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O impacto dos aspectos organizacionais
sobre a percepcao de melhoria em
desenvolvimento de produtos

The impact of organizational aspects on the improvement
perception of the new product development

Sanderson César Macedo Barbalho'
Henrique Rozenfeld'

Resumo: Este trabalho analisa a relagdo entre atores das unidades organizacionais do processo de desenvolvimento de
produtos (PDP), assim como entre o papel exercido por eles e a sua percepgio de melhoria do processo. O contexto
do trabalho € o de uma empresa com estrutura funcional na qual foram aplicadas melhorias no PDP. Pessoas de
engenharia, manufatura e marketing foram entrevistadas. Detectou-se que a percep¢ao de melhoria € influenciada
pelo departamento de origem do entrevistado, mas que o papel do entrevistado no PDP € mais determinante sobre
sua percep¢ao que a area funcional na qual ele estd inserido.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produtos. Estrutura organizacional. Percep¢do de melhoria.

Abstract: This article analyzes the relationship between the responsibilities of organizational units in new product
development (NPD) and their improvement perception. The research was carried out in a functionally oriented
company in which some improvement actions were performed. Some employees from the engineering, manufacturing
and marketing departments were interviewed. It was found that improvement perception is driven by the functional
department the individual belongs to. But, the role performed by the individual in NPD can better explain his/her

perception about improvements.
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1 Introducao

O processo de desenvolvimento de produtos
(PDP) lida com uma dicotomia intrinseca: deve ser
criativo para que os novos produtos abram novas
oportunidades de mercado para a empresa e deve ser
pragmatico para que as tecnologias dominadas pela
empresa, assim como sua estrutura de marketing e
de manufatura sejam potencializadas. Essa dicotomia
se estende ao trabalho de quem projeta e desenvolve
produtos. O engenheiro quer testar novas tecnologias
e o vendedor quer novos mercados, mas o pessoal
de manufatura quer algo que ndo modifique muito a
estrutura de fabricacdo da empresa. O vendedor quer
novos mercados, mas é a manufatura que terda que
desenvolver novas estruturas de distribuicio, novos
fornecedores, novas parcerias. O time de projeto quer
novas tecnologias, mas os prazos de desenvolvimento
comumente 0 empurram para usar pequenas variagoes

daquela que € dominada pela empresa. O gerente
do produto quer que o resultado do projeto atenda
as especificacdes que lhe foram passadas, mas o
marketing altera as especificagdes com frequéncia,
pois o mercado muda. A alta dire¢cdo sabe que um
projeto € resultado do compromisso entre atendimento
das especificagdes com um determinado grau de
qualidade, cumprimento dos prazos e controle dos
custos do projeto e do produto. Esse compromisso,
entretanto, nem sempre € claramente comunicado
para gerentes e times de projeto.

Este trabalho analisa a relacdo entre uma
determinada unidade organizacional envolvida
no processo de desenvolvimento de produtos, seu
papel no PDP e sua percep¢do quanto a melhoria
desse processo. Nesse sentido, o artigo articula duas
importantes dreas do estudo do PDP: sua estrutura
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organizacional e a melhoria do processo. E sabido
que a efetividade de uma forma de organizacio do
PDP depende das condi¢des de mercado e tecnologia
as quais a empresa estd submetida. Sdo conhecidos
os indicadores de desempenho mais fortemente
vinculados a estruturas funcionais e projetizadas.
Por outro lado, sabe-se que a implementagdo de
melhorias de processo deve resultar em melhoria em
indicadores de desempenho do processo melhorado.
No caso do PDP, em se aplicando melhores praticas
descritas em organizagdes profissionais e cientificas,
espera-se diagnosticar melhoria em prazos, custos
e qualidade.

Entretanto, como os engenheiros envolvidos no
projeto de um novo produto veem as melhorias aplicadas
ao processo de desenvolvimento? E como as pessoas
de manufatura e de marketing veem? E, dentro de um
determinado projeto, como os gerentes de produto, a
alta direcdo envolvida e os executores de atividades
técnicas veem as melhorias? O que € melhoria, para
um desses atores, pode ndo ser para outro.

O objetivo deste estudo € resultado desse conjunto
de reflexdes e pode ser assim sumarizado: analisar
como um conjunto de melhorias em desenvolvimento
de produtos € percebido pelos diferentes atores
envolvidos nesse processo.

2 Método de pesquisa e seu contexto

Este artigo descreve a avaliagdo de um trabalho
de pesquisa acdo com a duragdo de 30 meses. A
pesquisa acdo focou a melhoria do processo de
desenvolvimento de produtos (PDP) da empresa em
questdo. O referencial para a pesquisa a¢do adotou
uma nova versao do método proposto por Coughlan
e Coghlan (2009), que indica as fases: diagndstico,
planejamento da a¢do, realizacdo da acdo e avaliacdo da
acdo. Apds a realizagdo de alguns ciclos de melhoria,
os quais podem ser visualizados em Barbalho (2006),
foi realizada uma avaliagdo final, escopo deste artigo,
a qual se insere na etapa final do processo de pesquisa
acdo descrita pelos autores acima.

Na sec@o 6, sdo sumarizadas as intensas alteragdes
no PDP da empresa, realizadas durante a pesquisa agao.
Para cumprir a avaliacdo, foi realizado um estudo de
caso holistico (YIN, 2001). Tal metodologia permitiu
um aprofundamento na avaliacio dos resultados do
trabalho visto que o pesquisador foi o responsével
pela pesquisa agdo realizada anteriormente e a
utilizacdo do ferramental do estudo de caso holistico
possibilitou maior controle dos aspectos subjetivos da
avaliac@o de um trabalho de pesquisa a¢do, conforme
descreve Thiollent (2002). Além disso, o autor pertence
atualmente ao quadro de colaboradores da empresa,
0 que permite realizar uma andlise mais aprofundada
e trazer insights qualitativos importantes para a
avaliacdo da evolucdo do PDP da empresa.

Assim sendo, foram realizadas entrevistas com
um conjunto de pessoas envolvidas em projetos de
novos produtos, oriundas de diversos escaldes da
firma e pertencentes aos trés principais departamentos
relacionados ao desenvolvimento de novos produtos:
engenharia, marketing e manufatura. O Quadro 2,
apresentado no item 7, mostra o quantitativo do
pessoal entrevistado: 20 pessoas. O quadro demonstra
também como os entrevistados estdo divididos por
area funcional e qual o seu papel no PDP da empresa.
Os entrevistados representam 100% do pessoal de
engenharia envolvido com o desenvolvimento de
novos produtos, 100% das chefias dos departamentos
de manufatura envolvidos com os projetos de
desenvolvimento, uma vez que s@o os chefes de
setor que participam mais fortemente das atividades
de fabricacdo e montagem dos protétipos, 2/3 do
pessoal de marketing envolvido, sendo o principal
executivo de vendas e a coordenadora de marketing
da firma. Este pessoal da drea comercial representa
33% de todo corpo de vendas técnicas com base
na empresa, uma vez que a maioria do pessoal da
area comercial trabalha diretamente em campo, ndo
participando das atividades e decisdes de marketing
relacionadas ao projeto de novos produtos.

Considerando a extratificagdo do pessoal pesquisado
com relac@o ao seu papel no PDP da empresa, a
amostra abrangeu 100% dos lideres de projeto,
78% dos gerentes funcionais envolvidos, metade da
alta dire¢@o da empresa e 100% do pessoal técnico
envolvido nos projetos. E importante observar que
os lideres de projeto assumem duplo papel no PDP
da empresa, uma vez que, mesmo liderando um
projeto participam de outros como executores de
atividades técnicas. Para evitar conflito de papéis,
ao longo das entrevistas foi enfatizado aos lideres
que se posicionassem acerca dos projetos nos quais
lideram as atividades. Os comentdrios acerca dos
demais projetos foram desconsiderados para efeito
da confec¢@o dos graficos apresentados no item 7
deste trabalho. Adicionalmente, foi solicitado aos
entrevistados que comentassem suas respostas de
maneira a reforgar uma andlise mais qualitativa dos
dados.

Ao grupo pesquisado foram submetidas afirmagdes
quanto a melhoria do PDP da empresa e os pesquisados
respondiam com base na seguinte escala: —2, discordo
totalmente; —1, discordo; +1, concordo; +2, concordo
totalmente. O zero da escala apresentada nos graficos
expostos no item 7 foi conseguido apenas quando
cruzados os dados do pessoal por grupo pesquisado.
No caso de a pessoa pesquisada considerar que niao
sabia se uma determinada melhoria ocorreu ou nao,
sua resposta foi considerada nula, ndo entrando
qualquer valor na confecciio das médias apresentadas
nos graficos que vao da Figura 4 até a Figura 11.
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A seguir € apresentado o referencial teérico do
trabalho.

3 Organizacao do processo de
desenvolvimento de produtos

Os temas mais fortemente discutidos pelos autores
de desenvolvimento de produtos no que tange a
organizacao necessaria a esse processo sio a estrutura
organizacional que uma empresa estabelece para
seu PDP e os atores organizacionais que participam
do processo.

Em Clark e Fujimoto (1991, p. 248), ha uma
fundamentada discussdo sobre o que os autores
chamam de “[...] dimensdes formais e informais de
lideranca e organizacdo”. Os autores argumentam que o
esforgo para organizar o PDP ¢ fundamentado na busca
de solugdes para dois problemas basicos: (1) como
projetar, construir e testar partes e subsistemas de
forma que cada elemento atinja um alto nivel de
desempenho técnico; e (2) como atingir alto grau
de integridade do produto, uma vez que as partes e
subsistemas comumente sao projetados separadamente.
A integridade do produto teria duas dimensdes.
Internamente, significaria a harmonia com a qual
as partes funcionam quando unidas. Externamente
significaria o grau em que a experiéncia no uso do
produto como um todo atende as expectativas do
consumidor.

Do ponto de vista organizacional, segundo os
autores, o desempenho técnico tem relagdo com
o grau de especializac¢do das dreas funcionais da
empresa, enquanto que a integridade do produto
estd relacionada com o grau de integracdo com o
qual a empresa desenvolve produtos. Por exemplo,
as empresas europeias de automéveis esportivos
de alto padrao, que os fabricam em pequenos lotes
quase artesanais, dao énfase a dreas funcionais com
alto grau de especializacdo técnica. Por outro lado,
eletrénicos de consumo sdo projetados mediante
a composi¢do de times de projeto que iniciam um
trabalho cooperativo jd no momento em que o conceito
do produto € estabelecido. Determinadas empresas
desse setor criam dreas de desenvolvimento com
profissionais de todas as areas tecnolégicas necessarias
a engenharia de um dado produto.

Para os autores,

[...] as escolhas que uma empresa faz com relacio
a especializacdo e integragdo no PDP refletem a
natureza da tecnologia, o cardter dos mercados
que ela serve e a intensidade da competi¢ao (idem
ibidem, p. 250).

Analisando as empresas do setor automobilistico,
os autores chegaram a quatro formas bésicas de
organizacdo do desenvolvimento de produtos, as
quais sdo apresentadas na Figura 1.

A estrutura funcional ilustrada na Figura 1 €
utilizada para enfatizar a especializacio, enquanto
a integragdo do esfor¢o de desenvolvimento &
estabelecida por procedimentos, regras, especificacdes
detalhadas etc. As demais estruturas apresentam
a figura do gerente de produto cuja fungédo varia
de mero coordenador do esfor¢o de engenharia na
estrutura peso-leve a controlador efetivo dos recursos
alocados ao projeto, caso das estruturas peso-pesado
e time de projeto. Adicionalmente, nessas ultimas
estruturas, o gerente de produto € responsavel pela
manutencao do conceito do produto ao longo do
PDP, o que influencia fortemente a possibilidade de
manutencdo da integridade externa do produto.

Finalmente, Clark e Fujimoto (1991) apontam que
hd importante dependéncia da integridade interna do
produto com relag@o a capacidade da empresa em
gerenciar seus fornecedores. Esse tema € extensamente
discutido em Amaral (1999).

Wheelwright e Clark (1993), Clausing (1993), e
Ulrich e Eppinger (2000) explicitamente utilizam
o modelo proposto por Clark e Fujimoto, acima
descrito. O PMBOK (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2005) modela uma série de estruturas
organizacionais pelas quais a maioria das empresas
gerencia seus projetos. O padrdo acrescenta a andlise
de Clark e Fujimoto (1991), uma estrutura denominada
matricial fraca que € intermedidria entre a funcional
e a estrutura peso-leve.

O PMBOK apresenta o que denomina de “[...]
principais caracteristicas relacionadas a projeto da
maioria das estruturas das organizacdes”, as quais
consolidam uma série de elementos importantes no
projeto da estrutura organizacional de desenvolvimento
em uma determinada empresa. Essas caracteristicas
sdo apresentadas na Tabela 1.

Pode-se considerar que o gerente de produto
descrito por Clark e Fujimoto (1991) € o gerente de
projetos do PMBOK quando o projeto considerado
¢ de desenvolvimento de um novo produto.

Nonaka e Takeuschi (1997) apresentam uma
interessante discussio acerca da forma de organizacao
que consideram mais adaptada aos processos de criacao
de conhecimento, dentre os quais se pode posicionar
o PDP. Segundo os autores, essa estrutura pode ser
chamada “organizagdo em hipertexto” sendo “[... ]
constituida de niveis interconectados, ou contextos:
o sistema de negdcios, a equipe de projeto e a base
de conhecimento” (NONAKA; TAKEUSHI, 1994,
p. 194).

O sistema de negdcios caracterizaria o nivel no
qual sdo realizadas as opera¢des normais da rotina
da empresa, enquanto que a base de conhecimento
incorpora a visdo da empresa e a cultura organizacional
para liberar o conhecimento t4cito e a tecnologia para
disponibilizar o conhecimento explicito. A equipe de
projeto € responsavel pelo desenvolvimento efetivo
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1. Estrutura funcional

Gerente
funcional
(FM)

Pessoal
de linha

3. Gerente de produto peso-pesado

Mercado

N

Conceitd

Assistentes
de gestao
de produto

2. Gerente de produto peso-leve

Gerente de
produto (PM)

Pessoal de ligagao (L)

Area forte influéncia do PM

4. Time de execucao do projeto

Mercado

X

Conceit"e_;

Figura 1. Quatro modos de organizacdo do desenvolvimento. (Fonte: CLARK; FUJIMOTO, 1991, p. 254).

do produto. Segundo eles, a principal caracteristica
da organizacao em hipertexto € a capacidade que seus
membros t€m de mudar de contexto. Na linguagem de
Clark e Fujimoto (1991) e do PMBOXK, a organizagio
de hipertexto € uma estrutura matricial. As atividades
de rotina e de projeto sdo contextos diferentes aos
quais as pessoas estariam submetidas nas empresas
que desenvolvem produtos.

As principais unidades organizacionais envolvidas
em projetos de desenvolvimento de produtos estido
ilustradas no Quadro 1 conforme descrito em Clark
e Fujimoto (1991), Wheelwright e Clark (1992),
Clausing (1993), Cooper e Kleindshmidt (1998) e
Ulrich e Eppinger (2000).

Deve-se observar que no Quadro 1 hi dois
tipos diferentes de unidades organizacionais. Ha
os departamentos da empresa, ou seja, as areas
funcionais mais fortemente envolvidas no PDP:
engenharia, manufatura e marketing. Em empresas
funcionais essas unidades s@o os principais atores

envolvidos no PDP. H4, por outro lado, unidades
organizacionais que representam atores importantes
na estrutura de desenvolvimento da empresa, cujos
papéis sao relevantes principalmente em estruturas
matriciais e projetizadas.

Por exemplo, o gerente funcional tem um papel
bastante intuitivo em estruturas funcionais: gerenciar
sua equipe técnica e fazé-los cumprir as metas da
empresa. Em estruturas matriciais, essa funcio ¢
dividida com o gerente de produto e passa totalmente
a este dltimo nas estruturas projetizadas. O time
de desenvolvimento, fundamental nas matriciais,
¢ dispensavel nas estruturas funcionais. O papel da
alta dire¢@o no PDP foi paulatinamente aclarado nos
anos 90 até a formalizacdo da gestdo de portfélio no
modelo stage-gate®, no qual seu papel é central no
que concerne ao balanceamento, maximizacio de
valor e alinhamento dos projetos com a estratégia da
empresa (COOPER; KLEINDSMIDT, 1998).
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Diversos estudos de levantamento de melhores
praticas em PDP apontam aspectos organizacionais
como diferenciais em empresas com alto desempenho
em desenvolvimento de produtos. O comprometimento
da alta diregdo, especialmente em pontos de decisido
go/kill, e a adogdo de times multidisciplinares sao
apontados por Cooper e Kleinshmidt (1995) como
os principais direcionadores do desempenho de
empresas lideres em desenvolvimento. A importancia
dos times multifuncionais € confirmada por Griffin
(1997), que diagnostica, ainda, que empresas lideres
utilizam mecanismos de recompensa focados no time
e mais vinculados com o reconhecimento publico
do que com o retorno financeiro dos integrantes dos
times de projetos exitosos. Em Cooper (1998), os
aspectos organizacionais sdo abordados sob o ponto
de vista da disponibilidade dos recursos necessarios
aos novos projetos por parte da alta dire¢ao da

empresa. Segundo o autor, 0 comprometimento de
recursos adequados ao projeto aumenta em cerca de
45% o sucesso mercadoldgico e a rentabilidade dos
projetos de novos produtos. Estudos de melhores
préaticas em PDP estiveram muito presentes no
cendrio internacional na década de 90 e proveram
uma visao geral acerca da influéncia da organizacgio
do PDP no resultado geral do desenvolvimento de
novos produtos. A seguir discutem-se alguns estudos
cujo enfoque foi explicito em alguns elementos da
organizagao para o PDP.

Markham e Griffin (1998) analisam o impacto de
forte lideranca ao longo do projeto sobre o sucesso dos
novos produtos e verificam que, embora essa pratica
reforce o desempenho do PDP na empresa, ndo gera
impacto significativo no sucesso mercadolégico dos
produtos. Khurana e Rosenthal (1998) analisam o
papel do time de projeto, do gerente de projetos, do

Tabela 1. Influéncia da estrutura da organizagao nos projetos segundo o PMBOK (Fonte: PMBOK, 2005, p. 19).

Funcional Matricial Projetizada
Matricial fraca Peso leve Peso pesado
Autoridade do gerente Pouca ou Limitada De baixa a De moderada  De alta a quase
de projeto nenhuma moderada aalta total
Percentual do pessoal Virtualmente 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
alocado em tempo nenhum

integral ao projeto

Alocacido do
gerente de projeto

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral ~Tempo integral Tempo integral

Designag¢des mais Coordenador de Coordenador de Gerente de Gerente de Gerente de
comuns para o papel do  projeto/lider de  projeto/lider de  projeto/diretor  projeto/Gerente projeto/Gerente
gerente de projeto projeto projeto de projeto de programa de programa

Suporte administrativo
ao gerente de projetos

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo parcial ~ Tempo integral Tempo integral

Quadro 1. Unidades organizacionais em estruturas funcionais.

Unid. Org. Responsabilidades

Marketing Tem importante papel em todas as estruturas acima mencionadas. Responde pelos requisitos
dos consumidores, testes de mercado e plano de marketing e vendas.

Engenharia Responsavel pelo projeto do produto e a engenharia de produto em estruturas funcionais. Nas
demais estruturas a engenharia fornece recursos humanos nas diferentes dreas tecnolégicas.

Manufatura Projeto do processo no sentido de Engenharia de processo. Try-out. Identificagio e gestdo de
fornecedores.

Alta diregdo Responsdvel pela gestdo de portfélio do produto, seja em nivel estratégico ou nos denominados
gates. Responsdvel pela estrutura de desenvolvimento da empresa.

Gerente Responsével pela alocag@o de recursos aos projetos e pelo acompanhamento dos resultados

funcional alcangados por seus subordinados em estruturas funcionais e matriciais.

Time de Uma equipe de cerca de 20 pessoas (CLAUSING, 1993) que desenvolve o produto. E o niicleo

desenvolvimento do projeto em estruturas matriciais e projetizadas.

Gerente de E o responsavel pelo planejamento e execugdo do projeto e pelo desenvolvimento e manutengo

produto da concepgdo do produto. A abrangéncia dessas fungdes € definida na Figura 1.
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comité de acompanhamento do projeto e da alta dire¢do
nas atividades relacionadas com o levantamento dos
requisitos do mercado e com o planejamento das
atividades de projeto. Campbell e Cooper (1999)
analisam os impactos de um maior envolvimento dos
clientes ao longo de um projeto de novo produto e
verificam que nesses projetos hd maior probabilidade
de sucesso técnico do produto, mas ndo ha impacto
positivo no que concerne a organizagdo do esforco
dentro da empresa.

Matsui (2002) analisa a contribui¢cdo de
departamentos de manufatura sobre o desenvolvimento
de produtos e identifica que quanto maior essa
participacdo, menores os ciclos de desenvolvimento e
melhor o desempenho do produto em termos de tempos
de entrega e de suporte técnico pds-venda. Sosa,
Eppinger e Rowles (2004) analisam o alinhamento
da estruturacdo do produto como subsistemas e a
divisdo do projeto entre grupos de trabalho. Como
conclusdo, os autores apontam que a modularidade
do produto tem forte influéncia no grau de integragao
entre dreas funcionais em um projeto de novo produto.
Millson e Wilemon (2006) estudam a influéncia da
integracdo organizacional de uma dada empresa
sobre os resultados dos novos produtos, tais como
expectativas de lucro, potencial de vendas e sucesso
em mercados jd abordados e novos para a empresa. Os
resultados mostram que a integracdo organizacional
como um todo € mais impactante nos lucros, 0 mesmo
ocorrendo quando se considera apenas a integracao
interna da empresa (seus departamentos e times de
projeto). Quando se analisa a integracdo da empresa
com clientes e fornecedores, 0 maior impacto se da
sobre o volume de vendas dos novos produtos.

Mclvor, Humphreys e Cadden (2006) realizam
profundo estudo de caso acerca das técnicas de
envolvimento de fornecedores no inicio do processo
de desenvolvimento de um novo produto (early
supply involvement). Os autores verificam que,
embora haja forte retérica no mundo corporativo
acerca das parcerias com fornecedores, hd, na
prética, um conjunto de barreiras que as dificultam,
dentre elas: (1) énfase da geréncia na concorréncia
entre fornecedores visando realizar contratos mais
vantajosos; (2) imposi¢des da administragao central
sobre as alternativas de subcontratacdo abertas as
geréncias locais; (3) resisténcia do time de projeto
quanto a integragdo de engenheiros de empresas
contratadas; e (4) falta de confianga entre as empresas
acerca de sua estrutura de custos.

Akgiin et al. (2006) realiza um estudo sdécio-
cognitivo para verificar quais caracteristicas do
processo de aprendizado sdo mais efetivas para gerar
produtos que resultem em éxito mercadolégico.
Os autores identificaram que a incorporacao de
conhecimento gerado no mercado, na manufatura
e em outros departamentos da companhia em um

determinado projeto € a principal influéncia dos
aspectos cognitivos sobre o resultado do PDP. Os
autores constroem o conceito de “inteligéncia de
time” mediante o qual explicam os casos de sucesso
da amostra pesquisada.

Kodama (2007) apresenta um estudo de caso
que demonstra como desenvolver comunidades
estratégicas entre empresas e consumidores para
facilitar o atendimento de requisitos de produtos
em mercados altamente dinamicos. Chiva e Alegre
(2007) analisam um grande conjunto de habilidades
gerenciais em PDP quanto a diferentes estratégias de
verticaliza¢@o no desenvolvimento de novos produtos
na inddstria cerAmica. Os autores verificam que as
empresas que desenvolvem produtos internamente
apresentam maior capacidade gerencial que aquelas
que terceirizam o projeto dos novos produtos.

Merlo e Girard (2004) utilizam a metodologia GRAI
(Groupe de Recherche en Automatisation Intégrée)
e a linguagem UML (Unified Modeling Language)
para especificar um software adaptado as atividades
de coordenacgdo de projetos de desenvolvimento.
Barreto et al. (2007) propdem uma ferramenta de
suporte as atividades de planejamento dos recursos
humanos envolvidos em projetos de desenvolvimento
de software. A ferramenta utiliza uma lista de
habilidades e perfis que deve ser continuamente
atualizada e permite balancear previsdes de custo,
tempo, alocacdo de recursos e tamanho do projeto.

Verifica-se, portanto, na bibliografia priméria
estabelecida em periddicos indexados, que os autores
que analisam a organizacdo do PDP tendem a estudé-la
tentando compreender os direcionadores de sucesso em
novos produtos vinculados a aspectos organizacionais
como integracdo interna dos departamentos da
empresa, ou externa, ora com clientes, ora com
fornecedores. Por outro lado, ha estudos relacionados
com o desenvolvimento de ferramentas gerenciais que
permitam otimizar recursos em desenvolvimento de
produtos. Nao se observou, na bibliografia levantada,
estudo acerca das diferentes percepgdes dos atores
envolvidos no PDP quanto a melhoria no processo,
0 que contribuiu para a delimitagdo do objeto de
pesquisa deste trabalho.

4 Melhoria em desenvolvimento
de produtos

O conceito de melhoria foi popularizado a partir
da experiéncia japonesa de gestdo com base em
eventos kaizen (IMAI, 1997) e, posteriormente, com
os programas de gestdo pela qualidade total que
foram disseminados em todo o ocidente. Conceitos
consolidados como o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)
e a trilogia JURAN sdo baseados na ideia da melhoria
continua (GRYNA, 2003). O conceito de reengenharia
de processos (HAMMER, 1994) foi utilizado no inicio



O Impacto dos aspectos organizacionais sobre a percepcao de melhoria em desenvolvimento de produtos 7

dos anos 90 como contraponto a melhoria continua
no sentido de prover um referencial para a realiza¢do
de mudancas drasticas nos processos empresariais,
das quais resultaria melhoria global no desempenho
do processo “reengenheirado”.

Posteriormente, as teorias de gestdo da mudanga
permitiram integrar os referenciais de melhoria
continua e mudanga dréstica de maneira consistente.
A aprendizagem organizacional e as teorias de criagdo
do conhecimento na empresa permitiram agregar ao
referencial da melhoria continua a necessidade de
estimular e gerenciar a incorporagdo de habilidades
ao longo dos processos de melhoria. Atualmente os
chamados modelos de maturidade, tais como o CMMI
(Capability Maturity Model Integration), sdo fortemente
baseados nas teorias de melhoria continua.

Embora o referencial da melhoria continua
tenha sido desenvolvido com base nos processos de
manufatura, tem havido um forte esforco no sentido
de aplicar essa abordagem ao PDP, destacando-se
ultimamente o modelo CMMI (CHRISSIS et al., 2006)
que busca integrar processos de desenvolvimento
de hardware e software em um referencial comum
baseado em niveis de maturidade e capabilidade. A
dificuldade de aplicar métodos de melhoria continua
ao PDP ¢ analisada por Caffyn (1997). A autora aponta
que a intangibilidade, o processo criativo inerente,
a necessidade de padronizagdo como fundamento
da melhoria de processos e a falta de indicadores de
desempenho sdo as principais dificuldades encontradas
na aplicagdo dos referenciais de melhoria ao PDP.

A utilizacio de indicadores de desempenho como
método de aferi¢do dos resultados das atividades de
melhoria do PDP nio € algo bastante presente na
bibliografia. Entretanto, analisados isoladamente, os
indicadores de desempenho sdo amplamente utilizados
pelos autores de PDP. Segundo Cooper e Kleindshmidt
(1998), o balanceamento do portfélio de produtos e
a sua adequagdo a estratégia da empresa, dois dos
principais objetivos da gestdo de portfélio, para serem
implementados, precisariam ser sistematicamente
gerenciados por meio de um conjunto de indicadores:
probabilidade de sucesso comercial, probabilidade
de sucesso técnico, adequagdo a canais de venda,
vantagem competitiva possivel etc. Os indicadores
sugeridos pelos autores t€m o objetivo de realizar
previsdes acerca do resultado do produto e sua
adequacdo a estratégia da empresa.

A Figura 2 apresenta o quadro referencial
utilizado por Clark e Fujimoto (1991) para analisar
o desempenho de empresas do setor automobilistico
sendo baseado no estabelecimento de “[...] um vinculo
entre o desempenho do PDP e o objetivo da empresa
em langar novos produtos” (CLARK; FUJIMOTO,
1991, p.71). Qualidade total do produto (TPQ),
lead-time e produtividade seriam os indicadores de
desempenho do PDP.

TPQ € definida como a extensao com a qual o
produto satisfaz os requisitos do consumidor, sejam
eles relacionados com atributos objetivos (poténcia do
motor, p.ex.) ou subjetivos (estética, estilo, sensacio
no volante etc.). O lead-time é definido como a
medida de quio rapido uma empresa pode se mover
do conceito ao mercado. Considerando o inicio de um
projeto no inicio do desenvolvimento do conceito, o
lead-time € o tempo requerido para definir, projetar
e introduzir o produto no mercado. A produtividade,
enfim, € definida como o nivel de recursos requeridos
para que o projeto passe do conceito ao produto
comercial, o que inclui horas de trabalho, materiais
utilizados em protétipos e quaisquer equipamentos
e servicos utilizados.

Os autores desenvolveram uma série de métricas
que permitissem analisar o desempenho do PDP nas
empresas pesquisadas, assim como sua correlagdo com
o resultado competitivo destas. Dentre as métricas
utilizadas, tem-se:

* para medir lead-time: “lead-time de planejamento
por projeto”, “lead-time de engenharia por projeto”,
assim como “lead-time por fase do PDP”;

e para medir qualidade percebida do produto:
percentual de repeticio de compra e pontuagao
do produto em uma classificagdo de qualidade
realizada por experts;

e para medir a qualidade da conformidade do
produto: nimero de falhas técnicas por ano;

e para medir a qualidade do projeto: opinido
de projetistas experientes ponderada com
valores comerciais dos custos dos produtos
analisados;

e para medir produtividade, utilizaram-se as horas
de engenharia gastas nas empresas; e

e para avaliar o nivel de competitividade global
das empresas pesquisadas, os autores levantaram
dados de crescimento da participacdo de mercado
das companbhias.

Produtividade

Qualidade total do
produto (TPQ) Indicadores de

desempenho

Efeitos de
outras fungdes

Competitividade de longo prazo

Figura 2. Desempenho do desenvolvimento de produtos.
(Adaptado de: CLARK; FUJIIMOTO, 1991, p. 70).
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O estudo realizado por Clark e Fujimoto (1991)
foi a principal andlise do PDP baseada no uso de
indicadores de desempenho ja que abrangeu a principal
inddstria de bens de consumo durdveis da atualidade
e percorreu empresas de todos os continentes. Outros
estudos mais localizados focaram no uso de indicadores
de desempenho aplicdveis ao PDP, dentre os quais se
destacam os estudos de Griffin e Page (1996), Pawar
e Driva (1999) e Prancic e Martins (2003).

Depreende-se desses estudos que os indicadores
de desempenho de um processo podem ser calculados
com base em um critério de desempenho, por exemplo,
custos do produto por volume de itens vendidos,
lead-time do projeto pelo tempo de retorno do
investimento, nimero de horas gastas em atividades
de teste etc. Porém, existem outros critérios de
desempenho que representam o resultado de uma
acdo de melhoria, por exemplo, reducdo do lead-time
da concepgdo ao mercado, aumento da produtividade
da equipe de engenheiros, aumento da repeticio de
compra de um determinado grupo de consumidores
etc. Os estudos que enfocam o desempenho do PDP
comumente fazem uso de critérios, uma vez que nao
¢ pratica ainda comum o gerenciamento do PDP com
base em indicadores.

Do ponto de vista tedrico, algumas vezes
esses critérios sao representados pelos préprios
indicadores de desempenho do PDP, fato observavel
em empresas com uma maior estruturagio da medigao
do desempenho em novos produtos. Outras vezes, um
critério reflete a percep¢do de uma pessoa quanto a
melhoria realizada, o que pode, inclusive, ir de encontro
aos valores objetivos medidos pelos indicadores. Em
Kaplan e Norton (1997), os critérios de desempenho
aqui mencionados sao denominados pelo autor como
“objetivos de desempenho” e se caracterizam por
relacdes de causa-efeito: se determinada agdo for
realizada entdo um dado objetivo serd atendido.

Como o foco deste trabalho estd na medic¢ao dos
resultados da pesquisa a¢@o, na melhoria do processo,
serdo utilizados critérios de desempenho para avaliar
se a melhoria ocorreu ou ndo. Esses critérios foram
baseados nos estudos sintetizados no presente topico
e no anterior, sendo adaptados a uma situacdo na qual
ndo havia base de informagdes gerenciais consolidadas
acerca do desempenho do PDP e, portanto, ndo havia
indicadores de desempenho para analisar o PDP.
Portanto, a relacdo de causalidade que se busca €:
verificar se houve percepcdo de melhoria em critérios
de desempenho em funcdo das agdes de melhoria
sumarizadas no item 6.

5 Caracterizagao do Processo de
Desenvolvimento de Produtos
na empresa pesquisada

A empresa na qual foi realizado o trabalho aqui
descrito foi fundada em 1985 sendo uma respeitada

empresa de alta tecnologia do polo tecnoldgico de
Sao Carlos. Sua trajetoria teve origem na USP Sao
Carlos, tendo sido constituida por pesquisadores
e técnicos do Instituto de Fisica. Na época de sua
inauguracdo, a empresa trabalhava com as areas
de filmes finos especiais e aplicacdes industriais a
laser, tendo posteriormente entrado nos mercados
de defesa, médico-oftdlmico e espacial.

Atualmente, a empresa conta com cerca de
450 funcionarios divididos na sede em Sao Carlos,
em um escritorio comercial de Sao Paulo, um escritério
em Porto Alegre/RS, outro em Fortaleza/CE, um
escritério recém-aberto no Rio de Janeiro e outro em
Miami, Estados Unidos. H4 representantes na Europa,
na Asia e na Oceania. Todas as unidades realizam
operacdes industriais e de venda e assisténcia técnica,
mas apenas em Sdo Carlos ha desenvolvimento de
produtos.

Dentre os produtos desenvolvidos pela empresa,
tem-se:

e darea industrial: medidor a laser para controle

de pneus e multiposicionador laser;

e drea médica: microscopios cirdrgicos oftdlmico
e odontoldgico, retinégrafo digital ADS1.5 e
laser fotocoagulador para cirurgia de retina;

e defesa: componentes Opticos e sistemas de
deteccdo a laser para a aerondutica brasileira,
unidades de apontamento e guiamento laser
para o exército brasileiro etc.; e

e produtos da drea espacial: subsistemas completos
para captacdo e processamento de imagens da
Terra a integrarem satélites de monitoramento
ambiental.

A empresa adota estratégias de produgdo diferentes
para suas linhas de produto, segundo a classificagdo
de Pires (1995). Ha uma linha de produtos de catdlogo
disponibilizada para producdo e venda. Esses produtos,
entretanto, nao estio disponiveis em estoque sendo
produzidos de acordo com o fechamento de pedidos.
Os equipamentos médicos, cientificos e fabris sdo
produzidos nessa filosofia que configura sistemas
de montagem por encomenda (ATO). H4 uma outra
tipologia de produto que € vendido como projeto
mediante contatos feitos pelos departamentos de
marketing e engenharia. E fechada uma proposta
de fornecimento e o aparelho passa a ser projetado
e posteriormente, prototipado, testado, homologado
e entregue ao cliente. Esse tipo de manufatura é
caracterizado como engenharia por encomenda
(ETO).

Ha projetos governamentais que podem ser
caracterizados como produtos MTO (produgdo
por encomenda), uma vez que, embora o projeto
seja financiado pelo contratante, sua entrega nio se
resume a uma unidade, como no caso dos projetos
ETO. Ao invés disso, o produto € fabricado a pedido
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do 6rgdo contratante. Nesta mesma classificagao,
se encontram servigos de tratamento superficial em
lentes oftalmoldgicas que s@o realizados em sistemas
Jjust-in-time com base nos pedidos enviados pelo
varejo.

A Figura 3 apresenta o organograma da empresa
pesquisada.

A empresa compde-se de quatro departamentos,
dois deles podendo ser considerados divisdes de
engenharia, um departamento comercial e um outro
de manufatura. O departamento denominado “filmes
finos” € responsavel pelo desenvolvimento e fabricagdo
de filmes 6pticos para o tratamento de lentes de
oculos comerciais e para o desenvolvimento de
filtros 6pticos utilizados em aparelhos de diagndstico
e cirurgia oftalmolégica. Essa divisdo comporta
departamentos de engenharia de produto e de processo
independentes que prestam servigos especializados
para o PDP da firma.

O departamento de “pesquisa e desenvolvimento”
(P&D) € responsével pelo projeto dos equipamentos
dos tipos ATO, MTO e ETO. Ele é composto de
um grupo de engenharia formado por engenheiros
mecanicos, eletronicos, de software e fisicos e por
um grupo de montagem especializada, composto
por técnicos em eletronica e mecénica, o qual é
responsavel pela integracdo dos equipamentos de
defesa desenvolvidos, assim como, pela montagem
dos protétipos de desenvolvimento. Em projetos das
dreas espacial e militar, a montagem, a integragao,
o teste e a entrega das unidades produzidas, depois
de homologados os produtos, sdo realizadas pela
equipe de montagem especializada. Projetos do
tipo ATO e ETO nascem, comumente, dentro deste
departamento.

O departamento comercial mantém um setor
de acompanhamento pés-venda do produto e de
organizagdo de feiras e eventos de marketing. Sua
responsabilidade consiste em propor novos projetos de
produtos do tipo ATO da drea médica e em acompanhar
o grau de satisfacio dos clientes com relac@o a esses
produtos. Os projetos ATO se iniciam com um estudo
do mercado, sendo depois discutidos pela diretoria
antes de serem repassados para o P&D para que o
equipamento seja de fato desenvolvido.

O departamento de “operagdes industriais” gerencia
todo o processo de aquisicdo, fabricagdo, montagem
e expedi¢do dos produtos desenvolvidos na empresa.
Além das operacdes de manufatura (fabricagio e
montagem), essa divisdo comporta os departamentos
de engenharia de produto e de engenharia de processo.
Enquanto o P&D ¢ responsavel pelo projeto de
produtos inovadores para a empresa, as engenharias
de produto e de processo tratam da realizacdo de
melhorias incrementais cujo objetivo € a redug@o dos
custos de manufatura e montagem e a introducgao do
produto na estrutura de fabricacido da empresa.

Quando € iniciado o projeto de um novo produto do
tipo ATO, o pessoal de marketing especifica o produto
e repassa uma breve descricdo para o departamento
de P&D. Dentro do P&D, € estabelecido um “lider de
projeto” escolhido na “engenharia”. Além disso, sao
distribuidas responsabilidades para outros integrantes
da “engenharia” e da “montagem especializada” de
maneira a compor uma equipe de projeto. O lider de
projeto distribui as tarefas do trabalho e faz a interface
entre projeto e o diretor de P&D. Ele € o responsével
por cumprir prazos, especificacdes e uma possivel
meta de custo para o produto. Ndo h4, entretanto,
or¢amento especificado para o projeto.

6 Melhorias realizadas no

Processo de Desenvolvimento

de Produtos da empresa

Ao longo de cerca de trés anos, o PDP da empresa

foi submetido a um intenso trabalho de melhoria em
uma pesquisa acao documentada em Barbalho (2006).
O trabalho enfocou os seguintes aspectos:

e Documenta¢@o de produto: foram implementadas
técnicas de sistematizacdo da concepgdo e da
arquitetura dos produtos desenvolvidos. Mediante
estes artefatos foram produzidos documentos
de engenharia, fabricagdo, montagem, PCP,
controle de qualidade e assisténcia técnica.
Esse trabalho foi realizado junto ao grupo de
engenharia do departamento de P&D.

*  Gestdo de projetos: foi implementado um método
de planejamento e monitoramento de projetos

Presidéncia
[
[ [ [ |
) . Operagdes . Pesquisa e
Filmes finos industriais Comercial desenvolvimento
[ l—l_l
[ [ [ |
Engenharia Engenharia L Markenting de . Montagem
de produto de processo Fabricacao Montagem acompanhamento Engenharia especializada

Figura 3. Organograma da empresa pesquisada.
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com base em cronogramas e estruturas de
divisao de trabalho. Foram organizados comités
de gestdo de projetos para os equipamentos
desenvolvidos na drea espacial.

* Operacdes de manufatura: com base na
documentacdo desenvolvida, foram realizados
treinamentos com o pessoal de fabricagdo e
montagem. O processo de montagem, integracao
e testes dos equipamentos da drea médica foram
refinados juntamente com o pessoal de manufatura.
A estrutura de produto foi desenvolvida junto
ao PCP e uma etapa de produgdo piloto foi
introduzida para facilitar a transferéncia dos
novos produtos para a linha de produgio.

A descric@o do trabalho de introdug@o dessas
melhorias foge do escopo deste artigo. E, porém,
importante ressaltar que o trabalho permitiu a
certificacdo ISO 9001:2000 da area de projetos da
empresa, o registro de equipamentos médicos na
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria (ANVISA)
e no Foods and Drugs Administration (FDA) e a
adequacio do PDP da empresa aos rigidos requisitos
dos projetos do setor aeroespacial, o qual € regulado
por normas europeias e da NASA.

7 Melhoria de desempenho do
Processo de Desenvolvimento
de Produtos

O Quadro 2 apresenta o perfil do grupo pesquisado
com o intuito de levantar sua percep¢do quanto a
melhoria do PDP ao final do trabalho mencionado
no item anterior. O quadro mostra as areas funcionais
de origem e os papéis dos pesquisados no PDP da
empresa.

Os critérios de desempenho utilizados foram
selecionados com base na possibilidade de se tornarem
indicadores de desempenho para o PDP, conforme
as 4reas ilustradas na Figura 2 (prazos, qualidade e
produtividade): exatiddo do planejamento de prazos,
melhoria do monitoramento e controle de custos,
melhoria no controle de prazos, facilidade de acesso
a informagdes de projeto, facilidade de integracdo de
novos projetistas, grau de alteracio de requisitos de
produto, reducio de reclamacdes dos departamentos
de manufatura e reduc@o de reclamagdes de clientes.
Os critérios de desempenho foram submetidos aos
pesquisados por meio das afirmagdes que constam
nos gréficos das Figuras 4 até 11. No eixo vertical dos

gréficos, a escala de concordancia ou discordancia,
apresentada no item 2, mede a percepcao de melhoria
quanto as afirmagdes. As respostas foram tabuladas
e extraidas as médias de cada indicador para cada
grupo pesquisado. A média e o desvio padrdo da
melhoria geral — considerando todos os critérios
analisados — percebida pelo grupo foram também
calculados apenas como forma de prover insights
analiticos acerca dos dados obtidos.

A Figura 4 apresenta a visao geral dos entrevistados
quanto ao grau de melhoria do PDP. Observa-se que o
critério de desempenho considerado mais positivo na
evolugdo do PDP da empresa em funcéo das melhorias
aplicadas foi a “capacidade de integrar pessoas novas
aos projetos”. A “exatiddo de estimativas de prazos” e
o “controle de prazos” foram os critérios com menor
percepcdo de melhoria por parte dos entrevistados.

Nesse, e em todos os grificos seguintes, uma
linha que representa a média da melhoria geral
percebida pelos atores € também apresentada. A
distribuicao das respostas em geral apresenta média
de 0,3 (conforme ilustrado na figura) e desvio padrao
de 0,4. Esses valores foram utilizados para verificar o
grau de significancia das respostas extratificadas por
grupo, e os critérios com diferencas significativas em
relac@o a distribuicdo geral sdo discutidos ao longo
da apresentagdo dos graficos seguintes.

A Figura 5 apresenta a percep¢do de melhoria
dos departamentos de engenharia da empresa, ou
seja, o departamento de P&D e o pessoal alocado
no setor de engenharia de produto do departamento
de operacdes industriais. Observa-se que para esse
publico continua havendo maior concordancia quanto
a “capacidade de integragdo” e menor quanto a
“exatiddo de prazos”.

A Figura 6 apresenta a percepgdo de melhoria do
pessoal de manufatura da empresa, aqui considerando
todas as divisdes do departamento de operacdes
industriais, exceto a engenharia de produto. Observa-se
uma percepgao diferenciada daquela apresentada pela
engenharia. O pessoal de manufatura considera que
h4 melhoria significativa em “controle de custos”,
“controle de informagdes de projeto” e “redugado de
reclamacdes de clientes”. Quanto as discordancias,
hé4 um perfil mais préximo ao dos graficos anteriores:
os critérios relacionados a prazos sao considerados
0s mais problematicos, sendo significativamente
negativos para o pessoal de manufatura.

E importante observar que o pessoal de manufatura
entende que houve diminui¢do na quantidade de suas

Quadro 2. Perfil dos entrevistados na segunda etapa de validagcdo do MRM quanto a area funcional.

Total Engenharia Manufatura  Marketing Alta Gerentes Lideres de  Pessoal
direcio funcionais projeto técnico
20 14 4 2 3 7 5 5
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reclamagdes acerca dos projetos, corroborando com
a opinido da engenharia (Figura 5).

A Figura 7 apresenta a percep¢do de melhoria
do pessoal de marketing. Observa-se uma grande
diferenciacdo com relagdo aos dois grupos anteriores.
Marketing considera que os projetos sao mal
controlados em termos de prazos e de custos. Esse
comportamento pode decorrer do fato de que os
vendedores fazem pressdo pela redugdo dos prazos
de projeto; pela reducao do custo do projeto, o
que diminui as metas de volume de vendas para a
amortizagio do investimento — diminuindo a pressio da
alta dire¢@o para que mais produtos sejam vendidos -;
e pelo aumento das margens, o que implica na redugao
dos custos do produto, aumentando a possibilidade
de o vendedor barganhar com preco do produto junto
a clientes potenciais.

Marketing foi o tinico grupo pesquisado que
considerou que hd maior exatiddo na estimativa de
prazos do projeto — mesmo ndo sendo critério com
percepgio de melhoria significativa quando comparado
com a distribui¢do geral dos pesquisados (Figura 4) —,
o que pode estar relacionado com o fato de ser ele o

Atualmente os projetos sdo mais bem
controlados em termos de custos

Atualmente os projetos sdo mais bem
controlados em termos de prazos

Atualmente se consegue estimar com exatidao
0S prazos necessarios para realizar as atividades

Atualmente ha um eficiente controle sobre as
informagbes geradas ao longo do projeto

Atualmente ha maior capacidade de integrar
pessoas novas aos projetos

Atualmente ha menos mudangas nas
[ especificagdes que precisam ser atingidas pelo
projeto ao longo de seu desenvolvimento

Atualmente ha menos reclamagdes dos setores
[ de manufatura e montagem quanto as
informagdes geradas nos projetos

Atualmente ha menos reclamagdes dos clientes

= quanto aos produtos desenvolvidos

setor responsavel por estabelecer metas de prazo para
os projetos da drea médica. Consideram, portanto, que
o problema de prazo € mais vinculado com a falta de
controle de prazos (atividade realizada pela engenharia)
que com a inexatiddo das previsdes e metas. O pessoal
de marketing considera, ainda de acordo com a Figura 7,
que hd maior capacidade de integracdo de pessoas novas
nos projetos — embora ndo significativo — e acredita
que houve reducio de reclamacéo de clientes com os
novos produtos da empresa.

Intriga o fato de o pessoal de marketing ter
percepgdo, de maneira significativa, que nao tem
havido “menos mudangas de especificagdes” dos

2,0

1,0

0,45 0,38

-0,64
-1,0

Atualmente os projetos sdo mais bem
controlados em termos de custos

Atualmente os projetos sdo mais bem
controlados em termos de prazos

Atualmente se consegue estimar com exatidao

= 0S prazos necessarios para realizar as atividades

Atualmente ha um eficiente controle sobre as
informagdes geradas ao longo do projeto

Atualmente ha maior capacidade de integrar
pessoas novas aos projetos

Atualmente ha menos mudancgas nas
I especificacdes que precisam ser atingidas pelo
projeto ao longo de seu desenvolvimento

Atualmente ha menos reclamacgdes dos setores
Bl de manufatura e montagem quanto as
informagdes geradas nos projetos

Atualmente ha menos reclamacgdes dos clientes
quanto aos produtos desenvolvidos

Figura 4. Graus de melhorias dos critérios de desempenho
pesquisados.

Figura 5. Graus de melhorias dos critérios de desempenho
conforme opinido da engenharia.



12 Barbalho et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 17, n. 1, p. 1-17, 2010

produtos, pois a mudancga de especificagcdes €
originada de marketing e tanto a manufatura quanto
a engenharia consideraram que houve reducdo da
mudanca de requisitos dos produtos depois de iniciados
os projetos — porém ndo t€m uma percepgao de
melhoria significativa nesse indicador. Uma vez que
a empresa ndo mantém um sistema de gerenciamento
de requisitos de produtos, pode-se formular a hipétese
de que, embora o volume de alteragdes de requisitos
seja ainda grande, ha uma redugdo com relagio a
um momento anterior na empresa. Além disso, €
provavel que em um momento anterior houvesse uma
maior quantidade de atores na empresa que traziam
requisitos de projeto, o que, atualmente, ¢ realizado
apenas pelo diretor responsavel pelo departamento
de marketing, o qual foi entrevistado e para quem
houve aumento de mudanga de especificagdes.

Em suma, analisando conjuntamente os dados
da Figura 5 com a Figura 6 e a Figura 7, pode-se
verificar que os prazos ndo t€m sido considerados bem
gerenciados, porém os diferentes atores consideram que
ha melhorias em suas respectivas dreas: a engenharia,
quanto ao controle de informagdes e a capacidade
de integracdo de novos projetistas; a manufatura,
quanto a reducao das reclamacgdes dela prépria
em relagdo a engenharia e dos clientes em relacdo
aos equipamentos entregues; e marketing, quanto
a redugdo da reclamagdo de clientes e exatiddao de
estimativas de prazos para os projetos. Portanto, os
dados demonstram forte tendéncia pela defesa do
departamento de origem do pesquisado nas suas
respostas quanto a melhoria do PDP.
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1,33
1,00
10 1,0 1.0
0,50 0,5 0,5
051 .. 0,33.0,33
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| |
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| ]

controlados em termos de prazos controlados em termos de prazos
- Atualmente se consegue estimar com exatidao = Atualmente se consegue estimar com exatidao

0S prazos necessarios para realizar as atividades 0S prazos necessarios para realizar as atividades
- Atualmente ha um eficiente controle sobre as m Atualmente ha um eficiente controle sobre as

informacgdes geradas ao longo do projeto informagdes geradas ao longo do projeto
= Atualmente ha maior capacidade de integrar = Atualmente ha maior capacidade de integrar

pessoas novas aos projetos

Atualmente ha menos mudangas nas

O especificagdes que precisam ser atingidas pelo
projeto ao longo de seu desenvolvimento
Atualmente ha menos reclamagdes dos setores

[ de manufatura e montagem quanto as
informacgdes geradas nos projetos

Atualmente ha menos reclamacgdes dos clientes
quanto aos produtos desenvolvidos

pessoas novas aos projetos

Atualmente ha menos mudangas nas
[ especificagcdes que precisam ser atingidas pelo
projeto ao longo de seu desenvolvimento

Atualmente ha menos reclamacgdes dos setores
[ de manufatura e montagem quanto as
informagdes geradas nos projetos

Atualmente ha menos reclamagdes dos clientes
quanto aos produtos desenvolvidos

Figura 6. Graus de melhorias dos critérios de desempenho
conforme opinido da manufatura.

Figura 7. Graus de melhorias dos critérios de desempenho
conforme opinido do marketing.
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A partir da Figura 8, discutem-se os resultados em
funcdo do papel do entrevistado no PDP. A Figura 8
apresenta o grafico com a opinido da alta direcao.

A alta direc@o percebe problemas quanto as
reclamacdes da manufatura, entretanto considera
que hd menor volume de reclamagdes de clientes e
que ha maior controle sobre as informagdes geradas
ao longo dos projetos. Considera ainda que ha
maior capacidade de integracdo de novas pessoas
aos projetos. Pode-se levantar a hipétese de que o
maior controle de informagdes de projeto permite
uma mais facil integracdo de pessoas novas aos
projetos. Embora tenha havido uma percep¢do de
que existe uma maior quantidade de reclamacdes da
manufatura, a alta dire¢do observa uma redugio nas
reclamacdes de clientes. E importante observar que
a alta dire¢do ndo considera ter havido melhoria na
gestao de prazos e custos dos projetos.
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1,0 1,0 1,0
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0,3
0,0

0,0 0,0 0,0
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informagbes geradas ao longo do projeto

Atualmente ha maior capacidade de integrar
pessoas novas aos projetos

Atualmente ha menos mudancgas nas
[ especificagdes que precisam ser atingidas pelo
projeto ao longo de seu desenvolvimento

Atualmente ha menos reclamacgdes dos setores
[ de manufatura e montagem quanto as
informagdes geradas nos projetos

Atualmente ha menos reclamagdes dos clientes

= quanto aos produtos desenvolvidos

A Figura 9 apresenta os graus de concordincia e
discordancia percebidos pelos gerentes funcionais.
Diferentemente da alta direcdo, os gerentes funcionais
consideram que tem havido melhoria de controle de
custos e prazos - embora para este dltimo a percep¢ao
de melhoria ndo seja significativa. Isso pode ser
explicado pelo fato de a empresa adotar uma estrutura
funcional e, portanto, delegar a geréncia funcional a
gestdo de prazos e custos dos projetos.

A exatiddo dos prazos estimados € o tinico aspecto
no qual houve discordancia dos gerentes funcionais,
sendo significativa com rela¢do a opinido geral
dos entrevistados (Figura 4). Interessante o fato
de que a alta geréncia, principal responsavel por
imputar metas temporais aos projetos, ndo discorda
da melhoria desse indicador, enquanto que a geréncia
funcional considera esse aspecto negativo em termos
de melhoria. Ou seja, pode-se sugerir como analise
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0,6 0.6 o5
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Atualmente ha maior capacidade de integrar
pessoas novas aos projetos
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[ especificagdes que precisam ser atingidas pelo
projeto ao longo de seu desenvolvimento
Atualmente ha menos reclamagdes dos setores
I de manufatura e montagem quanto as
informagdes geradas nos projetos

Atualmente ha menos reclamacgdes dos clientes
quanto aos produtos desenvolvidos

Figura 8. Graus de melhorias dos critérios de desempenho
conforme opinido da alta direg@o.

Figura 9. Graus de melhorias dos critérios de desempenho
conforme opinido dos gerentes funcionais.
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desses dados que os prazos a serem seguidos pelos
gerentes funcionais sao considerados irreais por estes.
Eles gerenciam os prazos para atender as estimativas,
mas ndo conseguem. Entdo a alta geréncia avalia que
0s prazos ndo sdo bem administrados (Figura 8).

A Figura 10 apresenta o perfil de concordéancia-
discordancia dos lideres de projeto. Uma vez que
tém responsabilidade técnica sobre o projeto, mas
ndo os gerenciam ja que a empresa adota estrutura
funcional, esses atores sdo os mais pressionados ao
longo dos projetos de novos produtos. A pressao se
reflete na Figura 10 pelos graus de discordancia quanto
as reclamacdes de manufatura (ndo significativa) e
clientes e pelo grau de discordancia quanto a exatidao
dos prazos e o seu controle, em ambos 0s casos 0s
valores mais negativos de todos os analisados. Vale
ressaltar que, esse grupo, formado por pessoas da
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Atualmente os projetos s&o mais bem
controlados em termos de custos

Atualmente os projetos sdo mais bem
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Atualmente ha menos reclamacgdes dos clientes
quanto aos produtos desenvolvidos

Figura 10. Graus de melhorias dos critérios de desempenho
conforme opinido dos lideres de projeto.

engenharia, apresenta a menor média de percepcao
geral de melhoria entre todos os demais.

Os lideres de projeto tém percepgao de que houve
melhoria quanto ao controle de informacdes ao longo
dos projetos — porém ndo significativamente, e que ha
uma significativa maior facilidade de integrar novos
membros as equipes de projeto. Esse aspecto ressalta
aos lideres em func¢do da necessidade de agregar outras
pessoas aos projetos nos momentos de conclusdo
de etapas importantes e de maior pressao nas suas
atividades. O controle de custos também € considerado
positivo, embora ndo significativamente.

Enfim, a Figura 11 apresenta os graus de melhoria
percebidos pelas equipes de projeto. Neste grupo,
encontra-se a percep¢ao mais positiva identificada ao
longo da pesquisa, o que se deu quanto a integracao
de pessoas novas aos projetos, aspecto que afeta
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Figura 11. Graus de melhorias dos critérios de desempenho
conforme opinido da equipe de projeto.
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diretamente sua capacidade de migrar de um projeto
para outro ao longo do tempo, algo fundamental
na estrutura funcional adotada na empresa. Ha
concordéncia ndo significativa quanto a outros aspectos
pesquisados. Por exemplo, o time de projeto considera
que hd mais eficiente controle sobre as informacgdes
geradas nos projetos, o que pode ser explicado
pelo fato de que esses atores sdo 0s responsaveis
pela montagem e teste dos prototipos dos novos
produtos sendo, consequentemente, usudrios diretos
da documentacdo de projeto gerada pelos engenheiros.
Considerando que € o time de projeto o responsavel
pela transferéncia do processo de montagem e teste
do produto para os departamentos de manufatura; a
percepgdo ilustrada na Figura 11 quanto a redugdo
de reclamacdes de manufatura e de clientes € algo
que vai de encontro ao seu interesse: “... eu treinei; o
pessoal monta melhor; eu ensinei como testa e chega
um produto melhor no cliente”.

Novamente a exatidao na estimativa de prazos €
considerada de pouco grau de melhoria e, corroborando
com a opinido do pessoal de marketing, o time
de projeto discorda de ter havido qualquer grau
de melhoria em termos de reducido de mudancgas
nas especificagdes do produto, uma discordancia
significativa quando comparada ao resultado geral
dos entrevistados (Figura 4).

8 Consideracoes finais e conclusdes

Esse artigo analisou a influéncia do setor funcional
e do papel desempenhado por um determinado ator
no processo de desenvolvimento de produtos sobre a
percepcao de melhoria acerca desse processo.

Foram realizadas melhorias no PDP da empresa
pesquisada no sentido de formalizar o planejamento
de projetos e no sentido de melhor documentar o
produto para os departamentos de manufatura e para
arealizac@o de registro em organismos regulatérios.
Comprovou-se pelas entrevistas que houve esforgo
inédito para a empresa no sentido de facilitar a transi¢ao
do projeto entre engenharia e manufatura. Como a
empresa optou por adotar uma estrutura funcional
e essa transicio sempre foi bastante traumatica, foi
dada uma forte énfase tanto no aspecto documental,
como na promoc¢do de reunides, treinamentos e
trabalhos conjuntos de maneira a reduzir as barreiras
funcionais entre esses departamentos. Trabalho similar
nao houve quanto a interface entre o departamento
comercial e o P&D.

Portanto, a expectativa do pesquisador, quanto
aos dados coletados a titulo de avaliacdo da pesquisa
acdo realizada, seria de reducdo da quantidade de
reclamacdes da manufatura, o que se verificou,
na opinido da alta direcdo da empresa. Quanto
as reclamacdes de clientes e a modificacao das
especificacdes de projeto ndo havia expectativa prévia

ja que foram dreas pouco abordadas ao longo do
trabalho de implementacéo de melhorias.

Conforme mencionado quando da descri¢@o das
melhorias implementadas, foi realizado um esfor¢o de
planejamento dos prazos dos projetos. Esperava-se que
houvesse percep¢do de melhoria em prazos, hipdtese
nao comprovada pelos dados, os quais mostraram que
o controle de prazos e, especialmente, a realizagio
de estimativas de prazos, sdo considerados aspectos
deficientes ou que pioraram no PDP da empresa. Uma
andlise dessa percepcdo foge ao escopo do artigo.

Os dados apresentados desde a Figura 4 até a
Figura 11 mostram que a percepcao de melhoria
do PDP na empresa depende fortemente da posicao
do entrevistado na sua estrutura organizacional. O
pessoal de engenharia enfatizou a capacidade de
integrar pessoas aos projetos, a manufatura enfatizou
areducgdo das reclamacdes dos clientes, assim como,
por motivos diferentes, o fez o pessoal de marketing.
O mesmo comportamento pode ser observado na
estratificagdo relacionada com o papel do respondente
no PDP da empresa.

Entretanto, os dados mostram também que o papel
do respondente no PDP da empresa se sobrepde
e altera a visdo de melhoria de uma determinada
area funcional sobre parimetros de desempenho do
PDP. Isso pode ser verificado na comparagao entre
o grafico de perfil de concordancia-discordancia
da engenharia (Figura 5) com o apresentado pelos
lideres de projeto (Figura 10) e pelo time de projeto
(Figura 11). Tanto lideres quanto time de projeto estio
alocados na mesma drea funcional, porém, quando
analisados como departamento (Figura 5), apresentam
um perfil que facilmente os difere de marketing e da
manufatura; e quando estratificados com base nos
papéis que desenvolvem no PDP apresentam uma
grande diferenga comparativa em termos de percepcao
de melhoria entre si (Figuras 10 e 11) com variacdes
que ndo podem ser explicadas pela drea funcional
na qual estdo enquadrados, mas em funcdo de suas
responsabilidades e, portanto, daquilo que sao cobrados
ao longo dos projetos, conforme apresentado quando
da discussdo de cada grafico.

A implicagdo do estudo € que, seja na realizacio
de pesquisas académicas do tipo survey ou estudos de
casos multiplos, seja na realizagdo de atividades que
visem o monitoramento do desempenho do PDP em
uma determinada empresa, deve-se observar a drea
funcional do respondente e seu papel dentro do PDP.
Em dltima anélise, isso significa que o interesse do
respondente sobre o desempenho do PDP da empresa
€ determinante em sua resposta sobre a melhoria desse
processo. A necessidade de levantamento de dados
factuais e o monitoramento de indicadores objetivos
parecem fundamentais para que essa subjetividade
seja ponderada e um entendimento mais préximo da
realidade seja possivel.
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Do ponto de vista empresarial, o estudo permitiu
verificar que o construto “percepcio de melhoria”
aqui utilizado demonstrou como as unidades
organizacionais do PDP incorporam a ideia da
melhoria, compreendendo-a sob seu ponto de vista
particular e dando significado diferenciado aos
resultados atingidos com o trabalho de melhoria
em si. A andlise destas percepg¢des, adicionalmente,
pode permitir estabelecer estratégias de acdo sobre
os grupos envolvidos no PDP de forma a minimizar
obstdculos as mudangas necessdrias para racionalizar
e aumentar a eficiéncia e eficicia deste processo em
uma dada situacao.
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