagdo do PDP, quando problemas ocorrem nesse

P13 processo ainda nao ha investigagao sistematica das causas desses problemas. Muito se deve a crenca de
que cada desenvolvimento ¢ inico e esses problemas sdo especificos dessa execugdo do processo.
A discussio sobre os problemas ocorre em reunides gerais, em duas das empresas estudadas, como

P14 forma de aprendizado para o PDP, mas ainda nio ha sistematicamente uma forma de ndo culpar a
equipe e sim identificar e solucionar os problemas.

P15 A‘aplicagio de métricas ocorre em todas as empresas estudadas, mas ainda pouco dessas informagdes é
utilizado como forma de fomentar agdes e atividades de MC.

bloqueios e barreiras para implantagdo da MC”
(P4), “Reconhecer e recompensar as pessoas por
seus esforcos e agdes relacionados a MC” (P5),
“A alta administracdo deve convidar especialistas
em implantagdo da MC” (P7) e “Organizar a MC
como um processo/projeto separado da gestdo dos
projetos de desenvolvimento” (P10). Tanto P4
quanto P5 mostram a dificuldade da estruturagdo da
MC para processos de P&D&I e para o PDP, ainda
que as empresas tenham mais de um programa de
melhoria implantado. A auséncia das praticas P7 e
P10 evidencia que as empresas ainda ndo utilizam
no ambiente de PDP os mesmos mecanismos de
implantagdo da MC que sdo adotados em ambientes
de processos de fabricacdo, ndo havendo também
uma preocupagdo e sistematica para “Analisar as
causas de problemas no PDP” (P13).

A analise também possibilitou a identificagdo
das praticas com maior uso: “A alta administracao
deve fornecer continuamente as oportunidades de
treinamento em MC” (P3), “Usar varios programas
de melhoria que se concentram tanto na melhoria do
produto quanto na melhoria do PDP” (P8), “Elaborar
relatério de ndo conformidades sobre o PDP para
sugestdes de melhoria” (P11) e “Néo culpar a equipe
do PDP, quando problemas ocorrem” (P14). Tanto P3
quanto P8 estdo relacionadas com a difusdo dos
programas de melhoria nas empresas, que impactam
a difusdo da cultura de melhoria, incluindo a anélise
de problemas (P11) e ndo culpar os individuos (P14).

5 Conclusoes

A pesquisa bibliografica possibilitou identificar
na literatura praticas que fomentam a implantagdo
da MC no PDP e em outros processos de P&D&I,
havendo praticas mais gerais de implantagdo da MC
e praticas mais especificas para a melhoria do PDP.
Foi possivel identificar que as praticas mais citadas na
literatura estdo relacionadas com a difusdo da cultura
e de principios de MC; aplicagdo de ferramentas

para a melhoria, principalmente o MFV, e adogao
de métricas para mensura¢ao do PDP para posterior
realizacdo de melhorias.

O programa mais difundido nas empresas do
estudo de casos, no ambiente de PDP, é o Seis
Sigma, em decorréncia do treinamento necessario
para a utilizacdo do DFSS como modelo para o
PDP, mas ainda sdo pouco utilizados os principios,
métodos e ferramentas do Seis Sigma para agdes de
melhoria do PDP e de outros processos de P&D&I.
O agente de difusdo identificado como prioritario foi
o estabelecimento de uma area de estruturagdo da MC
no contexto do PDP, com identificag@o e priorizagao
de projetos de melhoria e objetivos delimitados para
que a MC ocorra.

Ha uma conscientizagdo geral por parte dos
entrevistados da necessidade da MC no PDP e em
outros processos de P&D&I, porém foi possivel
identificar que a implantagdo da MC nesse ambiente
ainda enfrenta dificuldades principalmente em
decorréncia da falta de comprometimento da alta
administragdo com a implantagdo da MC no PDP.
As praticas existentes observadas nos casos resultam
da cultura de MC disseminada pelos programas de
melhoria implantados nas areas operacionais e nao
de um esforco especifico para a MC no PDP. Estas
constatacdes geram implicagdes gerenciais, em que
as organizacdes podem utilizar a cultura de MC
ja existente para sustentar programas de MC no
PDP, estando atentas as modificagcdes necessarias
e necessidade de outras praticas voltadas para esse
contexto.

A importancia do PDP e a necessidade de maior
eficiéncia e melhores resultados neste processo apontam
a relevancia do tema “aplicacdo da MC no PDP”,
porém ainda ndo ha um conhecimento estruturado na
literatura. H4 uma ampla gama de trabalhos futuros
necessarios para maior compreensao do tema, como o
nivel de utiliza¢do das praticas em um nimero maior
de empresas, quais sdo as principais dificuldades
para a implantacdo e se ¢ possivel descrever niveis
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de maturidade do uso de MC no PDP; essas analises
podem fomentar a implantacdo nas organizagdes.
Muitas questdes, por exemplo, quais os beneficios
gerados pelo uso da MC no PDP e nos processos de
P&D&I, quais ferramentas seriam mais apropriadas,
como estruturar acdes de MC para esses processos,
entre outras, precisam ser delineadas e estudadas
para aumentar a difusdo sobre a implantagdo da MC
nesse contexto.
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Apéndice A. Dados das entrevistas.

A Tabela 1A abaixo apresenta a opinido dos entrevistados sobre a presenga de cada uma das 15 praticas
investigadas. Os valores variam de 0 a 3: 0 (ndo ha essa pratica), 1 (baixa utilizagdo), 2 (média utilizagdo),
3 (alta utilizagdo).

Tabela 1A. Utilizagao das praticas na empresa.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Pritica Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent. Ent.
1 2 3 4 5 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

1 0 1 2 1 1 0 1 1 0 2 2 2 1 0 0 1 0
2 1 2 2 3 2 3 3 2 2 2 3 2 2 1 0 1 1
3 2 1 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 1 1 3 1 1
4 0 0 2 2 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 2 0 0
5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
6 1 0 1 3 1 1 2 1 2 3 2 3 1 0 0 1 0
7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
8 3 1 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 1 2 2 1
9 0 1 1 2 1 1 0 1 2 2 2 3 2 0 0 0 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0
11 2 3 2 2 1 2 2 1 2 2 3 2 3 3 1 1 1
12 1 1 3 2 1 1 2 1 1 1 2 2 2 1 0 1 0
13 0 0 2 2 0 1 2 0 0 1 1 1 0 1 0 0 0
14 2 2 2 2 2 1 1 1 1 2 2 2 2 1 1 1 1
15 1 3 2 1 2 1 2 0 1 1 2 1 2 2 0 1 1

A Tabela 2A apresenta a estatistica descritiva das opinides dos entrevistados. Apresenta o calculo da
média, mediana ¢ moda, ¢ do desvio padrdo amostral. Foi considerada como medida representativa a moda,
por se tratar da opinido mais recorrente. Quando a moda apresentava mais de um valor, foram consideradas
as descri¢des qualitativas do uso da pratica para encontrar a moda que melhor representasse a situagio
analisada (células em cinza).

Tabela 2A. Analise descritiva das opinides dos entrevistados (por empresa).

Préticas Média Mediana Moda Desvio Padrao
A B C D A B C D A B C D A B C D
1 1,0 0,5 1,8 03 1 0,5 2 0 1 0 2 0 0,71 0,58 0,50 0,50
2 20 25 23 08 2 2,5 2 1 2 3 2 1 0,71 0,58 0,50 0,50
3 24 28 25 1,5 3 3 3 1 3 3 3 1 089 0,50 1,00 1,00
4 0,8 03 03 05 0 0 0 0 0 0 0 0 1,10 0,50 0,50 1,00
5 0,0 00 00 00 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00
6 1,2 1,5 23 03 1 1,5 25 0 1 1 3 0 1,10 0,58 0,96 0,50
7 0,0 0,0 00 0,0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00
8 20 23 23 1,5 2 2 2 1,5 2 2 2 1 071 0,50 0,50 0,58
9 1,0 1,0 2,3 0,0 1 1 2 0 1 1 2 0 0,71 0,82 0,50 0,00
10 0,0 00 05 0,0 0 0 0,5 0 0 0 1 0 0,00 0,00 0,58 0,00
11 20 18 25 1,5 2 2 2,5 1 2 2 2 1 071 0,50 0,58 1,00
12 1,6 1,3 1,8 0,5 1 1 2 0,5 1 1 2 1 089 0,50 0,50 0,58
13 0,8 08 08 03 0 0,5 1 0 0 0 1 0 1,10 0,96 0,50 0,50
14 20 1,0 20 1,0 2 1 2 1 2 1 2 1 0,00 0,00 0,00 0,00
15 L8 1,0 1,5 1,0 2 1 1,5 1 1 1 1 1 084 082 0,58 0,82




