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RESUMO

Desenvolver produtos e servigos de qualidade aitlp um processo padronizado com
conceitos validados € fundamental para a reducadedgo de desenvolvimento e
consequente reducado de custos e obtencdo de vasegjeatégicas para a empresa. Neste
contexto o Processo de Desenvolvimento de Prodeit&ervicos é visto como um
diferencial estratégico para as empresas. O usgrdenodelo customizado se mostra a
forma mais adequada de implementacdo ou adaptagdorotesso na empresa. Um
modelo traz uma padronizacdo das etapas do processm como documentos e
ferramentas pertinentes para as atividades queardsee desenvolvidas. Essa dissertacao
propde um modelo customizado de desenvolviment®a yaia empresa mista de produtos
e servicos. O tema de pesquisa foi motivado poregtudo em uma empresa mista de
produtos e servigos que desenvolve softwares,cesn@ produtos para a gestao de frotas.
Com base nos problemas diagnosticados na empresenvidveu-se um modelo
customizado baseado na literatura. Pretende-sesjeenodelo seja base para estudos em
empresas deste tipo, que contenham no seu porntidlinisto de produtos e servigos. O
modelo foi desenvolvido com base em modelos ref@enda literatura, em especial os
modelos propostos por Rozenfeld et al. (2006), rBet¢ al. (1999) e Mello (2005).
Inicialmente é apresentado um modelo hibrido tept@seado na comparacédo dos trés
modelos selecionados e, por fim, é apresentadodelmcustomizado proposto contempla
as macro-fases de Pré-Projeto, Projeto e Pos-@rgendo a fase de Projeto dividida nas
fases: (i) Iniciacao; (ii) Planejamento; (iii) Ex®@o; (iv) Controle; e (v) Encerramento.

Palavras-chave: Modelo referenciais. Desenvolvimento de Produfdssenvolvimento
de Servicos. Empresa mistas de produtos e servicos.



ABSTRACT

To develop quality products and services usingaadsrdized process with validated
concepts is the key to reducing the developmene tamd consequently reduces costs,
achieving strategic advantages for the companthitncontext the process of developing
products and services is seen as a strategic nattéusinesses. The use of a specific
reference model appears to be the most appropoateof implementation or adaptation
of the process in the company. A customized modeViges a standardization of the
stages of the process, as well as documents arsl televant to the activities to be
developed. This dissertation proposes a developneéetence model for a company that
mixes products and services. The research themiedesismotivated by a study realized in
a company that mixes products and services, devggoftware, services and products to
fleet management. Based on the company diagnosguleprs has been developed a
development customized model based on the litexaftihe model must be a reference to
the similar companies, who mixes products and sesvon their portfolio. The model was
developed based on models related on the literatuggarticular the models proposed by
Rozenfeld et al. (2006), Peters et al. (1999) arelldvi(2005). Initially is present a
theoretical reference model, based on comparisdhreé models selected, and finally is
given the customized model proposed considers #a¥rphases of Pre-Project, Project
and Post-Project, the Project being divided in pha@) Initiation, (ii) Planning, (iii)
Implementation, (iv) Control and (v) Termination.

Keywords: Reference Model Product Development. Services Dpweent. Mixed
Company of products and services.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresentam-se 0s comentarios migartinentes ao tema de
pesquisa, a fim de contextualizar o leitor nos @t®sUque serdo tratados ao longo do
trabalho. Na sequéncia sdo apresentados o temalgedvos deste trabalho. Também é
apresentada a justificativa do ponto de vista anaée do ponto de vista profissional.
Na sequéncia, detalha-se 0 método de pesquiseadilipara a realizacéo deste trabalho,
seguido das delimitacbes do mesmo. Por fim é amiad® a estrutura do trabalho,
identificando os tépicos tratados em cada um dpgudas.

Este trabalho foi motivado pela solicitacdo de wmgpresa que buscou no meio
académico uma solucéo para o seu processo de ddseranto de produtos e servigos. A
empresa solicitante apresenta uma producédo migpaodetos e servicos, € uma empresa
jovem, com atuacao nacional que, em funcao de IB=Cimento acentuado, percebeu a
necessidade de aprimorar 0o seu processo de degemyaio de produtos e servigos

através de um modelo especifico estruturado phra ta

1.1 COMENTARIOS INICIAIS

Desenvolver produtos de qualidade e atender bamoprde entrega ja foi um
grande diferencial competitivo. Atualmente, qualiela prazo se tornaram pré-requisitos
para aquelas empresas que desejavam competir sadoaronsumidor. O descobrimento
de novas necessidades dos clientes passou a deg#acamo meta nas empresas
(KOTLER, 1998). As empresas voltaram-se ao atenuionelas necessidades e dos
desejos dos clientes e passaram a concentrar esfaa; desenvolvimento de novos
produtos. Para tanto, é preciso entender que egsoade desenvolvimento de produtos
difere muito dos demais processos produtivos da&sapuma vez que envolve uma forte
inter-relacdo entre processos e cadeias produtivasando o que Negele et al. (1999)
denomina de rede de processo.

O desenvolvimento de produtos ndo € assunto naverdds autores como Kotler
(1998), Wheelwright e Clark (1992) e Pahl e Beil®96) desenvolveram modelos
referenciais que contemplavam etapas e atividades gpua consecucdo. Cada autor
desenvolveu novos modelos enfatizando diferentegdalgens. Atualmente, autores
ampliaram o escopo do desenvolvimento com novaess fasteriores e posteriores aos

modelos conhecidos até entdo. No Brasil, um mogdérencial recente foi desenvolvido
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por Rozenfeld et al. (2006), que incorpora as nrelhpraticas para o desenvolvimento de
produtos.

Outro fator importante que surgiu com o0s novos rosdaeferenciais de
desenvolvimento de produtos foi a ampliacdo do mscenvolvendo novas areas de
conhecimento, passando a integrar ferramentas @alogtle gestdo como o planejamento
estratégico, a gestdo de portfélio e a gestdo abemmento. O desenvolvimento de
produtos passou a envolver as etapas que antes &agideradas anteriores ou
posteriores a0 mesmo, como a descontinuidade ddugoroe o acompanhamento do
produto no mercado (ROZENFELD et al., 2006). As esas que buscam utilizar uma
metodologia de desenvolvimento de produtos saoesaprde todos os setores e de todos
os tamanhos. Ha4 uma procura ainda mais intensa gss@ tipo de metodologia por
empresas que atuam em mercados altamente congeettj\em especial, para empresas
desenvolvedoras de produtos com alto valor agreg@dfracasso de um produto de
empresas com essas caracteristicas pode signifitargrande perda para a mesma, que
tera despendido recursos humanos e financeiroesendolvimento desse produto, ndo
obtendo o retorno esperado podendo, inclusiveretearem uma desestabilizacdo da
empresas no mercado pelo langamento de um pragintoou por um langamento ruim de
um produto bom (ROZENFELD et al., 2006; BAXTER, 20

Os modelos referenciais disponiveis na literaturatuonam ser voltados para
empresas de bens e capital, como os modelos pospost Wheelwright e Clark (1992),
por Pahl e Beitz (1996) e por Rozenfeld et al. @0fhas € preciso ressaltar que um dos
setores que mais crescem na economia mundial oo dee servigos, € 0 mesmo nao é
contemplado de forma especifica na maioria dos losdakesenvolvidos. Essas empresas
apresentam processos e caracteristicas diferesc@ui® precisam ser considerados no
processo de desenvolvimento que as mesmas foréimamu(KUPPER, 2001; MELLO,
2005).

Contudo, modelos de desenvolvimento surgiram cdoto, em geral, em bens e
produtos manufaturaveis. As atividades especifieasada etapa atendem produtos com
protétipos fisicos envolvendo a complexidade do edeslvimento de produto
propriamente dito. Por outro lado, todos os prositdon um pouco de servigco agregado e
€ possivel ter desenvolvimentos em vérias intedsglae servico puro a produto puro,
sendo necessaria atencao especial para identdgsar intensidade (FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS, 2000).
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Uma oportunidade de pesquisa que surgiu no andameeste trabalho é
considerar produto e servigo de forma integradadaesdo autores de desenvolvimento de
servicos e autores de desenvolvimento de produissa oportunidade surgiu a partir de
uma empresa mista de produtos e servicos, queeestase de estruturacdo do PDP. E
uma empresa que desenvolve produtos e servicogsitda realizacdo de projetos, que
oferece produtos e servicos em seu portfolio, sendd todos sdo desenvolvidos pela
propria empresa.

Dado o crescimento eminente e a importancia dasesap prestadoras de servicos
tém-se muito poucos trabalhos dedicados a estunmdvendo simultaneamente produtos
e servigos. Contudo, € possivel dizer que os msedgloesentados na literatura precisam
ser adaptados para que possam ser utilizados pgmesas com o perfil de empresa de
servicos ou empresas que possuam tanto produtagogsarvicos em seu portfélio
(ROZENFELD et al., 2006; MELLO, 2005; KUPPER, 208:OREY e KELLY, 2001).

Sendo assim, o desenvolvimento de um modelo refemo processo de
desenvolvimento de produtos de uma empresa mispaadieitos e servicos envolve um
alto risco, precisando de uma analise detalhadawerdprojeto detalhado para garantir o
sucesso da operacdo. Esse modelo deve ser estaututdizando um modelo de
implantagcédo consagrado, aumentando a chance deatas melhorias desejadas.

1.2 TEMA E OBJETIVOS

O desenvolvimento de produtos deve incorporar contento interno, tendéncias
tecnoldgicas, qualidade dos produtos e caractas$sinovadoras. Estes sdo componentes
decisivos de compra dos clientes. Uma forma dedateaos clientes é agregar servi¢cos
que valorizem o produto e, em alguns casos, predpie maximizem o valor de servigos.
Desta forma, o tema deste trabalho é o processdedenvolvimento de produtos e
Sservicos.

O objetivo geral deste trabalho € desenvolver umdéMo Customizado de
Processo de Desenvolvimento de Produtos e Serai@estir da adaptacédo de Modelos
Referenciais teodricos desenvolvidos especificampata bens de manufatura e servigos
para uma empresa mista de produtos e servicos.

Como objetivos especificos deste trabalho témjsa (ealizacdo de uma analise

comparativa entre modelos referenciais de desemvehto para manufatura e servigos
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selecionados; (i) definicdo das fases e objetimesessarios para o processo de
desenvolvimento de empresas mistas de produtosiease

1.3 JUSTIFICATIVA

Observa-se uma tendéncia de valorizacdo de seraigeyados pelo mercado,
desta forma o setor de servicos vem se destacasdomindo um papel cada vez mais
importante no desenvolvimento da economia mun@agetor de servicos tem recebido
destaque tanto em relacdo a geracdo de rendamepieg® quanto em relacdo a dindmica
econbmica dos paises, destacando-se como uma migacipa no desenvolvimento
mundial (MELLO, 2005).

Os principais modelos referenciais de desenvolvimda produtos disponiveis na
literatura séo focados na manufatura, na produedmeds e capital. Com o crescimento do
mercado e as diversificacbes encontradas nas esspEsn base nos diferentes produtos
desenvolvidos e nas diferentes formas de atendordad necessidades s&o necessarias
adaptacdes nos modelos disponiveis para que possamatendidas as necessidades
especificas de cada ramo empresarial e até mesmoadite empresa em particular
(ROZENFELD et al., 2006). Em funcéo das particdiadies anteriormente descritas e das
necessidades especificas das empresas que desemywhdutos e servigos justifica-se a
necessidade de um modelo adaptado para a reatidadeesmas.

A adaptacdo dos modelos referenciais de desenvattonde produtos e de
servigos, criando um modelo customizado, focadodesenvolvimento de produtos e

servicos de empresas mistas, representa a maiibcigéio académica deste trabalho.

1.4 METODO DE PESQUISA

Este trabalho se caracteriza por uma pesquisa terepa aplicada, com
abordagem qualitativa. O trabalho iniciou com unmesquisa exploratéria, realizada
através de uma pesquisa na literatura pertinecdep@anhada por uma avaliacdo e analise
da empresa, realizada através de um estudo deAaserligacdo dessas etapas resultou
em uma analise comparativa entre os modelos refaisrpropostos para a determinacao
de um modelo hibrido de desenvolvimento de prodetssrvicos, que posteriormente foi
comparado com as caracteristicas da empresa eregetos, resultando na proposicdo de

um modelo customizado para o desenvolvimento deupos e servicos (YIN, 2001).



16

A revisdo da literatura iniciou-se pela revisaorited sobre o Processo de
Desenvolvimento de Produtos, avaliando-se os pansitopicos referentes ao assunto,
bem como a evolucdo do mesmo ao longo do tempom@delos referenciais de
desenvolvimento focados na manufatura também séwm de estudo, se apresentando
alguns dos principais modelos da literatura, sesgtes selecionados de acordo com sua
relevancia para este trabalho. Bem como os modelesenciais de desenvolvimento
focados na manufatura também sdo apresentados dglaworeferenciais para o
desenvolvimento de servigos, sendo os modelos expgegos também selecionados em
relagdo a sua relevancia ao tema. Também s&o detudeéDesenvolvimento Integrado de
Produtos e a Gestédo de Projetos, sendo essesasseelat/antes a gestdo do processo de
desenvolvimento.

Paralelamente a revisdo da literatura realiza-aeadise da empresa, sendo essa
analise realizada através de um estudo de casolvendo o0 mapeamento dos processos
da empresa, a caracterizagcdo da empresa e o leenttados problemas. Para realizacao
desse estudo sao realizadas entrevistas, pesquisanental e observacéo participante,
caracterizando o estudo de caso (YIN, 2001).

A revisdo da literatura, através da andlise dosefeadreferenciais, resultou na
selecdo dos modelos referenciais mais pertinerates gerem utilizados como referéncia
para um modelo com as caracteristicas desejadas eomparativo entre 0s mesmos,
permitindo a definicho de um modelo hibrido quetemplasse as caracteristicas dos
modelos referenciais de desenvolvimento de mamafatade servicos.

O modelo hibrido gerado é um modelo tedrico, e padafinicdo de um modelo
customizado para a empresa estudada, que é ovobgsste trabalho, esse modelo é
comparado com a empresa, bem como com os tiposo#gs desenvolvidos na mesma,
para determinar as caracteristicas necessarias paodelo customizado.

Por fim, a partir das informac¢fes geradas ao |lat@gtrabalho, é proposto, entéo,
um modelo customizado para o desenvolvimento pagapresa mista de produtos e

servicos foco deste trabalho.

1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

Para a realizacdo deste trabalho ndo foram esgotaionodelos referencias de
desenvolvimento de produtos presentes na literaserado utilizado somente um grupo

selecionado pela autora de acordo com suas caséictes especificas.
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Bem como para os modelos referenciais de desenvaitd para manufatura,
também nado foram esgotados os modelos referende@idesenvolvimento de novos
servigcos presentes na literatura, apresentandorsernse um grupo desses modelos.

O modelo referencial a ser desenvolvido sera dineclo para uma empresa

especifica, uma vez que os dados utilizados sa@pientes da analise unicamente desta
empresa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo deste trabalho apresenta urtradacdo, que aborda temas
pertinentes ao trabalho em questdo. Também saseapaelos o0 tema e 0s objetivos deste
trabalho, bem como sua justificativa, 0 métoddaatilo para a realizacdo do trabalho e as
limitacOes presentes.

No segundo capitulo é apresentada a revisdo datlite a fim de analisar: o
processo de desenvolvimento de produtos, cardatasisle servicos, o desenvolvimento
integrado de produtos, a gestado de projetos, medeferenciais para o desenvolvimento
de produtos e modelos referenciais para o desemaito de servicos.

No capitulo 3 é apresentado o método de pesquigadb, descrevendo as etapas
do mesmo e a forma de realizacdo de cada uma dpasetsendo elas a revisdo da
literatura, a analise da empresa, o0 comparativae ens modelos referenciais, o
comparativo entre 0 modelo hibrido desenvolvidoeenpresa estudada e a proposi¢do de
um modelo customizado para a empresa.

No capitulo 4 é apresentada a empresa estudadmtdedo suas principais
caracteristicas, problemas e formas de solucionalevantando informacdes para o
desenvolvimento do modelo especifico. Também ésaptada a construcdo do modelo
hibrido, descrevendo a coleta de dados realizadagpdefinicdo do modelo, apresentando
0 processo de desenvolvimento de produtos e seratt@lmente utilizado na empresa
estudada e os principais problemas resultantes.dest

No capitulo 5 € apresentado o modelo referencegmelvido, sendo esse focado
na empresa mista de produtos e servi¢os que fmamdeste trabalho. Por fim, o capitulo
6 deste trabalho apresenta o relato dos resul@lolodos no trabalho e apresentacao de

consideracfes acerca dos mesmos e sugestdes pasgoesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo seréo apresentados conceitos enestldtivos aos temas que serao
abordados neste trabalho. Para a composicéo dgstalo foram realizadas pesquisas em
periddicos, livros, teses e dissertacdes que matados assuntos em questdo. Com este
capitulo pretende-se apresentar a teoria que dfaslalao estudo realizado neste trabalho
e a importancia do mesmo.

Este trabalho tem o propésito de investigar um neoodesferencial de
desenvolvimento que atenda a um setor com carstatas de desenvolvimento misto de
servicos e produtos. Para tanto, investigou-seeiura concernente desenvolvimento de
produtos e servicos, mais especificamente no qugetmodelos de desenvolvimento para
a manufatura e modelos de desenvolvimento em ssrvig priori ndo foram encontrados
modelos mistos e, da mesma forma n&o foi encontwada classificacdo do que sao
modelos mistos aplicaveis a empresas que possuempargsentual de atividades
relacionadas a servigos e um percentual relacioagotodutos. Os modelos encontrados
referem-se a servigos puros, e produtos com umeperal pequeno de atividades
relacionadas a servigos, geralmente na assisti&utiza.

Para o entendimento de um modelo misto, foram tigados os principais
modelos voltados a manufatura e aos servicos elaclmst na literatura até a data deste
documento. Desta forma, a organizacdo dos topiessedcapitulo contemplou duas
frentes de investigacdo: (i) a sistematizacdo dasdades do desenvolvimento de
produtos (melhores praticas, fases, etapas prapestanodelos de manufatura e servigos)
e (i) a forma de gestdo destes modelos. Como falengerenciar o PDP apresenta-se o
DIP (Desenvolvimento Integrado de Produtos) e céonma de gerenciar os projetos de
produto as teorias de Gestéo de Projetos.

Estes tépicos foram selecionados a partir de untardeprévia da selecdo dos
temas que atendem ao problema de pesquisa menzinaadpitulo 1 deste trabalho.

Inicialmente apresenta-se o0 Processo de Desenwattimde Produtos e na
sequUéncia, assuntos pertinentes a gestdo destesgpopsendo eles o Desenvolvimento
integrado de Produtos e Gestao de Projetos.

Posteriormente neste capitulo sdo apresentadossalgodelos referenciais de
desenvolvimento de produtos disponiveis na liteaatépresenta-se: (i) o modelo de
Wheelwright e Clark (1992); (ii) o modelo de Roozerg e Eekels (1996); (iii) o modelo
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de Peters et al. (1999); e (iv) o modelo de Rozérdeal. (2006). No final do tépico é
apresentada uma analise comparativa entre os nsodelo

Estes modelos foram escolhidos por tratar-se de&ilboigdes importantes para o
processo como visto hoje. Os modelos escolhidossasiderados modelos de negdcio,
isto é, sdo modelos que tratam do PDP como um gsocde negocio da empresa
decorrente do planejamento estratégico, neste pEs®jamento estratégico de produtos.
Os modelos foram publicados em diferentes datgsesentando uma parte da evolugao
historica dos processos de desenvolvimento de fwed® modelo de Wheelwright e
Clark (1992) representa o inicio da visdo integréelgprodutos, utilizando o conceito do
funil na selecédo de idéias para o desenvolvimedtenodelo de Roozenburg e Eekels
(1996) apresenta uma evolucdo do modelo de Pahgitz BL996) incluindo a visédo
estratégica nas fases iniciais e conectando o dalsenento de produto com as demais
areas da empresa. Na sequéncia, o modelo de Bettr§1999) apresenta a integracao de
ferramentas no PDP e, finalmente Rozenfeld et280§) apresentam uma compilacao
destes modelos incorporando as melhores praticeesseagadas pelos autores que 0s
antecedem.

Na sequUéncia sao apresentados alguns dos principzilelos referenciais de
desenvolvimento de servicos encontrados nesta igasgBédo eles: (i) o modelo de
Scheuing e Johnson (1989); (ii) o modelo de Taxars(1997); (ii) o modelo de Bitran
e Pedrosa (1998); e (iv) o modelo de Mello (2005).

Estes modelos foram resultado de uma pesquisa, uab fgram levantados
previamente os modelos citados na literatura conodefos de desenvolvimento de
servicos.

Por fim, no topico final deste capitulo, sdo apnesas as consideragcdes sobre o

capitulo.

2.1 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Com a necessidade constante de inovacdo, € pmesa empresa esteja sempre
investindo em pesquisa, e desenvolvendo novos fweduara manter-se no mercado.
Desenvolver produtos ndo € uma tarefa simples. reeguBaxter (2000) o
desenvolvimento de produtos envolve diversos tidesinteresses e habilidades: os
consumidores desejam novidades, melhores produos estes tenham precos razoaveis;
os vendedores desejam diferenciacdes e vantagenpetibvas, os engenheiros de
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producdo desejam simplicidade na fabricacdo eidadé de montagem; os designers
gostariam de experimentar novos materiais, prosessosolucbes formais; e o0s
empresarios querem poucos investimentos e ret@pida de capital. A dificuldade esta
em atender todas essas necessidades simultaneamente

O desenvolvimento de produtos nas empresas do gdentsta do engenheiro de
producao identifica a gestao de desenvolvimentprddutos em dois eixos distintos. O
eixo vertical representa o planejamento. Em umeextr desse eixo encontra-se 0
estratégico e, no outro, o operacional. No eixoizbatal tem-se o ciclo de
desenvolvimento do produto. A relacdo entre es$ess eepresenta o0 processo de
desenvolvimento de produtos em si (CHENG, 2000).

Muitas empresas ndo atingem 0O sucesso porque sedstgs fracassam e as
empresas nao conseguem gerenciar e verificar diesr@reas e diferentes pontos de vista.
Kotler (1998) realizou uma andlise sobre este fsmwalos produtos, e o autor considera
gue os fatores que podem ser responsaveis paassos descritos a seguir.

E importante destacar que o envolvimento da alt@ngéa no processo de
desenvolvimento de produtos é fundamental paracesso do mesmo. Desenvolver
produtos ndo envolve simplesmente desenho e prodegéolve as decisfes estratégicas
da empresa, a disponibilidade de recursos, astedsdicas da empresa e 0s objetivos da
mesma. A alta geréncia precisa participar, espreidle ao deixar claros os critérios de
aceitacdo de novas idéias e novos desenvolvimep#na, que 0s produtos da empresa
estejam sempre de acordo com aquilo que a mesiglénante e com o que ela deseja
ser no futuro (KOTLER, 1998).

Primeiramente a alta geréncia pode induzir a umadovi parcial no
desenvolvimento dos produtos, forcando uma idéiarfia. Também € possivel que as
analises realizadas pelos diferentes setores deesamfenham gerado estimativas erradas
em relacdo ao mercado e ao produto, superestimanchercado, desenhando mal o
produto, posicionando incorretamente, ndo o divndgaeficazmente ou cobrando muito
caro por ele. Ainda é possivel que fatores de idifievisdo interfiram como, por
exemplo, se os custos de desenvolvimento forenrisuge ao esperado, ou a reacdo da
concorréncia for mais rapida do que o esperado.eBsa razdo deve-se dar especial
atencao a gestao de portfélio da empresa.

A gestdo de portfolio € um processo estruturado \gs@ a definicdo de uma
carteira de projetos mais seletiva a partir de @malise estruturada desses projetos.

Durante a defini¢cdo do portfélio a empresa devanasmaximizagdo do valor econdmico,
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0 balanceamento da carteira e a diminuicdo do®gisA empresa deve considerar,
também, a estratégia tecnoldgica e a capacitacgiiseales profissionais (ROZENFELD et
al., 2006).

O gerenciamento do portfélio significa fazer cneimento entre os projetos de
produto e os objetivos da empresa, de acordo cenaaapacidade de levar os projetos
adiante simultaneamente. Quando muitos projetos es@tutados simultaneamente,
acontece um “engarrafamento” de projetos, deixangdmcesso mais lento e gerando um
namero muito maior de erros na decisdo. As empigsasmplementam o gerenciamento
de portfélio nos seus processos percebem uma redigiificativa no tempo de processo
(JAEGER e BOCOLLI, 2007).

Muitas empresas tém dificuldades em selecionajeto® de seu portfélio por
utilizar critérios de selecédo errados. As escoldm@stecem, em muitos casos, com base
em expectativa de retorno financeiro rapido, apggoum determinado projeto, ou até
mesmo preconceito ou receio com outros projetos t@ase em experiéncias mal
sucedidas. Um modelo estruturado de gestdo dedponplermite uma analise muito mais
precisa para tomar uma decisdo mais adequada gaastprojetos que ndo devem ser
aprovados, evitando erros que resultariam em gsapelelas financeiras (CELIKYURT e
OZEKICI, 2008).

Segundo Rozenfeld et al. (2006), a gestdo do piortileve oferecer como
resultado uma decisdo sobre cada projeto que modacguadrar em uma dos cinco tipos
bésicos de escolha: (i) criar um projeto novo;gpyovar o projeto em avaliagcdo e seguir
adiante com ele; (iii) redirecionar o projeto fageralteracbes no seu escopo a fim de
seguir com seu desenvolvimento; (iv) congelar ojepoopara restaura-lo em outro
momento que seja mais oportuno; ou (v) cancelao®io, descartando-o em definitivo.
Essas escolhas devem ser feitas com base nosetjésitos basicos da gestdo de
portfélio: maximizar o retorno financeiro, alinh@om as estratégias da empresa e
balancear o portfolio de projetos.

Além do fracasso dos produtos, ainda ha diverstsrels que prejudicam o
desenvolvimento dos mesmos. Segundo Kotler (1998) dos principais fatores
prejudiciais ao desenvolvimento de produtos emg@daempresas atualmente é gerenciar
0S Ccustos, pois nesse processo € preciso invest@gd que ainda incerto. Além disso, 0
foco no cliente, que € a tendéncia no desenvolvinele produtos, envolve custos
crescentes em pesquisa de mercado e marketin@ngeg ndo eram exigéncias comuns

do processo, mas as dificuldades financeiras estazendo ndo s6 para os individuos,
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mas também para as empresas. E bastante comunmguenipresa tenha boas idéias,
mas nao tenha como capturar recursos financein@sdesenvolvé-la ou ao menos para
pesquisa-la.

As exigéncias dos consumidores e a forte concca&ambém tém exigido das
empresas um tempo mais curto de desenvolvimentpraidutos. As empresas muitas
vezes tém 6timas idéias, mas a concorréncia tandanteve e quem demorar mais perde
a oportunidade. Alternativas foram buscadas pasalver este problema, como o
desenvolvimento integrado de produtos e times derd@lvimento, que permitem que o
processo ocorra em tempo mais curto, com ativideokesndo em paralelo e ndo somente
em sequéncia. Atualmente destacam-se muitos pragraomputacionais e instrumentos
de desenvolvimento que podem auxiliar a empresacederar 0 seu processo de
desenvolvimento de produtos, evitando que a mesnaagempo com tarefas como o
desenho manual do produto, ou os primeiros testggatiucdo que sdo substituidos por
simulagBes computacionais. Parcerias entre emptasd®m sdo uma tendéncia para a
aceleracdo do processo, desenvolvendo componearslpmente, ou realizando tarefas
complementares. Tudo que reduza o tempo de des@neaolto de produtos torna-se uma
possibilidade a ser analisada (XIN et al., 2004).

Essa reducdo do tempo de desenvolvimento de npvodutos também é
evidenciada ao observar-se que um produto de suéesspiado tdo rapidamente que
muitas vezes a empresa mal consegue 0 retornovéstiimento no produto. As empresas
com caracteristicas inovadoras precisam renovas gmdutos muito rapidamente para
garantir a fidelidade dos clientes e para propogrionais obstaculos para que seus rivais
ndo as copiem, gerando uma gama maior de produtegrem copiados e uma
desatualizacdo rapida do produto para que a capiig seja atrativa por esse aspecto
(TAKAHASHI e TAKAHASHI, 2007; BAXTER, 2000).

O sucesso do desenvolvimento de produtos ndo demndo envolvimento da
alta geréncia ou da engenharia simultdnea ou ddeisécnicas e ferramentas especificas.
O desenvolvimento de novos produtos depende, emiteos fatores, da estrutura
organizacional da empresa, suas habilidades técnseas processos de resolucdo de
problemas, sua cultura e sua estratégia. O proasgtesenvolvimento de produtos é
complexo e longo, sendo necesséria muita atencé@mtéua sua realizacdo para evitar
falhas e garantir o sucesso do novo produto (TAKAHAe TAKAHASHI, 2007).

Cheng (2000) desenvolveu, com base na sua experi@ngemulada ao longo dos

anos auxiliando as empresas a implementarem e ragdnd seus processos, um
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procedimento de diagndstico das empresas que buapamoramento na gestdo do
desenvolvimento de produtos. Este diagnostico evalkazao pela qual a empresa buscou
ajuda para aprimorar a gestao do desenvolvimenpoadiito e o nivel em que se encontra
a atuacao solicitada, se esta em nivel de empresa esta em nivel de projeto. Foram
entdo reunidos e selecionados tépicos que envobregestdo do desenvolvimento de
produtos, tépicos estes reunidos e selecionadagéatde uma abordagem realizada por

perguntas de diagnostico. O resultado deste tralesita apresentado na Figura 1.

Topicos
I. Avaliacao do Desenvolvimento de Produtos:
 Avaliacdo de Desempenho
« |dentificacdo dos Fatores Contribuintes de Sucesso
Il. Estratégico: Empresa / Projetos
A - Processo
» Gestdo dé@ortfélio: Alinhamento Estratégico, Maximizacao de Valoraa®ceamento entre
Projetos.
* Renovacao Continua da Plataforma
» Dimensionamento da Capacidade Instalada
B - Organizagéo
* Integracgéo Inter-organizacional
« Integracdo Inter-funcional
Ill. Operacional / Projeto:
A - Processo de Desenvolvimento
» Obtencéo da Voz do Cliente
¢ Segmentacéo
 Estabelecimento do Conceito
* Projeto do Produto
 Projeto do Processo
» Preparacgéo para Producgéo
e Lancamento
* Redugdo do Tempo de Desenvolvimento
B - Organiza¢éo do Grupo de Desenvolvimento
e Trabalho em Grupo
» Desenvolvimento de Competéncia Individual e Coetiv

Figura 1 - Uma estrutura de classificacdo das diesne dos tépicos relativos a gestdo do desematio
de produtos
Fonte: CHENG (2000)

Com base na Figura 1 é possivel observar que awd#genento de produtos é
percebido pelas empresas ndo somente por suas etgpecessos envolvidos, como
também pelos objetivos da empresa com a estrututhirocesso. A0 mesmo tempo em
que foram citadas as diversas fases definidas pehoglelos referenciais de
desenvolvimento de produtos disponiveis na liteaattomo a projeto do produto e o0 seu
lancamento, como também o objetivo maior que a esaptem ao definir o seu processo,

como a reducdo do tempo de desenvolvimento. O m@ertante das informacdes
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coletadas no trabalho de Cheng (2000) € a perceggdgue as empresas sabem da
importancia do processo de desenvolvimento de poedel conhecem as etapas que 0
envolvem, muitas vezes sé € necessario 0 supordeestruturacdo desse conhecimento
em forma de processo na implantacdo de um modiEeneial ajustado as necessidades
da empresa.

Um modelo referencial incorpora melhores praticasn crotinas, etapas e
ferramentas para aumentar as chances de sucesso devo produto. Uma forma de
gerenciar o processo que pode ser observada rauie € o Desenvolvimento Integrado
de Produtos. Em complementaridade, observa-se quecesso de desenvolvimento de
produtos envolve projetos em sua realizacdo. Paealezacdo da gestdo de projetos no
desenvolvimento de novos produtos recomenda-s® al@isnelhores praticas da Gestao

de Projetos. Esses itens sédo apresentados na siqién

2.2 DESENVOLVIMENTO INTEGRADO DE PRODUTOS

O Desenvolvimento Integrado de Produtos é uma agerd da gestdo de
processo de desenvolvimento de produtos baseadagemharia simultanea, como uma
forma de reduzir o tempo de desenvolvimento e czindie forma eficiente as atividades
do processo. Esta filosofia envolve a alta geréngisestdes estratégicas, marketing,
engenharia e todas as areas que podem, de algumme fuxiliar no desenvolvimento de
produtos. Fica cada vez mais evidente a necessaestruturar, controlar e monitorar
0S processos que envolvem o desenvolvimento adigadantir a eficiéncia do projeto e o
atendimento dos requisitos (ECHEVESTE, 2003).

A complexidade dos projetos varia de acordo comnsi@ude produtos, do grau
de inovacdo desses produtos, da similaridade cotigoan projetos, do nivel de
envolvimento de fornecedores, e da estratégia alag@io. A engenharia simultanea é
uma pratica que oferece suporte para as empreaasaudeparadas com esse problema.
Além disso, para reduzir o tempo de desenvolvimenteelhoria da qualidade do projeto,
o trabalho cooperativo, integrado e paralelo deweg de projeto, manufatura, engenharia
e até mesmo o envolvimento de fornecedores nas fiserojeto sdo fundamentais e
podem incorporar praticas na engenharia simultdrexa, como o fato de que a mudanca
cultural e de gestdo da empresa para acomodaraafoimwa de trabalho multifuncional
uma necessidade nestas empresas. E, por fim, atemgesimultanea também se destaca
na importancia do emprego de métodos e ferramemasamentas de sistemas de
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informacdo, ferramentas de manufatura, métodosadeopizacdo de processos, métodos
de avaliacdo do produto, métodos que permitenradun¢do da voz do cliente no projeto,
meétodos organizacionais, reducdo do tempo de delseamento e do cronograma
(PAULA, 2004).

As empresas apresentam cada vez uma necessidamtedmaitilizar um sistema
que permita trabalhar com uma melhor documentagadg entendimento, comunicagao e
aprendizado, em especial no que se refere ao d#gsenento de produtos (NEGELE et
al.,1999). Prasad (1996) apresenta a propostande sofisticada abordagem para a
engenharia simultanea, que surgiu como uma solgé@oesses problemas. A abordagem
divide a engenharia simultdnea em duas rodas:naepa delas é o que ele chama de
Organizacdo do Produto e Processo, que abordaedatganizacionais e fatores que
determinam o grau de complexidade de gerenciangenprocesso de desenvolvimento de
produtos; e a segunda que é denominada Desenvoldgrimgegrado de Produtos, define a
integrac&o no processo de desenvolvimento de rodut

A engenharia simultanea, bem como o desenvolvimemégrado de produtos,
tem aparecido com cada vez mais frequéncia engenpsesas principalmente porque sua
abordagem baseia-se em tornar o processo de déserardo de produtos mais rapido, ja
gue etapas e tarefas acontecem paralelamente. éhleamia simultdnea também é muito
importante na analise de mudancas durante o cielovida do produto. Ela néo
necessariamente reduz o numero de mudancas, raasofarque elas ocorram no inicio
do ciclo, o que reduz, e muito, os custos relatvessas mudancas (BADIN, 2005).

Rozenfeld et al(2006) trata o desenvolvimento integrado de p@siabmo uma
abordagem sistematica para o desenvolvimento adegde um produto e 0S processos
relacionados, incluindo manufatura e suporte. Bbtadagem procura fazer com que as
pessoas envolvidas no desenvolvimento consideresaed inicio, todos os elementos do
projeto, da concepg¢édo ao descarte, incluindo ca@did custo, prazos e requisitos dos
clientes.

O desenvolvimento de produtos envolve muitas etapasiitas pessoas. Sendo
assim, sua estruturacdo e a reducdo de tempoprestsso s6 foram possiveis de forma
eficaz com o uso da engenharia simultanea, qudusoogn o enfoque de aproximar
projeto e fabricacdo. A engenharia simultanea geroma visualizagdo mais ampla do
processo e o0 paralelismo temporal. Isso ajudou awceito depois definido como
Desenvolvimento Integrado de Produtos, conceitdlaimo da Engenharia Simultanea,

mas com ainda mais énfase no trabalho em equip#sH@, 2003).
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Muitas empresas consideram o processo de desaneoko de produtos como um
processo linear, trazendo as atividades que o eEwolsequencialmente, sendo cada
atividade responsabilidade de um setor espectf@a@mndo o processo de desenvolvimento
de produtos como um processo produtivo. Isso pedeasacterizado como uma falha de
compreensao do que € um processo de desenvolvidenfrodutos. O processo de
desenvolvimento de produtos ndo deve se compartap wm processo produtivo, pois
cada produto desenvolvido tem suas particularidaglepode precisar de anélises
diferenciadas, precisando do envolvimento de meisres, como, entre outras coisas,
propde o desenvolvimento integrado de produtos.mAldisso, o0 processo de
desenvolvimento de produtos tem um custo bastéewadd dentro das organizagdes, em
especial aquelas que envolvem produtos baseadaminecimento e tecnologia e, por
isso, devem ser mais bem estruturados para ev#deadso que incorreriam em perdas
mais significativas (NEGELE et al., 1999; AMARALO@S).

2.3 GESTAO DE PROJETOS NO PDP

A utilizacao de projetos para o desenvolvimentoadeos produtos e para gestao
da empresa ndo € um conceito novo. Observa-se uolac&o da metodologia e a
popularizacdo da mesma, bem como a diversificag®o seus objetivos. Nos tempos
remotos a maioria dos projetos tinha como princh@dizador o poder. Os projetos na
antiguidade envolviam construgéo de grandes montasieu criacdes focadas na Igreja
ou nos reis. Atualmente os principais balizadowes grojetos sdo tempo e custo. O custo
de um produto desenvolvido hoje € fundamental pa@mada de decisdo de um gestor
em uma empresa (KEELING, 2006).

O gerenciamento de projetos permite uma visao @agla do projeto em si,
oferecendo maior compreensdo das técnicas e fartameutilizadas, bem como
ampliando a visao sobre os recursos alocados sfatiraetidas, prazos a serem cumpridos
e riscos enfrentados. Enfim, a gestdo de projetawipe trabalhar os projetos de maneira
mais eficiente e mais integrante, aumentando acehda sucesso (ROZENFELD et al.,
2006).

Dada a gama de projetos possiveis, 0S mesmos eati@ovez mais variados.
Possuem diversos periodos de duracédo, diferentaplexidades e diferentes niveis de
alocacdo de recursos. Mesmo assim 0s projetos jdephesuem algumas caracteristicas
comuns. Segundo Keeling (2006) podem ser citada®o ccaracteristicas comuns dos
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projetos o fato de serem empreendimentos indep&gjenfato de possuirem propésito e
objetivos distintos, terem duracdo limitada, terdatas determinadas para inicio e
conclusao, disporem de recursos proprios (incluifidanceiros e humanos) e terem
administracéo e estrutura administrativa proprias.

Um projeto se diferencia de um processo por cafatites bem especificas:
diferentemente do processo, o projeto tem um pdefiaido para ser realizado, ou seja, é
temporario, e € unico, um projeto nunca é iguay@oo, mesmo que possa ser um projeto
de um produto similar a um existente, ou um proggete envolva processos conhecidos.
Além disso, o projeto também é caracterizado palhpstivos que sdo Unicos e imutaveis.
Enquanto os processos de uma empresa costumameusr abjetivos atualizados
periodicamente ou esporadicamente de acordo catnedéglia da empresa, o projeto deve
ter os seus objetivos definido em seu inicio e esmos ndo devem ser alterados até que o
mesmo chegue ao fim. Mais uma caracteristica iraptatdo projeto € a sua elaboracdo
progressiva. Um projeto, quando iniciado, ndo é preendido em sua totalidade. Ao
longo do projeto, sua elaboracédo vai ocorrendo,ptemmentando o preenchimento de
documentos e a compreensao dos objetivos do préid, 2004)

As empresas compreendem ndo sO projetos, mas tamtddades rotineiras.
Para que se obtenha um bom resultado é preciso sabartilhar recursos e dividir
gestdo entre eles. Ambos buscam o0 sucesso da engpy isso estimam os melhores
recursos, bem como a melhor gestdo, mas mesmo eoobjetivo principal comum os

dois tém objetivos secundarios diferenciados, captesentado na Figura 2.

PROJETO ATIVIDADES CONTINUAS
Estabelecer um novo negécio Administrar um negéoisolidado
Instalar um sistema de plataforma de microondas  ndeer instalacGes de controle de trafego aérep
Construir um novo porto maritimo Operar um termimzgdénico

Introducéo de controle de estoque computadorizadadmiristraco rotineira de estoque

Desenvolver uma concessao para exploracédo de Producao lucrativa de minério

minério

Construir uma usina nuclear Fornecer suprimentstente de energia elétrica

Figura 2 - Projeto versus Atividades Continuas
Fonte: KEELING (2006)

Segundo Rozenfeld et al. (2006) existem casos darem@s que ndo sO tém

portfélio de produto como também tém portfolio dejgtos. Nesses casos ocorre a gestao
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multi-projetos. Dependendo do projeto, 0 mesmo p&feclassificado em quatro tipos

distintos. O primeiro deles é o novo projeto. Ompwjeto ocorre quando é desenvolvida
uma nova plataforma tecnolégica. Tem-se também aasferéncia de tecnologia

simultanea, que representa a utilizacdo da platefate outro projeto que ainda nao foi
concluido para o desenvolvimento desse novo. Asfieadncia de tecnologia sequencial
ocorre quando é utilizada a plataforma de outrgepyoque ja foi concluido para o

desenvolvimento desse novo. A modificacdo de progetorre quando sao realizadas
modificagcdes em um projeto existente, mas sem gjaediteracoes na plataforma.

O gerenciamento do portfolio de projetos se fazoigmte para a busca pelo
atingimento de metas organizacionais. As empré&sasseus objetivos e precisam de um
gerenciamento adequado para fazer um bom aprowitantlos recursos e atingir bons
resultados dos projetos que definir. E importaateef uma boa selecdo dos projetos a
desenvolver para buscar um melhor resultado fic@h) produtos de sucesso e custos
reduzidos. O gerenciamento do portfélio costumaesgonsabilidade de pessoas do alto
escaldo da empresa, sendo normalmente gerentesratoreds (PMI, 2004). Keeling
(2006) apresenta em seu trabalho as principaistegigticas e os principais beneficios da
gestao de projetos, que podem ser observados maa &g

Segundo o PMBoK (PMI, 2004) o gerenciamento deeposjenvolve a aplicacdo
de técnicas e ferramentas com embasamento dos comieiméos da empresa para
desenvolver as idéias selecionadas. Para realzargerenciamento o PMI sugere o0 uso
de grupos de processos de gerenciamento para @nEadido dos projetos. Esses grupos
de processos ndo devem ser encarados como fapegeto, uma vez que dependendo da
complexidade do projeto 0os mesmos processos poagnrepetidos ao longo das
diferentes fases do projeto. Os grupos de procassagrenciamento sugeridos sao: (i)
iniciacdo; (i) planejamento; (iii) execucdo; (ivponitoramento e controle; e (v)

encerramento.



29

CARACTERISTICAS

BENEFICIOS

Simplicidade de propésito

Os projetos costumam ter metas e objetivos que

compreendidos por todos

Clareza de propésito e escopo

E possivel descrever o projeto de maneira clarajetica

através de suas etapas e caracteristicas

Controle independente

O projeto é menos suscetivel as variacdes de neeadtras

ameacas que podem afetar as operacdes rotineiras

Facilidade de medicao

O estabelecimento de metas, objetivos e padrdewitper

controle e medicbes

Flexibilidade de emprego

Dada a caracteristica temporal do projeto € pdssazer
contratacdes ou alocagdo de recursos mais faciémsein

comprometer a operagéo

Conduz a motivagao e moral da equipe

O trabalhopesjeto é mais recompensador e costuma

mais motivador para a equipe

Sensibilidade ao estilo de administragaBermite uma melhor analise do estilo de lideranca

e lideranca

Util ao desenvolvimento individual

sao

ser

O trabalho emuipg proporciona o desenvolvimento do

individuo

Favorece a discricao e a seguranca

E mais fadjadentir a seguranca e sigilo das informagoes

quando trabalhadas como projeto

Mobilidade

E possivel trabalhar com o projeto eralquer lugar. Inclusive

€ possivel trabalhar com integrantes da equipe garés

diferentes.

Facilidade de distribuicéo

Nao é necessario nentinoulo contratual para a execugéo

um projeto

de

Figura 3 - Caracteristicas e beneficios da Gest&erdjetos
Fonte: Adaptado de KEELING (2006)

O grupo de processos de iniciacdo envolve a définicautorizacdo do projeto. Ja

0 processo de planejamento define as caractesiddicgorojeto. Na seqiéncia tem-se a

execucao do projeto, onde tudo que foi planejadot&o colocado em pratica. Concluida

a execucao do projeto inicia-se o grupo de prosedsomonitoramento e controle do

projeto antes de realizar o encerramento do mefsatividades sugeridas no PMBoK

(PMI, 2004) para cada um dos grupos processos m@aaamento de projeto descritos

pode ser observada na Figura 4.



30

PROCESSOS ATIVIDADES ENVOLVIDAS

Iniciacéo Justificativa do projeto;
Define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto.| Objetivo e retorno (custo, tempo, qualidade, etc.);
Lista destakeholders
Riscos principais;
Premissas e restri¢des;

Definicdo do gerente de projetos.

Planejamento Plano de gest&o do tempo;
Define e refina os objetivos e planeja a acao Plano de gestéo do custo;
necessaria para alcancar os objetivos e o escopo paPlano de gestédo dos recursos;

0s quais o projeto foi realizado. Plano de gestdo da comunicacao;
Plano de gestédo da qualidade;

Plano de gestéo de riscos.

Execucéo Gestéo da qualidade;
Integra pessoas e outros recursos para realizano p Gestao da comunicacao;

de gerenciamento do projeto para o projeto. Gestéo dos recursos humanos.

Controle Verificagdo e controle do escopo;
Mede e monitora regularmente o progresso para | Controle do tempo;

identificar variaces em relagéo ao plano de Controle de custo;
gerenciamento do projeto, de forma que possam setControle do risco;

tomadas acfes corretivas quando necessario para| Controle da qualidade;

atender aos objetivos do projeto. Controle da comunicacéo.

Encerramento Encerramento da comunicagao;
Formaliza a aceitacdo do produto, servico ou r@dalt Encerramento administrativo (licdes aprendidas)
e conduz o projeto ou uma fase do projeto a unh fina

ordenado.

Figura 4 - Atividades relacionadas aos process@erenciamento de projetos
Fonte: Adaptado de PMI (2004).

As atividades apresentadas na Figura 4 sdo apemgst8es propostas pelo
PMBoK (PMI, 2004) ndo havendo obrigatoriedade ddizacdo de todas as atividades
listadas, bem como é possivel a utilizacdo dedatiles distintas das sugeridas que possam
ser complementares para o grupo de processos sid@dg sua utilizacdo.

2.3.1 Gerenciamento do Projeto

O gerenciamento do projeto inclui: a identificacks necessidades da empresa ou
do mercado, que propiciam a criagcado do projetostabelecimento de objetivos claros e
alcancaveis; o balanceamento das demandas cotdfitale qualidade, escopo, tempo e

custo a fim de propiciar o bom andamento do prpjetiaptacdo das especificacdes, dos
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planos e da abordagem as diferentes preocupac@epeetativas das diversas partes
interessadas do projeto, buscando o sucesso doar{edmh, 2004).

Segundo o PMBoK (PMI, 2004) para realizar um bomeigeiamento do projeto &
importante compreender o ambiente do projeto. Usjefr envolve contextos ambientais,
entendimento e respeito pelas opg¢des culturaispdasoas envolvidas no projeto, seja
religido, caracteristicas étnicas, econbmicasgemntiitros fatores; social, o0 envolvimento
das pessoas e sua influéncia no projeto e a imiaédo projeto sobre as pessoas;
internacional, o projeto pode envolver leis e n@nmkernacionais, bem como costumes,
que devem ser compreendidos pela equipe do propetiitico, pelo menos alguns
membros da equipe precisam estar familiarizados l&sn normas e regulamento da
politica regional, nacional e internacional; eddsialguns projetos podem incorrer em

alteracdes no ambiente, sendo preciso conhecerggg@ geografia do local afetado.

2.3.2 Gerente do Projeto

O gerente do projeto tem um papel fundamental serdelar do mesmo. Ele é o
responsavel pelo sucesso do projeto, sendo a pgssobdera a equipe do projeto e o
controla para buscar sempre o melhor resultadcerénte de projetos precisa ter diversas
habilidades, e o PMBoK (PMI, 2004) sugere algumas liabilidades que o gerente de
projetos deve possuir para realizar um bom gereraito interpessoal: comunicagao
eficaz, influéncia sobre a organizacéao, liderangativacdo, negociacédo e gerenciamento

de conflitos e resolucéo de problemas.

2.3.3 A Gestao de Projetos no Desenvolvimento de Produtos

A gestdo de projetos € uma area desenvolvida pafuer tipo de projeto. A
abordagem gestdo de projetos foi incorporada nenstetsimento de produtos quando
esse foi visto como um processo e cada produto rojetp com inicio, meio e fim. Por
essa razao, destaca-se como uma melhor praticacgarprojetos de produtos utilizando

as etapas e a organizacao da gestéao de projetos.

2.4 MODELOS REFERENCIAIS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Para descrever o processo de desenvolvimento detpsode forma estruturada

diversos autores criaram modelos para serem usades referéncia quando se pretende
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estabelecer um processo de desenvolvimento detpsodara um caso particular. Esses
modelos padronizam a forma de realizacédo do proceggermitem que 0 mesmo possa
ser repetido e adaptado, além de poder ser esteadalitras unidades ou até a outras
empresas.

O uso de modelos no processo de desenvolvimenpoodieitos € a forma mais
adequada de conservar o conhecimento gerado e rmamtearacteristicas e padrées
estabelecidos. As pessoas envolvidas no processempmao ser sempre as mesmas,
havendo mudancas de fungcéo e no proprio quadroméoharios. Sendo assim, é preciso
garantir que todo esse processo e todo o conhemineewolvido estejam vinculados a
empresa, e nao as pessoas. Essa necessidaded#orasdelos € mais intensa no processo
de desenvolvimento de produtos em funcdo da caistata de fluxo em rede que o
mesmo apresenta, tendo atividades que relacionararsds setores em diversos
momentos, tornando a compreensdo do processo oralexa do que da maioria dos
processos industriais (NEGELE et al., 1999; MALM@Vlet al., 1996; ROZENFELD et
al., 2006).

Os modelos selecionados para serem apresentadestnagslho assim o foram
por trés motivos principais. O primeiro motivo @éedevancia dos modelos na literatura.
Todos os modelos apresentados sdo reconhecidotenaduta internacional e ja foram
estudados por outros autores, como Echeveste (2P88)a (2004), Mello (2005), entre
outros. O segundo motivo é a cronologia. Os modsdtecionados representam diferentes
momentos evolutivos do processo de desenvolvimedé produtos, trazendo
caracteristicas inovadoras, como o funil propostoWWheelwright e Clark (1992) ou as
caracteristicas da gestdo de projetos trazidadetars et al. (1999). Por fim, todos os
modelos selecionados representam modelos de negadiando a gestédo estratégica em

seus modelos referenciais.

2.4.1 O modelo de Wheelwright e Clark (1992)

No final dos anos 80 e inicio da década de 90 fatasenvolvidos importantes
projetos de pesquisa sobre manufatura enxuta &ogestprocesso de desenvolvimento de
produtos por pessoas ligadas a Universidade deakther aMassachusetts Institute of
Technology(MIT). Hoje as teorias desenvolvidas nestes posjetdo utilizadas pela
maioria das pessoas que trabalha com desenvohandenprodutos, como o trabalho de
Wheelwright e Clark (1992), que sera descrito aiseg
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Wheelwright e Clark (1992) apresentam um modeloddsenvolvimento de
produtos baseado no conceito de funil de desemasiio. Nesse modelo o processo de
desenvolvimento de produtos € dividido em trésdgaretapas. A primeira etapa € a que
0s autores chamam de investigacdo. Na etapa dstigagio sdo geradas as idéias e
desenvolvidos os primeiros conceitos sobre o poodda segunda fase, denominada
desenvolvimento, o projeto do produto é desenvoleitando o conceito final do produto
e chegando até a producéo do lote piloto. Na tereeiltima fase, chamada de produtos
comercializaveis € onde acontece a etapa de comtapyoduto com o cliente, desde o
lancamento do produto até a sua manutencdo no deeréa Figura 5 apresenta a

representacdo do modelo funil de desenvolvimento.

Z
’
/

OoOoooOoooooo
t

1
Desenvolvimento Comercializagéo

InvestigacBes

Figura 5 - O modelo funil de desenvolvimento
Fonte: Adaptado de WHEELWRIGHT e CLARK (1992)

O modelo funil de desenvolvimento de produtos agesalguns obstaculos para a
obtencdo do sucesso com a sua utilizacdo. Sao alegpansdo do conhecimento, o
estreitamento do pescoco do funil e o alinhameatprdjeto em desenvolvimento com as
idéias pré-estabelecidas para o projeto (WHEELWRIGHCLARK, 1992).

A expansdo do conhecimento estad diretamente rakd#o com a geracdo de
idéias. Para que possa ser criado um numero maiaeéias a fim de aumentar a chance
de obter-se uma idéia que gere um produto de syaegsECISO que as pessoas envolvidas
no projeto tenham e busquem cada vez mais conhe@mseja em outras pessoas,
integrante ou ndo do projeto, seja em trabalhosymdentos, experiéncias ou até mesmo
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nos concorrentes. O importante é que o conhecingeatbase para a geracao de idéias, e é
por isso que ele deve ser acrescido sempre, pagaaguidéias também o sejam
(WHEELWRIGHT e CLARK, 1992).

Evitar o estreitamento do pescoco do funil € umafdabastante complicada. Para
que o modelo propicie melhorias para a empresaériante que a redu¢do do niamero de
idéias geradas na primeira etapa do processo ogerfarma eficaz e eficiente, ou seja,
que seja realizada uma redugdo no tempo certo, aroemo certo. E preciso atingir o
namero oOtimo de idéias, evitando eliminar aquelas @otencial de sucesso e néo
prolongando a vida daquelas que nao trardo resgltadtisfatérios. Escolher as idéias
erradas pode gerar altos custos de desenvolvingeretmao sdo mensurados pelo cliente.
Também de nada adianta fazer uma reducéo para mn@radbom de idéias a trabalhar se
o fizer tarde ou cedo demais. Se a reducao foizeelsl muito cedo projetos bons podem
ser eliminados por falta de informagéo, e se ag&auldior realizada tardiamente, projetos

ruins terdo gerado custos desnecessarios.

2.4.2 O Modelo de Roozenburg e Eekels (1996)

O modelo de desenvolvimento de produtos propostoRemzenburg e Eekels
(1996) € um modelo que inclui o planejamento esgiab coorporativo em seu processo.
O modelo propbée um foco especial na multidiscipidede no processo de
desenvolvimento de produtos, a fim de ampliar chesimento envolvido no processo e
aprimorar 0 mesmo.

O modelo é iniciado pela formulacéo de politicaseaionada para a formulagéo
do Plano Estratégico Corporativo. Nessa fase salizadas as analises e definicdes
estratégicas necessaria para o direcionamento skendavimento de novos produtos
alinhando-os as demais acfes da empresa.

A partir das informacgdes presentes no Plano EgitatéCorporativo é realizada
uma pesquisa a fim de coletar idéias para o dekemanto de novos produtos. As idéias
coletadas precisam ser avaliadas e estudadasgdweisanroborar seu alinhamento com o
planejamento estratégico da empresa e sua viaglideonémica, temporal e de recursos.

O modelo de Roozenburg e Eekels (1996) utiliza mcewo de projeto para o
desenvolvimento das idéias selecionadas. A paatsalecdo da idéia é feita a definicdo
das caracteristicas do produto a ser desenvolaiém das andlises técnicas necessarias
para a realizacdo do projeto. Ao fim do desenvaivito do projeto as caracteristicas do
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produto e a viabilidade do mesmo ja estdo definkdasde ser iniciado o desenvolvimento
do prot6tipo do produto, utilizado para testestedesdo mercado.

ApoOs a validacdo do protétipo passa-se a prepamgdwocesso produtivo do
novo produto. Sdo definidos 0s processos e prepaaa@strutura necessaria para a
producdo. Concluida essa fase, passa-se a produsivibuicdo do produto e, por fim, a

comercializacdo do mesmo.

2.4.3 O modelo de Peters et al. (1999)

O modelo genérico de desenvolvimento de produtossaptado por Peters et al.
(1999) é um modelo que contempla as idéias dagdst@rojetos. O modelo dos autores
é dividido em trés macrofases, denominadas: (i}PPogeto/Desenvolvimento; (ii)
Processo de Projeto e desenvolvimento; e (i) Dedgimento Pds-Projeto. A
esquematizacdo do modelo pode ser observada na Bigu

Ao observar a Figura 6 € possivel identificar qagarte superior da figura tem-se
0 que os autores denominaram Topicos FacilitadoEesses tOpicos representam
estratégias, formas de gestdo e comportamentospodem auxiliar no processo de
desenvolvimento de novos produtos como, por exenglocomunicacdo e a Gestdo da
Informacéo.

Na linha abaixo dos Topicos Facilitadores tém-seesumo do processo de
desenvolvimento de novos produtos. Nesses resulmeEvam-se as macrofases e as

fases que compdem o modelo. Na sequiiéncia as meesadasuas fases serdo descritas.
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Estratégia PONP
nfzrmagasc comum
. Entrada muftidiscipinar
TOPICOS Revis3o do FONF
FACILITADORES Controle do FONF
Comunicacio
Gestao da Informagan
A A v
= . .
Pré-Projetol |Proc:esso de Projeto e Desenvol\rimenlol |DESEI'IVO|\'i mento P'I'JS-F'I'01'310|
IDesenvolvimento
RESUMO DO
PROCESSO
TECNICAS E
FERRAMENTAS
Técnicas e ferramentas da qualidade

Figura 6 - O modelo de Peters et al. (1999)
Fonte: Adaptado de PETERS ET AL. (1999)

A primeira macrofase do modelo de Peters et aRqL€ a macrofase dere-
Projeto/Desenvolvimento Essa macrofase € composta por uma fase denonluhéida
Nesta primeira fase € identificada a idéia que rgecadesenvolvimento de um novo
produto. Essa identificacdo pode ser compreendide@ identificacdo de oportunidades
de desenvolvimento. Essas oportunidades sdo codgzaentre si e passam por um
processo de priorizacdo para que seja definida delds serd introduzida para o
desenvolvimento de um novo projeto.

A segunda macrofase do modelo é a macrdPasgto e DesenvolvimentoEssa
macrofase é dividida em trés fases: (i) Conceitp;Pfojeto; e (iii) Validacdo da Preé-
Producdo. Na fase deonceito é realizado o primeiro estudo de viabilidade dajgto.
Esse estudo envolve ndo somente recursos finascamas também recursos humanos,
fisicos, estratégicos e éticos da organizacdo. dRaraeguimento ao desenvolvimento do
projeto é preciso que a idéia seja compativel coonganizacdo em todos os aspectos.
Encerrados todos os estudos de viabilidade netes#adefinido o conceito do produto,
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mais focado na definicdo dos requisitos. Além disst definidas as caracteristicas
periféricas do mesmo, como embalagem, entrega eutros.

A segunda fase da macrofase Projeto e Desenvoltingen fasd’rojeto. Nessa
fase sé@o definidas as caracteristicas mais egmecitio produto, sendo definidas as
especificacdes para a producdo do mesmo. Sao diefinds componentes técnicos, as
especificagcbes e 0s processos produtivos, bem amnéerramentas que devem ser
utilizadas na producéo. Também é nessa fase gaseéivblvido o protétipo funcional do
produto e que sao realizados os primeiros testasgaaantir sua funcionalidade. Em caso
de validacao do produto nos testes € iniciadaeadad/alidacdo da Pré-Producdo.

A fase deValidacdo da Pré-Producdoenvolve a producdo de testes para
validacdo n&do somente dos processos produtivos dambém de caracteristicas do
proprio produto, e também séo realizadas validaggegentes a reacéo dos clientes frente
ao produto.

A terceira e ultima macrofase do modelo @d@s- Projeto e Desenvolvimento
Essa macrofase é dividida em duas fases: (i) auBaodistribuicéo e (ii) a P6és-Producéo.
A Producao/Distribuicdo € a fase que representa a manufatura do procag@ecessos
que envolvem sua distribuicdo e comercializacagpleeando lancamento e entrega do
produto para o cliente. Por fim, a fase Bés-Producdo refere-se ao processo de
acompanhamento e avaliacdo do produto apdés a soera@alizacdo, envolvendo
processos de monitoramento como reclamacao, pasgusigestdes, visando melhorias
no processo e no produto.

O modelo de Peters et al. (1999) ainda traz fennéaseque devem ser utilizadas
para a realizacdo de cada uma das fases desatéa®anente, sendo um projeto bastante
especifico, possivelmente em funcéo de sua criagémdo o mesmo foi definido como
um modelo para pequenas e médias empresas, senedatsgposteriormente expandido
para outras empresas, como empresas de softwanep@oentes eletronicos.

Dentre as principais contribuicbes do modelo prap@or Peters et al. (1999)
pode-se destacar o0 uso das idéias da Gestao a#oBrqgois esse ultimo tem aparecido
como opcao em diversas organizacfes e seu uso cefa@ncia pode facilitar a

compreensao do modelo proposto e atrair o intedEsserganizacoes.
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2.4.4 O modelo do Rozenfeld et al. (2006)

Rozenfeld et al. (2006) desenvolveram o que deramiModelo Unificado de
Desenvolvimento de Produtos. Os autores defendesmogmodelo é uma reunido das
melhores préaticas encontradas nos diversos aujoeesliesenvolveram seus modelos de
desenvolvimento de produtos, como o0s autores gdast neste trabalho. O modelo
unificado € baseado em trés macro-fases, denonsimadadesenvolvimento de produtos,
desenvolvimento de produtos e pés-desenvolvimeatprddutos. Essas macro-fases sao
subdivididas em fases, que sdo determinadas pekgande um conjunto de resultados
gque determinam a continuidade e evolucdo do process

A macro-fase doPré-Desenvolvimento de produtos contempla as fases de
planejamento estratégico do produto e planejamdot@rojeto. Nessa macro-fase é
desenvolvida a idéia do produto e criado o primewaceito do produto, iniciando o
projeto que resultard no desenvolvimento do prodotdinal do processo. A macro-fase
de Desenvolvimentode produtos contempla as fases de projeto infaomak projeto
conceitual, projeto detalhado, preparacéo da pamledancamento do produto. Ao longo
da macro-fase de desenvolvimento do produto o poodai ganhando forma e sendo
delineado, ao mesmo tempo em que sua produca@érada e iniciada, evoluindo até o
lancamento do produto. A macro-faseRiEs-Desenvolvimentale produtos contempla as
fases de acompanhar produto e processo e desampiraduto. O pds-desenvolvimento
do produto representa 0 acompanhamento que a engwes oferecer ao cliente até o fim
da vida do produto. O modelo unificado de Rozené&tldl. (2006) esta representado na
Figura 7.

Cada uma das etapas apresentadas e desdobradaguma 7=compreende um
pacote de atividades. Esse grupo de atividades @uelvem o processo de
desenvolvimento de produtos ocorre, em cada etipmaneira similar. HA um conjunto
de atividades genéricas, composto pelas atividaatesdizar plano de fase, monitorar
viabilidade econdémica, avaliar fase, aprovar fesesdo da fase, documentar as decisdes
tomadas e registrar as licdes aprendidas, alénatdadades especificas de cada fase. A
relacdo entre essas atividades esté representadateanferior da Figura 7.
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|— Macro Fases

Pré-Desenvolvimento | Desenvolvimento
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Documentar as Decisoes Tomadas e Registrar Li A iclas:

Figura 7 - Representacdo grafica do Modelo Unificad
Fonte: SUAREZ, JUNG e CATEN (2009)

Com base na Figura 7 pode-se dizer que na pargxisupla mesma tém-se as
fases do Modelo Unificado e no quadro localizad@srabaixo na figura se encontram as
atividades genéricas destas fases. De maneirantasampla, pode-se dizer que as
atividades realizadas em cada uma das fases denepe diferenca € que as atividades
denominadas “Atividades Especificas da Fase” eewidd0 da fase” sdo subdivididas em
um pacote de atividades. Dentro deste pacote agatividades se diferenciam em uma
fase e outra.

O modelo de Rozenfeld et al. (2006) é dividido e&s imacro-fases como visto
anteriormente: o pré-desenvolvimento de produtodesenvolvimento de produtos e o
pds-desenvolvimento de produtos. As trés macrosfaseio detalhadas na seqiiéncia.

O modelo separa a macro-fase de pré-desenvolvindenposodutos em duas fases:
o planejamento estratégico de produtos e o plamgjsndo projeto. Ao longo da macro-

fase de pré-desenvolvimento de produtos hd um bemtiento do plano estratégico em
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um portfélio de projetos, que foram desenvolvidgagir das estratégias da empresa, das
caracteristicas do mercado e das tendéncias tgirasdd Ao final da macro-fase espera-se
a Declaracdo de Escopo e o Plano de Projeto inidlgalm dos produtos do portfélio
(ROZENFELD et al., 2006).

A primeira fase do pré-desenvolvimento de prodétdgnominad&lanejamento
Estratégico de Produtosque influencia a gestdo do portfélio de produtasethpresa.
Para realizacdo desta fase sugere-se a designagémal equipe que 0 autor denomina
Time de Planejamento Estratégico de Produtos gréerssponsavel pela mesma. Esta
equipe sera formada, principalmente, por membrodimdoria e gerentes operacionais.
No caso de pequenas empresas, este time podengaosto por dois ou trés membros. As
principais vantagens do uso de equipes (neste desominado Time de Planejamento
Estratégico de Produtos) estdo na unido dos ditesyaronhecimentos e da possibilidade
de argumentacéo.

A fase dePlanejamento Estratégico de Produtogem como entrada o plano
estratégico de negocio. A partir das informacOestidas nessa entrada as tarefas sao
realizadas, comecando por definir escopo da rewisdplano estratégico do negocio e
terminando pela decisdo do inicio do planejamestard produto do portfélio. As saidas
da fase sdo o portfélio de produtos e a minuta getp. Rozenfeld et al. (2006)
descrevem minuta do projeto como o documento respeh pelo inicio do
desenvolvimento de produtos. Esse documento € uee ldescricdo do projeto do
produto que sera desenvolvido e vem acompanhadaoesiponsavel envolvido. As
informacbes geradas nesta fase servem como entjaalas a fase posterior de
planejamento do projeto.

A fase dePlanejamento de Projetobusca desenvolver e preparar um projeto para
gue o mesmo decorra da melhor maneira possivel,ocanmimo de erros. Nesta fase é
desenvolvido o plano macro de um dos projetos @e peoduto, planejados no portfélio
de produtos da empresa. S&o utilizados muitos combatos da area de gestdo de
projetos.

As entradas da fase de planejamento do projeto asd®aidas da fase de
planejamento estratégico de produtos: a minutardetp e o portfélio de produtos do
projeto. Essa fase apresenta mais atividades quenterior, totalizando quatorze
atividades, sendo a primeira a definicdo dos issa@os no projeto e a ultima a definicdo
dos indicadores de desempenho. A saida desta tapgo do projeto, que contém todas

as informagdes necessarias para iniciar-se a nfiaseade desenvolvimento do produto.
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A fase de Projeto Informacional é a primeira fase da macro-fase de
desenvolvimento de produtos. O objetivo dessadadeterminar as especificacdes que se
deseja buscar para o0 produto ao longo do processodesenvolvimento. Essas
especificacdes sdo denominadas especificacfesensgtevem para orientar a solugcédo de
problemas ao longo do processo.

Essa fase tem foco nos requisitos do cliente. N&sa s&o interpretadas as
necessidades dos clientes para atingir um desemaito mais efetivo. Tem como
entradas as idéias surgidas e selecionadas pasgenviblvimento de novos produtos e
como saida tem as especificagbes-meta.

O Projeto Conceitual é voltado para a busca, criagdo, representacétegie de
solucbes, deixando a coleta de dados em etapasoease Nessa fase a idéia comeca a
ganhar forma e apresentar caracteristicas que gmdernar-se definitivas ao final do
projeto.

Através das atividades realizadas nesta fase ooareetransformacédo, onde um
conceito abstrato comeca a ter uma configuracduodode produto, ganhando a forma
que o consumidor podera verificar no futuro. Osurgtps dos clientes sdo formalizados e
passam a representar caracteristicas do prodathyzindo as necessidades dos clientes
em fungbes e componentes. As entradas dessa fases sspecificagbes-meta e como
saida tem-se a concepcao do produto.

Na fase doProjeto Detalhado é que o produto ganha suas caracteristicas
especificas, detalhando sua forma, seus componengs construcdo. Nessa fase a
equipe tem condicbes de realizar um maior detalhtongreparando o produto para
encaminha-lo para o desenvolvimento de seu progessiutivo. As atividades e o fluxo
que representam o Projeto Detalhado podem servaloser na fase do projeto detalhado
que estabelece a ligacéo entre o projeto e a péioduc

A partir da fase do Projeto Detalhado a produc&saa ser diretamente envolvida
no processo, uma vez que o produto ja esta cormebidsta em fase de materializacao.
Iniciam-se as atividades focadas no desenvolviméisioo e estrutural do produto,
envolvendo processos produtivos e de suporte. Cenitada dessa fase tem-se a
concepcdo do produto e como saidas tem-se as faspgigs finais do produto, o
protétipo funcional, o projeto dos recursos e mplde fim de vida do produto.

A fase dePreparacdo da Producécé a fase na qual sdo definidas as atividades e

processos que envolvem o processo produtivo doupmoglie esta sendo desenvolvido.
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Essa fase engloba a producéo do lote piloto, anigéb dos processos de producédo e
manutencgao.

A fase de preparacdo da producdo ainda ndo € ymeseatacao definitiva do
comportamento normal dos processos produtivos, uem que ainda estdo sendo
realizados testes. Os recursos ainda ndo seradbuidbs de maneira adequada, as
prioridades da produgcdo podem atrasar os testé® eutros fatores que devem ser
considerados nessa fase. A fase de PreparacaodiacRo representa uma simulacao das
caracteristicas normais de producdo, sendo nemess@lisar os impactos nos demais
processo produtivos antes de considerar os reeslt@a fase para definir a producdo da
empresa.

A fase deLancamento do Produtoé a fase na qual se retoma o contato direto
com o cliente. A fase envolve os processos de vetistaibuicdo, atendimento ao cliente,
assisténcia técnica e as campanhas de marketing.

A fase de_angcamento do Produtodeve ser corretamente realizada, uma vez que
representa o primeiro contato dos clientes comww mwoduto. Nessa fase sera possivel
avaliar os primeiros resultados do produto no nukrcatraveés da reacao dos clientes e do
comportamento da concorréncia frente ao lancamezatiicado. Somente nas préximas
fases € que serdo realizadas avaliagbes formammhportamento do produto, mas a
analise do impacto é realizada nesta fase. Terart@o, a necessidade de dar a devida
importancia a esta fase para que o trabalho realizaté o momento ndo seja
comprometido por falta de atencdo no momento certo.

Concluido o Langamento do Produto o mesmo ja estdoscomercializado. A
partir desse momento uma nova equipe passa a ssplirar-se pelo produto, fazendo o
acompanhamento do mesmo no mercado, bem como dengéo do processo produtivo.
O acompanhamento deve incluir o comparativo entesmerado e o atingido com o
produto.

Durante o Acompanhamento do Produto e do Processoealizam-se as
avaliacdes referentes aos resultados esperadosgmdo projeto, ndo somente resultados
referentes ao comportamento do mercado como tamdgmirttados financeiros e de reacao
da concorréncia. Nesta fase ja é possivel ideamtifse o produto atingiu 0 sucesso
planejado e se 0 mesmo cumprirA as metas necasspdga justificar seu
desenvolvimento, através ndo sé do retorno finamea@mo também da fidelizacdo de
clientes, valorizacdo da marca ou de outros praddiwoportfolio da empresa alavancados

pelo sucesso do novo produto desenvolvido.
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Por fim tem-se a fase d@escontinuidade do Produto Esta fase ndo comeca
somente quando finda a anterior, elas acontecerultaimeamente, sendo que esta se
prolonga por um periodo ndo determinado. A fasaise pelo recolhimento do primeiro
produto que atingiu o fim do ciclo de vida e engeguando é encerrado 0 suporte ao
cliente, quando néo é mais realizada assistérmatedo produto.

Rozenfeld et al. (2006) define trés eventos que isfmrtantes na fase de
descontinuar o produto. O primeiro € o recebimeiotproduto de volta, que é um evento
repetitivo que ocorre toda vez que um cliente devaim produto para a empresa. Isso
ocorre quando o produto chegou ao fim de seu delovida e deve ser retirado do
mercado pela empresa, que passa a recebé-lo deliemiiss. Essa pratica ndo é muito
comum nas empresas brasileiras, mas pode ser cahapar retirada dos produtos do
mercado, através do recolhimento das unidadesrdiggie para comercializacéo, visando
o fim do produto. O segundo é a descontinuidadprdducao, retirando oficialmente o
produto de seu portfélio. E por fim a finalizacdo suporte ao produto, que somente
podera ser encerrada depois que o ultimo produitcee$ora de circulacdo. Com base na
necessidade de suporte ao produto € que se poddimaveas vantagens de fazer o
recebimento ou retirada do produto, a fim de cdemtra extincdo do mesmo o poder
programar o fim da disponibilizagdo de suporte raalyto.

2.4.5 Conclusdes sobre os modelos referenciais de deseinvento de produtos

Foram apresentados quatro modelos referenciais @adasenvolvimento de
novos produtos: (i) Wheelwright e Clark (1992)) oozenburg e Eekels (1996); (iii)
Peters et al. (1999); e (iv) Rozenfeld et al. (3006

Em uma andlise ao longo do tempo, os primeiros tosdeeferenciais
apresentados trazem uma estrutura simplificadasendolvimento, contemplando menos
etapas e menos atividades, geralmente o0 escopogesse a engenharia, a producéo e ao
marketing.

O modelo proposto por Wheelwright e Clark (1992) primeiro dos modelos
apresentados e tem como principal contribuicdonzaito de funil de desenvolvimento.
Wheelwright e Clark (1992) destacam a necessidaesalecionar idéias antes de
desenvolvé-las a fim de evitar desperdicios nogssw e aumentar as chances de sucesso

dos desenvolvimentos realizados.
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O modelo proposto por Roozenburg e Eekels (192&) uma visao focada na
multidisciplinaridade do processo. Os autores peapOgue diversas areas sejam
envolvidas ao longo de todo o processo de desemaito de produtos ampliando as
possibilidades e conhecimentos envolvidos no peaggsroporcionando maior precisao
no processo e reducdo de erros e retrabalho, thynanprocesso mais dinamico e
econdmico.

O modelo proposto por Peters et al. (1999) conteng® caracteristicas de
destaque apresentadas nos modelos anteriores. idameprocesso evolutivo o modelo
utiliza os conceitos da gestdo de projetos parandat as fases do modelo como
caracteristica inovadora, caracterizando nao saeptocesso de desenvolvimento, mas
também sua forma de gestéo.

O modelo proposto por Rozenfeld et al. (2006) spde a ser uma referéncia
baseado nos modelos pré-existentes consagraddgersuta. Sendo assim, o modelo
proposto pelos autores contempla as caracterisit@siormente mencionadas, além de
diversas outras contempladas em fases do modeloequelvem n&o somente o
desenvolvimento do produto como também etapasgw@vetapas posteriores ao processo

de desenvolvimento comumente utilizadas até entao.

2.5 MODELOS REFERENCIAIS DE DESENVOLVIMENTO DE SERVICOS

Bem como os produtos os servi¢cos também sédo ddselogonas organizagdes e
devem buscar padronizacdo de processos e atividadatesenvolver um novo servico a
empresa deve considerar todas as particularidanleserico e avaliar as necessidades
especificas do mesmo, ndo o tratando como prodisicof Para tanto, modelos
referenciais especificos para o desenvolvimentaodes servigos foram desenvolvidos e,
alguns deles, serdo apresentados na sequéncia.

O mercado em crescimento oferece diversas opoddesdde desenvolvimento
para as empresas ampliando, inclusive, as possitds de atendimento de necessidades
dos clientes. Essas possibilidades envolvem naeerseno desenvolvimento de novos
produtos, como também o desenvolvimento de novogces como alternativas de
solucéo, ou até mesmo combinacdes entre produsesvecos (FROEHLE et al., 2000;
SHEKAR, 2007, MELLO, 2005).

Diversos autores apresentaram definiches sobrei¢cgeritzsimmons e

Fitzsimmons (2000) definem servicos como um paatee beneficios implicitos e
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explicitos oferecidos pela empresa, sendo essestakes em uma instalacao de suporte e
utilizando bens facilitadores para tanto. LovelecWright (2001) destacam que servigos
podem ter, inclusive, dois significados. Primeirategpode ser definido como um ato ou
desempenho que oferecido de um para outro. Em datnaicdo pode-se definir servico
como atividades econdmicas criadoras de valoresrmededores de beneficios para
clientes em tempos e lugares especificos, sends easdecorréncia da realizacdo de uma
mudanca que tenha sido desejada ou que seja focadkente. Grénroos (1990) apud
Dolfsma (2004) define servico como “uma atividadeseéries de atividades de maior ou
menor natureza intangivel que o normal, mas naessaciamente, tome lugar em
interacdes entre clientes prestadores de servaos, recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas de prestacédo de servicos, 0s quais s@&eidfis como soluc¢des para problemas
dos clientes. Mello (2005) em seu trabalho faz emahtamento de diversos autores para
definir as caracteristicas dos servicos. Essasctesisticas podem ser observadas na
Figura 8.

CARACTERISTICAS DOS SERVICOS (MELLO, 2005)

Intangibilidade dos servigos

Simultaneidade da producéo e do consumo dos servico

Participacéo do cliente na producéo do servico

Capacidade perecivel com o tempo

Localizacao do servico ditada pela localizacaolgmiz

Alta variabilidade dos resultados da saida do gervi

Intensividade no trabalho

Utilizacao de canais de distribuicao diferentes

Entrada facil ao mercado

Dificuldade da medi¢&o da qualidade do servico

Dificuldade da medi¢&o da produtividade do servigo

Figura 8 - Caracteristicas dos Servigos
Fonte: Adaptado de Mello (2005)

Com base nos conceitos apresentados é possivebperque o servico tem
caracteristicas particulares que o diferem do poodisico e que exigem atencéo
diferenciada e especifica para os eu desenvolvaneahdo que os modelos referenciais
para o0 desenvolvimento de produtos n&o contempliastoas necessidades do
desenvolvimento de novos servigos. Diversas datafsticas citadas por Mello (2005)
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identificam caracteristicas de dificil mensuracdo déicil comparacdo com as
caracteristicas especificas dos produtos, o queultif a adaptacdo direta dos modelos
referenciais especificos para o desenvolvimentadoma manufatura e utiliza-los para o
desenvolvimento de novos servicos. Esse processge exm estudo especifico,
envolvendo a interpretacdo das atividades focadasmanufatura e determinagao de
atividades especificas para o desenvolvimento desngervicos.

Os modelos referenciais de desenvolvimento de neeogicos apresentados
neste capitulo representam diferentes marcas tampoo processo de desenvolvimento

de produtos e contemplam um maior nimero de etappsocesso de desenvolvimento.

2.5.1 O modelo de Scheuing e Johnson (1989)

O modelo proposto por Scheuing e Johnson (1989)mé modelo de
desenvolvimento para novos servicos. O modelo gavodio somente as atividades, mas
também as entradas e saidas das mesmas, demamstraredlacdo do processo de
desenvolvimento com o0s ambientes internos e exted® empresa, bem como 0s
proncipais envolvidos em algumas das etapas do Imod@ modelo contempla quinze
diferentes etapas, que foram agrupadas pelos autonequatro fases, sendo estas: (i)
direcionamento; (ii) projeto; (iii) teste; e (ivitroducdo no mercado. O modelo proposto

pelos autores pode ser observado na Figura 9.
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Figura 9 - O modelo de Scheuing e Johnson (1989)
Fonte: Adaptado de SCHEUING E JOHNSOSN (1989)
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A primeira fase do modelo, denominddmecionamento, é composta pelas trés
primeiras etapas dessefFarmulacdo de Objetivos e Estratégias para Novos SE0s,

a Geracdo de Idéias e a Selecdo de Idéiddessa primeira fase sao realizados os
alinhamentos entre o desenvolvimento e a estratiegempresa. Séo definidas diretrizes
estratégicas para o desenvolvimento de novos ssrb@gseadas na estratégia da empresa.
Posteriormente a um processo de geracdo de iddia® interna quanto externa e
posterior selecdo dessas idéias para o desenvaoldni® novos servicos, sendo essa
selecdo baseada ndo somente nas diretrizes estatélgfinidas no inicio desta etapa,
como também por analises de viabilidade.

A segunda fase do modelo é a fasd’dgeto e contempla desde a quarta etapa
até a décima primeira etapa do modelo propostospmltores. Esta € a maior fase do
modelo e inicia-se peloDesenvolvimento do Conceito do novo servicoO
desenvolvimento desse conceito esta baseado mesilécionada e é ampliado a partir de
contatos realizados com o cliente e prospecc¢dan. cCoonceito definido passa-se ao teste
deste conceito para que se tenha uma aprovacdoedmonpara dar seguimento ao
desenvolvimento. E realizada, entdo, a etapArddise do Negdciprealizada a partir do
desenvolvimento do orcamento e da avaliacdo doadercCom essas informacdes pode
ser autorizada a realizacdo do projeto. E entaendedsido o novo servico pelas etapas de
Projeto e Teste do Servico, Projeto de ProcessosSestemas e Testes, Projeto de
Programa de Marketing e TestesOs autores destacam a necessidade de realizacédo d
testes em cada uma das fases, para garantir anwdatle do processo de
desenvolvimento. A fase de Projeto encerra-se ceta@a ddreinamento das Pessoas
que é considerada de fundamental importancia peltmses para garantir a boa execucéo
do novo servi¢o desenvolvido.

A terceira fase do modelo é a fase denominkelste Essa fase contempla as
etapas doze e treze do modeloTeste do Servico e Operacédo Piloto e o Teste de
Mercado. Nessa fase séo realizados os testes do servopmi@urado. Inicialmente séo
realizados testes que ndo envolvam os clientesa,gaantir a qualidade do servico e sua
correta execucao e posteriormente os testes siiades junto aos clientes para permitir
a avaliacao da reacéo do cliente frente ao nowacseoferecido.

A quarta e ultima fase do modelo énroducédo no Mercado, que contempla as
etapasLancamento e Larga Escala e Revisdo Pds-Lancament® novo servigo é
oferecido abertamente aos clientes, ndo envolvera® um processo especifico de teste e

andlise, passando, entdo, a integrar o portfélioselwicos da empresa. A partir da
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comercializacdo desse novo servico tem-se umadevealizada apds o langamento para
observar o comportamento do servico no mercadoaBaaa necessidade de ajustes e

melhorias.

2.5.2 O modelo de Tax e Stuart (1997)

O modelo proposto por Tax e Stuart (1997) propdesenvolvimento de novos
servicos e implementacdes de seus processos atlasete fases, que envolvem desde a
andlise dos servicos realizados pela empresa nentomaté a avaliacdo dos impactos do
novo servico desenvolvido. O modelo desenvolvidogautores pode ser observado na

Figura 10.
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Figura 10 - O modelo de Tax e Stuart (1997)
Fonte: Adaptado de TAX e STUART (1997)

A primeira fase do modelo de Tax e Stuart (1997a madesenvolvimento de
novos servicos € a fase @Aeditoria na existéncia de servicosNessa fase devem ser
analisados os servi¢os realizados até entdo pgleesanpara avaliar as oportunidades de
melhoria e de inovacéo nos processos. O resulteskadase € 0 mapeamento da situagao

atual dos servicos prestados pela empresa.
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Com base no mapeamento realizado as novas conesepe®ervico séo testadas
junto ao cliente para definir qual dessas concepgdea mais adequada para ser
desenvolvida no momento, pela realizacdo da segiasgado modeloAvaliar a Nova
Concepcao de ServicoCom essa definicao € iniciado um projeto de desdeimento de
NOVO Servigo.

O projeto de desenvolvimento de um novo servicoraposto pelas fases trés,
quatro e cinco do modelo de Tax e Stuart (1997)aNa trésPefinir o novo “processo”
de servico e a extensdo da mudangado definidos 0s processos que serdo necessarios
nesse novo servico, bem como as mudancgas quearésutlesses novos processos. Na
fase quatroDefinir os novos “participantes” do servigo e a exnsao da mudangasao
definidos os participantes envolvidos nesse novwigge e também sdo avaliadas as
mudancas resultantes da inclusdo desses partiegpapsse novo servico. Finalizando o
projeto, na fase cinc@efinir as novas “facilidades fisicas” do servi¢co @ extensao da
mudanca sdo definidas as novas facilidades fisicas qée &er incorporadas pelo
desenvolvimento desse novo servi¢co e as mudaneassga incorporacao provocara.

Inicia-se, com o término do projeto, a avaliacdordeo do novo servico,
contemplado nas fases seis e sete do modelo. BlA¥aBar o impacto da interacao do
sistema de servigcoavalia-se 0 impacto do novo servigo sobre a empragliando a
influéncia desse impacto sobre as atividades emz pela empresa. Na fase sete,
Avaliar a capacidade interna de negociar com as muaghcas é, entdo, avaliada a
capacidade da empresa de trabalhar com essas rasdancealizar as adaptagcdes
necessdarias para a incorporacdo do novo servigpog@lio. Caso sejam necessarias
modificagdes no processo a partir da avaliacadaestd na fase sete deve ser reiniciado o
ciclo a partira da fase dois para que sejam tradakh essas modificacbes necessarias.
Caso nao sejam necessarias modificacbes o nov@sarvintegrado ao portfolio da

empresa e estara presente nas proximas avalisgzadas na fase um do modelo.

2.5.3 O modelo de Bitran e Pedrosa (1998)

Bitran e Pedrosa criaram um modelo de desenvolMnde produtos sob a
perspectiva das operacdes de servicos. E um maedeldo com base em modelos de
desenvolvimento de produtos que pretende atendeneasssidades tanto para o

desenvolvimento de produtos quanto para o desemeito de servicos, tendo um foco
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maior nesse segundo. O modelo proposto por Bitfaedeosa (1998) pode ser observado
na Figura 11.
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Figura 11 - O modelo de Bitran e Pedrosa (1998)
Fonte: Adaptado de BITRAN e PEDROSA (1998)

Bitran e Pedrosa propdem um modelo que inicia pet@iacdo Estratégica
Essa avaliacdo envolve a definicdo da missdo daesapanalise interna e externa e
analise estratégica. O objetivo dessa fase é obtexquisitos estratégicos da empresa, 0s
requisitos de marketing e os requisitos regulamesitpara utilizar como parametros
béasicos para o desenvolvimento de um novo produgeovico.

Na sequéncia tem-se a faselEsenvolvimento do ConceitoNesta fase ocorre
a transformacé&o da voz do cliente em um conceitprdéuto. Inicialmente sdo feitas as
interagcdes necessarias com os clientes, sendo intmagdes denominadas pelos autores
como requisitos de marketing, para fazer a colatavak do cliente. A voz do cliente
traduz o que os clientes desejam do novo produtcyauo servico que esta sendo
desenvolvido. Essa voz, por sua vez, precisa aduarda de necessidades para requisitos
dos clientes, traduzindo as demandas para casdittasi esperadas do produto.

Apés a definicdo dos requisitos dos clientes €igweordenar os mesmos de
acordo com as prioridades dos clientes e da em@Pasa tanto, faz-se uso dos requisitos
de marketing, requisitos estratégicos, requisitggilamentares e outros (todos definidos
na fase anterior do modelo) a fim de delimitar peatios para realizar a priorizacao. A
partir dessa priorizacdo e traducdo dos requisimsse, entdo, os requisitos do projeto,

gue serdo a entrada para gerar conceitos, que peséEriormente descritos para que seja
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realizada uma selecdo dentre os conceitos e sedefiatributos do projeto, encerrando a
fase de desenvolvimento do conceito.

O Projeto do Sistema é a fase imediatamente posterior a fase de
desenvolvimento do conceito. A fase de projetoisieima tem como entrada os atributos
do projeto e sao realizadas atividades a fim deragbar as especificagdes do sistema e as
especificagcdes dos componentes do sistema. Atieglado realizadas para definicdo dos
atributos e analise de viabilidade destes paranidefis melhores atributos a serem
utilizados.

A partir da definicdo das especificagbes do sistendas especificagcbes dos
componentes € iniciada a fase Emjeto dos Componentesna qual se realiza um
processo similar ao realizado na fase anteriorerpotom o objetivo de determinar os
detalhes e especificacbes do produto ou servicstaNase séo € definida a descricao, ou
mapeamento, do sistema e seus componentes.

A fase seguinte no modelo é a fasdmdplementacda Nesta fase € realizado o
teste do conceito, através de testes no mercageragio piloto, e a implementacdo em
larga escala, envolvendosetupdas instalacdes fisicas, 0 recrutamento e treinenuas
pessoas e 0 planejamento das estratégias de promogdrketing.

Concluidas essas fases tem-se a fasReddimentacdo e Aprendizagemque
permite um processo de melhoria continua atravegpandizagem oriunda de projetos ja
executados. Todas as fases descritas tém comotesuparso de ferramentas, técnicas,

conhecimento da arquitetura e modelos para a sliaagio.

2.5.4 O modelo de Mello (2005)

Mello (2005) utilizou trés modelos referenciais gpar desenvolvimento de
produtos e dois modelos referenciais para o debgmanto de servicos para criar seu
modelo referencial de desenvolvimento de servig@smodelo desenvolvido por Mello

(2005) envolve quatro principais etapas, que posiEmobservadas na Figura 12.
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Figura 12 - O modelo de Mello (2005)
Fonte: MELLO (2005)

As quatro fases do modelo de Mello para o desemaehto de servigos séo: (i) o
projeto da concepcéo do servico; (i) o projetopdacesso do servico; (iii) o projeto das
instalagbes do servico; e (iv) a avaliacdo, metheriancamento do servico. O modelo
proposto por Mello (2005) envolve um processo delham@a, onde ao fim do
desenvolvimento de um servico pode surgir a opwadge de melhorias no mesmo,
gerando uma retroalimentagéo no processo.

O modelo de Mello (2005), por ter sido desenvolvalgpartir de modelos
referenciais de desenvolvimento de produtos e magétrenciais de desenvolvimento de
servigos, destaca-se como um modelo que apredenttades variadas, contemplando de
maneira especifica também as caracteristicas &agie servico em suas atividades. As
fases do modelo proposto por Mello podem ser deadab em atividades, como pode ser
observado na Figura 13.

A primeira fase do modelo proposto por Mello (20@85a fase dd°rojeto da
Concepcéo do ServicoNesta fase sdo realizadas as definigcdes reldivasracteristicas
do servico que esta sendo desenvolvido. A fase gamela andlise estratégica. Nesta
analise sédo consideradas as estratégias da enepaesdisados os diferencias estratégicos
que devem ser considerados no desenvolvimento deawm servico para a empresa.

Definidas as estratégias passa-se as proximassetagaracao e a selecdo de idéias. Essa
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atividade envolve um canal de entrada de idéiagjuab as mesmas sdo armazenadas e
selecionadas de acordo com as estratégias anteritgroitadas para que sejam definidas

as idéias que devem ser desenvolvidas em novaseepara a empresa.
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Figura 13 - Modelo expandido de Mello (2005)
Fonte: MELLO (2005)

Apos a definicdo da idéia inicia-se a definicdopdaote de servicos que deve
contemplar a idéia selecionada, determinando auotmjde caracteristicas de servico que
devem ser contempladas no desenvolvimento paraleateapns critérios competitivos
definidos na analise estratégica e as necessiddmbesvadas a partir da idéia gerada e
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selecionada. Para completar o processo de definigiaaracteristicas do novo servigco
passa-se a definicdo das especificacbes do serigefinicdo das especificacdes do
servico permite que se realize a caracterizac&edoco definindo como sera o servico e
como os clientes e a concorréncia o0 compreendAs®im € concluida a fase de projeto e
desenvolvimento de servigos.

A fase consecutiva é a fase Bmjeto do Processo do ServigoAo iniciar essa
fase do modelo j4 se tém definidas as especifisaglie servico e se iniciam a
identificacdo e a definicdo dos principais processauas respectivas atividades para a
realizacdo de um servico, bem como para sua ergragamutencao.

A fase de projeto do processo do servico € inicipdlo mapeamento dos
processos de servico. O mapeamento do processesteonsa representacdo visual da
relacdo entre as atividades a serem realizadageséapdo do servico. O objetivo do
mapeamento € visualizar o processo de prestacderdigo. Na sequéncia € realizado o
controle dos processos de servigo. Alguns procegsmsompdem o servigo desenvolvido
necessitam de atencdo especial e, por isso, ésaeicedesenvolver um controle desses
processos para garantir o sucesso do novo seBgge. controle deve envolver tanto linha
de frente quanto retaguarda do servico e deve wsEwvgbadronizagdo, roteiros e
mecanismos a prova de falhas.

Na sequéncia sdo realizados recrutamento e treimanu®s funcionarios de
servicos. Uma vez que esta definido o servico,uindb os controles para garantir a
execucdo do mesmo devem ser preparados os enwvéda que a execucao do servigco
tenha precisao e qualidade.

A terceira fase do modelo proposto por Mello (2098)Projeto das Instalacbes
de Servicos O autor destaca que esse topico é muito poucaato nos modelos de
desenvolvimento de servico existentes na literatema especial nos modelos estudados
pelo autor em seu trabalho.

O projeto das instalacdes de servigos € iniciadi@ gelecdo da localizacdo das
instalacBes. Ao definir a localizacdo das instadag@ara a prestacédo dos servicos deve-se
considerara localizacéo dos clientes potenciaispfdatacdo de servicos a localizacao do
servico € dependente da localizacdo do cliente, vemaque o fornecimento e consumo
s&o simultaneos.

ApoOs a definicdo da localizacédo das instalacbeg dev realizada a gestdo das
evidéncias fisicas. Dentre as evidéncias fisicasdgvem ser geridas estdo o exterior do

estabelecimento, o interior do estabelecimento eusts tangiveis. Essas definicbes sédo
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as definicbes mais ligadas as partes tangiveiedace. Ainda avaliando caracteristicas
fisicas do servico, tem-se o projeto do espacodidtsse projeto envolve a definicdo do
layout podendo optar umayout focado em produto, em processo ou Ulegout
posicional. Para completar a fase faz-se um estiadoapacidade produtivo, visando a
viabilidade do novo servico.

A quarta e ultima fase do modelo € a fase Alaliacdo, Melhoria e
Lancamento do servico Primeiramente deve ser realizada a verificac&alidacdo do
projeto do servico. Para tanto podem ser utilizagootétipo, operacdo piloto e
questionario de avaliacdo. Com base nas informaggiietadas realiza-se um processo de
recuperacdo e melhoria do servico desenvolvidods@ssas tanto em fontes internas
qguanto fontes externas. Nas fontes internas uskzeecuperacdo do servico e pesquisas
de medicdo. Nas fontes externas, auditoria interRMEA. Concluidas essas melhorias
pode ser realizado o langamento do servigo.

Caso sejam necessarias melhorias, correcdes &atdals no servigco 0 processo
é reiniciado pela fase um, sendo que o ciclo prtopoes modelo é realizado mais uma vez
para executar e implementar as melhorias necesgara corrigir falhas ou aprimorar o

Sservico.

2.5.5 Conclusdes sobre os modelos referenciais de desenvento de servicos

Os modelos referenciais para o desenvolvimentoogtesnservicos apresentados
foram: (i) Scheuing e Johnson (1989); (ii) Tax edst (1997); Bitran e Pedrosa (1998); e
Mello (2005).

Os modelos descritos apresentaram diversas cdsc#s comuns, como a
formacgao do conceito do servico e a preparaca@elssoas para a execugcao do servico.
Contudo, observam-se diferengas conceituais nolm®dpresentados, caracterizadas
pela evolu¢cdo dos modelos ao longo do tempo.

O modelo de Scheuing e Johnson (1989) apresentaoumportamento linear,
trazendo as atividades de forma sequencial, terdizio de uma atividade ap6s o término
da outra. O modelo ndo apresenta processos pag@salu gestdo de idéias ou processo
de melhoria, demonstrando deficiéncia nas ativis@ueiais e finais do processo.

O modelo de Tax e Stuart (1997) é um modelo quesapta um processo ciclico,
que envolve um processo de desenvolvimento e g@alizisando um processo de

melhoria. Os autores propéem um modelo mais volfsta inovagdes em produtos ja



57

existentes, caracterizando-se mais intensament® aom modelo para inovagdo em
servicos a um modelo de desenvolvimento de novog;es.

O modelo de Bitran e Pedrosa (1998) € um modela patesenvolvimento de
novos servicos que foi criado com base em procedssaesenvolvimento de novos
produtos. O modelo proposto elos autores contertgoteyém um processo de melhoria e,
bem como j4 apresentado em modelos de desenvoldnaa produtos como 0s
apresentados neste trabalho, envolve uma andlitatégica para definicdo do
desenvolvimento de um novo servico.

O modelo de Mello (2005) é o modelo mais atual eas apresentados neste
capitulo e também o mais completo dentre eles. @efagroposto pelo autor contempla
um processo de melhoria, analise estratégica eegsocestruturado para a selecdo de
idéias a serem desenvolvidas em novos servicoge@pia diversas atividades de suporte
e detalha ndo somente as caracteristicas tangigeservico como também a selecdo e
definicdo das caracteristicas linha de frenteagtetrda do servico.

2.6 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Nesse capitulo foram apresentados os temas queraefio embasamento deste
trabalho. Foi apresentada a gestdo de projetossecsmponentes, tendo como principal
fonte de conhecimento relacionada ao assunto o R\MBMII, 2004). Foram apresentadas
as principais diretrizes relacionadas a gestdo mgetps que foram as bases do
desenvolvimento deste trabalho.

Foram apresentados os principais temas para aigdefimlas caracteristicas do
modelo a ser propostos, como o processo de deseaneako de produtos e sua evolugao.
Também foram apresentados alguns dos principailo®deferenciais desenvolvidos
sobre o assunto, tanto modelo para o desenvolvintennovos produtos, como modelos
para o desenvolvimento de novos servi¢cos, que fotdimados como base para a analise
da empresa e a criacdo do novo modelo propostanddelos foram analisados de forma
comparativa em dois grupos, sendo o primeiro evmlo os modelos referenciais para o
desenvolvimento de novos produtos e o segundo adelo® referenciais de novos
servicos, permitindo uma analise sobre a evolugdsas modelos ao longo dos anos.

Os modelos de desenvolvimento de produtos e servpgmdem apresentar
caracteristicas que os identifiguem como mais at#mpl para o desenvolvimento de

produtos puros e outros mais flexiveis, bem commntece para o desenvolvimento de
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novos servigcos. Ao realizar a analise dos modelosséivel identificar, por exemplo, que
0o modelo proposto por Roozenburg e Eekels (1996umé modelo focado no

desenvolvimento de produtos, sendo indicado patesenvolvimento de produtos puros,
enquanto o modelo de Tax e Stuart (1997) é maisadd para o desenvolvimento de

Servigos puros.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo sera descrito o meétodo utilizadoestudo apresentado neste
trabalho. O método utilizado envolve a revisdo itlerdtura pertinente, a analise da
empresa foco deste estudo, sendo essa analismdaaditravés de um estudo de caso, um
comparativo entre os modelos referencias de mamaf& servicos pertinentes, gerando
um modelo hibrido para o desenvolvimento de praduto servicos, o posterior
comparativo entre a empresa estudada e o modelddierado e, por fim, a proposicao
de um modelo customizado par o desenvolvimentora@upos e servigos para a empresa
estudada.

3.1 DESCRICAO DO METODO

O método utilizado na realizacdo desta pesquisaaise por uma revisao da
literatura referente ao tema em estudo. A revis@eolgeu temas relacionados ao
desenvolvimento de produto. Essa revisao foi radéizparalelamente a uma analise da
empresa foco deste estudo, sendo essa analismadasalitravés de um estudo de caso. A
revisao da literatura realizada resultou na selecéomparacdo dos modelos referenciais
mais adequados para este trabalho. Essa compaeatéiou em um modelo hibrido para
o desenvolvimento de produtos e servigo e, a pigtite e da analise da empresa, realiza-
se uma andlise comparando o0 modelo e a empresaiestéiq, bem como os tipos de
projetos realizados pela mesma. A partir dessasdtadss, faz-se a proposicdo de um
modelo customizado de desenvolvimento para a caagaesa. O método utilizado neste
trabalho pode ser observado na Figura 14, onde dsticritas as fases do trabalho e as
etapas que as compdem. Também € apresentadadoretage as fases, demonstrando o
desenvolvimento do trabalho.
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Figura 14 - Método de Pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

O desenvolvimento do método proposto envolve unsgpsa exploratéria, um
estudo de caso, uma analise comparativa e a pgdpode um modelo, sendo todas as
etapas focadas no modelo customizado a ser des&/glara a empresa foco deste
estudo.

3.1.1 Revisdo da literatura

Este trabalho é iniciado por uma revisdo da liteeat A revisdo envolve
caracteristicas da sistematizagcédo do processosge@vimento de produtos, e da gestdo
do processo de desenvolvimento de produtos. A ns&ieacdo do processo de
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desenvolvimento de produtos € inicialmente desarfiartir da revisao focada no processo
de desenvolvimento de produtos e sua evolucdorisstoNa sequéncia é feito um

levantamento sobre os modelos referenciais de delsénento focados na manufatura,

sendo esses modelos selecionados a partir da melavdos mesmos com o tema de
pesquisa e sua importancia percebida na litergberéinente. Realiza-se, entdo, um
levantamento dos modelos referenciais de desemvehio de servigos, sendo esses
também selecionados de acordo com sua relevamnuijgogtancia percebida.

Concluida a revisdo da literatura referente a resteacdo do processo de
desenvolvimento de produtos inicia-se a andlisereefe a gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos. A andlise envolvevasdie referente ao Desenvolvimento
Integrado de Produtos e a Gestdo de Projetos. Quasrealizada para a revisdo da
literatura envolveu consulta a livros, periodicteses e dissertacdes, buscando o maior
namero possivel de informacdes referentes aos tassastudados e, segundo Gil (2002)

se caracteriza como uma pesquisa bibliografica.

3.1.2 Analise da empresa

Paralelamente a revisdo da literatura realiza-snaise da empresa foco do
estudo. A analise da empresa deve ser realizaasatde um estudo de caso, sendo esse
estudo realizado através do mapeamento dos precdasempresa, da caracterizacao da
empresa e do levantamento dos problemas da mesma.

O estudo de caso realizado na empresa deve osemeinterferéncias e alteracdes
no cenario observado, sendo esse cenario UnicpeeiBso para o desenvolvimento do
trabalho, ndo havendo pretensdo de generalizaresisgo para outros cenarios, sendo o
unico foco a busca pelo conhecimento referentebgetam estudado, no caso a empresa
(YIN, 2001).

De acordo com algumas das opcOes propostas por(2061) a coleta de
evidéncias realizada durante a analise supracited@ envolver, preferencialmente,
andlise documental, a realizacdo de entrevistazbservacao participante.

O mapeamento dos processos da empresa deve 3 f@m@somente no processo
de desenvolvimento, mas também nos demais procgssopodem estar relacionados
com o processo de desenvolvimento, bem como og$80s que envolvem os principais

responsaveis pelo desenvolvimento de produtos\écesy a fim de buscar uma visédo
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mais completa do processo. Esse mapeamento deveeadmado através de analise
documental, entrevistas e observacéao participante.

A caracterizacdo da empresa esta relacionada ceeton onde a mesma esta
envolvida e os tipos de desenvolvimento que salizadas. O objetivo € determinar o
setor onde a mesma estd inserida para poder analisanbiente, e identificar os
desenvolvimentos realizados e o portfélio, a fimidientificar se a empresa pode ser
caracterizada como uma empresa de manufatura, ompaega de servicos, ou uma
empresa mista e, neste caso, se ha uma tendénoiaanalesenvolvimento de produtos
ou servi¢cos. Essa caracterizagao é realizada atdavénalise documental e entrevistas.

O levantamento dos problemas da empresa buscaifichentas principais
caracteristicas do processo que precisam serheatzd, bem como as principais formas
de solucédo para o aprimoramento do processo dewdgenento de produtos e servicos
da empresa estudada. Os problemas identificadosnpedtar diretamente no processo,
mas também podem estar relacionados com o procksggestdo. Para realizar esse
levantamento devem ser realizadas analises docaisergntrevistas e observacao
participante.

A analise documental a ser realizada envolve atac@eanalise de documentos
relacionados aos processos envolvidos no desemanto de produtos da empresa. Esses
documentos sdo mapeamentos de processos envoldideia ou indiretamente no
desenvolvimento de produtos ou servicos, documegtms foram gerados durante o
desenvolvimento de um produto ou servico, como ehecios contendo a descricao do
produto ou documentos utilizados para a comunic&géiee 0S setores no processo de
desenvolvimento, além de registros de criticaxkameacdes relacionadas ao processo de
desenvolvimento de novos produtos e servicos, piadoi uma primeira identificacdo
relacionada aos problemas no processo. Também severealizada a analise de
documentos vinculados aos produtos e servicos miggis no portfélio da empresa, como
manuais ou documentos de suporte para a utilizacéparo do mesmo.

A partir da andlise documental € possivel reuriegreintes dados e até informacgdes
relativas ao processo de desenvolvimento da empmlesarvando os resultados obtidos do
mesmo e a formalizacéo desse processo.

A realizacdo de entrevistas na empresa deve emvalferentes setores
participantes do processo de desenvolvimento deéufms e servicos. O principal setor
que precisa ser envolvido é o setor diretamenteoresivel pelo desenvolvimento dos

produtos, normalmente denominado Pesquisa e Ddseneato (P&D). Esse setor



63

costuma ser o responsavel pelo produto em desemasito e pela interpretacdo das
idéias a serem desenvolvidas. A realizacdo daswsiiis neste setor pode ser realizada de
forma individual, entrevista cada funcionario sepamente, ou através de uma reuniao
envolvendo todos os funcionarios do setor, ondenesmos podem ser questionados
simultaneamente, obtendo-se respostas comuns redgeatisscussodes a fim de obter maior
precisdo nas respostas obtidas. Os assuntos sathdante a entrevista devem ser
relacionados a responsabilidade de cada funcion@hlwante o0 processo de
desenvolvimento de produtos e servicos, as taedf#dsuidas a cada um, a origem das
solicitacGes de desenvolvimento, a fonte de resugsm autonomia de cada setor e de cada
individuo no processo.

Além do setor de P&D outro setor que deve ser emdmlna pesquisa através das
entrevistas é o setor responsavel pelo gerencianues processos internos da empresa.
Muitas vezes o setor é responsavel pela andlisaneitencdo dos processos internos da
empresa e realiza a interlocugdo entre os mesr@ng, Ge realizar o mapeamento dos
processos da empresa. Nesse setor devem ser g@legi ao menos dois funcionarios,
sendo esses questionados em relacdo aos proceksngnados com o desenvolvimento
de produtos e servigos na empresa, em relacéopsb ¢h@ setor em questao no processo
de desenvolvimento, e, os entrevistados devem aerdguestionados quanto ao seu papel
no processo de desenvolvimento de produtos e serviguas responsabilidades e
autonomia neste processo.

As entrevistas para obtencdo de informacbes deverolver, ainda, o setor
responsavel pelo processo produtivo da empresaa a#javés da manufatura,
desenvolvimento de softwares ou estruturacdo dogices. Bem como no setor
responsavel pelos processos internos devem seéradsd ao menos duas entrevistas,
buscando identificar a origem das solicitacdes egeavolvimento, como as informacgdes
sao direcionadas ao setor, a relacdo do setor ordemais setores da empresa, a
responsabilidade, autonomia e tarefas atribuidasada um durante o processo de
desenvolvimento de produtos e servicos e a forngediio desses desenvolvimentos.

A fim de identificar as demais caracteristicas docesso nado identificadas nas
demais formas de coleta de dados, além da idexi#fac de caracteristicas e problemas
implicitos ao processo e ndo percebidos pela emmede ser realizado um processo de
observacao participante, complementando essasnafdies a partir da analise direta do

pesquisador envolvido.
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3.1.3 Comparativo dos Modelos Referenciais

Os dados resultantes da revisao da literatura pamma identificagcdo dos modelos
referencias de manufatura e de servicos mais coospéeque apresentam caracteristicas
mais pertinentes para as empresas mistas de pso@uservicos. A escolha desses
modelos contemplou ndo somente as fases conters@ataada modelo, mas também as
caracteristicas especificas de gestdo de cadalam de

Sendo assim, sé@o selecionados os modelos e @feitacomparacdo entre esses a
fim de identificar as principais fases e caractieds de cada modelo que se adéquam ao
desenvolvimento de um modelo hibrido para o deseinvento de produtos e servicos. A
definicdo dessas fases e caracteristicas envolvecaaacteristicas especificas do
desenvolvimento de produtos e de servicos, bem carflexibilidade necesséria para
adaptacOes para uma ou outra situacao.

O modelo desenvolvido representa um modelo hibteliyico que deve ser
utilizado como base para o desenvolvimento do noodaktomizado para a empresa
estudada. Esse modelo hibrido contempla todassas &acaracteristicas identificadas nos
modelos que podem ser utilizadas em modelo pararesagp mistas de produtos e
servicos, mas € necessaria uma analise e adapdacéwdelo para as caracteristicas

especificas da empresa estudada, visando a otéwizcmodelo.

3.1.4 Empresa versus Modelo Hibrido

O modelo hibrido desenvolvido é entdo comparado esncaracteristicas da
empresa, identificadas a partir do estudo de ceslizado. Essa comparagao envolve as
fases e caracteristicas do modelo e as da emfresacomo as fases e caracteristicas
especificas de acordo como cada tipo de projetendetvido na empresa, a fim de
identificar as principais diferencas entre cadadeslvimento realizado e a necessidade
de adaptacdes no modelo para o atendimento dassidamdes especificas de algum tipo

de projeto.

3.1.5 Proposicdo de um modelo customizado

A partir das informacdes levantadas no comparaivoe os modelos, do modelo
hibrido, e do comparativo entre o0 modelo hibrida empresa estudada € realizada a

proposicao de um modelo customizado para a empstsdada, identificando as fases do
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modelo e as caracteristicas especificas que pmecgs consideradas a partir das
particularidades da empresa e de seus projetos.

O modelo customizado proposto considera as fasesagteristicas identificadas
na comparacao entre o modelo hibrido e a empremaamda considera as caracteristicas
especificas da empresa para definicdo de partidatlers, como o uso de ferramentas
especificas, fazendo uso de outras caracterist@asnodelos selecionados ndo descritos
no comparativo, mas que sao parte dos modelogaisge serdo considerados nesta etapa

do desenvolvimento.

3.2 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo foi apresentado o método de pesatilizado para a realizacao
deste trabalho. A apresentacdo do método envolvapresentacdo visual do mesmo,
através de uma representacéo grafica e a desdagdetapas envolvidas, as quais foram:
() revisdo da literatura; (ii) analise da empre§a) comparacdo entre os modelos
referenciais; (iv) empres&ersus modelo hibrido; e (v) proposicdo de um modelo
customizado. O método descrito envolveu uma pesaxploratéria, um estudo de caso,
uma analise comparativa e a proposicdo de um moskehalo todas as etapas focadas no

modelo customizado a ser desenvolvido para a emfoes deste estudo.
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4 PREPARACAO PARA O MODELO CUSTOMIZADO

Neste capitulo € apresentada a empresa onde fimacka o trabalho e sua
caracterizacdo. Na seqUéncia tem-se a apresent@scaracteristicas especificas do
processo de desenvolvimento de produtos da emgmesauestdo, destacando-se o0s
principais problemas oriundos desse processo st de gestdo da empresa.

Posteriormente apresenta-se o modelo hibrido pedesenvolvimento de produtos
e servicos, criado a partir dos modelos referemgeopostos por Rozenfeld et al. (2006),
Mello (2005) e Peters et al. (1999).

Inicialmente apresenta-se um comparativo entre axlelos supracitados,
utilizando como referéncia a estrutura de macrsfaseposta por Peters et al. (1999) e as
fases propostas pelos demais autores, reuninddividades de desenvolvimento de
produtos e desenvolvimento de servigos.

Por fim, sera definido o modelo customizado de masigimento para empresas

mistas de produtos e servicos.

4.1 A EMPRESA ESTUDADA

A selecdo da empresa onde seria realizado estalhoalbealizou-se no sentido
empresa-pesquisador. A empresa, ao perceber ssitazksde estruturar seu processo de
desenvolvimento de produtos e servigos buscouyvésrale um recurso no meio
académico, conhecimento e experiéncia necessadms @ desenvolvimento de um
modelo que pudesse ser adaptado a realidade daamesm

Para tanto, a empresa contratou um pesquisadoapaliar a empresa e buscar em
seus conhecimentos especificos e na literaturanpeté a solucdo mais adequada para o
processo de desenvolvimento de produtos e serndeosnesma, sendo que, como
resultado, o pesquisador, no caso a autora destho, sugere como solugcdo um modelo

referencial especifico para ser utilizado na engpres

4.1.1 Descri¢cao da empresa

A empresa onde foi realizado o trabalho é uma esapgee tem a maior parte do
seu ativo concentrado em conhecimento e ndo emnbatesiais. A empresa trabalha com

um misto de produtos e servi¢os, sendo o servieoagpnalizado por um produto fisico,



67

no caso um cartdo magnético. Além do cartdo airfda Boftware computacional, que

apesar de nao ser tangivel pode ser considerad®omA empresa foi fundada ha menos
de dez anos, no Estado do Rio Grande do Sul. Aesa@ parte de um grupo corporativo
que envolve empresas de diferentes ramos, ndo &yasidl, como em outros paises da
América Latina. E uma empresa em ascensdo, CONGIrOEI®O expressivo no setor,

surgindo como um dos lideres de mercado nos ramagie atua.

A empresa tem duas unidades de negdcio distidagficios e gestao de frotas. A
unidade de negocios beneficios € direcionada aoamerempresarial, oferecendo formas
mais modernas de beneficiar os funcionarios dage=map. As empresas tém obrigacdes
legais e muitas vezes também interesse especiicoferecer beneficios aos seus
funcionarios, como auxilio farmacia, auxilio alineggéio, auxilio refeicdo, entre outros.
Através da empresa em questao esses beneficidgspaaibilizados com o0 uso de cartdes
magnéticos individuais para os funcionarios dasresgs.

A utilizagdo dos cartdes supracitados ocorre pterimedio de um equipamento
chamadoPoint of Sale ROS) equipamento que faz a leitura das informaddesarja
magnética do cartdo e atualiza os dados no sistemsalores sao atualizados de acordo
com 0 consumo e 0 pagamento é realizado pela eanpoesratante.

Para a realizagdo deste trabalho avaliou-se eg@awdnte a unidade de negdcio
destinada a gestéo de frotas. A unidade de negécieficios foi considerada no contexto
da empresa, sendo avaliada somente como fonte gictos ou unidade impactada e
como fonte de informacgdes sobre o processo realias® o momento, uma vez que boa
parte dos recursos da empresa é compartilhadaantheas unidades de negdcio.

Avaliando-se a estrutura interna da empresa asadesdde negoécio sdo bastante
similares, mas elas se diferenciam na percepcao cliestes, principalmente pelas
caracteristicas dos produtos. A unidade de negbeiteficios € bastante focada na
prestacdo de servicos. O foco do produto esta mefizeo oferecido. Sendo que o
beneficio vem da empresa cliente para os funcios@indo da empresa fornecedora do
cartdo, a ultima acaba representando somente a fberadquiri o beneficio. A unidade de
negocio gestao de frota tem dois principais foa@ndo analisada pelo ponto de vista dos
clientes: (i) o atendimento, que atua similarmentema consultoria combinada com 0s
produtos e servicos adquiridos; e (i) a ferramed& gestdo vendida, que esta
materializada no software. Os clientes da unidadeedjocios gestdo de frotas podem ser
divididos em trés grupos: (i) os estabelecimenteslanciados, postos de combustivel e

oficinas que aceitam o cartdo da empresa em tra@saealizadas no estabelecimento,
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que ganham volume de operacdo através do credesmtian(ii) os usuarios do cartéo,
gue nao precisam utilizar dinheiro ou pedir adier@atos na empresa para realizar 0os
abastecimentos e demais servi¢os voltados a madateta operacao; e (iii) o gestor da
frota e diretores da empresa, que percebem nadedie custos operacionais a grande
vantagem na utilizacao dos produtos e servigcogafdws pela empresa.

Esse gerenciamento é executado com a utilizacasrdsoftware computacional
que permite gerenciar a frota, definindo padréesliando comportamento e controlando
as acoes dos motoristas da frota. A empresa comado/ersos produtos que envolvem
desde o abastecimento do veiculo até a manutermg@mesmos, andlises estatisticas do
comportamento da frota e consultorias para anéliselhoria do desempenho. Da mesma
forma que no segmento de beneficios, a utilizagécattdo € por intermédio de um POS,
mas para alguns produtos toda a transacéo de c@mepadizada atraves da internet, sem a
utilizacdo de equipamentos especificos.

A empresa, tanto para beneficios como para gestdooths, conta com diversos
setores internos, sendo alguns compartilhados astdeias unidades de negdécios e outros
de atuacdo exclusiva para uma ou outra. A estridumividida em trés sedes de
desenvolvimento e gestdo, além de doze filiais comie distribuidas pelo pais. Os
clientes sdo dos mais variados, desde 6rgaos p&laié grandes empresas multinacionais
e pequenas empresas com frotas de pouco mais cualemena de veiculos. A gestédo
também pode variar significativamente, envolvendo B0 carros, motos e caminhdes,
como também geradores de energia, barcos ou qualgtie veiculo ou equipamento que
precise ser abastecido ou que faga manutencaoi@masfmecanicas.

Para cada unidade de negocio ha um setor focadiesenvolvimento de produtos
para cada uma das unidades de negocio. Esse setsp@nsavel pela concepcdo do
produto, mas limita-se a construcdo do conceitan@smo, sendo que as analises de
impactos internos e desenvolvimento dos componéisiess (software, cartdo ou outros
materiais de suporte) sao responsabilidades desosgtores da empresa, 0 que caracteriza
o desenvolvimento setorizado do produto. Apés definconceito do produto e sua
composi¢cdo, 0 mesmo percorre um caminho internosatéenviado para o setor de
desenvolvimento de software, que transforma o c¢tnoeiado para a linguagem
computacional. Alguns produtos podem n&o envolvétodos computacionais, sendo
estes excecdes e percorrem um processo de desererttly diferenciado.

Conforme mencionado, o foco do estudo esta no set@rodutos da unidade de

negocio de gestdo de frotas, contudo o modelo dekeso propde a interagdo entre 0s
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demais setores da empresa para transformar o adgemnto hoje realizado em linha de

forma setorizada em um desenvolvimento multi-satorealizado de maneira integrada
entre os setores, por intermédio de equipes muodlifiais. O trabalho ndo podera ser
diretamente estendido para a unidade de negécefibes em funcdo das caracteristicas
dos produtos da mesma, que sdo muito mais volladoestacdo de servicos do que a
unidade de negécio gestdo de frotas. Sendo assimmadelo para a citada unidade de
negocio precisaria de um foco especifico em prastde servicos, diferente do abordado

neste trabalho.

4.1.2 Caracterizacdo da empresa

A empresa foco deste estudo tem um portfélio difieaslo que inclui ndo somente
produtos, mas também servigos. Dentre os diversmuips e servicos oferecidos pela
empresa é possivel caracteriza-los de acordo camgasntes categorias: (i) software; (ii)
servicosonline (iii) relatérios personalizados; (iv) atendimem&moto; (v) atendimento
dedicado; (vi) servicos terceirizados; (vii) conisul; e (viii) auditoria.

Os oito itens listados no paragrafo anterior nacessariamente representam
somente um produto ou somente um servi¢co. Algussedeitens podem envolver tanto
produtos quanto servicos. A Figura 15 apresentau® eptd envolvido (produto e/ou

servigo) no fornecimento de cada um dos itengliosta

PRODUTO SERVICO

Software X X
Servicosonline X X
Relatérios Personalizados X

Atendimento Remoto X
Atendimento Dedicado X
Servigos Terceirizados X
Consultoria X
Auditoria X X

Figura 15 - Produtos e servigos fornecidos pelaresapestudada
Fonte: Elaborado pela autora

A primeira categoria apresentadaftware contempla o desenvolvimento de novos

softwares computacionais que séo utilizados p@estiio das frotas e podem ser parte de
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um pacote de servicos ou podem ser um produto ifispegendido separadamente.
Mesmo ndo apresentando caracteristicas fisicamftavare pode ser considerado um
produto por ser tangivel, mas, para o caso dosvat desenvolvidos pela empresa
estudada, sdo apresentadas caracteristicas dgosasgbciadas amftware uma vez que

0 mesmo pode ser disponibilizadoling, tornando sua utilizagdo um servigo prestado pela
empresa, e nao um produto adquirido pelo cliente.

A segunda categoria apresentada é a categori@ategosOnline. O cliente utiliza
esses servigcos para realizacado de consultas,céiésrale informacdes a autorizagdes de
servicos, mas, apesar de o nome remeter a semsonesmos podem também ser
considerados produtos uma vez que o cliente pate &xtracdo de relatorios, produtos
que sdo gerados através de um servico, mas naéaoséamsgiveis como também séo
materializaveis pela impressao dos mesmos parsaméhrmazenamento.

Os Relatérios Personalizados sdo gerados internamente na empresa e
disponibilizados para os clientes através de unuiwsqdigitalizado. Por ndo haver
qualquer participacdo do cliente e pelas caratitarss exclusivamente tangiveis dos
relatorios personalizados, 0s mesmo sao consideddutos.

O Atendimento Remoto é, também, um servico oferecido pela empresa. O
atendimento remoto representa a realizacdo espbxisérvicos pertinentes ao gestor da
frota que séo realizadas pela empresa. O atendimemioto caracteriza-se como Servico,
uma vez que é a prestacdo de um servico diretendeesa para o cliente, com interacéo e
sem geracao de nenhum produto.

Bem como o atendimento remoto Atendimento Dedicado restringe-se a
prestacdo de servicos, ndo gerando nenhum produtprincipal diferenca entre o
atendimento remoto e o atendimento dedicado esf@essoa que realiza o servico. No
atendimento remoto ha um grupo de pessoas queeatentecessidade imediata de
qualquer cliente que possua 0 servigo, enquant @atendimento dedicado uma pessoa
especifica é dedicada ao atendimento do clientsgf@ para cada cliente que compre o
servico ha uma pessoa dedicada para atendé-lo.

A empresa também oferece aos seus cliebeegicos Terceirizados A empresa
desenvolve juntamente com os fornecedores dog;esruima forma especifica de atender
as necessidades dos clientes. A empresa particigasknvolvimento para garantir que o
servigco que sera prestado é suficiente para gaeagtialidade reconhecida pela empresa.

Os servicos deConsultoria oferecidos pela empresa sédo focados, também, na

gestdo da frota do cliente. A consultoria é foaa@analise da frota, no processo de gestao



71

e no objetivo especifico da empresa que, na mailasavezes, esté ligado a reducado de
custos. Nao ha nenhum produto envolvido na comngailto servigo é realizado por uma
equipe de consultores que realizam analises eapaes uma proposta de solugcéo para o
problema apresentado.

A Ultima das categorias apresentadasA@iditoria . As auditorias realizadas pela
empresa junto ao cliente apresentam caracteristeaprodutos e de servicos, por
apresentarem o servico de avaliacdo e analise, tatabém envolve a entrega de
documentos, em especial relatorios, para analisenanda empresa.

Com base nas informacdes apresentadas pode-sarafju® a empresa estudada €
uma empresa mista de produtos e servi¢cos, sendofotaida na prestacao de servigos e
nao na manufatura. Fitzsimmons e Fitzsimmons (28pfsentam, em seu trabalho, uma
escala para avaliar empresas genéricas em relacéioaa caracteristicas prestadoras de

servicos e manufatureiras, sendo a escala espeddicempresa estudada observada na

Figura 16.
SERVICOS PRODUTOS
EMPRESA ESTUDADA
100 75 50 25 0 25 50 75 100

Figura 16 - Caracterizacdo da empresa estudada
Fonte: Elaborado pela autora

Para a definicdo da caracterizacdo da empresaadstddi realizada uma analise
percentual relativa aos produtos e servigcos prestpdla empresa, baseada nas categorias
apresentadas na Figura 15. A partir da caracté@ozd@ empresa com uma maioria de
servicos em seu portfolio, mas identifica-se conmoauempresa mista de produtos e

Servigos.

4.1.3 Fluxo de desenvolvimento de produtos e servicogmigpresa estudada

O desenvolvimento de produtos realizado pela erapmnedo € totalmente

formalizado. Ha uma documentacéo que sugere etippsocesso, mas muitas atividades
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ainda ndo sao contempladas, sendo o fluxo inteuper8cial, o que permite muita
variabilidade no processo.

O desenvolvimento de um novo produto ou servicemaresa é realizado como
um projeto. O processo se inicia pelo preenchimel@oum documento de simples
denominado “Entrada de Demanda”, o qual é preeadtédcrevendo o novo produto ou
servigo. A explicacdo se resume a uma descricgwaldema e uma proposta de solugao.

As informacgdes que devem ser preenchidas em unradande Demanda séo as listadas

na Figura 17.

Iltem Subitens
Data de entrada da demanda
Area onde trabalha o demandante
Nome do demandante

Identificacdo

Cargo do demandante

E-mail do demandante

Canal de entrada da demanda

Assunto da demanda

Objetivo
Informacg6es da demanda - i
Justificativa/Motivo
Descricao
Anexo Documentos anexos

Figura 17 - Informac®es para a Entrada de Demanda
Fonte: Elaborado pela autora

Esse processo inicial se resume ao preenchimestonftamacgdes descritas na
Figura 17 pelo setor de Produtos e posterior emdodocumento para o setor de
Processos, que em contrapartida complementa osma@otos com as informacdes
descritas na Figura 18. Esse preenchimento @a€ealiapdés uma analise dos impactos da
nova demanda ou novos produto nos demais setoresngeesa, a fim de atestar a
viabilidade do desenvolvimento. Esse preenchimé&nttbém contempla os impactos do
desenvolvimento em outros projetos que estejamretanaento, mas somente 0s projetos
que ja foram avaliados pelo setor, ou seja, projgte ja estdo na etapa de autorizacao

para o desenvolvimento do software ou componerge®$, ndo considerando os projetos
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gue estdo em fase de desenvolvimento do conceitle ;uas caracteristicas iniciais. Por

fim é determinado também um prazo para o desemaetio.

Item Subitens

o Novo Projeto, ou Correcdo Pés-Implantacdoou
Classificag@o da demanda )
Melhoria

Entradas e Saidas do Processo Entradas

Saidas

Areas e Processos envolvidos e impactos

Impactos em projetos em andamento

Resumos dos requisitos (necessidades para

atendimento)

AprovacBes necessarias em cada area envolvidg

Prazo previsto (informado apos reunido |de

priorizacdo)

Figura 18 - Preenchimento da Entrada de Demandssp&dr de Processos
Fonte: Elaborado pela autora

As demandas classificadas cor@orrecdo Pods-Implantagdoou Melhoria tém

um fluxo simplificado de desenvolvimento, sendcedionados diretamente pelo setor
responsavel pela correcdo ou melhoria, ndo caizaelo o desenvolvimento de um novo
produto ou servigco. Nesses casos 0 processo naméearizado como um novo produto
ou servico, ndo sendo realizado um projeto de @debemento e sim uma acdo de
melhoria ou correcdo. Caso a demanda descritaceggiderada um novo produto ou
servico a mesma sera caracterizada cémugeto e seguird o fluxo de desenvolvimento
apresentado na Figura 19. Na Figura 19 é posssalrear dois tipos de acdes, as acdes
representadas em retangulos de linha continueaed&s representadas em retangulos de
linha pontilhada. As primeiras sdo acfes obrigasogque ocorreram em qualquer projeto e
sempre no setor na qual estd representada. As aefjessentadas em retangulos
pontilhadas sdo acdes condicionais, que ocorrerang@alquer projeto, mas o setor
responsavel pela mesma dependera do projeto qusearsto realizado.
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PRODUTOS PROCESSOS COMERCIAL TI SUPORTE
E Geracéo da Idéia i E Geragéo da Idéia i E Geragéo da Idéia i E Geragéo da Idéia E E Geragdo da Idéia i
Gerenciamento das
Idéias
Gerenciamento do
Projeto
Desenvolvimento do
produto*
R R . S L R o R Voo
1 1 1
1 Validagéo do Produto ! 1 Validagéo do Produto ! | Validag&o do Produto E 1 Validagéo do Produto ! 1 Validagéo do Produto !
Melhorias no Escopo
do Produto
[
Andlise de Impactos
v
Aprovacéo do
Produto
[
v
Adaptacéo dos
documentos
[
v
Desenvolvimento do
Software
]
v
Aprovacéo do
Produto
|
v v v
Treinamento _da area Treinamento de Desenvolvimento dos
comercial processos internos servigos de Suporte

Figura 19 - Processo de Desenvolvimento de Produ8ervigcos da Empresa Estudada
Fonte: Elaborado pela autora

O processo de desenvolvimento de um novo produteeowico € iniciado pela
geracdo da idéia. A idéia é gerada em diferentesese podendo ser idéias oriundas dos
clientes, da area comercial, da diretoria, do poopsetor responsavel pelo
desenvolvimento ou de qualquer outra fonte geradboala idéia gerada precisa ser
direcionada a um dos setores representados naaFl§urCaso a idéia seja oriunda dos
clientes, a mesma € transmitida pelo setor comgraso seja oriunda da diretoria é
repassada pelo setor de Produtos entre outrass@sigpossiveis. A idéia gerada é
repassada pelo setor responsavel pela mesma psgtorode Produtos, que € o setor
responsavel pelo gerenciamento das mesmas. A eangtiza uma versao simplificada
de gestdo de projetos para o desenvolvimento desnprodutos, sendo assim, a idéia

selecionada para ser desenvolvida serd o fatordgerde um novo projeto de
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desenvolvimento, que é de responsabilidade de w@listnde produtos que é designado
pelo gerente de produtos para o desenvolvimenidéia em um projeto de novo produto
ou servico.

A empresa dispfe de um software para o0 gerenciam@mtprojetos, mas a
utilizacdo desse software ainda ndo estd consalidad acordo com o fluxo interno
definido para a o desenvolvimento de novos produtok projeto deveria ser registrado
no software no momento em que o mesmo fosse inicead software deveria ser
alimentado com as alteracdes e evolu¢cbes do prdgeipuanto o uso do software ndo e
formalizado o desenvolvimento do projeto é acompdahatravés do preenchimento de
um documento denominado “Escopo do Produto”, queéoo as informacdes detalhadas
sobre o produto a ser desenvolvido.

O item denominado Desenvolvimento de Produto aptade na Figura 19
representa o desenvolvimento ndo somente do condeitproduto, como também o
desenvolvimento detalhado de sua composicdo yiza design. O preenchimento do
Escopo do Produto € completado nessa etapa, sealiada até mesmo a andlise de
viabilidade final do produto. Somente sdo descamnaahs as caracteristicas especificas de
desenvolvimento do software, como a linguagem dgrpmacéao, por exemplo.

A partir da idéia geradora do projeto, que podemamda de qualquer setor
interno ou ser até mesmo oriunda de alguma fomt®ast inicia-se o preenchimento do
documento pela interpretacdo da idéia, traduzindova requisitos do cliente. Essa
traducéo pode ser realizada de diferentes form@mgat@ando o gerador da origem, ou
fazendo consultas com pessoas e documentos coraabar@mto ou informacéo suficiente
para tanto, mas a maneira mais comumente utilié¢aaléivre interpretacdo do gerente do
projeto sobre o conteudo registrado na idéia.

Definidos os requisitos do cliente o projeto segee desenvolvimento de acordo
com o Escopo do Produto. O desenvolvimento do poodorre sob responsabilidade do
gerente deste que, como dito anteriormente, faze pdo setor de Produtos. O
desenvolvimento do produto é realizado de maneua/idualizada até a definicdo do
produto, incluindo componentes e detalhes operaomA responsabilidade sobre o
desenvolvimento do projeto e preenchimento do es@pexclusiva do gerente, mas
podem ser acionados outros interessados no proge® seja necessario para consulta e
suporte.

Quando o Escopo do Produto € concluido pode sérada um processo de

validacdo do produto. Essa validacao é intermediatta gerente do projeto e € realizada
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através da apresentacdo do produto para os respmnsias areas da empresa mais
interessadas no desenvolvimento do produto. Esggesentantes fazem sugestdes de
alteracbes, o Escopo do Produto passa, entdo,parreformulacdo, posteriormente e

reavaliado e s6 entdo se da seu preenchimento cometuido.

O Escopo do Produto concluido e validado é envata o setor de Processos.
Processos € o setor responsavel pela andlise dactmspdo produto. Essa analise é
realizada a partir de um documento padronizadoved&agdo dos possiveis impactos de
novos produtos e servicos sobre os diversos setoatividades. Por ser um documento
padronizado, impactos nao previstos em outros posdaodem ser desconsiderados, pois
a analise realizada é objetiva e direcionada.

A anadlise de impactos realizada é repassada pgeseate do projeto, no setor de
Produtos, para que seja realizada uma avaliacaredokados e seja definida a aprovacéo
ou ndo do produto ou servigo. Caso ocorra a apéavag setor de Processos novamente
assume funcdo no projeto, traduzindo o Escopo dypet®r em outros documentos
padronizados que contenham as informacOes sobsita@dlo setor de Tecnologia de
Informacao (TI) que sera responsavel pelo deseimaehto dos componentes do produto
que estejam relacionados caoftware Para 0 caso em que o produto ou servico nao
envolva software 0 mesmo passa para um fluxo exclusivo, envolveaslcdreas da
empresa que tiverem maior ligacdo com os requidibggroduto, de acordo com a analise
de impactos realizada pelo setor de Processos UEsse caso € muito menos frequente e
é considerado uma excecao.

O setor de Tl faz um gerenciamento independend¢antdo os demais setores
como clientes e ndo participa diretamente do prajetdesenvolvimento. Os documentos
enviados para o setor de Tl séo utilizados parargen novo projeto, que sera o projeto
de desenvolvimento do software para o respectiedyto ou servico. O desenvolvimento
desse projeto € de total responsabilidade do detdil e nenhum outro setor é envolvido.
Somente sdo realizadas consultas em caso de dsddes as informagfes contidas no
documento e é realizada uma aprovacdo de um dotoirgar resume o0 que deve ser
desenvolvido em softwares.

Apo6s a conclusdo do desenvolvimento do softwareaéizado um processo de
aprovacao do software, aprovacao essa que deveamada novamente pelo setor de
produtos, envolvendo o gerente do projeto de dedamento do produto. Caso o
software seja aprovado séo iniciadas trés ativelaiig@rimeira delas € o desenvolvimento

dos processos de suporte, que sao realizadospréjusos setores de suporte com base no
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Escopo do Produto. Também sao iniciados dois psosede treinamentos referentes ao
novo produto ou servico desenvolvido. Os treinaogemeferentes a processos internos
sdo ministrados pelo setor de Processos e osnreiria da area Comercial, no que diz
respeito as caracteristicas do produto e aos moEee venda séo realizado pelo setor de
produtos.

O lancamento do produto ou servigo ndo € um progesdronizado, portanto ndo
foi incluido no fluxo do processo de desenvolvimemto produto ou servico. O
lancamento envolve necessariamente o setor de Maykque esta estruturalmente junto
com o setor de Produtos. Os setores envolvidosauegso e as atividades envolvidas séao
definidos de acordo com o produto ou servico dedeio e somente sdo definidas

quando o produto ja esta concluido.

4.1.4 Anadlise do fluxo de desenvolvimento de produtogr/gos da empresa

O objetivo da anélise de fluxo é identificar ospipais problemas enfrentados por
diferentes setores no que se refere a gestdo degsmde desenvolvimento de produtos e
servicos. Esta andlise servir4 de orientacdo rasi&o de atividades e melhores préticas
no modelo.

A elaboracéo desta analise foi realizada atravasdeéiagnodstico dos problemas
de gestéo e processo no desenvolvimento de prodwgesricos da empresa, envolvendo
andlise documental, entrevistas e observacéo ipartie. A pesquisa foi conduzida no
periodo de maio de 2008 a junho de 2008, no gpalsguisadora levantou uma série de
problemas recorrentes como observadora participaetelo essa pesquisa analises dos
documentos pertinentes, observacdo dos processemtrevistas nao estruturadas
relacionadas ao processo e a participacao de cadios setores no desenvolvimento de
novos produtos. Neste periodo a pesquisadora atroo gestora de projetos na empresa
objeto de estudo.

As andlises envolveram os setores denominados ®sydRrocessos e Tl, sendo o
primeiro responsavel pela gestao das idéias dendalsenento e a responsabilidade pelo
projeto de desenvolvimento. E o setor equivalemtesetor comumente denominado
Pesquisa e Desenvolvimento nas empresas. O segetmloenvolvido € o responsavel
pela andlise, mapeamento e manutencao dos proéessoss, tendo entre suas funcdes a
interlocucdo entre os diversos setores da emp@garceiro setor € o responsavel pelo
desenvolvimento do software, sendo esse o prin@paduto da empresa e 0 setor o
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responséavel pelo principal processo produtivo. Sgpésadora ficou diretamente alocada

no setor de Produtos e a partir deste pode idegntifis principais problemas, os quais sao

os descritos na Figura 20.

D

pto

GESTAO
SETOR .
PROBLEMA versus SOLUCOES
ENVOLVIDO
PROCESSO
Realizar Gestao Visual
) . o Desenvolver Plano Estratégico d
Divulgacédo da estratégia dg Todos (com .
] . _ _ Gestéo Produtos
empresa é restrita excegOes pontuais L
Envolver a participagdo da alta
geréncia no desenvolvimento
Fazer a gestdo com o uso do
Trabalho dos setores & Todos (em especial Gestédo e Desenvolvimento Integrado de
independente setor de TI) Processo Produtos
Utilizar times de desenvolvimentg
Fazer a gestdo com o uso do
Processo de ]
] Desenvolvimento Integrado de
desenvolvimento de produtosProdutos Processo
i o Produtos
é focado em um Unico setor N ) )
Utilizar times de desenvolviment
Retrabalho no fluxo do Produtos, ) )
Processo Confeccionar um Plano do Proj
processo Processos e Tl
Fazer a gestdo com o uso do
_ Desenvolvimento Integrado de
Processo sequencial de
) Todos Processo | Produtos
desenvolvimento de produtgs - ] )
Utilizar times de Projeto
Utilizar o conceito d&ates
Treinamentos n&o séo Processos e Gestéo e Trabalhar com uma visdo
sincronizados Produtos Processo unificada do Processo
Faltam superviséo e N ) )
L Utilizar times de desenvolviment
valida¢Bes ao longo do Produtos Processo N )
) Utilizar o conceito dé&ates
processo de desenvolvimento

Figura 20 - Problemas do processo de desenvolvontenprodutos da empresa estudada

Os problemas de gestdo que podem ser

Fonte: Elaborado pela autora

observadosprocesso de

desenvolvimento de produtos se iniciam pela divgdgada estratégia da empresa. Por ser

uma empresa na qual a maior parte do capital seentia em capital intelectual ha uma



79

forte resisténcia em divulgar qualquer tipo de imfacdo. Essa resisténcia também age
sobre a estratégia da empresa. A estratégia deesmero plano estratégico desenvolvido
nao sao amplamente divulgados, sendo que algunsalaloradores da empresa sao
informados somente das diretrizes basicas, promloiauma geracdo de idéias
desordenada e muitas vezes confusdo para os cudabes que sugerem e néao
compreendem o porqué do ndo desenvolvimento da idéi

A empresa conta com uma gestdo que proporcionantasindependéncia aos
setores, dando-os autonomia para tomadas de de&is8a autonomia gerou falta de
sincronia entre 0s setores, propiciando objetivigingdos e falta de alinhamento
estratégico entre os mesmos. Cada setor estd fosadmumprimento de suas metas
especificas e ndo colabora com os demais setoresinggmento de metas comuns da
empresa, uma vez que nao sao cobrados por isso.

Conforme mencionado anteriormente os problemasradid® no processo de
desenvolvimento de produtos e servicos da empstgdagla ndo se limitam a problemas
na gestdo da empresa, € possivel observar probleroagproprio processo de
desenvolvimento. A verticalizacdo do processogécaum problema. A definicdo sobre a
idéia ou produto que sera desenvolvido cabe sondeali@ geréncia. Em alguns casos ha
oportunidades de gerar, aprovar e iniciar o dedeimento de novas idéias, mas a
priorizacdo e aprovacao para a continuidade donsiekemento cabem a alta geréncia,
que nao participa do processo e toma decisbes denwdvimento baseada em
informacdes limitadas, tendendo a favorecer cleemteiores ou idéias favoritas. O
processo de desenvolvimento de novos produtos esneervicos da empresa esta
centralizado em um unico setor, 0 que prejudicaocgsso, uma vez que o produto ou
servico a ser desenvolvido deve ser uma respoitgzd®l de toda a empresa e mais setores
deveriam ser envolvidos no processo para agilizgurienorar 0 processo.

Outro problema que p6de ser observado é o ret@mathessivo existente no
processo. A confec¢do do Escopo do Produto envbilsrsas analises e estudos, que ja
consideram os diversos setores da empresa. Deugudtgma, boa parte dessas analises é
refeita pelo setor de processos quando realizaglaabse de impactos internos. Ainda,
apos a analise de impactos e aprovagdo do set®ratitos o Escopo do Produto €
traduzido pelo setor de Processos para o formatpdexpelo setor de Tl. O mesmo
documento é transcrito em um formato diferente por setor diferente. Além do

retrabalho esse processo aumenta a chance dedeeirdfarmacdes ao longo do processo.
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O processo de desenvolvimento de produtos e servgo empresa tem um
comportamento sequencial. Esse comportamento callenm um desenvolvimento mais
demorado e, possivelmente, com maior niumero des.ekofalta de comunicacédo e
interacdo entre os setores dificulta a realizagd@attvidades paralelas uma vez que um
setor ndo tem conhecimento do andamento do prnogetautro setor, impossibilitando que
0S processos que poderiam correr em paralelo fossemplementares, pois as
informacfes somente sdo repassadas quando cosc¢luddando ao longo de seu
desenvolvimento.

Os treinamentos necessarios para operacionalizigdwmvo produto ou servico
sdo separados entre treinamentos internos e treitam para a area comercial. Os
treinamentos ndo somente sdo realizados separaaroemo 0s responsaveis por
ministrar os treinamentos sdo de setores diferefitedreinamentos internos tém como
foco a preparacdo dos funcionarios para a incldedwovas atividades geradas pelo novo
servigo ou produto, ou a inclusdo de processosranfentas internas para atendé-lo. Os
treinamentos externos tém foco na apresentacatahamento do produto ou servico e
seu funcionamento, a fim de preparar a forca delag®e o pos-vendas para um melhor
atendimento ao cliente e melhor comercializacagualuto ou servico desenvolvido.
Dado o objetivo diferenciado no treinamento de resainternos e de comércio do
produto ou servigo € compreensivel que os treintyaesejam diferenciados, mas a forma
como os treinamentos sao desenvolvidos ndo gagaetéodo o conhecimento necessario
esteja sendo contemplado, isso porque somente essaa é responsavel pelo projeto, o
gue indica que um dos treinadores ndo domina oewimiento pertinente ao treinamento
gue esta ministrando.

Durante o processo de desenvolvimento de novosufm®d servicos € possivel
observar que, bem como os setores, os analistgsodetos tém bastante autonomia,
mesmo no que diz respeito ao gerenciamento dostpsojOs projetos sdo desenvolvidos
sem que sejam realizados processos de aprovagdmeéuiarios para garantir o bom
andamento do projeto. As validacdes do projetarsgaim a autorizagcdo para inicio do
projeto, a autorizacdo para o desenvolvimento diovace e confeccdo de componentes
fisicos e, por fim, a liberacdo para comercialipagduito tempo é despendido ao longo
do processo de desenvolvimento, e boa parte didsgerdicada, pois em uma andlise de
um setor mais especifico o projeto pode ser inNkao, sendo que se as analises e
aprovacOes fossem mais freqientes e envolvesseas @atores, 0os problemas do projeto

poderiam ser identificados muito mais cedo, evitethelsperdicios.
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4.2 ESCOLHA DOS MODELOS REFERENCIAIS

No segundo capitulo deste trabalho realizou-se rasaptacdo de diferentes
modelos referencias para o desenvolvimento decgene modelos referenciais para o
desenvolvimento de produtos. Esses modelos foraaliades e, considerando as
caracteristicas da empresa apresentadas nestdaapiecionaram-se os mais adequados
para a criacao de um modelo customizado de desemaplito de produtos e servigos para
a empresa estudada.

Dentre os modelos apresentados para o desenvolainaen novos produtos o
modelo considerado mais completo foi 0 modelo pstppor Rozenfeld et al. (2006). O
modelo proposto pelos referidos autores contempteiaria das atividades evolvidas no
processo de desenvolvimento de novos produtos,idevaado a maior parte das
caracteristicas e atividades presentes nos mogie¢éos antecederam.

Bem como o modelo proposto por Rozenfeld et alD§2@oi selecionado como o
modelo mais completo de desenvolvimento de prodigosre os modelos analisados no
capitulo dois deste trabalho o modelo propostdvdto (2005) foi 0 modelo considerado
mais completo dentre os modelos de desenvolvimeetoservicos apresentados no
capitulo dois deste trabalho.

Bem como no trabalho de Rozenfeld et al. (2006)lldvi005) contempla as
principais caracteristicas e atividades propostas modelos que o antecedem,
destacando-se como um modelo que abrange a maotidpde de atividades e etapas
significativas do processo de desenvolvimento dacsss.

Apesar dos modelos de Rozenfeld et al. (2006) ¢oM2005) serem os modelos
selecionados como referéncia, sendo o primeiroréetta em desenvolvimento de
produtos e o0 segundo referéncia no desenvolvimgmteervicos, outro modelo dentre os
apresentados no capitulo dois deste trabalho siizado na criacdo do modelo
referencial para a empresa em estudo: o model@gt@por Peters et al. (1999).

O modelo proposto por Peters et al. (1999) é umefmodspecifico para o
desenvolvimento de novos produtos, mas nédo € ctongdeno o modelo de Rozenfeld et
al. (2006). Porém, o modelo proposto por Peteral.ef1999) apresenta uma estrutura
diferenciada que se adapta de maneira bastantaiatbeq realidade da empresa. O
modelo proposto pelos autores apresenta uma gsthaseada na gestao de projetos, uma
forma de gestdo que, como apresentado no capitidodéste trabalho, aparece como
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opcao de diversas empresas para 0 desenvolvimengews produtos, o que € uma
realidade também na empresa estudada.

Portanto, com base no anteriormente apresentadmodelo customizado de
desenvolvimento de produtos e servicos a ser piogmma a empresa em estudo sera
baseado nas atividades e caracteristicas dos msqutelpostos por Rozenfeld et al. (2006)
e Mello (2005) e tera como referéncia de estrueui@ses o modelo proposto por Peters et
al. (1999).

4.3 OS MODELOS REFERENCIAIS SELECIONADOS

Para a definicio de um novo modelo customizado pargrocesso de
desenvolvimento de produtos e servicos da empresalagla realizou-se uma analise
comparativa entre 0s modelos referencias seleaxsnacdsendo esses para o0
desenvolvimento de produtos e para o desenvolvoneet servicos. Esses modelos
selecionados sdo os modelos propostos por Rozestfeld (2006), Mello (2005) e Peters
et al. (1999).

A empresa em questao estd em crescimento acentuesid estabelecendo uma
posicdo de destague no mercado. De acordo com diadempresa esse crescimento é
percebido de maneira expressiva no crescimentoatiraimento (mais de 50% de
crescimento no faturamento no dltimo ano). Na ssteutira é uma empresa bastante
setorizada, o que dificulta a integracdo funciotes areas envolvidas no processo de
desenvolvimento de produtos. A empresa também emeesformas de gestdo
diferenciadas entre os setores. Cada setor da sanptibza sua metodologia especifica de
gestdo, sendo que nenhuma delas é formalmentetueatta. Analisando os setores
envolvidos no processo de desenvolvimento de posdobservou-se que em um deles
estava se iniciando um processo de estruturacayestdo, baseada na metodologia de
gestdo de projetos. Visando facilitar o processmtigyracédo entre os setores, utilizando
uma linguagem comum e um processo unificado, opeoper utilizar, entdo, o modelo de
Peters et al. (1999) que se baseou na utilizac&ua@roposta de gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos a partir da gestaoajetps, seccionando o modelo em Pré-
Projeto, Projeto e Pos-Projeto.

O modelo de Peters et al. (1999) contemplava aigengistratégica somente como
topico facilitador do processo, mas para a anélisgacdo do modelo a andalise Estratégica
sera considerada uma fase prévia ao Pré-ProjetnloSessim, a analise contemplara as
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macrofases: (i) Andlise Estratégica; (ii) Pre-Pumj€iii) Projeto; e (iv) Pos-Projeto. Os
demais modelos serdo avaliados quanto as suas @sesodelos nédo serdo desdobrados
no nivel de atividades, visando a definicdo de urdato mais amplo e flexivel.

O modelo proposto por Mello (2005) contempla quatarrofases: (i) Projeto de
Concepcao do Servico; (ii) Projeto do Processoeatwif; (iii) Projeto das Instalagdes do
servigco; e (iv) Avaliacdo de Melhoria do Servigcos Mnacrofases e fases do modelo
proposto por Mello (2005) bem como os objetivos cdela uma delas podem ser

observadas na Figura 21.

MELLO (2005,
Fases Objetivos

Projeto da Concepcéo do Servico

Anélise Estratégica Definir as caracteristicas que deveréo ser consideradas no desenvolvimento de
novos servicos, baseando-se nas definicdes estartégicas corporativas.

Geracdo e selecdo de idéias . . o . . .
Reunir e selecionar idéias passiveis de desenvolvimento em novos servicos.

Determinar o conjunto de caracteristicas de servigo que devem ser
contempladas no desenvolvimento para atender aos critérios competitivos
definidos na andlise estratégica e as necessidades observadas a partir da idéia
gerada e selecionada.

Realizar a caracterizacéo do servico definindo como sera o servigo e como 0s
clientes e a concorréncia o compreenderéo.

Projeto do Processo do Servico

Definigéo do pacote de servigos

Definicéo das especificaces

Mapeamentos dos processos Representar visualmente a relacéo entre as atividades a serem realizadas na
prestacdo do servico para visualizar o processo de prestacéo do servico.

Desenvolver um controle do processos para garantir o sucesso do novo servigo.
Esse controle deve envolver tanto linha de frente quanto retaguarda do servigo e
deve envolver padronizagéo, roteiros e mecanismos & prova de falhas.
Preparars os envolvidos para que a execucéo do servigo tenha preciséo e
qualidade.
Projeto das instalacdes do servico
Definir o local onde sera realizada a prestagéo do servigo considerando,
especialmente, a localizagdo dos clientes potenciais.
Definir e gerenciar as caracteristicas tangiveis do servigo, associadas ou ndo ao
local de prestacéo e aos custos tangiveis do processo.
Definir o layout, podendo optar um layout focado em produto, em processo ou
um layout posicional.
Estudo da capacidade produtiva Garantir a viabilidade do novo servico.

Avaliacéo e melhoria do servico
Validar o projeto através de protétipo, operacao piloto e/ou questionario de
avaliacdo.
Aprimorar o servigo, sendo que para tanto , nas fontes internas utiliza-se
Recuperagéo e melhoria do servigo recuperacao do servico e pesquisas de medi¢éo e nas fontes externas, auditoria
interna e FMEA
Realizar um lancamento planejado e adequado para garantir o sucesso do novo
Servico.

Figura 21 - Macrofases e Fases do Modelo de M200%)
Fonte: Elaborado pela autora

Controle dos processos

Recrutamento e treinamento dos funcionarios

Selegédo da Localizagdo das instalacdes

Gerenciamento das evidéncias fisicas

Projeto do espaco fisico ( layout)

Verificagéo e validagéo do projeto

Langamento do servigo

O modelo proposto por Rozenfeld et al. (2006), poa vez, contempla trés
macrofases: (i) Pré-Desenvolvimento; (ii) Desenwoénto; e (iii) P6s-Desenvolvimento.
As macrofases e fases do modelo proposto por Reldeet al. (2006) podem ser

observadas na Figura 22, juntamente com os obgetiecada uma destas fases.
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ROZENFELD ET AL. (2006)

Objetivos

Pré-desenvolvimento

Desenvolver ou aprimorar o portfélio de produtos e de projetos da empresa com
base nas defini¢des estratégicas da Unidade de Negécios, focando na
alinhamento do desenvolvimento de novos produtos com o Plano Estratégico
Corporativo.

Desenvolver o projeto de desenvolvimento de um novo produto para a empresa,
Planejamento do Projeto definindo as caracteristicas deste projeto, visando uma melhor realizacéo do
mesmo.

Desenvolvimento

Levantar informag6es e desenvolver um conjunto de informagdes o mais
Projeto Informacional / Informational Design completo possivel que representem as especificagdes meta do produto a ser
desenvolvido.

Criacéo e selecéo de solugdes para o problema oriundo das informagées
Projeto Conceitual / Conceptual Design levantadas na fase anterior, sendo essas solugdes propostas para o
desenvolvimento do novo produto.

Planejamento Estratégico de Produtos

A partir da solugéo selecionada é feito o detalhamento do produto. S&o definidas
Projeto Detalhado / Detailed Design as caracteristicas do produto, seus componentes, fornecedores, processos de
fabricagédo e montagem e quaisquer outras informag6es necessarias para o
desenvolvimento do novo produto.

Preparagdo da Producédo do Produto Desenvolver o processo produtivo para que o desenvolvimento do produto torne-
se viavel, garantindo a qualidade do produto e a sustentabilidade da empresa.
Preparacgdo para a comercializacéo do produto, desenvolvendo processos de
apoio e definindo e realizando o plano de marketing.

Pés-desenvolvimento

Garantir o acompanhamento eo desempenho do produto desenvolvido apés o
seu lancamento.

Retirar o produto do mercado, uma vez que 0 mesmo néo representa mais
vantagens para a empresa.

Langamento do Produto

Acompanhar Produto e Processo

Descontiuar Produto no Mercado

Figura 22 - Macrofases e Fases do Modelo de Rdgegifal. (2006)
Fonte: Elaborado pela autora

As macrofases e fases dos modelos de Mello (206%)zenfeld et al. (2006) se
assemelham em diversas caracteristicas, com asufmitiades de que um modelo é
focado no desenvolvimento de novos produtos e m @ifocado no desenvolvimento de
novos servigos. Essa sobreposicdo, bem como a eoraptaridade entre as fases pode
ser mais facilmente percebida ao analisar os bgetle cada uma delas e comparando-os
para definir as caracteristicas comuns. Essa catgapode ser observada na Figura 23.

Para a realizacdo de uma compilacdo entre os nwdetam suprimidas as
macrofases a fim de reunir as fases de acordo somaarofases propostas por Peters et
al. (1999). A compilagao realizada propiciou ummewenjunto de atividade que pode ser
considerado o conjunto de atividades necessarrasgoprocesso de desenvolvimento de
uma empresa mista de produtos e servicos. Esses dggsupadas em suas macrofases

podem ser observadas na Figura 24 juntamente abjetivo de cada uma dessas fases.
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Pré-desenvolvimento

Andlise Estratégica

Definir as caracteristicas que dever&o ser consideradas no desenvolvimento de
novos servicos, baseando-se nas defini¢des estartégicas corporativas.

Geragdo e selegéo de idéias

Reunir e selecionar idéias passiveis de desenvolvimento em novos servigos.

Planejamento Estratégico de Produtos

Desenvolver ou aprimorar o portfélio de produtos e de projetos da empresa com
base nas defini¢des estratégicas da Unidade de Negécios, focando na
alinhamento do desenvolvimento de novos produtos com o Plano Estratégico
Corporativo.

Planejamento do Projeto

Desenvolver o projeto de desenvolvimento de um novo produto para a empresa,
definindo as caracteristicas deste projeto, visando uma melhor realizag&o do
mesmo.

Desenvolvimento

Definicédo do pacote de servigos

Determinar o conjunto de caracteristicas de servico que devem ser
contempladas no desenvolvimento para atender aos critérios competitivos
definidos na anélise estratégica e as necessidades observadas a partir da idéia
gerada e selecionada.

Projeto Informacional / Informational Design

Levantar informag6es e desenvolver um conjunto de informagdes o mais
completo possivel que representem as especificacdes meta do produto a ser
desenvolvido.

Definigéo das especificaces

Realizar a caracterizagédo do servico definindo como sera o servigo e como os
clientes e a concorréncia o compreenderéo.

Projeto Conceitual / Conceptual Design

Criacéo e sele¢éo de solucdes para o problema oriundo das informacées
levantadas na fase anterior, sendo essas solugdes propostas para o
desenvolvimento do novo produto.

Projeto

do Processo do Servico

Mapeamentos dos processos

Representar visualmente a relagéo entre as atividades a serem realizadas na
prestagéo do servigo para visualizar o processo de prestacéo do servigo.

Controle dos processos

Desenvolver um controle do processos para garantir 0 sucesso do novo servigo.
Esse controle deve envolver tanto linha de frente quanto retaguarda do servigo e
deve envolver padronizag&o, roteiros e mecanismos a prova de falhas.

Recrutamento e treinamento dos funcionarios

Preparars os envolvidos para que a execucéo do servigo tenha preciséo e
qualidade.

Projeto das instalacdes do servico

Selecéo da Localizagéo das instalagdes

Definir o local onde sera realizada a prestagéo do servigo considerando,
especialmente, a localizacéo dos clientes potenciais.

Gerenciamento das evidéncias fisicas

Definir e gerenciar as caracteristicas tangiveis do servi¢o, associadas ou ndo ao

local de prestacéo e aos custos tangiveis do processo.

Projeto do espago fisico ( layout)

Definir o layout, podendo optar um layout focado em produto, em processo ou
um layout posicional.

Projeto Detalhado / Detailed Design

A partir da solucéo selecionada é feito o detalhamento do produto. S&o definidas
as caracteristicas do produto, seus componentes, fornecedores, processos de
fabricacdo e montagem e quaisquer outras informacdes necessérias para o
desenvolvimento do novo produto.

Estudo da capacidade produtiva

Garantir a viabilidade do novo servico.

Preparag&o da Producédo do Produto

Desenvolver o processo produtivo para que o desenvolvimento do produto torne-
se viavel, garantindo a qualidade do produto e a sustentabilidade da empresa.

Avaliac

0 e melhoria do servico

Verificagéo e validacéo do projeto

Validar o projeto através de protétipo, operagéo piloto e/ou questionario de
avaliacdo.

Recuperacéo e melhoria do servigo

Aprimorar o servico, sendo que para tanto , nas fontes internas utiliza-se
recuperacéo do servico e pesquisas de medicéo e nas fontes externas, auditoria
interna e FMEA

Lancamento do servigo

Realizar um langamento planejado e adequado para garantir o sucesso do novo

servico.

Lancamento do Produto

Preparagéo para a comercializagéo do produto, desenvolvendo processos de
apoio e definindo e realizando o plano de marketing.

Pds-desenvolvimento

Acompanhar Produto e Processo

Garantir o acompanhamento eo desempenho do produto desenvolvido apés o
seu lancamento.

Descontiuar Produto no Mercado

Retirar o produto do mercado, uma vez que 0 mesmo néo representa mais
vantagens para a empresa.

Figura 23 - Comparativo entre os modelos de M@0D6) e Rozenfeld et al. (2006)
Fonte: Elaborado pela autora
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A Figura 24 apresenta um conjunto de fases quenpogkr desdobradas em
atividades e adaptadas para diversas empresass rdestprodutos e servigcos de acordo
com as individualidades de cada uma delas. A pdatianalise comparativa realizada
podem-se utilizar as informacdes geradas paraagawide modelos customizados de
desenvolvimento especificos de acordo com a nelegkside cada empresa, uma vez que
nesta andlise estdo contempladas todas as fagest@a® em dois modelos considerados

completos em seus respectivos focos de atuacao.

ANALISE
ESTRATEGICA

Fases

Andlise Estratégica

Objetivos

Definir as caracteristicas que deverdo ser consideradas no desenvolvimento de
novos produtos ou servicos, baseando-se nas definicdes estartégicas
corporativas.

PRE-PROJETO

Geracdo e selecdo de idéias

Reunir e selecionar idéias passiveis de desenvolvimento em novos servicos ou
produtos.

Gerenciamento do Portf6lio

Desenvolver ou aprimorar o portfélio de produtos e de projetos da empresa
com base nas definicdes estratégicas da Unidade de Negécios, focando na
alinhamento do desenvolvimento de novos produtos com o Plano Estratégico
Corporativo.

PROJETO

Planejamento do Projeto

Desenvolver o projeto de desenvolvimento de um novo produto ou servigo para
a empresa, definindo as caracteristicas deste projeto, visando uma melhor

realizacdo do mesmo.

Projeto Informacional / Informational Design

Levantar informagdes e desenvolver um conjunto de informagdes o mais
completo possivel que representem as especificacdes meta do produto ou
servico a ser desenvolvido.

Defini¢do do pacote de servicos

Determinar o conjunto de caracteristicas de servigo que devem ser
contempladas no desenvolvimento para atender aos critérios competitivos
definidos na andlise estratégica e as necessidades observadas a partir da idéia
gerada e selecionada.

Projeto Conceitual / Conceptual Design

Criacéo e selecéo de solucdes para o problema oriundo das informagées
levantadas na fase anterior, sendo essas solugdes propostas para o
desenvolvimento do novo produto ou servico.

Defini¢do das especificagdes do servico

Realizar a caracterizagéo do servigo definindo como sera o servico e como os
clientes e a concorréncia o compreenderao.

Mapeamentos dos processos do servico

Representar visualmente a relagdo entre as atividades a serem realizadas na
prestacéo do servigo para visualizar o processo de prestagédo do servigo.

Projeto Detalhado / Detailed Design

A partir da solugédo selecionada é feito o detalhamento do produto ou servigo.
Sao definidas as caracteristicas do produto, seus componentes, fornecedores,
processos de fabricacdo e montagem e quaisquer outras informagdes
necessarias para o desenvolvimento do novo produto.

Controle dos processos do servigo

Desenvolver um controle do processos para garantir o sucesso do novo
servico. Esse controle deve envolver tanto linha de frente quanto retaguarda do
servico e deve envolver padronizagéo, roteiros € mecanismos a prova de
falhas.

Preparagéo da Produgéo do Produto

Desenvolver o processo produtivo para que o desenvolvimento do produto
torne-se viavel, garantindo a qualidade do produto e a sustentabilidade da
empresa.

Recrutamento e treinamento dos funcionérios do serv

ico

Preparar os envolvidos para que a execucéo do servico tenha preciséo e
qualidade.

Sele¢do da Localizacéo das instalagdes

Definir o local onde sera realizada a prestacéo do servico considerando,
especialmente, a localizacéo dos clientes potenciais.

Gerenciamento das evidéncias fisicas

Definir e gerenciar as caracteristicas tangiveis do servigo, associadas ou ndo
ao local de prestacéo e aos custos tangiveis do processo.

Projeto do espaco fisico ( layout)

Definir o layout, podendo optar um layout focado em produto, em processo ou
um layout posicional.

Estudo da capacidade produtiva

Garantir a viabilidade do novo servico.

Verificacéo e validagéo do projeto do servigo

Validar o projeto através de protétipo, operagéo piloto e/ou questionario de
avaliac&o.

Lancamento do Produto

Preparagéo para a comercializagdo do produto, desenvolvendo processos de
apoio e definindo e realizando o plano de marketing.

POS-PROJETO

Recuperacéo e melhoria do servigo

Aprimorar o servigo, sendo que para tanto , nas fontes internas utiliza-se
recuperacgao do servigo e pesquisas de medicdo e nas fontes externas,
auditoria interna e FMEA

Acompanhar Produto e Processo

Garantir o acompanhamento eo desempenho do produto desenvolvido apés o
seu lancamento.

Descontiuar Produto no Mercado

Retirar o produto do mercado, uma vez que 0 mesmo ndo representa mais
vantagens para a empresa.

Figura 24 - Macrofases e fases para o desenvoltintBnempresas mistas de produtos e servicos
Fonte: Elaborado pela autora

Para o desenvolvimento do modelo customizado paempresa foco deste

trabalho realizou-se uma comparacao das atividpelementes ao desenvolvimento para
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empresas mistas de produtos e servicos, além dedaz comparativo das atividades em
relacdo aos diferentes grupos de produtos e psogetistentes na empresa estudada, 0s
quais sao; (i) Novas funcionalidades do softwaiig;Novos servicos terceirizados; (iii)

Novos produtos ou servigos; e (iv) consultoriaseEsomparativo pode ser observado na

Figura 25.
TIPOS DE PROJETO DA EMPRESA ESTUDADA
EMPRESA ) ) )
ESTUDADA Novas funcionalidades do Novos. sgn/l(;os Novos prqdulos Consultorias
Software terceirizados ou servigos
ANALISE - -

ESTRATEGICA Anlise Estratégica X X X X

PRE-PROJETO Geragép e selecao de idlé?as X X X X X
Gerenciamento do Portfélio X X X X X
Planejamento do Projeto X X X X X
Projeto Informacional / Informational Design X X X X X
Definicdo do pacote de servicos X X X X X
Projeto Conceitual / Conceptual Design X X X X X
Definicdo das especificacdes do servico X X X X
Mapeamentos dos processos do servico X X X X
Projeto Detalhado / Detailed Design X X X X X

PROJETO |Controle dos processos do servico X X X X X

Preparacdo da Producédo do Produto X X
Recrutamento e treinamento dos funcionarios do serv ico X X X X X
Selec8o da Localizacéo das instalagdes
Gerenciamento das evidéncias fisicas
Projeto do espaco fisico (_layout)
Estudo da capacidade produtiva
Verificacdo e validacéo do projeto do servico X X X X X
Lancamento do Produto X X X X
Recuperacéo e melhoria do servico X X X X

POS-PROJETO [Acompanhar_Produto e Processo X X X X X
Descontiuar Produto no Mercado

Figura 25 - Comparativo das atividades com a erapgesidada
Fonte: Elaborado pela autora

Novas funcionalidades do softwareepresentam os desenvolvimentos focados em
aditivos a serem confeccionados para o softwamgedtio fornecido pela empresa, sendo
o0 desenvolvimento subordinado ao software principldvos servigos terceirizados
representam o desenvolvimento de servicos teradog a serem oferecidos para o
cliente, sendo que a empresa deve desenvolver risuf@idades do servico para o
atendimento das necessidades de seus clienteenas de interacdo entre a empresa a
terceirizada e o clienté&Novos produtos ou servicosao 0s produtos ou servigco novos
desenvolvidos, ndo sendo esses terceirizados oordsn@ddos do software principal.
Também séo realizad&onsultorias na area de gestdo e reducédo de custos focada em

gestéo de frotas para as empresas clientes, semderuico totalmente personalizado.

4.4 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo apresentou-se a empresa estudada;dmeo suas caracteristicas e
processo de desenvolvimento de produtos da mesmephesa apresentada demonstrou

caracteristicas de empresa prestadora de servigesranufatura, o que foi corroborado
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pela categorizacdo dos produtos desenvolvidos ntfélo da empresa. Dadas as
caracteristicas apresentadas realizou-se umaaidgistificando que a empresa apresenta
mais caracteristicas de prestadora de servicoselde manufatura.

A empresa que motivou este trabalho apresentolseenportfélio, caracteristicas
apresentadas por Mello (2005) como caracteristgsgeecificas de servicos, como a
intangibilidade, a alta variabilidade dos resulgda simultaneidade da producgéo e do
consumo, em diversos servicos, como consultorideedanento remoto e dedicado e
caracteristicas de produtos, como a tangibilidadermanufatura separada do consumo em
outros, como o0s relatorios personalizados. Foiipes®bservar, ainda, caracteristicas
combinadas em algumas das categorias de produio®) oo caso dosoftwaresou
auditorias, destacando a existéncia do misto d#upme e servicos na empresa.

Realizou-se uma analise sobre o processo de ddégemeoto de produtos e
servigos da empresa, avaliando o processo atdahéficando os principais problemas do
processo e problemas de gestdo que comprometenctespo. Com base nos problemas
identificados e nas informacdes oriundas do capiiois deste trabalho selecionaram-se
trés modelos referenciais para utilizar como basa p criacdo do modelo referencial de
desenvolvimento de produtos da empresa estudatiy sées: (i) o modelo referencial de
desenvolvimento de produtos de Rozenfeld et alOGR0(ii) o modelo referencial de
desenvolvimento de novos servicos de Mello (20@5)jii) o modelo referencial de
desenvolvimento de produtos de Peters et al. (1999)

Neste capitulo apresentou-se ainda a andlise catiygarentre os modelos
referenciais selecionadas para a criagdo de umlmodstomizado de desenvolvimento
para uma empresa mista de produtos e servicosdaste trabalho.

A analise comparativa apresentada propiciou a igébndas principais fases
envolvidas no processo de desenvolvimento de poedetservicos de acordo com 0s
modelos selecionados, possibilitando uma andlipecéfica para a criacdo de modelos
especificos para cada empresa em patrticular.

A andlise das atividades e identificacdo das attled pertinentes para a empresa
estudada € fundamental para a construcdo do modsiomizado de desenvolvimento de
produtos e servicos especifico para a empresaasstuel identificam os diferenciais de

cada projeto para que o modelo possa ser adapaagl@gda caso especifico.
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5 MODELO CUSTOMIZADO PROPOSTO

Neste capitulo € apresentado o modelo customizadaledenvolvimento de
produtos e servigos proposto para a empresa estu@gid apresentas as macrofases e
fases do modelo, de acordo com o processo a $eacka

O modelo desenvolvido teve como base os model@sergfiais propostos por
Rozenfeld et al. (2006), Mello (2005) e Peterslet(E99). O modelo € dividido em
quatro fases: (i) a Analise Estratégica; (ii) o-Préjeto; (iii) o Projeto; e (iv) o Pos-
Projeto. A segunda fase do modelo (o Projeto),sparvez, é subdividida de acordo com
0s processos de gerenciamento de projetos propostoBMBoK (PMI, 2004): (i)

Iniciacéo; (ii) Planejamento; (iii) Execucao; (@pntrole; e (v) Encerramento.

5.1 CARACTERISTICAS DO MODELO

O modelo customizado de desenvolvimento de prodetssrvicos apresentado
neste capitulo esta dividido em trés macrofaseslosessas: (i) Pré-Projeto; (ii) Projeto; e
(i) P6s-Projeto, sendo que a segunda macrofaste deodelo, Projeto, € dividida em
cinco fases: (i) Iniciacdo; (ii) Planejamento; )(ilExecucdo; (iv) Controle; e (V)
Encerramento.

O modelo desenvolvido considerou as fases e caisitas apresentadas no
modelo hibrido desenvolvido e na comparacdo do mesom as caracteristicas da
empresa e seus projetos. A partir da analise aelajzselecionaram-se as macrofases,
fases e atividades que compordao o modelo customidadenvolvido. Para a defini¢cao
dessa divisao algumas fases descritas no modeiddfbram agrupadas, sendo formadas
fases que envolvem atividades diferenciadas e oghéen ndo somente as atividades
voltadas para manufatura ou servigcos, e sim ati@slacombinadas ou flexiveis que
podem ser utilizadas em situacfes contempladas pklis tipos de desenvolvimento.

Essas macrofases, fases e atividades séo as dadasema Figura 26.



MACROFASE

Pré-Projeto

FASE
Andlise Estratégica
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ATIVIDADES
Planejamento Estratégico

Geracéo da Idéia

Formulario de Registro da Idéia

Planilha de Acompanhamento das Idéias

Selec¢do da Idéia

Priorizacdo das Idéias

Analise e interpretacdo das Idéias

Gerenciamento do Portfélio

Gerenciamento do Portfélio

Iniciacdo

Definicdo dos Requisitos do cliente

Definicdo dos Requisitos do Cliente

Planejamento

Planejamento do Projeto

Definicdo das Entregas do Projeto

Premissas, Limitacdes e Restricdes

Custo-meta

Preco-meta

Definicdo dos Interessados no Projeto

Definicdo da Equipe

Analise de Riscos

Andlise de Impactos

Cronograma

Analise de Viabilidade

Execucéo

Projeto Informacional

Analise dos requisitos do cliente

Projeto Conceitual

Definicao dos Requisitos do Produto

Andlise dos Requisitos do Produto

Projeto Detalhado

Definicdo da Arquitetura do Produto

Andlise de Falhas Potenciais

Definicdo da ergonomia do produto

Preparagdo da Produgéo

Fornecedores

Definicdo dos Processos de Producéo e Suporte

Definicdo do cronograma de producéo

Desenvolvimento de Pessoas

Recrutamento

Treinamento

Controle

Verificacdo e Validagao do Projeto do Servigo ou Produto

Criacdo do Protétipo

Validacdo do Protétipo

Producéo

Encerramento

Lancamento do Produto ou Servigo

Definicdo das atividades para o Lancamento do Produto

Definicdo do Cronograma de Lancamento

Definicdes sobre a Divulgacédo do Produto

Definicéo sobre o Treinamento

Experimentacédo

Lancamento

Pés-Projeto

Acompanhar Produto e Processo

Acompanhamento

Recuperacdo e Melhoria

Figura 26 - Macrofases, fases e atividades do maretomizado
Fonte: Elaborado pela autora

Também séao identificados no modelo os participadéesada fase ou macrofase
do projeto, sendo eles; (i) Patrocinador. O patador do projeto é a pessoa responsavel
pela liberacdo de recursos para a realizacdo detprde desenvolvimento do novo
produto ou servico. (i) Gerente. O gerente represd neste modelo € o gerente do
projeto de desenvolvimento, sendo a pessoa resmEngdela coordenacdo e
gerenciamento do projeto. (i) Equipe. A equipaddt € a equipe de desenvolvimento que
envolve todas as pessoas que participardo e sesjmnsaveis pelo projeto e seu
desenvolvimento. (iv) Envolvidos. Os envolvidosprojeto séo todos que participaréo do
projeto, seja de forma direta ou indireta, umaggz o projeto ira interferir no trabalho da
pessoa. (v) Interessados. Os interessados no @redet todos que, de alguma forma,
estardo vinculados ao projeto, seja como execpédrocinador, beneficiado ou qualquer
outra forma de relagcéo (PMI, 2004). Por fim ténesgrupos de atividades que devem ser

realizados em cada uma das fases. O modelo pobservado na Figura 27.
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Figura 27 - Modelo Customizado Proposto
Fonte: Elaborado pela autora
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5.1.1 Pré-Projeto

A primeira macrofase do modelo customizado de dedeimento de produtos e
servicos proposto é a macrofase denomirRmaProjeto. Nesta primeira macrofase séo
definidas caracteristicas do desenvolvimento deos:igerodutos e servigcos que sdo
abrangentes a todos os novos produtos e servigosegéo desenvolvidos, sendo, essas,
definicbes prévias ao inicio de um novo projetaldgenvolvimento. Nesta macrofase sao
definidas as diretrizes estratégicas no desenvelionde novos produtos e servigos, bem
como ¢é feita a definicdo das idéias que serdonanigis do desenvolvimento de um novo
produto ou servico. A macrofase envolve o patratinalo projeto, os envolvidos e os
interessados no desenvolvimento. A representac@oadeofase d@ré-Projeto pode ser

observada na Figura 28.

Anélise
Estratégica

- Patrocinadc
- Envolvidos
- Interessados

Geragéo d .| Selecéod: .| Gerenciament
Idéia v Idéia do Portfélio

PRE-PROJET(

Gate de
Aprovagao

Figura 28 - Pré-Projeto
Fonte: Elaborado pela autora

O processo de desenvolvimento de novos produtes/ggs envolve ndo somente
0 produto ou servico em si, mas também as necegsida diretrizes da empresa. Bem
como nos modelos estudados neste trabalho o mpdgdéem que o desenvolvimento de
um novo produto ou servigco seja iniciado p&falise Estratégica Esta andlise propicia
uma avaliacdo das diretrizes estratégicas da emptenindo o alinhamento estratégico
do desenvolvimento de novos produtos e servicas a@é contribuir com os objetivos da
empresa.

As informacdes oriundas denalise Estratégicaséo a fonte de informacéo para a
gestdo de idéias. O processo inicial para a getgdidéias é &eracdo de Idéias A
Geracdo de Idéiasdeve ser um processo aberto, envolvendo ndo sen@ntareas

estratégicas da empresa, mas qualquer fonte qusa pgsrar idéias passiveis de
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desenvolvimento em um novo produto ou novo senAgoidéias geradas devem ser, em
sua totalidade, registradas e analisadas paraceer viabilidade das mesmas.

Através de um canal de comunicacdo interno, dibpma-se um espaco para
registro de idéias de desenvolvimento. Esse caodk pser acessado por todos os
funcionéarios e é também um canal de entrada pardéas do cliente através de seus
consultores, que podem registrar a idéia dos mesnmpgem a sugeriu. Os atores dessa
fase do processo sdo a equipe do projeto, os edusle 0s interessados nos projetos de
desenvolvimento pertinentes a idéia registrada.

O registro da idéia é feito em um documento padi@apminado Formulario de
Registro de Idéias (APENDICE 3), visando & unifafade do registro para poder
estruturar o processo de analise. As informacdestadas no Formulario de Registro de
Idéias estdo divididas em trés grupos. O primemgpg de informacdes é o grupo de
informacBes de cadastro que contempla: (i) o nurderprotocolo de registro, (ii) a data
de registro da idéia, (iii) o nome do demandaritg,a area ou filial a qual o demandante
pertence, (v) o telefone de contato do demandérijey e-mail do demandante e o canal
de entrada (colaborador interno, cliente, etc.). $&miéncia, sdo cadastradas as
informacdes referentes a idéia: (i) titulo, (iijettvo, (iii) descricao, (iv) classificacdo da
idéia (novo servico, novo produto, nova funcioredie, novo negécio, etc.) e o (v) retorno
previsto com a idéia (recuperacao de clientes, atorde receita, etc.).

As idéias registradas sdo cadastradas e reunid&@amm de ldéias, onde serao
avaliadas e classificadas. O Banco de Idéias éaoipmalizado pela Planilha de
Acompanhamento das Idéias, planilha que reineanizg as informacdes sobre as idéias
registradas.

Como suporte a essa fase do processo tem-se onagabol de duvidas e suporte
aos demandantes, visando uma correta utilizacderdanenta e 0 acompanhamento das
idéias registradas, sendo feita a leitura e asmdlicial da idéias registrada, formalizando
0 registro junto ao demandante e sanando eventifaiglas inicias sobre a idéia
registrada.

Todas as idéias registradas sdo armazenadas no@ Bentdéias. O Banco de
Idéias é um ambiente onde estdo armazenados oslledon de Registro de Idéias e a
Planilha de Acompanhamento das Idéias.

A analise da viabilidade das idéias geradas ézexhdi pela selecdo de idéias. O
processo dé&elecdo de Idéiapode ser realizado de diversas formas, mas é tefer

gue esse processo envolva um grupo multifunciomadferencialmente reunido, para



94

bY

realizacdo da andlise, agregando valor a mesmaatdcacom a teoria da gestdo do
conhecimento apresentada por Nonaka e Takeuchb)199

O Formulario de Registro de Idéias contém as indgdes detalhadas sobre a idéia
registrada e € utilizado neste momento com o mtigtapresentar a idéia aos participantes
da analise do Banco de Idéias para permitir umbsargprofundada da mesma.

A Planilha de Acompanhamento das Idéias apresestatose a avaliacdo das
mesmas. Na planilha séo registrados: o niumeroatoqmio de registro da idéia, a data de
registro da idéia, a data em que foi realizadaimalavaliacdo da idéia, statusda idéia
(em avaliacdo, em desenvolvimento, suspensa, eatacel finalizada), o nome da idéia,
o produto vinculado, o nome do demandante, a Ulitnalizacdo enviada ao demandante,
um campo para observacdes, 0 prazo para a proxiatiagio da idéia, o escore da idéia
na ultima avaliacdo realizada e a posicdo da memnranking de idéias. A Planilha de

Acompanhamento de Idéias pode ser observada neaF2§u

DATA DE DATA DA ULTIMA ULTIMA ATUALIZACAO DIAS PARA A PROXIMA

COMENTARIOS

STATUS NOME DA IDEIA [PRODUTO | DEMANDANTE ESCORE TOTAL RANKING

REGISTRO AVALIACAO AQ DEMANDANTE AVALIACAO
NENHUM

NENHUM
NENHUM
NENHUM

Figura 29 - Planilha de Acompanhamento de Idéias
Fonte: Elaborado pela autora

A Planilha de Acompanhamento de Idéias deve salizada periodicamente, de
acordo com as analises do Banco de Idéias. O Bamddéias deve ser gerenciado de
forma que permita que as idéias sejam periodican@atvaliadas a fim de estudar seu
posicionamento no mercado a cada novo ciclo. Rarta,tfoi desenvolvido um processo
de gestdo do Banco de Idéias, que pode ser obsemadeigura 30.

A primeira tarefa da Gestdo do Banco de Idéiasl|éngamento da idéia pelo
demandante. Essa tarefa € a mesma tarefa desorRegistro de Idéias. Toda nova idéia

registrada recebe na Planilha de Acompanhamerittéaes ostatus‘Em avaliacao”.
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Demandante
lanca a idéia

v

A idéia é registrada no Banco de
Idéias com status “Em avaliagéo”

30 dias desde a 5 novas idéias

tltima andlise do registradas no

Banco de Idéias Reunido de analise Banco de Idéias
do Banco de idéias

As idéias “Em avaliagao”
sdo pré-analisadas
individualmente

Sim

A

As idéias passam por
andlise de priorizacédo

Esta entre os
8 primeiros
do Ranking?

A 4

.| Atualizagdo do status da Idéia
no Banco de Idéias

|

Atualizag@o do demandante Reavaliac3o das idéias Nzo

sobre o status da idéia cuja Gltima avaliago foi
h& mais de 180 dias
A

Desenvolvimento do |, “Em desenvolvimento” Qual o status “Suspensa’ déia retorna ,p_ara 0
roieto = da idéia? Banco de Idéias e  [¢—
Pro) ' aguarda nova analise

“Cancelada” | “Finalizada”

Figura 30 - Gestédo do Banco de Idéias
Fonte: Elaborado pela autora

Uma nova reunido é marcada cada vez que houver mé@s comstatus“Em
avaliacdo” registradas na Planilha de Acompanham@atidéias, ou passados trinta dias
desde a ultima reunido de analise do Banco deslddigoeriodicidade da reunido de
analise do banco de idéias esta vinculada ao meamlado para retorno dgatusao
demandante, que ndo deve ser superior a trintaAlidsterminacdo de cinco idéias com
status“Em avaliacdo” foi definido com a disponibilidade tempo para analise de novas
idéias. Caso houvesse uma quantidade muito gramd@déths a serem analisadas seriam
necessarias muitas reuniées em um curto periodendgo a fim de atingir o prazo de
retorno de trinta dias ou seria necessaria umaideude analise muito longa para

aumentar o numero de idéias analisadas por reuaidotempo disponibilizado para as
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reunides é restrito. A reunido deve envolver o maiomero possivel de integrantes da
equipe de desenvolvimento da empresa.

A Reunido de Andlise do Banco de Idéias € realizpgta equipe de
desenvolvimento de produtos, e é coordenada pelgerente. Outros envolvidos podem
ser convidados para participar da reunido agregeaido a analise de acordo com a teoria
da gestdo do conhecimento apresentada por Nona&keeichi (1995). A primeira etapa
da reunido envolve a andlise aprofundada das id@masstatus“Em avaliacdo”. Essa

analise é feita com auxilio da Folha de Calculoesgntada na Figura 31.

Idéia 1
LISTA DE CRITERIOS PESO MOTA  |ESCORE | MAXIMO
Estratégicos
1. Gerador de Receita 18% 0,00 1,80
2. Reducdo de Custos 8% 0,00 0,30
3. Melharias na Relagdo com o Cliente 14% 0,00 1,40
4. Imagem da Empresa 2% 0,00 0,20
9. Porte do Cliente 11 % 0,00 1,10
B. Oportunidades ou Ameagas 2% 0,00 220
7. Grau de Aderéncia Estratégica 25% 0,00 250
Taticos e Operacionais

1. Complexidade 20% 0,00 2,00
2. Risco 15% 000 1450
3. Urgéncia 25% 0,00 2480
4. Resultado de Curto Prazo 30% 0,00 3,00
5. Alocagdo de Recursos 10% 0,00 1,00
0.00 0.00 10,00

0,00 0,00 10,00

0.00 20,00

0

Figura 31 - Folha de Célculo
Fonte: Adaptado de Jaeger e Bocoli (2007)

A Folha de Calculo utilizada é sugerida por Jaeg®&ocoli (2007), como uma
forma de qualificacdo e comparativo das idéias. &BAbuidos pesos para cada um dos
critérios de acordo com o Planejamento Estrat&dacBmpresa, podendo esses valores ser
atualizados de acordo com as atualizacbes do FHmt@tégico. Esses valores séo
definidos como padrdo na planilha. Na sequUénciads@ilas notas para cada um dos
critérios de acordo com as caracteristicas da idéiaanalise. A planilha sera, entao,
atualizada, trazendo valores para o indice Esiigg indice Operacional, o Escore

Total e o Indice de Complexidade.



97

A atribuicdo das notas € feita em consenso pelgpeqaunida para analise do
banco de idéias, sendo que a avaliacdo deve szicten base em conceitos previamente
acordados, vinculados ao planejamento estratégicendpresa, a disponibilidade de
recursos e as analises do departamento de marketing

A avaliacdo da priorizacdo das idéias é realizagartir da folha de calculo. A
Andlise de Priorizacdo de Idéias tem como objeiilemtificar as idéias que tém maior
potencial de desenvolvimento imediato, com basentesesses da empresa. Essa analise
é feita com o auxilio de um Grafico de Bolhas, tambsugerido por Jaeger e Bocoli

(2007), representado na Figura 32.

Gréfico de Bolhas

1,00
0,90

0,80

0,70 4

- =) L= O

050 Idéia 1 "déla 12

indice Estratégcio

Idéia 4

Idéia 10

Idéia 8

Idéia 5

Tamanhos: Complexidade
T T

0,00 T T T T T T
0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00

indice Tatico e Operacional

Figura 32 - Grafico de Bolhas
Fonte: Adaptado de Jaeger e Bocoli (2007)

O Grafico de Bolhas é uma ferramenta que permdaengparacao entre diferentes
elementos, que no caso deste trabalho séo as r@giatradas. A comparacgéao € feita de
acordo com a posigcdo da bolha no gréafico e pelaa®manho. E um gréafico planificado
que permite a analise simultanea de trés diferatiteensdes. Seu uso para a gestao de

portfélios é bastante indicado por permitir a a®lde mais fatores em uma mesma
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ferramenta sem aumentar a complexidade da repagsengrafica (Rozenfeld et al., 2006;
Jaeger e Bocoli, 2007).

Apos a priorizacao das idéias é feita a atualizagggtatusdas idéias no Banco de
Idéias. Nenhuma idéia analisada pode consgatus“Em avaliacdo”. Sendo assim, todas
as idéias avaliadas terdo satusalterado. Os possivestatusque a idéia pode adquirir
sdo, como dito anteriormente, “Em desenvolviment@oncluida”, “Finalizada” ou
“Suspensa”. A primeira acao a ser realizada a@ieecao dstatusda idéia é atualizar
o demandante, a fim de manter o interesse dos diamtms no registro de idéias os
mesmos devem ser mantidos sempre atualizados.

O statusatribuido as idéias reflete a situagdo das mesema®lacdo a empresa no
momento da andlise. As idéias “Em desenvolvimerg@d aquelas que ja estavam
contempladas em algum projeto que estava sendowdgielo ou que foram priorizadas e
foi autorizado seu desenvolvimento. Essas idéiassgma a ser projetos de
desenvolvimento e saitatussera mantido até que o projeto seja concluida;etado ou
suspenso, o0 que acarretaria em atualizac&vatiosda idéia no Banco de Idéias.

As idéias comstatus “Finalizada” séo idéias que ja foram concluidasape
finalizacdo de um projeto, ou sédo idéias que janecantempladas em produtos do
portfélio da empresa. Essas idéias témsatusalterado de forma definitiva. Uma idéia
“Finalizada” ndo voltara a ser avaliada.

As idéias “Canceladas” sado aquelas que foram dersmias inaptas para
desenvolvimento. S&o idéias que ndo condizem coagolcio da empresa ou que nao sao
executaveis. Podem ser idéias simplesmente desaifasucom a realidade da empresa ou
idéias que ndo séo concebiveis, idéias que envdlwemologias ndo desenvolvidas e sem
previsdo de desenvolvimento. Poucas idéias sas dizamceladas, pois sempre ha
possibilidade de mudancas futuras que a tornarianelv As idéias “Canceladas” também
tém sewstatusdefinido. Idéias “Canceladas” ndo voltardo a setiadas.

Idéias “Suspensas” sdo todas aquelas que séo sjaveassiveis de
desenvolvimento, mas que ndo foram priorizadas enmidio. As idéias “Suspensas”
retornam ao Banco de Idéias e ficam aguardandonawveaavaliacdo apos 180 dias, prazo
esse relacionado ao clico de desenvolvimento desprojetos. Passado esse periodo é
feita uma nova avaliagcdo da idéia com o uso daaFd¢hCalculo. Dessa nova avaliagdo a
idéia recebe um novo escore. As oito idéias doingnéom maios escore serdo somadas
as idéias constatus“Em avaliacdo” para analise de priorizacdo na ipnéxreunido de

analise do Banco de Idéias.
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As idéias selecionadas devem ser desenvolvidaseas produtos ou servigos, ou
uma combinagdo dos dois. Sendo assim, a concluedpraeto resultara em um
acréscimo no portfélio de produtos e servicos dpresa. Sendo assim, antes de iniciar o
projeto deve ser analisado o portfélio atual e ictmma-lo na decisdo de dar ou nao
prosseguimento ao desenvolvimento da idéia seledamrOGerenciamento do Portfélio
envolve diversas técnicas e € uma gestdo espeqiiiealeve ser realizada de maneira
estruturada e programada para aprimorar o resuttadtesenvolvimento, gerando novos
produtos e servicos que sejam complementares #olmoda empresa (ROZENFELD et
al., 2006; JAEGER e BOCOLI, 2007).

A finalizacdo da macrofase de Pré-Projeto envolmeQate de Aprovacdo. Esse
deve ser de responsabilidade do patrocinador, eue definir se a idéia selecionada e que
sera desenvolvida em um novo projeto de produteeovico deve ou ndo passar por esse
processo, considerando, para essa definicdo, didéale do desenvolvimento da idéia de

acordo com as informacdes recolhidas até o monuantiecisdo.

5.1.2 Projeto

A segunda macrofase do modelo desenvolvido € adaBeojeto. Nesta fase as
idéias selecionadas na macrofase anterior sdo\a#giglas em um novo produto, servico
ou a combinagcdo adequada dos dois. Nesta fasees@oviblvidos desde o0s requisitos
mais basicos do projeto até o langcamento do noe@dupo ou servigo desenvolvido. Dada
a quantidade de atividades envolvidas nesta ma&ofa mesma é dividida em cinco

fases: (i) Iniciacao; (ii) Planejamento; (iii) Ex®@o; (iv) Controle; e (v) Encerramento.

5.1.2.1 Iniciacdo

A fase ddniciacdo envolve o gerente do projeto, a equipe de deseimvehto, 0s
envolvidos e interessados no desenvolvimento dgetporoNesta fase séo realizadas as
atividades que direcionam o desenvolvimento doepoojAs atividades originam as
informacfes necessarias para uma melhor definmidiee © produto ou processo que sera
desenvolvido, dando o direcionamento do projetoFigura 33 apresenta a fase de

Iniciagdo da macrofas@rojeto.



100

Gate de
Aprovacao

INICIACAO

- Gerent: Definicéc dos
- Equipe Requisitos dos Iniciar Projetc
- Envolvidos Clientes

- Interessados

Figura 33 - Iniciacao
Fonte: Elaborado pela autora

Apo6s a aprovacao do desenvolvimento da idéia a m@sma um novo projeto. As
informacdes disponiveis para a realizacdo desfetpr@até o momento, estao restritas as
informacfes contidas na idéia gerada, sendo elagurneiramente informacoes
superficiais, que precisam ser desenvolvidas paerrsconsideradas como requisitos dos
clientes, ou seja, a tradugao do que o clientenezate precisa do produto ou servigo a ser
desenvolvido.

A fase de iniciacao do projeto € a fase que envalveerpretacéo da idéia. A idéia
registrada e armazenada no Banco de Idéias faiieeéela para ser desenvolvida e um
responsavel foi selecionado para assumir o pre@jeter o gerente do mesmo. Os agentes
dessa fase sdo o gerente do projeto, a equipe seadvimento, os envolvidos e 0s
interessados no projeto.

O responsavel designado deve, entdo, ter uma cengie mais aprofundada da
idéia e para isso podera fazer entrevistas commanéante, com clientes e analises do
problema.

Na maioria das vezes as idéias registradas trazensua descricdo tracos da
interpretacdo e da opiniao do demandante. Sendim,asara que possa ser feita uma
melhor compreensdo da originalidade das idéias-sleviazer uma entrevista com o
demandante para identificar qual a demanda readis @s interpretacdes desse.

As analises aprofundadas do problema se aplicamdqua desenvolvimento
envolve algum produto ou servigo ja oferecido matgpresa. Nesses casos, deve ser feita
uma analise do produto ou servigco para identifinars claramente por que é necessario
um desenvolvimento envolvendo aquele produto. Beséise pode ser feita pela analise
de sugestbes e reclamacbes de clientes, por ata®vcom vendedores e outros
colaboradores que tenham contato com o produto eovice e através da propria
experimentacéo do produto.
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Depois de uma correta interpretacdo da idéia, siyelsdefinir uma justificativa
para o projeto. No momento em gue o gerente jactarhecimento aprofundado da idéia
0 mesmo sabe o que pretende com o projeto e o®gauie 0 projeto pode trazer como
resultado para a empresa.

Conhecendo a idéia e a justificativa do projetdjnden-se 0s requisitos dos
clientes. Para tanto, sdo realizadas entrevistatathente com os clientes e entrevistas
com os vendedores e consultores que estdo em caltato com os clientes. Caso nao
seja possivel entrevistar diretamente os cliendgs-de aumentar o nimero de entrevistas
com os intermediarios — vendedores e consultorediggram o registro da idéia em nome
do cliente - a fim de identificar mais claramensedestor¢cdes das informacdes originadas
pelo conhecimento e pela opinido desses.

A Definicdo dos Requisitos dos Clientedeve ser bastante precisa, levando em
consideracéo além das caracteristicas do produserigo, a necessidade do cliente a ser
suprida por esse novo desenvolvimento. Os reqgsigitis clientes devem remeter a
necessidades, e normalmente sdo representadasrpos,vcomo: iluminar, acessar, abrir,
fechar, enxergar, bloquear, etc. (Rozenfeld eR@DB).

Somente a partir da definicdo precisa dos reqgisits clientes, clientes estes que
nao se restringem a consumidores, podendo serdepados no levantamento também os

clientes internos do novo produto ou servico, éépessivelniciar o Projeto.

5.1.2.2 Planejamento

O projeto € iniciado e passa-se para a fadelaleejamentodo projeto. A fase de
Planejamentoenvolve o gerente do projeto, a equipe e os deemaslvidos. Nesta fase
as definicoes estédo focadas em estruturacao det@rejndo especificamente no resultado
do mesmo. A Figura 34 apresenta a fasBldaejamenta

Planejamento ¢
[=]

rojeto

- Caracteristicas do proje
- Gerent: - Equipe o
- Equipe - Andiises de viabilidade do

- Envolvidos projeto

PLANEJAMENTQC

Gate de
Aprovacdo

Figura 34 - Planejamento
Fonte: Elaborado pela autora
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O Planejamento do Projetocompreende a definicdo de: entregas do projeto,
premissas, limitacdes, restricbes, custo-meta, opmegta, interessados no projeto,
definicdo da equipe, matriz de responsabilidadeslise de riscos, andlise de impactos,
caminho critico, cronograma e andlise de viabikdaBara auxiliar no processo de
Planejamento é utilizado um documento-guia denamoinBscopo do Projeto. Esse
documento contém todas as informacdes que ser@mwdgidas ao longo do projeto,
servido como direcionador do projeto em questaoneocreferéncia para projetos futuros.
Os agentes da fase de planejamento sao o gereptejdim, a equipe de desenvolvimento
e 0s envolvidos no projeto.

A definicdo das entregas do projeto envolve a satag@o dos resultados
esperados do projeto. As entregas do projeto s&apss que irdo compor o projeto,
como, por exemplo, entrega do escopo, criacao aotipo, etc. A definicdo das entregas
também envolve o0 prazo de entrega das mesmas, sgmeloesse prazo ndo €
necessariamente comum ao cronograma. O prazo tteganesta vinculado ao prazo em
que é necessario concluir o projeto, sendo quemograma pode prever datas anteriores
aos prazos. Cronograma que termina depois dosgpdazentrega é um forte indicativo de
inviabilidade do projeto.

Nesta fase sdo definidas as premissas, limitacOestacdes. Premissas estao
vinculadas a condi¢cdes necessarias para a reaizaégéaprojeto. As premissas Sao
condi¢cdes minimas que devem ser atendidas para guejeto possa ser desenvolvido.
Limitacbes se referem aos limites do projeto. Atée gponto o projeto ird avancar,
deixando claro, inclusive o que nao sera envolpelo projeto. Restricdes sao condi¢cdes
que podem inviabilizar o projeto. Sado condicbes pgadem ocorrer, e caso ocorram,
podem alterar expectativas de prazo, orcamento ualquer outra caracteristica de
viabilidade do projeto (ROZENFELD et al., 2006).

A definicAo do custo-meta esta vinculada a displdéne de recursos. Todo
projeto tem um limite de recursos a ser dispomidido, com base nesse custo € possivel
determinar qual o custo que se pretende ter comojetp. Esse é o custo-meta. O custo
pode ser definido ndo somente em valores monetéeissa definicdo € realizada de
acordo com a forma de contabilizacdo da empreséerngm ser em horas, nimero de
recursos disponibilizados ou qualquer outro tipocdatabilizacdo. O preco-meta esta
relacionado com clientes e mercado para que o mesme-se competitivo. A definicdo

de custo-meta e pre¢co-meta sdo, também, indicalize$abilidade do projeto.
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Com base nas informacdes anteriores, tem-se unmea vaacdo do projeto, ao
concluir-se o que foi denominado de Declaracéo simopo. Na Declaracdo do Escopo
foram definidas caracteristicas basicas do progim indicativos iniciais de viabilidade
do projeto. Com tais informacdes reunidas, o patemor € questionado sobre a
continuidade do projeto em fungédo dos resultadtsiabd Em caso de aprovagéo, segue-
se para a proxima etapa, a Definicdo do Escopoinigia pela definicdo dos interessados
no projeto.

Os interessados no projeto sédo todos que, de alturma, estardo vinculados ao
projeto, seja como executor, patrocinador, berefiou qualquer outra forma de relacao
(PMI, 2004). Os interessados devem ser identifisadesim como registrada a forma de
interesse dos mesmos no projeto. Com base nesfs@igd@kes, pode-se formar a equipe do
projeto, partindo do gerente que devera deternusamtegrantes da equipe de acordo com
0s interesses apresentados.

Com a equipe montada, a mesma deve ser reunida defidefinir a Matriz de
responsabilidades, onde sera iniciada a distribuitsitarefas pela equipe. Nao deve ser
feita a determinacdo de atividades pontuais, sanast responsabilidades macro do

projeto. Na Figura 35 observa-se a estrutura daiM#t Responsabilidades.

Entrega | Quemcoordena? | Quemexecuta? | Quem participa? Quem aprova?

Figura 35 - Matriz de Responsabilidades
Fonte: Elaborado pela autora

Com a equipe reunida deve ser preenchida a MarRistos, que envolvera todos
0S riscos que podem incorrer sobre o projeto, tatoa inexecutavel. O preenchimento
da Matriz de Riscos deve envolver 0 maximo possieedreas da empresa envolvidas no
projeto para que todos 0s riscos possam ser imaadtifs. Os riscos ndo s6 devem ser

identificados como também devem ser mensuradosapdn na viabilidade do projeto.
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Muitos riscos potenciais podem ser determinantes p&ao realizagdo do projeto.
Na Figura 36, tem-se a matriz utilizada para reghip da analise de riscos, bem como os
parametros para o preenchimento da mesma. Alémetificar o proprio risco, deve-se
preencher a probabilidade de acontecimento do,ristopacto que o mesmo teria sobre o
projeto. Com base nesses resultados é definiddoo esperado. Valores esperados entre
0,1 e 0,95 séo considerados de risco baixo, coor emsperado entre 0,95 e 2 de risco

meédio e de 2 a 5 com risco alto, parametros sugepdr Rozenfeld et al. (2006).

PROBABILIDADE IMPACTO
Grande chance de ocorrer 95% Muito Grande )
Provavelmente ocomera 75% Grande 4
lgual chance de ocorrer ou ndo 50% Moderado 3
Provavelmente ndo oconmera 25% Pegqueno 2
Pouca chance de ocormer 10% Muito Pequeno A
Riscos Probabilidade Impacto (de 1 a 5) Valor Esperado

Figura 36 - Andlise de Riscos
Fonte: Elaborado pela autora

Todo projeto deve passar por uma analise de impaet@a determinar sua relacao
com as areas da empresa e com os demais produtnestaa. Dentro da empresa uma
analise de impactos detalhada sobre o produto mosator especializado nesse processo
era realizada anteriormente. Porém, essa analesdizada somente apos a validacgéo final
do projeto, antes do mesmo entrar em producdo.oSas&lm, € necessario realizar uma
analise superficial de impactos em uma etapa antdd projeto, a fim de direcionar o
mesmo e atestar uma viabilidade prévia. Nao é zemdi nenhuma analise muito
detalhada, somente sdo avaliadas as relagbes datgre os efeitos principais dessas
relacdes.

Determinados os impactos inicia-se a etapa deid&firdo Caminho Critico. O
Caminho Critico representa a maior tempo que pedelespendido para a realizacdo do
projeto. A definicdo do caminho critico é feito coamoxilio de uma planilha pré-

programada que calcula e ilustra o caminho. Essaliph esta representada na Figura 37.
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Atividade Descricdo Atividades Precedentes Inicio  Duracdo Término  Data inicio Data Fim  Folga

1 Formatar o fluxo do processo 0.0 50 50 07/04/2008 12/04/2008 | 0.0

Aprovar de registro da idéia 0.0 2,0 2,0 07/04/2008 | 09/04/2008| 0.0
3 Modelar o escopo do Projeto 1|2 50 40 9.0 12/04/2008 16/04/2008 | 0.0
4 |Modelar o escopo do Produto 2 2,0 6,0 8,0 09/04/2008 15/04/2008 | 1.0
5 D de analise de idéias 2 20 3,0 5,0 09/04/2008 12/04/2008 | 0.0
6 Aprovar de analise de idéias 5 50 2,0 7.0 12/04/2008 14/04/2008 | 2,0
7 Desenvolver Planilha de projetos 3 9.0 2,0 11,0 16/04/2008 18/04/2008 | 210
8 um endereco do de registro da idéia 2 20 1,0 3,0 09/04/2008 10/04/2008 | 0.0
9 Publicar o registro de idéias 8 30 05 35 10/04/2008 10/04/2008 | 285
10 g do pi 3[a]se 9,0 6,0 150 16/04/2008 22/04/2008 | 17,0
11 Programar ferramentas de analise da viabilidade economica 3[4 9,0 8,0 17,0 16/04/2008 24/04/2008 | 150
12 Checklist de Andlise Impactos 3|4 9.0 21,0 30,0 16/04/2008 07/05/2008 | 2,0
13 D plano de dos 2 20 30,0 32,0 09/04/2008 09/05/2008 | 0.0
14 Programar ferramentas de marketing 1 50 50 10,0 12/04/2008 17/04/2008 | 0.0
15 Desenvolver Plano de L 1[14 10,0 10,0 20,0 17/04/2008 27/04/2008 | 12,0
16 de do produto pés-venda 1 5.0 8,0 130 12/04/2008 20/04/2008 | 19,0
17 Formalizar o modelo de PDP da empresa 1l2f3]a]|s]|el7]sfof10]11]12[13]14]15] 16 32,0 50 37,0 09/05/2008 14/05/2008 | 0.0
18 Desenvolver o modelo de intervengo na empresa 17 37,0 5,0 42,0 14/05/2008 19/05/2008 | 0.0

Figura 37 - Planilha de Determinacao do Caminhtidori
Fonte: Elaborado pela autora

O preenchimento da planilha ja propicia uma vigagiio do caminho critico, uma
vez que apresenta as datas finais de cada etapeojto. De forma complementar as
informacfes da planilha, gera-se um grafico quenperuma identificacdo visual do
caminho critico. A utilizacdo do Gréfico de Gansugerida por Jaeger e Bocoli (2007).

Esse grafico é exemplificado na Figura 38.

Gréfico de Gantt

Publicagao oficial -

Aprovagao dos dados para publicacdo
Confecgéo do material para publicagéo

Realizag&o dos treinamento

Atividades

Agendamento dos trenamentos

Determinac&o do plano de treinamento

Aprovagéo

Confecgdo do cronograma de treinamento _

Comunicagao dos envolvidos

Figura 38 - Gréfico de Gantt
Fonte: Elaborado pela autora
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A definicdo do caminho critico permite uma melhdentificacdo das tarefas e
atividades que devem ser foco de atencgéo a finviter @trasos e ndo cumprimento dos
prazos. A avaliacdo do caminho critico identificagargalos do projeto, a fim de agir
sobre 0s mesmo.

Com base no conhecimento sobre os gargalos dotgrdgve-se definir o
cronograma a ser cumprido para a realizacdo deetproA definicdo do cronograma
envolve toda a equipe do projeto para definir aggabdes de cada integrante. O
cronograma a ser desenvolvido pode ser simplesimdd prazos Unicos para realizacao
das atividades, estimando-se um prazo consideradmah ou pode ser feito um
cronograma em trés versoes: otimista, realistassimésta. O objetivo de definir as trés
vertentes para o cronograma € ter uma avaliacdodds as possibilidades de prazos a
serem realizados, evitando surpresas e permitint programacao mais precisa. O uso
das trés vertentes dependera do projeto que esénedo realizado.

Por fim, é avaliada a viabilidade do projeto, na@mnente econdmica, como
também viabilidade de recursos, tempo e qualquéa ataracteristica que a empresa
considerar relevante (ROZENFELD et al., 2006). 6ultado da anélise de viabilidade
deve ser considerado para a realizacaGdte de Aprovacao da fase dtanejamenta
No caso de aprovacdo Gateda-se inicio ao projeto, passando-se a fagexdeucao

5.1.2.3 Execucéao

A fase deExecucdoenvolve o gerente do projeto, a equipe de deseimvehto, 0s
envolvidos e os interessados no projeto. A fasex@eucaoé iniciada apds a aprovacao
do Gateda fase anterior e representa o desenvolvimetat@wsl do produto ou servigo,
definindo sua composicao, processos envolvidosoassenvolvidas, entre outros. A fase
de Execucaopode ser observada na Figura 39.
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Gate de
Aprovagao
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| Especificacde-mete
—— do Produto
Projetc
- Gerent: Informacional:
- Equipe L————— Definicéo do Pacot
- Envolvidos ' de Servicos
- Interessados | ~ TTTTTTTTTTTTTOOC

EXECUCAQC

________________

Servigos
Processos de
Servigos

Desenvolvimentt Preparagéo ¢
de Pessoas Produgédo

Gate de
Aprovagao

Figura 39 - Execucao
Fonte: Elaborado pela autora

7

A Execucéodo projeto é iniciada pelBrojeto Informacional. Nesse primeiro
momento séo definidas as especificacbes-meta diugoreou o pacote de servigos. No
caso de desenvolvimento combinado de produto ecesrgao feitas as duas definicbes
simultaneamente. Sado definidas as necessidadescifeg®e dos produtos e o0s
componentes dos servigos para o atendimento dassweades dos clientes, identificadas
e definidas anteriormente para o desenvolvimenfordi@to.

A Definicdo das Especificacbes € iniciada pele alisen dos Requisitos dos
Clientes. Os requisitos dos clientes sédo informag@@ processadas, que refletem os
desejos e necessidades dos clientes. A primeiefatala equipe do projeto é fazer a
interpretacdo desses requisitos, para que os mgsossam ser traduzidos em requisitos
do produto. A analise dos requisitos pode ser fitaliversas formas, mas existem duas
formas que sao preferenciais nesse processo: o(QEality Function Deploymehe a
Andlise de Especialistas.

O QFD é uma a ferramenta que € utilizada paradai¢éeo da voz do cliente, ou
seja, para identificar nos requisitos informado®gelientes as caracteristicas que o
produto precisara ter. Para utilizar o QFD é petazer a coleta das informag¢des com os
clientes de maneira programada e estruturada.t®ai@ os requisitos dos clientes devem
ser coletados por intermédio de questionario esadb. Sendo assim, a ferramenta sé
podera ser utilizada nos casos em que 0s requdsitoslientes sejam oriundos desse tipo
de pesquisa (CHENG e MELO FILHO, 2007; WHEELWRIGEITTLARK, 1994).
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Quando os requisitos dos clientes forem identib)sade maneira informal, sem
gue seja feito qualquer questionario ou coletairgtida de dados a analise sera feita por
especialistas. A analise feita por especialistas sg&gue uma metodologia estruturada,
sendo assim pode ser considerada mais subjetivean®eendo resultado da interpretacéo
particular, a analise de especialista pode seldenasla precisa, pois a mesma é feita com
base em experiéncias adquiridas e com respaldoratmliios realizados e licoes
aprendidas. Para aumentar a precisdo da analisesdeveunido o maior numero possivel
de especialistas com a maior variedade possivabmigecimentos.

Da analise dos requisitos tém-se os requisitogadupo. Os requisitos do produto
sao determinados de maneira objetiva, precisandodslhados na sequéncia. O
detalhamento desses requisitos € denominado Dafirmips Requisitos dos Produtos,
refere-se a uma definicdo mais detalhada das isipies obtidas na etapa anterior.

Os requisitos do Produto sdo as caracteristicasiofugis e estruturais que o
produto deve ter, mas essas caracteristicas sda genéricas, ndo sendo especificadas
formas de atender a esses requisitos.

Concluida a analise dos requisitos dos cliente@naoisie os requisitos do produto.
Essa definicdo é superficial, sendo citados someagsisitos genéricos, funcionais ou
estruturais, capazes de atender as necessidadetiethtss. E necessario, agora, definir
solucdes para atendimento destes requisitos.

Apoés a conclusdo dBrojeto Informacional € iniciado oProjeto Conceitual A
partir das informac6es direcionadoras para o dedeémento, originarias ddProjeto
Informacional, passa-se a Definicdo das caracteristicas fisiéascionais do produto e a
Definicdo das especificacdes e Mapeamento dos $¥aeele Servicos. Durantémjeto
Conceitual tem-se a modelagem do produto e do servico, definse a composicao
necessaria para o0 atendimento das necessidadestadgmn além elementos
complementares para um melhor funcionamento doupsoolu uma melhor execucéo do
servico, como definicbes relativas a ergonomia tétiea do produto ou eficiéncia e
diferenciais do servico.

Durante oProjeto Conceitual sdo definidas as possiveis solu¢des de atendimento
dos requisitos do produto e essas podem ser dadinid diversas formas, porém a forma
indicada no modelo customizado proposto é a Mdoroldgica. A Matriz Morfoldgica
baseia-se na listagem de solucdes por requisitdosrmuladas alternativas de solucao
para desenvolvimento do produto. E feito o cruzamepos requisitos com as formas de

atendé-lo como, por exemplo: se o requisito € ‘ihari tém-se como possibilidades de
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solugéo vela, lampada, fogueira, tocha, lantemize @utras (ROZENFELD et al., 2006).
A alimentacdo da Matriz Morfologica deve ser fgita umBrainstormingenvolvendo a
equipe de desenvolvimento e especialistas convid&@aBrainstormingé uma ferramenta
utilizada para estimular o processo criativo dogokdos, gerando o maior numero
possivel de idéias de solucdo para um problemaskdsias sdo citadas sem julgamento
dos envolvidos. Somente depois de encerradBrainstormingé que as sugestfes sao
reunidas e analisadas, em muitos casos com o @uidliferramentas complementares,
como a matriz Morfolégica (JAEGER e BOCOLI, 2007).

O uso da Matriz Morfolégica é uma sugestao parkizezaa Analise dos requisitos
do produto para casos onde o numero de solu¢gbesvpisse o grau de inovacdo do
produto € grande para a empresa. Para casos de granode complexidade, a analise
pode ser realizada através de reuni@vagnstormingenvolvendo a equipe e especialistas
convidados. Como resultado dessa andlise deversastéormas de atendimento dos
requisitos do produto, o que representa a prine@rdiguracdo da estrutura do produto
que esta sendo desenvolvido.

Com a estrutura definida pode-se desenvolver atangta do produto. Na etapa
de definicdo da arquitetura do produto, deve-serfazdescricdo detalhada do mesmao,
incluindo seus componentes, estrutura e funcionaom@npartir desse ponto o produto ja
esta definido e é possivel descrever suas carisatas detalhadamente.

O Projeto Detalhado utiliza como entradas as informacdes oriunda®dgeto
Conceitual. Durante oProjeto Detalhado séo definidas especificagbes do processo e
materiais do produto, bem como o controle dos s do servico. S&o realizadas as
definicbes de suporte, como visual, embalagem, egsms de apoio, atividades
complementares, dentre outro. Também sao realizeglpemeiros testes de homologacao
do produto e servico.

Essa é a etapa do desenvolvimento do produto ero qesmo é descrito em suas
caracteristicas fisicas e funcionais. A arquitetdmaproduto deve ser suficiente para a
equipe de producao criar o protétipo e produzirampto. As informacdes descritas nesta
fase devem ser precisas e objetivas, incluindornmigdes técnicas, descricbes de
componentes, composi¢cdo, montagem e utilizagao.

A arquitetura do produto pode ficar mais complepadir da definicdo dos SSC’s
(Sistemas, Subsistemas e Componentes) do produtsoQios SSC’s na definicdo da
arquitetura do produto permite uma visdo mais estda da relacdo dos sistemas e

subsistemas. Para os casos especificos da empredada 0 uso desses SSC'’s auxilia na
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reducdo do tempo de desenvolvimento, pois permigecpmponentes ou subsistemas ja
utilizados em outros produtos ou em produtos cofiipalos com o0 novo possam ser
aproveitados, evitando o retrabalho ao criar novéeneo que ja estava pronto
(ROZENFELD et al., 2006).

Conhecendo a Arquitetura do Produto, as etapa®mmsis de execucdo estao
vinculadas a utilizacdo e processos de producdoraituto. Essas etapas remanescentes
sao: analise FMEARailure Mode Effect Analysisdefinicdo da ergonomia do produto,
definicdo dos fornecedores, processos de producsigperte, pré-analise de impactos,
analise de viabilidade do produto, analise do cihp vida do produto, analise dos
documentos vinculados e programacéo de atualizbggEimesmos.

A analise FMEA que em portugués significa Analiss dfeitos e modos de falha
€ uma ferramenta que auxilia na identificacdo dbaa potenciais do produto. Sao
analisadas as funcdes do produto que podem gdinasfa € possivel atribuir um grau de
importancia nessa falha potencial, possibilitandpr@gramacéo de acao para evitar a
mesma (CHENG, 2000). A Figura 40 representa adatbesenvolvida para servir como
modelo para a analise FMEA.

Efeito Responsével Resuliados da Agio

- Causa B -
Fungéocde  [Modo Potencisl .| métoto o . &
e s MORR VRENEE e ncial da v Severidade| Potencial [ocorrencia| e o |petecgio| RPN N e Data de

Projeto de Falha Faba da Falha Detecgéio Recomendadal - ssn |Severidade | Ocorréncia| Detecgdio| RPM

o|olo|o|o|o
o|lolo|o|o|o

Figura 40 - FMEA
Fonte: Elaborado pela autora

A préxima etapa é a de analise e aprimoramentogitmemia do produto. Para as
empresas que envolvem servicos a ergonomia € wnifaportante a ser considerado,
uma vez que os produtos tém seu preco avaliadom&asto real de fabricagéo, que é de
dificil mensuracéo para o cliente, e sim no valercpbido no momento da compra e da
utilizacdo. Sendo assim, a ergonomia do produt@ gadantir o sucesso ou o fracasso de
um produto (CARVALHO, 1999). A analise da ergonoréideita de maneira empirica,
sendo envolvida, novamente, a equipe de desenvamorncompleto, devendo a mesma
valer-se de analise de produtos similares, expaagranteriores e, dependendo do caso,

contato direto com os clientes para levantamergordarmacoes.
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A definicdo dos fornecedores para a producdo dm rpyeduto tem diferentes
objetivos. Algumas empresas desenvolvem seus m®doternamente, ndo fazendo uso
de fornecedores externos de componentes ou senlgoscasos de desenvolvimentos
com esse perfil, devem ser descritos e detalhadodomecimentos internos. Os
fornecimentos devem envolver ndo somente os compemdisicos, mas também os
servicos prestados, mesmo que por fornecedoremasteA andlise dos fornecedores é
importante para garantir a viabilidade do projetma vez que se pode mapear o fluxo de
producdo e programa-lo para garantir a distribuigdequada de recursos (BAXTER,
2000).

Como dito anteriormente, ja é possivel mapearxoftlp processo produtivo e de
suporte do produto. As etapas do processo produtexem ser descritas de forma
detalhada, envolvendo os agentes responsaveistieigzartes de cada uma das etapas.
Para o caso de empresas prestadoras de servigoesgo produtivo € a prépria prestacao,
ou seja, ao processo produtivo é a realizacdo ddcsee Nesses casos, 0S agentes
envolvidos devem incluir o préprio cliente, quetjzsa do processo produtivo.

Concluidas as andlises de caracterizacdo de udogém e uso do produto deve
ser feita uma analise de impactos. Essa andlisapietos envolve a avaliagdo dos efeitos
do desenvolvimento do novo produto sobre os predekistentes na carteira e sobre 0s
projetos em desenvolvimento. Essa analise de impaeve ser feita envolvendo todas as
areas que tém envolvimento com o produto, sejdapaale desenvolvimento, na etapa de
comercializacao ou na etapa de utilizacéo.

Um checklistpode ser elaborado nesta etapa a fim de listarstad atividades
realizadas pelas areas da empresa, para que pass$aita a checagem. Os agentes
envolvidos devem ser membros da equipe de desemesito e o representante da area
em analise.

Por fim deve ser feita a andlise de viabilidadgdmuto. Com as demais etapas
concluidas j& é possivel estimar o custo do praegoalocacdo de recursos necessarios
para determinar se o produto é viavel internamemie mercado,

Caso seja aprovado o desenvolvimento do produte-sewdeterminar, entdo, o
ciclo de vida do produto. O ciclo de vida dependaliersos fatores internos e externos,
tornando dificil a sua determinacdo, mas € pos$azelr uma definicdo de etapas fases
macro e fluxo do produto ao longo do tempo. Essdissné importante ndo somente para
que possa ser feito um acompanhamento do prodas,também para que possam ser

determinadas e identificadas etapas ao longo @dadadgroduto.
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A Ultima etapa antes da producdo do produto é errdatacdo dos documentos
gue precisam ser atualizados com o desenvolvimemtquestdo. Documentos internos e
externos, manuais, material de divulgacdo web stdre outros. Sao diversos 0s
documentos que podem necessitar de atualizacGptaades em funcdo na mudanca do
portfolio. No caso particular da empresa estudadidos produtos e servigcos tém funcdes
e recursos compartilhados, sendo necessario aalatto desses documentos também.

Tendo o produto ou servico definido, busca-sereparacdo da Producédodo
novo produto ou servico. O processo produtivo gugole o novo produto esta
relacionado a equipamentos e processos produtirasparalelo, a produgéo do servigco
esta mais direcionada a forma de atendimento esnpgica tanto, definindo diferencas
entre atendimentos presenciais e remotos, e pessaalido.

Findadas essas etapas esta concluido o Escopoodot®rE iniciada a fase de
producédo. A producéo é feita com base no Escoperalduto desenvolvido. O documento
€ enviado para a equipe responsavel pelo procesdotivo, que faz a analise e determina
o cronograma de producao. Antes de dar inicio dyp@o em escala deve-se desenvolver
um protoétipo para validacdo da equipe de desermmelvio. Esse prototipo, bem como a
producdo serd confeccionado de forma diferenciatsertiendo do tipo de empresa.
Empresas de manufatura pura terdo processos deafédarproducdo. Empresas de servigco
puro terdo treinamento, simulagdo e experimentdéam empresas como a empresa em
estudo neste trabalho, que envolvem tanto prodguasito servicos tém-se atividades
combinadas, gerando um novo grupo de atividadesiskdiferencas estdao exemplificadas
na Figura 41.

MANUFATURA SERVICOS
MISTO
Usinagem Programacéo Treinamento
Montagem Treinamento Simulacéo
Programacéo Impressao Teste
Corte Simulacéo Pesquisa
Impresséao Piloto Piloto

Figura 41 - Misto de Manufatura e Servigos
Fonte: Elaborado pela autora
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Como pode ser observado na Figura 41, processo® qmogramacao e
treinamento, normalmente utilizados em casos d#meci de desenvolvimento de
produtos e servicos respectivamente, precisamosabinados para o desenvolvimento de
um misto de produtos e servicos a fim de garargiradidade do desenvolvimento.

Por fim, €& feito o Desenvolvimento de Pessoapara a fabricacdo e
comercializacdo do produto e para a prestacdo docse atendimento e apoio as
atividades. O desenvolvimento de pessoas podenwenae, preparando os funcionarios
para a realizacdo dos servicos, externo, atravéscadgtamento e até mesmo treinamentos
realizados com clientes ou fornecedores, podendes e8ltimos ser terceirizadas
prestadoras de servicos, que serdao envolvidosae§so.

Apoés aExecucdodo projeto realiza-se u@ate de aprovacao, dando validade as
definicbes da fase, através da analise de viab#didip produto ou servico, no que diz
respeito aos recursos disponiveis e custos enwaslvid fabricac@o e prestacdo do servico.
Apesar do produto ou servico ja estar desenvolaidda € possivel desistir do projeto
antes do lancamento para o mercado se for detetmigae mesmo considerando o
produto ou servico interessante 0 mesmo tornowmgéviel pelo processo produtivo ou

outras caracteristicas definidas ao long&xeacucaodo projeto.

5.1.2.4 Controle

A fase deControle envolve gerente, equipe e interessados no prdjetase de
Controle envolve a validacdo do projeto do produto ou sere pode ser visualizada na

Figura 42.

Gate de
Aprovacao

- Gerent: —

- Equipe Verificagdo ¢ N - Piloto

- Interessados Vall_dagz:’o do - Testes de validacio
Projeto do Servi - Analise de satisfag&o
ou Produto

CONTROLE

Gate de
Aprovacao

Figura 42 - Controle
Fonte: Elaborado pela autora
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A fase deControle é a fase onde sao realizados testes e avaliagc@asapa
Verificagdo e Validagdo do Projeto do Servigo ou fduto. Nesta fase busca-se a
tltima validacdo antes do lancamento do produtgesuico no mercado. O processo de
validacdo pode envolver um projeto piloto junto lentes selecionados, testes de
validacdo analise de satisfagdo, envolvendo umataegto prévio do novo produto ou
servico, disponibilizando em formato experimentphea clientes pré-selecionados.

O processo d¥erificacdo e Validacao do Projeto do Servico ou Bduto gerara
dados suficientes para uma analise sobre o compenta do produto ou servico no
mercado, permitindo uma analise sobre as chancesi@esso do mesmo e, através do
Gate de Aprovacéo definir se o produto ou servico dewendo ser disponibilizado no
mercado e agregado ao portfélio da empresa.

A etapa de controle envolve os Processos de Expetagdo. Durante o periodo
de experimentacdo do produto devem ser verificamtis as andlises realizadas durante o
planejamento e a execugdo do projeto, como 0s btopasbservados ou as falhas
potenciais. O produto deve ser testado ao extrearen identificar todas as possibilidades
de melhoria, correcdo ou reformulacédo e, caso remjassario realizar ajustes para uma
melhor utilizagdo do produto.

Para casos em que a experimentacdo é interna eledada especial atengdo para
a influéncia dos fatores externos aos quais o poatio esta exposto no teste. Devem ser
simuladas todas as situacfes possiveis antes dganiento do produto. O
acompanhamento dos testes e realizacdo das arddeesser feita sob a supervisdo da
equipe de desenvolvimento, que ainda € responpaleprojeto.

Para os casos de experimentacao externa, feite@estta piloto ou experimentacao
por amostragem devem ser tomados cuidados espeanigs da iniciacdo dos testes. O
produto que sera testado sera entregue ao cligatestara sujeito aos julgamentos deste.
Mesmo em fase de testes os produtos devem gawanfinimo de seguranca necessaria ao
usuario, além de preservar a imagem da empreseerzado. Outra atencdo que se deve
ter em casos de testes externos € na preservagiodigo como um todo. O produto n&o
deve ser entregue de forma que possa ser copiateng® porque esta em fase de testes,
pois o0 mesmo pode acabar chegando as maos da ré&iar que fara uso das
experiéncias adquiridas pela empresa para fazdamgamento anterior e de um produto
com melhor qualidade.

Todo o processo deve ter acompanhamento e sufoiperte e acompanhamento

devem ser feitos por todos da empresa, mas osnEbpEs pelos mesmos ainda sao 0s
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membros da equipe de desenvolvimento, em espearal gxperimentacdes realizadas
internamente. Também deve ser feito o suporteguplgpe de producdo. Para os clientes
deve ser oferecido ainda o suporte de um conse#ipecialmente designado para isso,
além do atendimento ao cliente, que deve estarapadp para prestar auxilio sobre o
produto em teste ou redirecionar o cliente paragpessa prestar o referido auxilio.
A fase de controle tem como atividades de apoica para realizacdo o0s

treinamentos focados no desenvolvimento em questém das visitas realizadas nos
clientes para que sejam feitos os devidos levamttiserelativos aos resultados

observados no cliente.

5.1.2.5 Encerramento

A fase deEncerramento envolve patrocinador, gerente, equipe, interessado
envolvidos no projeto. Nesta fase 0 novo produtcsenvico ja esta aprovado para ser

colocado no mercado. A fase Becerramento pode ser observada na Figura 43.

Gate de
Aprovacao

- Patrocinadc
- Gerente Lancament:
- Equipe do Produto ou
- Interessados Servico
- Envolvidos

- Publicidad:

- Distribui¢éo

- Processos de venda

- Prestagéo dos servigos

ENCERRAMENTC

Figura 43 - Encerramento
Fonte: Elaborado pela autora

A fase deEncerramento € a fase onde ocorre langcamento do Produtoou
Servica O langcamento envolve ndo somente o inicio da owateacdo do produto ou
servico, mas também a publicidade envolvida nogssa, a distribuicdo do produto e
acessibilidade do servigo, o processo de vendaratiufm e de prestacdo do servigo. O
Lancamento do produto ou servigo precisa ser esad, preferencialmente através de
um Plano de Lancamento.

O Plano de Lancamento do Produto envolve todastiemlagles, recursos e

materiais necessarios para o langamento do predutoercado. O Plano de Langamento
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deve ser confeccionado pela equipe de desenvoltanmegn conjunto com as areas afins,
guais sejam comercial, publicidade, marketing,ecatitras.

A primeira etapa do Plano de Lancamento do Proéut determinacdo das
atividades necessarias. As atividades séo variaéssie o desenvolvimento de material
de divulgacao até as visitas aos clientes.

Para que o processo seja padronizado deve servdeséo um checklistcom
todas as atividades envolvidas em lancamentos desnmrodutos e areas relacionadas a
cada uma delas para que seja feita a verificag@ogperiacao de cada plano.

Listadas essas tarefas devem ser atribuidas redpliafsdes, criado cronograma e
avaliada a viabilidade do plano, em especial nodjzeespeito a alocagdo de recursos.
Caso a viabilidade néo seja atestada deve servidgelo um novo plano compativel
com os recursos disponiveis para a empresa. Na RlanLancamento devem estar
incluidas todas as atividades necessérias paranganteento, incluindo treinamento,
comunicacoes internas e externas, propagandas daisealém de outras atividades que
podem ser relevantes para cada caso (ROZENFELD 2086).

Concluida a producéo é feita uma experimentacabspenibilizar o produto para
comercializacdo. Essa experimentacdo pode sen@jtatravés de simulacdes ou testes,
ou pode ser uma analise externa, feita atravésrdpiloto (experimentacdo do produto
junto ao cliente) ou por experimentacdo por amgstra Durante a experimentacao o
produto ndo é disponibilizado para ser comercidbzadeve ser analisado.

Para o plano devem ser listadas as tarefas, aabuiesponsabilidades, criado
cronograma e avaliada a viabilidade do plano, gmeaal no que diz respeito a alocacdo
de recursos. Caso a viabilidade do plano néo sestada deve ser desenvolvido um novo
plano compativel com os recursos disponiveis pamp@resa. No Plano de Lancamento
devem estar incluidas todas as atividades necasspdra o0 lancamento, incluindo
treinamento, comunicagfes internas e externasagamglas comerciais, além de outras
atividades que podem ser relevantes para caddR&(ENFELD et al., 2006).

Concluidos o Plano de Lancamento e os testes @ eg@izado d.ancamento do
Produto ou Servigcopara o mercado. A forma como serd iniciada a caalacdo do
produto depende da empresa e do produto, sendivglossealizacdo de projeto piloto
com cliente, langcamento para clientes internosaogdmento em massa. Independente da
forma de lancamento o produto passa a fazer paotepartfolio da empresa

desenvolvedora, pois € um produto comercializavel.
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5.1.3 POs-Projeto

A ultima macrofase do modelo apresentado nestéubay@ oPds-Projeta Nesta
macrofase participam o patrocinador, o gerentguge, os interessados e 0s envolvidos.
O Pés-Projetocompreende atividades voltadas a manutencéo e reeltho produto ou

servico desenvolvido. A macrofasei@s-Projetopode ser observada na Figura 44.

- Patrocinadc
- Gergnte Acompanha o| Recuperacéo
- Equipe Produto e Processo| "] melhoria do Servigo

- Interessados
RETROALIMENTACAO
DO PROCESSO

- Envolvidos

POS-PROJETO|

Figura 44 - P6s-Projeto
Fonte: Elaborado pela autora

Na macrofase d@ds-Projeto as atividades sdo voltadas a avaliagdo e melhorias
relacionadas ao produto ou servico desenvolviday@s da atividade décompanhar
Produto e ProcessoO processo de andlise inicia-se pelo acompanhandenproduto e
do processo envolvido no servico. Esse acompanhani@z informacdes referentes ao
desempenho do produto ou servico e oportunidadeswdanca e melhoria. A partir
dessas oportunidades iniciam-se as atividades dscad recuperacdo e melhoria do
servigco ou do produto desenvolvido.

Ao longo de todo o desenvolvimento devem ser cagag licbes que podem
servir como referéncia para os proximos projetgsdsAo encerramento do projeto deve
ser executada a compilacdo dessas licoes aprenteédéizando também uma analise das
mesmas e posterior arquivamento das informacddm alé disponibiliza-las para os
projetos futuros (ECHEVESTE, 2003). As melhorias processo de desenvolvimento
aumentam as chances de sucesso da empresa nosqedesenvolvimentos.

As melhorias propostas na macrofasePds-Projeto devem ser utilizadas para
alteracdes a serem utilizadas nos préximos propgsenvolvidos na empresa. Portanto,
as mudancas e definigcbes oriundas da macrofaBési®rojetodevem servir de entradas
para um novo desenvolvimento, alimentando a maseotkePré-Projeto do préximo

desenvolvimento, gerando uma retroalimentacao ocegso.
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5.2 FERRAMENTAS DE SUPORTE

O modelo desenvolvido neste trabalho envolve t@dadreas da empresa, tendo
como fator principal a interacdo entre os setofegartir das observacdes realizadas
durante o processo de observacdo da empresa pogerseber que todo produto
desenvolvido evolve conhecimentos variados, semcjooitante a interacdo entre as
diferentes areas para garantir um processo undfieadbrangente além de um produto
com menos falhas.

Tendo em vista que 0s projetos sdo muito diveeglbs, envolvendo diferentes
tipos de desenvolvimento (produtos, processo, @syifuncionalidade, entre outros) e
envolvendo diferentes graus de complexidade pata atividade de desenvolvimento, é
necessaria certa flexibilidade do modelo no que rdgpeito ao uso de técnicas e
ferramentas para atender a todas as necessidaddssedevolvimento. E importante
enfatizar que todos os projetos desenvolvidos pagsdas mesmas fases e realizam as
mesmas atividades, pois em funcdo da dinamicidadelesenvolvimento de novos
produtos na empresa, o modelo ja foi criado visaaslofases realmente necessarias
buscando uma padronizacdo para agilizar o proceAsdlexibilidade citada est4
relacionada somente ao uso diferenciado das fentasiee técnicas, sendo sugeridas
diferentes opcdes de acordo com o grau de complexidbservado na atividade para
cada desenvolvimento. A relagcéo entre as atividesldzadas e as ferramentas de acordo
com o grau de complexidade de ambas pode ser allsema Figura 45.

As ferramentas referentes a cada uma das atividedésadas em cada uma das
fases do modelo customizado proposto sdo resuttadama avaliacdo das atividades e
das necessidades da empresa para a execucdo dencaddelas. Com base nessas
informacBes realizou-se uma busca na literaturas reapecificamente nos proprios
modelos referenciais utilizados para a realizagitedtrabalho e definiram-se ferramentas
e técnicas adequadas para satisfazer as necessidadecada uma das atividades
propostas. Na representacao da Figura 45 as fertasnestdo associadas as atividades de
trés diferentes formas: (i) podem ser utilizadasme que a atividade for realizada; (ii)
podem ser utilizadas quando a realizacao da atigiflar muito complexa; (iii) ou podem
utilizar a ferramenta quando a realizacéo da attledfor simples.

Cada fase do modelo possui uma gama de ferramenigeridas para sua
realizacdo. A definicdo das ferramentas sugerides pada fase originou-se da analise da
literatura, identificando formas de suprir as neksles em cada um dos momentos do
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processo de desenvolvimento de produtos. Em conepliamdade foram analisados
projetos j& concluidos e experimentou-se a utifiadas ferramentas para solucionar
problemas observados durante a realizacdo desegdopr identificando dificuldades

encontradas em cada etapa e avaliando a necesdeldé¢éalhamento de cada informacéo
obtida ao longo do processo. Através dessa arfaliam atribuidas ferramentas diferentes
para cada nivel de complexidade das atividadesseja; 0 desenvolvimento de cada
projeto diferenciar-se-4 de acordo com o uso deratites técnicas e ferramentas

vinculadas ao nivel de complexidade da atividade.
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Figura 45 - AtividadesersusFerramentas

Fonte: Elaborado pela autora
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Dentre as ferramentas utilizadas duas devem sdacaesis uma vez que Sao
ferramentas de suporte cujo desenvolvimento foefipo para utilizacdo na empresa
estudada. SZo eles o Escopo do Projeto (APENDICE ) Escopo do Produto
(APENDICE 2). O primeiro é utilizado como suporte direcionador para o
desenvolvimento do projeto, podendo, inclusive,usdizado em conjunto com softwares
de gestéo de projetos. Esse escopo coordena cagstethais ferramentas e a sequéncia
de realizacdo das atividades. O Escopo do Produbodé&cumento utilizado para o
acompanhamento do desenvolvimento do produto ou¢ceerO mesmo também € um
direcionador, mas ndo do projeto e sim do deseimeio do produto. E feito o
direcionamento das atividades que devem ser rdakza sdo registradas as diversas
etapas do desenvolvimento, a fim de permitir aeaigegistro de licdes aprendidas ao
longo do desenvolvimento realizado.

As composic¢Oes dessas fases, entradas, saidasaséerierramentas definiram-se
com base nas observacgOes realizadas durante semgéo e com base na literatura
pertinente, Essa definicdo foi feita com o apoicedaipe envolvida na intervencdo, mas
foi coordenada pelo pesquisador. As fases e suapasicOes podem ser observadas na

Figura 46.
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Anélise de Disponibilidade de Recursos
Andlise de Especialistas
Andlise de Custos
Andlise Técnica
Brainstorming
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Encerramento Produto Treinamentos Anélise do Ciclo de Vida do Produto
Experimentacédo do produto Langamento do Produto Anélise de Disponibilidade de Recursos
Comercializagédo do produto Andlises de Custos
Briefing de marketing
Checklist
Defini¢éo do Caminho Critico
Gréfico de Gantt
Matriz de Responsabilidades
Pesquisa de Mercado
Projeto Piloto
Plano de Langamento
Simulagéo
VOoC
Pés-Projeto Projeto Encerrado Licbes aprendidas Brainstorming

Informagdes de mercado

Sugestdes de Melhoria

Entrevistas Estruturadas
Gestéo do Conhecimento
Pesquisa de Mercado
Registro de Ligcdes Aprendidas
Reuni&o

VvoC

Figura 46 - Macrofases do Modelo
Fonte: Elaborado pela autora
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Na Figura 46 pode-se observar a relacdo existemie @s fases através da
utilizacdo de entradas e saidas interligadas, lmeno ® uso de ferramentas comuns em
diferentes atividades. A lista de ferramentas dispel para cada fase € extensa, mas a
lista € somente uma sugestao de todas as ferramgmgpodem ser utilizadas, ndo sendo
necessaria a utilizacdo de todas as ferramentatesenvolvimento de um produto ou

Sservico.

5.3 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Este capitulo abordou o0 modelo customizado deseidwopara a empresa foco
deste trabalho. Foram apresentadas todas as nsegadases que envolvem o processo
de desenvolvimento de produtos e servigcos sugeridbsmodelo e as atividades
pertinentes.

O modelo desenvolvido compreende trés macrofaidd2é-Projeto; (ii) Projeto; e
(iif) PGés-Projeto, sendo que a macrofase de Praetopreende cinco fases, as quais sao:
(i) iniciacdo; (ii) planejamento; (iii) execugday)(controle; e (v) encerramento. O modelo
criado baseou-se no Modelo Referencial de Desemmehto de Produtos proposto pro
Rozenfeld et al. (2006), o Modelo Referencial paraDesenvolvimento de Novos
Servicos, proposto por Mello (2005) e o Modelo Rafeial para o Desenvolvimento de
Servicos proposto por Peters et al. (1999).

O modelo customizado apresentado neste capitutesemta a situacdo ideal para
a empresa estudada, considerando as limitacOoegdest da mesma. A utilizagcdo do
modelo pode levar a empresa a um processo de addgemnto de produtos estruturado,
propiciando melhores condicfes para o desenvolionéa produtos cada vez melhores,
com menos custos e com desenvolvimento mais rapido.

Considerando a importancia das fases iniciais dogsso de desenvolvimento de
produtos, como citado por Rozenfeld et al. (20@@\ve-se destacar a importancia de
alguns fatores para o sucesso da implantacdo delmagresentado neste capitulo: as
equipes multifuncionais séo determinantes, bem camioteracdo com o cliente e a
lideranca focada em colaboracdo. Dada a complexidpee envolve os produtos e
projetos dessa empresa, 0s processos de produchohangeram retrabalho e falhas no
processo, aléem de poder gerar em produtos que tedwlaan as suas necessidades

originais, por serem desenvolvidos sem a devidazate
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6 COMENTARIOS FINAIS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclus@dasobtpartir da realizacéo do
trabalho bem como recomendacdes para a realizactalthlhos futuros que envolvam o
mesmo tema. Essas recomendacdes e conclusdedws@asrda intervencao realizada e
do modelo desenvolvido, e tem como objetivo dahdewento ao trabalho realizado

através da analise dos resultados obtidos e dagbpidsdes observadas.

6.1 CONCLUSAO

O objetivo geral deste trabalho foi desenvolver Mudelo Customizado de
Processo de Desenvolvimento de Produtos e Serai@zstir da adaptacdo de Modelos
Referenciais teodricos desenvolvidos especificampata bens de manufatura e servigcos
para uma empresa mista de produtos e servicos.

Para tanto, foi realizada uma revisdo da literatmaolvendo o processo de
desenvolvimento de produtos, modelos referencemia p desenvolvimento de produtos e
de servicos, a gestao de projetos e caracterigggmsificas das empresas de servigos. A
partir dessa revisdo, os modelos referenciais foaalaptados e desenvolveu-se um
modelo customizado para a empresa mista de prodwgesvicos foco deste trabalho.

O modelo customizado desenvolvido nesse trabalbaséado em trés modelos
selecionados a partir da revisdo da literatura earddise da empresa. Séo eles: (i) o
modelo referencial para o desenvolvimento de poside Peters et al. (1999); (ii) o
modelo referencial para o desenvolvimento de posidé Rozenfeld et al. (2006); e (iii) o
modelo referencial para o desenvolvimento de neeogcos de Mello (2005).

O modelo compreende trés macrofases, as quai¢isBoé-Projeto; (ii) Projeto; e
(iii) POs-Projeto, sendo que a segunda macrofaggseade Projeto, é dividida em cinco
fases especificas, quais sejam: (i) iniciacaopl(ahejamento; (iii) execucao; (iv) controle;
e (v) encerramento. Cada uma das etapas tem sudaggs pertinentes.

Os objetivos especificos deste trabalho foram (feaizacdo de uma analise
comparativa entre modelos referenciais de desemvehto para manufatura e servigos
selecionados; (ii) definicho das fases e objetivesessarios para o processo de
desenvolvimento de empresas mistas de produtoviease

O primeiro objetivo especifico deste trabalho, alizacdo de uma analise

comparativa entre os modelos referenciais de desemento para manufatura e servigcos
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selecionados, foi apresentado no capitulo doiedestbalho, apresentado a descri¢cdo de
cada um dos modelos selecionados e a comparacé® @ntmesmos. Pela analise é
possivel identificar as diversas semelhancas exédeentre os modelos apresentados bem
como as diversas particularidades de cada modelo.

O segundo objetivo especifico, definicdo das fasebjetivos necessarios para o
processo de desenvolvimento de empresas mistasodet@s e servicos. As atividades
identificadas foram, ainda, comparadas para aigétndas atividades pertinentes para o
desenvolvimento de produtos e servicos da empmesastudo e também as atividades
pertinentes para cada grupo de produtos e prajetespresa.

A analise de modelos referenciais de desenvolviongéatprodutos e servigos a fim
de identificar as caracteristicas comuns do processidentificacdo das atividades
pertinentes para empresas mistas de produtos écserdestaca-se como resultado
académico deste trabalho, apresentando uma sgdacdam assunto pouco estudado que
vem ganhando destaque por autores como Fitzsimmdfiszsimmons (2000) que € a
presenca dos servicos cada vez mais evidente ncadwer sendo muitas vezes
componente ou acompanhado por um produto.

O trabalho desenvolvido apresenta uma solugcdogarapresa foco deste estudo
para otimizar seus processos e aumentar a chansecdsso de seus novos produtos e
servigos. A utilizacdo de um modelo especifico dsedvolvimento de novos produtos e
servicos permite uma melhor organizacdo e redugdgadtos com o desenvolvimento
(ROZENFELD et al., 2006; MELLO, 2005). A utilizac@ia gestdo de projetos de forma
combinada com o processo de desenvolvimento desnaraalutos e servicos no modelo,
como proposto por Peters et al. (1999) também sstrow uma solucdo eficiente e

aprimorou o processo, tornando-o mais intuitivo.

6.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O tema abordado neste trabalho ndo esta limitaiorpesmo, sendo possivel a
expansao deste assunto para outras pesquisas revaleiseentos. Na sequéncia serao
apresentadas sugestOes para a realizacao de wabakhos relacionados ao assunto aqui
abordado.

Para validar o trabalho realizado sugerem-se @&saks desenvolvimentos em

outras empresas do segmento, dando validade a igestenlizada e ao modelo
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desenvolvido, permitindo sua expansédo para atemdondas necessidades das demais
empresas do setor.

O modelo desenvolvido pode ser implementado na esapestuda, permitindo
uma analise detalhada dos resultados dessa impghgéene do uso do modelo pela
empresa.

Sugere-se o desenvolvimento de um manual de mellwéticas que atenda as
necessidades de empresas mistas de produtos eosembs moldes dos manuais ja
desenvolvidos com foco em processos de manufatoma,vez que néo foi encontrado na
literatura disponivel suporte para avaliacdo e oredhde seus processos no que tange o

desenvolvimento misto de produtos e servigos.
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APENDICE 1

Modelo de Escopo do Projeto
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Escopo do Produto

Titulo do Projeto

Documento
Verséo
Demandante:
Responsavel.
Atualizado em




Declaragao de Escopo do Produto

Sumario

. ODbJetivo dO DOCUMENTO. ..cc..iiiiiieiiiee ittt re e e e es e enr e e e se e sme e s ne s nne e s e nne s
. Demandante
. Demanda........
. Requisitos dos clientes ..
Clientes Potenciais..........ccoveevvevnennen.

QFD / Analise dos Requisitos dos clientes..
. Requisitos do Produto ...........coevviniicnic e
. Matriz Morfoldgica / Analise dos requisitos de produto.
9. Arquitetura do produto / SSC
10. FMEA
11. Ergonomia do Produto.
12, Fornecedores
13. Processos de produgao e suporte
14. Analise de Viabilidade.................
15. Ciclo de vida do produto.
16. Atualizacdo de documentos..
17. Controle de Alteracoes
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Tipo de Documento: Elaborado por: Aprovado por: Data da dltima alteragéo:
Escopo do Produto
Identificador do Documento: Versdo do modelo documento: L
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Declaragao de Escopo do Produto

1. Objetivo do Documento
Deve-se descrever 0s objetivos que se deseja atingir a partir do preenchimento deste documenio,

2. Demandante

Detalhamento dos dados sobre o demandante do projeto.

7 Detalhamento

Data de Registro Idéia

Nome Demandante

Classificacao Demandante

Cargo Demandante

Contato do Demandante

Canal de Entrada

Responsavel (Gerente do Projeto)

3. Demanda
Detalhamento dos dados sobre a demanda do projeto.

Nome

Demanda

Objetivo

Descrigao

Classificacao Novo Produto Novo Negdcio Novo Servigo Nova_ . Novo
Funcionalidade Processo

Captacao de Clientes

Fidelizagao de Clientes

Retengao de Clientes

Retorno

Redugdo de Custos

Aumento de Receita

Melhoria de Processos Internos

Outro:

4. Requisitos dos clientes
Descrever as necessidades percebidas pelos demandantes do projeto

4.1.Requisito 1:

Necessidade:

4.2 Requisito 2:

Necessidade:

5. Clientes Potenciais

Citar os principais clientes gue podem ser beneficiados pelo novo produto,

6. QFD / Analise dos Requisitos dos clientes
Aplicar a ferramenta QFD baseada nos dados coletados em pesquisa ou analise dos requisitos dos clientes

por especialista caso ndo tenha sido feita coleta de dados.

Tipo de Documento:
Escopo do Produto

Elaborado por:

Identificador do Documento:

Versdo do modelo documento:

Aprovado por:

Data da dltima alteragéo:

Pdgina 3 de 5
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Declaragao de Escopo do Produto

@j

QFD

7. Requisitos do Produto
Citar 0s principais requisitos de produto desdobrados a partir do QFD ou a partir de analfise de especialistas.

8. Matriz Morfolégica / Analise dos requisitos de produto
Utilizar a ferramenta Matriz Morfologica para determinar as possiveis solucdes para o produto ou analise dos
requisitos do produto por especialista caso ndo tenha sido fefta coleta de dados.

9. Arquitetura do produto / SSC

Definir, a partir da Matriz Morfologica ou da analfise dos requisitos do produto, qual seré a arquitetura do
produto e desdobra-la em seus Sistemas, Subsistemas e Componentes

10. FMEA

Ferramenta de analise dos efeftos dos modos de falha.

gl

FMEA

11. Ergonomia do Produto
Definir com base em requisitos ergondmicos como serd a utilizacéo do produto.

12. Fornecedores
Citar os principais clientes fornecedores que participardo do processo de desenvolvimento de produtos.

13. Processos de produgéo e suporte
Citar como serdo realizados os processos de producdo e suporte do produto.

14. Analise de Viabilidade

Fazer a andlise de viabilidade do produto, de acordo com indices econdmicos e de mercado.

15. Ciclo de vida do produto

Determinar o ciclo de vida do produto e avalid-io.

Tipo de Documento: Elaborado por: Aprovado por: Data da dltima alteragéo:
Escopo do Produto
Identificador do Documento: Versdo do modelo documento: L
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Declaragao de Escopo do Produto

16. Atualizagio de documentos
Verfficar os documentos que precisam ser atualizados, em que pontos e guem fard essas atualizacoes.

Documento | Versao Responsavel Alteracao
17. Controle de Alteragdes

Registrar as alteracdes neste escopo.

Versao | Data Responsavel Alteracao

Tipo de Documento:
Escopo do Produto

Elaborado por:

Identificador do Documento:

Versdo do modelo documento:

Aprovado por: Data da dltima alteragéo:
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Modelo de Escopo do Produto
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Escopo do Produto

Titulo do Projeto

Documento
Verséao
Demandante:
Responsavel:
Atualizado em




Declaragdo de Escopo do Produto

Sumario

. Objetivo do DOCUMENTO.......ccoiueeieeriiei ettt et re e e e e s e s e e nr e sr e ean e ene s sne e smne e
. Demandante
. Demanda

. Requisitos dos clientes ..
Clientes Potenciais.........c...cccvoeeviiene

QFD / Analise dos Requisitos dos clientes..
. Requisitos do Produto ...........cccovevreniinniesicsccene
. Matriz Morfoldgica / Analise dos requisitos de produto.
. Arquitetura do produto / SSC
10. FMEA
11. Ergonomia do Produto.
12. Fornecedores
13. Processos de produgao e suporte
14. Analise de Viabilidade.................
15. Ciclo de vida do produto.
16. Atualiza¢do de documentos ..
17. Controle de Alteracoes
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Tipo de Documento: Elaborado por: Aprovado por: Data da Ultima alteracdo:
Escopo do Produto
Identificador do Documento: Versdo do modelo documento: -
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Declaragdo de Escopo do Produto

1. Objetivo do Documento
Deve-se descrever os objelivos que se deseja atingir a partir do preenchimento deste documento,

2. Demandante

Detalthamento dos dados sobre o demandante do projeto.

Data de Registro Idéia

Nome Demandante

Classificagao Demandante

Cargo Demandante

Contato do Demandante

Canal de Entrada

Responsavel (Gerente do Projeto)

3. Demanda

Detalthamento dos dados sobre a demanda do projeto.

Nome

Demanda

Objetivo

Descrigao

Classificacao Novo Produto

Novo Negdcio

Novo Servigo

Nova Novo
Funcionalidade Processo

Captagao de Clientes

Fidelizagao de Clientes

Retengdo de Clientes

Retorno

Redugdo de Custos

Aumento de Receita

Melhoria de Processos Intermos

Outro:

4. Requisitos dos clientes
Descrever as necessidades percebidas pelos demandantes do projeto

4.1.Requisito 1:

Necessidade:

4.2.Requisito 2:

Necessidade:

5. Clientes Potenciais

Citar os principais clientes que podem ser beneficiados pelo novo produto,

6. QFD / Analise dos Requisitos dos clientes
Aplicar a ferramenta QFD baseada nos dados coletados em pesquisa ou analise dos requisitos dos clientes

por especialista caso ndo tenha sido feita coleta de dados.

Tipo de Documento:
Escopo do Produto

Elaborado por:

Identificador do Documento:

Versdo do modelo documento:

Aprovado por:

Data da Ultima alteracdo:
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Declaragdo de Escopo do Produto

@j

QFD

7. Requisitos do Produto
Citar os principais requisitos de produto desdobrados a partir do QFD ou a partir de anélise de especialistas.

8. Matriz Morfologica / Analise dos requisitos de produto

Utilizar a ferramenta Matriz Morfologica para determinar as possivels solucoes para o produte ou analise dos
requisitos do produto por especialista caso ndo tenha sido fefta coleta de dados.

9. Arquitetura do produto / SSC

Definir, a partir da Matriz Morfologica ou da andlise dos requisitos do produto, qual serd a arquitetura do
produto e desdobra-la em seus Sistemas, Subsistermnas e Componentes

10. FMEA

Ferramenta de andlise dos efeitos dos modos de falha.

]

FMEA

11. Ergonomia do Produto
Definir com base em requisitos ergondmicos como sera a utilizacdo do produto.

12. Fornecedores
Citar os principais clientes fornecedores que participardo do processo de desenvolvimento de produtos.

13. Processos de produgio e suporte
Gitar como serdo realizados os processos de producdo e suporte do produto.

14. Analise de Viabilidade

Fazer a analise de viabilidade do produto, de acordo com indices econémicos e de mercado.

15. Ciclo de vida do produto

Determinar o ciclo de vida do produto e avalid-lo.

Tipo de Documento: Elaborado por: Aprovado por: | Data da Ultima alterag&o:
Escopo do Produto
Identificador do Documento: Versao do modelo documento: .
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16. Atualizagio de documentos
Verfficar os documentos que precisam ser atualizados, em que pontos e guem fard essas atualizacoes.

Documento | Versao Responsavel Alteracao
17. Controle de Alteragdes

Registrar as alteracdes neste escopo.

Versao | Data Responsavel Alteracao

Tipo de Documento:
Escopo do Produto

Elaborado por:

Identificador do Documento:

Versdo do modelo documento:

Aprovado por: Data da dltima alteragéo:
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FRI - N° GERACAO AUTOMATICA Data do Registro: GERACAQ AUTOMATICA
Nome do ‘ S

Demandante: Area/ Filial:

Fone: E-mail:

Canal de Entrada: Responsavel:

Nome da Idéia:

Obijetivo:
Descrigdo:
Novo Produto(V Novo Servigo® Nova Funcionalidade®
Classificagdo:
Novo Negociol? Ovutra. Qual?
Aumento de Fidelizagdo de Melhoria de Processos
. Receita Clientes Internos
Retorno previsto: = ~
Captagdo de Redugdio de . .
. Retengdo de Clientes
Clientes Custos
Rgcuperugao de Outra. Qual?
Cliente

Serd analisada em
oulro momento

Aprovada Em avdliagdo Descartada

MNovo Produto: Novo item para o portfélio para venda direfa aes clientes
@Novo Negdcio: Nova linha da atuac&o para a empresa

®Novo Servico: Nova item para o portfdiio que ndo envolva produto fisico, produto através da
prestacéio de servicos

“WNova Funcionadlidade: Melhoria em algum produto que j& faca parte do portfdlio da
empresa. Uma nova fun¢do dentro de um produto existente.



