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RESUMO

Os administradores de pequenas e médias empresas (PME) buscam praticas de
desenvolvimento de produtos e conhecimento que auxilie a permanéncia delas e o
crescimento no mercado. Uma forma de incorporar praticas consagradas é através da
sistematizacdo do Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP). A representacdo desse
processo pode ser realizada por meio de modelos referenciais 0s quais incluem atividades,
ferramentas, conceitos e melhores praticas. Apesar disso, no que se refere a estruturacdo do
PDP, de um modo geral, as empresas nao incorporaram facilmente essas praticas a sua
realidade. Em decorréncia desse fato, h4 a necessidade de um modelo de transi¢éo entre a
pratica atual e aquelas propostas pelos modelos de referéncia disponiveis na literatura. No
caso das empresas do setor farmacéutico, essa realidade ndo € diferente. A maioria das
empresas, principalmente pequenas e médias, ndo considera facil a tarefa de entendimento e
implantacdo de um modelo referencial para o PDP. Contribuindo com a resolucdo dessa
problemética, esse trabalho objetiva a elaboracdo de uma proposta de intervencdo em
empresas farmacéuticas de pequeno e médio porte. Essa proposta apresenta etapas para guiar
a implantacdo de um modelo referencial adaptado ao setor e a empresa. Para tal, a proposta
desse trabalho incorporou as melhores préaticas de intervencao encontradas na literatura, como
aspectos concernentes a engenharia do método e ao PDP. Foram analisados o ambiente de
aplicacdo dos mesmos, o contexto do setor farmacéutico brasileiro e a estrutura
organizacional das empresas de pequeno e médio porte, através de revisdo bibliografica e
estudos de caso. Um modelo preliminar de intervencdo foi elaborado considerando esses
aspectos e guiado pelas teorias de gestdo da mudanca e engenharia do método. O modelo foi
aprimorado através da sua aplicagdo em uma empresa, através de pesquisa-acdo. O modelo de
intervencdo resultante desse trabalho contempla as caracteristicas de PME do setor para
auxiliar como guia para a melhoria dos processos de desenvolvimento de produtos e apresenta
0s principios norteadores do processo de intervencdo contemplando ferramentas que podem
ser utilizadas para a realizacdo do mesmo, além dos passos e etapas a serem seguidas.

Palavras-chaves: Processo de Desenvolvimento de Produto, Empresas Farmacéuticas,
Pequenas e médias empresas (PME), Modelo de Intervencdo para o Processo PDP.



ABSTRACT

The small and medium enterprises (SME) managers search for best practices and
knowledges that help growing on the competitive world. The product development process
(PDP), systematization and organization importance are largely diffused. The reference
models are the PDP representation and include activities, tools, concepts and best practices.
Nevertheless, the corporations do not easily incorporate those practices on their routine to
improve their PDP. Then, a transition model from the real practice to the proposed literature
reference model is needed. The pharmaceutical companies’ reality is not different. The
enterprise’s managers, especially small and medium ones, do not consider easy to understand
and implement the reference models. This research considered the theory of Method
Engineering dominium applied to the Organizational Engineering dominium to compose an
Intervention Model for the Pharmaceutical SME’s PDP. The model incorporated the
intervention’s best practices found in the literature. The method and PDP dominium was
discussed. The review of Brazilian Small and Medium Pharmaceutical Industry and their
enterprise’s organizational structure characterizes the environment of intervention. Case
studies performed at a company with typical characteristics of the studied group
complemented the information of literature review. Useful tools and practices for the
Pharmaceutical PDP and Intervention were identified from literature. The consideration of
Change Management and Method Engineering theory led to the elaboration of the Preliminary
Intervention Model. This model was evaluated by its application in a medium-sized
pharmaceutical organization by action-research. The researcher’s observation supported the
model improvement. This improvement generated the Intervention Model. The Intervention
Model considers the pharmaceutical small and medium enterprises characteristics and can
guide to the Pharmaceutical PDP improvement. The Model presents the processes, practices,
principles and tools for the intervention process.

Key-words: Intervention model Product Development Process, Pharmaceutical
Industry, Small and Medium Enterprise (SME).



INTRODUCAO

O estimulo ao crescimento de pequenas e médias empresas (PME) em paises em
desenvolvimento é uma iniciativa saudavel para estimular a competitividade, geracdo de
empregos, compatibilizacdo com demandas locais e minimizar oligopdlios. A questdo é como
impulsionar melhorias buscando competitividade dessas organiza¢fes em meio a tendéncia de
fusBes e aquisi¢Oes de empresas lideres?

Para tal, existem pelo menos trés enfoques a destacar. O primeiro, externo a empresa,
consiste nos incentivos governamentais de desenvolvimento local. O segundo e o terceiro
enfoques sdo internos a empresa, e incluem o que implementar (filosofias e ferramentas) para
gerar e como implementar mudancas. O escopo desse trabalho trata do enfoque interno,
embora, indiretamente, as questdes externas sejam analisadas, pois podem exercer influéncia
sobre esse.

Para efetivar a mudanca, o entendimento do setor tem influéncia consideravel. Nas
industrias de base tecnoldgica, por exemplo, as estratégias de mudanca na area de
desenvolvimento de produtos sdo benéficas, uma vez que os custos de produgdo representam
um percentual relativamente pequeno em relacdo ao custo total que considera o
desenvolvimento e a comercializagdo. Conseqiientemente, a estruturacdo do processo de
desenvolvimento de produto permite diminuir custos e favorecer a competitividade.

Modelos referenciais foram criados para sistematizar o planejamento, controle e
gerenciamento do processo de desenvolvimento de produto. Esses sdo representacdes dos
processos de negdcio, descrevendo suas varias dimensdes: atividades, informacdes, recursos e
organizacao. Esses modelos possuem como funcgdo descrever as melhores praticas conforme
as necessidades do tipo de empresa e do setor (IFM, 2005).

Para o setor farmacéutico, encontra-se, por exemplo, como referéncia, 0 modelo
proposto por Paula (2004). Esse modelo ndo somente leva em consideracdo praticas

especificas do setor para sistematizacdo do PDP, como também discute algumas idéias
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relacionadas a sua implementacdo, embora sem mencionar uma forma de intervencdo para
implanta-lo.

A forma como a implementacdo do modelo referencial ocorre deve ser discutida para
que a aplicacédo seja real e efetiva. A implementacdo deve partir do entendimento do processo
atual de desenvolvimento de produto e da cultura vigente na empresa. Existem modelos de
intervencdo desenvolvidos para o PDP, porém ndo sdo diretamente aplicados ao setor
farmacéutico. E necessario, portanto, um modelo de intervencdo voltado para o setor,
incorporando elementos de outros modelos de intervencdo presentes na literatura para guiar
essa transicao.

No presente trabalho, denomina-se de intervencdo o processo de condugédo/inducdo de
transformacdo (ou mudanca) estruturado e planejado, da situacdo atual para uma de
referéncia. O objetivo da intervencado € a obtencdo de um melhor posicionamento competitivo
da empresa. Rentes (2000) descreve que toda a mudanca € extremamente delicada e instavel.
Segundo o autor, existe uma série de causas de instabilidade que devem ser contornadas e
evitadas. O modelo de intervencdo é um processo ciclico que deve ser executado até que o
modelo referencial proposto torne-se uma rotina da empresa e politicas de melhoria continua

estejam incorporadas na gestdo do PDP.
OBJETIVOS

Objetivo geral:

Desenvolver um modelo de intervencdo adaptado ao setor farmacéutico para
implementacdo de um modelo referencial para o Processo de Desenvolvimento de Produto
desse setor.

Objetivos especificos:

Realizar o levantamento das possiveis metodologias de intervencdo e praticas
disponiveis na literatura.

Comparar os modelos de intervencdo ja existentes na literatura para identificacdo das
melhores praticas, filosofias, ferramentas e técnicas a fim de favorecer a eficiéncia da
intervencao.

Identificar quais filosofias, ferramentas e técnicas aplicveis ao desenvolvimento de
produtos pode favorecer a implantagdo de melhorias no PDP em PME do setor farmacéutico.

Estabelecer um meétodo para diagnosticar e caracterizar o setor quanto ao nivel de

maturidade.
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Avaliar os modelos de mapeamento de processo e apresentar uma aplicagdo numa
empresa de pequeno ou de médio porte do setor farmacéutico nacional, previamente
escolhida.
Aplicar e refinar o modelo de intervengdo proposto para uma empresa previamente
selecionada com a finalidade de verificar a viabilidade e adequacdo do modelo a realidade
dessas empresas-foco.

JUSTIFICATIVA

O setor farmacéutico caracteriza-se pelo desenvolvimento de produto centrado nos
aspectos tecnoldgicos e no desenvolvimento técnico. Ha a necessidade de uma mudanca de
visdo com maior énfase no mercado consumidor nas fases iniciais do desenvolvimento. A
literatura indica que produtos advindos de processos de desenvolvimento orientados em todas
as fases para o mercado tém maiores chances de sucesso. A consideragdo do mercado em
todas as fases do PDP é apresentada atraves de modelos referenciais baseados na integracéo
de areas e atividades conforme a logica de desenvolvimento integrado de produto (DIP).
Paula (2004) aliou teorias relacionadas a desenvolvimento de produto incluindo DIP,
Engenharia Simultanea (ES) e Stage Gates as praticas farmacéuticas para a elaboracdo do
modelo referencial do processo de desenvolvimento de produto para o setor farmacéutico.
Uma questdo critica € como realizar essa transicdo da situacdo vigente na empresa para um
novo patamar utilizando um modelo de referéncia?

Sturkenboom et al. (2001) declararam que as praticas desenvolvidas para grandes
empresas podem ser utilizadas com sucesso considerdvel em PME, apesar das diferengas
estruturais significativas, como composi¢do, nimero de integrantes, quantidade de setores,
existéncia de filiais e matrizes. O assunto, porém, € controverso. Existem autores que afirmam
que ndo é clara a vantagem na implantacdo de praticas de grandes empresas em pequenas e
médias. Padrdes como ISO ndo foram desenhados para pequenas empresas e tém sido
criticados pelo aumento de controle e custos de operacdo que podem gerar, embora muitas
vezes tais resultados se devam a forma de implementacdo mal planejada (HOLLIDAY, 1995
apud BENDELL e BOULTER, 2004). A qualidade no contexto de pequenas empresas difere
das grandes, uma vez que nas primeiras € um fendmeno construido socialmente (BENDELL e
BOULTER, 2004).

Com a disseminacdo de praticas e sistemas de informacao, filosofias e conceitos desse

género passam a afetar grupos cada vez maiores e heterogéneos e maiores areas
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organizacionais. Como consequéncia, os maiores desafios para o sucesso dessa implantacédo
sdo mais comportamentais que técnicos (LORENZI e RILEY, 2000).

No contexto de mudancas e necessidade de adaptacdo frequentes, a questdo de “como
implementar” é importante, uma vez que experiéncias de melhoria ineficazes podem levar a
perda de confianga nos agentes de mudanca, frustracdo das pessoas envolvidas, e gerar o
medo de empreitar novas mudangas (RENTES, 2000). Entendem-se, nesse contexto, modelos
de intervencdo ou modelos de transformagdo como um conjunto de filosofias, praticas e
ferramentas para a melhoria de um processo, visando a adaptacdo a exigéncia do ambiente.

Os modelos de intervencdo disponiveis na literatura destacam-se em determinados
aspectos. Nesse trabalho, destacam-se os modelos de intervencdo tecnoldgica, com um
enfoque para a busca de novas tecnologias de desenvolvimento de produto e de processo, uma
vez que o setor farmacéutico apresenta forte enfoque tecnoldgico.

Echeveste (2003) desenvolveu uma alternativa de modelo de intervencao apresentando
destague aos aspectos culturais da empresa através de diagndstico organizacional e
identificacdo de necessidades para realizar a alteracdo do PDP. Outros modelos, como o
modelo TransMeth (RENTES, 2000) voltados a outros processos, levam em consideragao
aspectos relacionados a gestdo de mudanca, nos quais se considera que 0 processo devera ser
participativo para uma intervencéo eficiente.

Considerando o ja mencionado, entende-se como necessario o desenvolvimento de um
modelo de intervencdo que contemple aspectos como gestdo da mudanca, aspectos
relacionados ao PDP e aspectos tecnoldgicos. Tal modelo deve contemplar as caracteristicas
do setor farmacéutico e ser adaptavel ao sistema organizacional e a cultura das PME.

METODO DE TRABALHO

Esse trabalho apresenta como uma primeira etapa um estudo documental em materiais
de referéncia, gerando um modelo preliminar de intervencdo. A etapa seguinte consiste em
uma pesquisa-acdo, realizada em uma empresa farmacéutica gaucha de pequeno a médio
porte, que desenvolve atividade de desenvolvimento de produto do tipo incremental. Nessa
etapa, testa-se o modelo preliminar. A pesquisa se caracteriza como pesquisa qualitativa,
sendo que as observacOes realizadas sdo utilizadas para refinamento do modelo. A
metodologia selecionada para a execucdo do trabalho foi a pesquisa-acdo, uma vez que a
elaboracdo do modelo de intervencdo para a melhoria de um processo é resultado de uma acéo
coletiva, orientada a resolucdo de problemas, possuindo objetivos de transformacdo. Com essa

pesquisa, busca-se a compreensdo e interacdo entre pesquisadora e membros da situacédo
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investigada. Essa investigacdo considera, assim, 0 contexto organizacional da empresa e
valoriza o conhecimento tacito dos usuarios, com colaboracdo ativa entre a pesquisadora e 0s
“usuarios” na construcao do conhecimento (THIOLLENT, 2004).

Para atingir 0s objetivos, realizou-se uma pesquisa exploratéria para o levantamento
tedrico referente a area de desenvolvimento de produtos e modelos de intervengdo. Esses
dados foram complementados com o referencial tedrico relacionado ao ambiente do PDP e da
intervencdo no PDP farmacéutico do setor farmacéutico. A partir desse conhecimento,
identificam-se premissas para um modelo de intervencdo. As etapas que contemplam essas
premissas sdo definidas para a elaboracdo do esboco do modelo de intervencdo, assim como
ferramentas e praticas aplicaveis a intervencao.

Na fase de pesquisa-acdo propriamente dita, cada pratica e ferramenta identificada é
experimentada e avaliada em relagdo a aplicabilidade, dado o contexto do setor. As hipdteses
levantadas referem-se a aplicabilidade da préatica ou da ferramenta, como forma de conducéo
da etapa. O modelo € construido paulatinamente em funcdo das informacgdes coletadas
(THIOLLENT, 2004).

Considerac6es da amostra na pesquisa-agao

Thiollent (2004) afirma que é controversa, na pesquisa-acao, a construcdo de amostras
representativas do conjunto da populacdo considerado. A pesquisa acdo € um método que
implica na exaustividade e consiste, portanto, em uma analise aprofundada. Ndo ocorre uma
amostra representativa confirmada estatisticamente, mas uma possibilidade é a amostragem
por valorizacdo de critérios de representatividade qualitativa. Assim, seleciona-se uma
“amostra intencional” em funcdo da relevancia que os critérios apresentam em relagdo ao
assunto de pesquisa.

A problematica desse trabalho consiste em elaborar um modelo de intervencdo que
permita melhorar o PDP das empresas farmacéuticas de pequeno e médio porte. O mecanismo
principal selecionado é a implementacdo dos principios de Desenvolvimento Integrado de
Produto representado na forma do modelo referencial. Nesse contexto, € critica uma analise
aprofundada de uma empresa e dos valores das pessoas envolvidas nesse ambiente. Dessa
forma, para realizacdo do ajuste fino através de pesquisa-a¢do, a amostra consistira em uma
empresa que apresente as caracteristicas gerais do grupo de empresas, definido através do
referencial teodrico existente. Utiliza-se, assim, a valorizacdo de critérios de representatividade

qualitativa (amostra intencional).
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Estruturacéo do trabalho

Conforme mencionado anteriormente, 0 modelo de intervencdo proposto representa
um método estruturado que guia o processo de mudanca, buscando uma melhoria no processo
de desenvolvimento. Dessa forma, entende-se que 0 modelo de intervencdo € um método que
devera guiar como representacdo do método para elabora¢do de um outro método, ou seja,
deve-se gerar a (re)organizacdo do PDP. A disciplina de engenharia do método é conceituada
como a disciplina na qual técnicas de engenharias sdo exploradas visando a construcéo de
métodos, especialmente, visando o desenvolvimento de sistemas de informacdo (SAEKI,
1994). E necessario, portanto, para definicdo do método, discutir sobre a engenharia do
método. Rolland (1997) descreve que o método como uma composi¢do de quatro mundos a
saber, (i) o dominio da &area (conhecimento), (ii) a forma de representacdo (ferramentas,
especificacBes, simbolos e modelo), (iii) o fundamento ou o ambiente que definem a
necessidade e (iv) o processo de constru¢cdo do mesmo. Dessa forma, podem-se definir os
mundos do modelo de intervencdo e do PDP em interacdo no presente trabalho, conforme

apresentado na Figura 1.
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Figura 1. Interagdo nas areas dos métodos de intervencgdo e de PDP (inspirado em Rolland, 1997)
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Saeki (1994) define que, para a modelagem de um método, considera-se o0 dominio e o
ambiente. Em seguida, definem-se as atividades e a sequéncia das mesmas. Ap0s, sdo
incorporados artefatos ou documentos para tornar o método exequivel. A partir dessa
definicdo, é possivel observar que a definicdo do processo otimizado, com sua representacao
fisica (ferramentas, técnicas), configura-se como um método, e a representacdo desse método,
0 modelo.

Conforme a Figura 1, um PDP é estruturado a partir da interacdo ente 0 ambiente e 0s
conhecimentos das areas pertencentes ao dominio do PDP. A partir dessa interacdo, a
modelagem consiste na definicdo das etapas, seguida da incorporacdo das ferramentas e
praticas para permitir a exeqiibilidade do PDP. O modelo de intervencdo, por sua vez,
consiste numa representacdo do método de intervencdo, que € composta por principios
(objetivos e regras bem-estabelecidos) os quais sdo evidenciados em etapas a serem seguidas.
O que torna praticavel o método de intervencdo sdo ferramentas, documentos, praticas e
outros elementos incorporados nessas etapas. A modelagem desse modelo de intervencdo
consiste no objetivo desse trabalho.

A Figura 2 apresenta o delineamento de pesquisa utilizada nessa proposta.
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Figura 2. Mapa conceitual do método de trabalho proposto (elaborado pela autora)

A sustentacdo para a elaboracdo do modelo de intervencéo inicia com a andlise dos
dominios da intervencdo e do PDP, ambientes do PDP e da intervencdo. A partir desses, 0
metodo de intervencdo serd elaborado. Ferramentas e documentos serdo incorporados ao

método, criando uma representacao e consistindo no modelo final.
DELIMITACOES DO TRABALHO

Para a definicdo da metodologia de intervencdo, foram consultadas publicagdes
cientificas sobre a gestdo da mudanca e sobre a engenharia de método. Porém, o objetivo do
presente trabalho ndo é esgotar esses assuntos. Dessa forma, a pesquisa bibliografica a
respeito desses itens é sucinta, objetivando identificar idéias apliciveis aos objetivos desse
trabalho.

O modelo de intervencdo visa obter aprendizado e memdria organizacional. Isto é,
espera-se que a filosofia pregada no modelo implementado seja incorporada como um fato,

conceito, experiéncia, capaz de gerar conhecimento na empresa. A implementacdo de
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mecanismos organizacionais, tais como pratica de conversdo de informacdes e conhecimento
(armazenamento, releitura e transmissdo), sdo necessarios para padronizacdo e controle do
processo. No entanto, ndo é possivel, em decorréncia do periodo de duracdo do presente
trabalho, a medicdo da efetiva obtencdo de memdria organizacional. Dessa forma, ndo é
avaliada a eficacia do modelo de intervencdo em termos de gerar aprendizado organizacional.

O trabalho leva em consideracdo aspectos relacionados a cultura organizacional, uma
vez que se supde que haja interferéncia da cultura no processo de intervencao. A aplicacdo do
modelo foi realizada em uma empresa que possui cultura favoravel, isto é, apdia o processo de
mudanca, incluindo a filosofia de melhoria continua e na qual existe interesse e sensibilizacédo
sobre o tema PDP a partir da alta geréncia.

O modelo leva em consideragio um modelo referencial baseado no DIP
(Desenvolvimento Integrado de Produto) previamente escolhido pela autora, como exemplo
de filosofias e principios a serem implementados. O modelo referencial existente para o setor
foi escolhido por ser resultado de uma compilacdo de melhores praticas de industrias
farmacéuticas o qual foi desenvolvido por Paula (2004). A adaptacédo de tal estrutura depende
da situagé@o atual da empresa (grau de maturidade, organizagdo do quadro funcional, como
exemplos) e do proprio modelo de referéncia escolhido.

O trabalho nédo discute suficientemente métodos de analise de mercado. A énfase é
dada no aproveitamento das informacGes e na garantia de que elas sejam atendidas para

orientar o desenvolvimento de produto.
ESTRUTURA DO TRABALHO

Os capitulos 1 e 2 consistem em uma revisao bibliogréfica sobre temas pertinentes.

O capitulo 1 aborda aspectos relacionados ao dominio do desenvolvimento de produto
e o dominio do processo de intervencdo. Nesse capitulo apresenta-se 0 modelo referencial
utilizado como referéncia. Além disso, discute-se gestdo da mudanca e engenharia de método.
Finalmente, contemplam-se o ambiente das PME em relacdo ao porte, a maturidade, a cultura
e a filosofia de trabalho que influenciam na estrutura organizacional.

O capitulo 2, por sua vez, caracteriza o setor farmacéutico, através de levantamento de
dados secundarios (pesquisa documental referencial tedrico) e dados primarios. Os dados
primarios consistem em entrevistas em profundidade com profissionais da area e estudo de
casos do setor. Esse capitulo fornece subsidios para a construcdo do modelo de intervencéo

para o setor.



24

O Capitulo 3 versa sobre o desenvolvimento do modelo de intervencéo preliminar, a
partir da fundamentacéo tedrica obtida dos capitulos 1 e 2. O modelo referencial proposto foi
gerado a partir do observado em literatura, considerando aspectos relacionados a engenharia
do método, gestdo da mudanga, aprendizado organizacional, modelos de intervengéo/
diagndstico e modelo referencial de PDP para o setor.

O capitulo 4 descreve a aplicagdo e refinamento do modelo através de uma pesquisa-
acao realizada numa empresa representativa do setor.

O capitulo 5 apresenta o refinamento e proposta final do modelo de intervencéo. Nessa
etapa, visando a formalizacdo de um processo de intervencdo que contemple as
especificidades do setor, foram considerados os aspectos levantados durante a pesquisa-acao.

Ao final, conclusdes séo tecidas. Os objetivos sdo retomados para averiguar seu
atendimento. Sugestbes para trabalhos futuros para aprimoramento do modelo sdo

apresentadas.
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1. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo teorica foi subdividida em trés grandes areas, o dominio do processo
de desenvolvimento de produto, o dominio da intervencdo e o ambiente de intervencdo. Na
primeira parte, o referencial tedrico relacionado ao PDP foi analisado. O objetivo é identificar
aspectos que favorecam a melhoria do processo de desenvolvimento de produtos. A seguir,
discute-se os temas referentes a mudanca e a transformacdo. Finalmente, a bibliografia sobre
classificagdo de empresas em relacdo a formas de organizacdo, a cultura vigente,
comportamento frente a risco e maturidade foi consultada. O objetivo dessa se¢do consiste em
compreender o ambiente interno de pequenas e medias empresas (PME) para permitir a

adequacao do modelo a essa realidade.

1.1 DOMINIO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

1.1.1 Evolugdo histérica

A evolucdo histérica do processo de desenvolvimento de produto passou pelas fases de
tarefa individual, solucdo de problemas relacionados a processo de fabricagdo, crescimento da
complexidade tecnoldgica dos produtos, constituicdo funcional-estrutural, com processos
seqlienciais e estudos focados em sistemas técnicos. Porém, com a crescente competitividade,
a minimizacao de tempo de desenvolvimento é enfatizada, levando a estrutura de gestdo de
desenvolvimento e integracdo das atividades, surgindo filosofias como Engenharia
Simultanea e, posteriormente, Desenvolvimento Integrado de Produtos (DIP). No final do
século XX, surgem preocupacfes com a gestdo do portfolio de produtos, fazendo com que
questBes relacionadas a inovacdo sejam incorporadas ao planejamento estratégico de
produtos, passando a constituir o Product Based Business (PBB — Negdcio Baseado em
Produto) (CUNHA, 2004).

Ao longo da histéria, as teorias de gestdo do PDP migraram de formas de organizacéo
de desenvolvimento de produto com énfase na tecnologia para as voltadas para o negécio,
embora as empresas ainda estejam realizando essa migracdo. O Desenvolvimento Integrado
engloba os conceitos da Engenharia Simultanea (ES) para dar agilidade ao processo. Esses
conceitos herdados sdo, principalmente, os conceitos de paralelismo temporal entre as
atividades de desenvolvimento do produto e de producdo (incluindo a fabricacdo) e o de
trabalho em equipe. Porém, ao contrario da ES, esses conceitos sdo aplicados a todas as areas

envolvidas no desenvolvimento de produto, tais como area juridica, profissionais de
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marketing, economistas, administradores, designers, além da area técnica de desenvolvimento
técnico propriamente dito. A interfuncionalidade é gerenciada de modo pré-ativo, 0 processo
é orientado pelas informacdes e pela tomada de decisdo. A simultaneidade de atividades
orienta a sistematizacdo do processo de desenvolvimento, indicando a forma como as pessoas
interagem e trocam informacg6es (CUNHA, 2004; PAULA, 2004).

Com essa evolugdo historica das formas de gestdo do Processo de Desenvolvimento de
Produto (PDP), observa-se que, inicialmente, o produto € enfocado principalmente na
dimensdo geneérica (componentes técnicos) do produto. Essa visdo € destacada nas
metodologias descritas por Hollins e Pugh, Pahl e Beitz, Roozenburg e Eeekels, oriundos da
area de engenharia. As visdes de metodologias posteriores, tais como as desenvolvidas por
Cooper, Crawford e Benedetto, Dickson e Kotler, provém da area de marketing iniciando com
a incorporacdo dos aspectos de mercado do conceito de processo de desenvolvimento de
produtos (ECHEVESTE, 2003). Essas visfes incorporam as dimensdes maiores do produto,
tais como a dimensdo genérica (embalagem, estilo, marca, caracteristicas). Passa-se, apos,
para uma visao de que o PDP deveria ser considerado como vinculado com o Planejamento de
negocios da empresa (business plan) (CUNHA, 2000). A dimensdo ampliada passa a ser
contemplada, com a consideracdo de outros processos, considerando-as como relevantes para
a percepcdo da qualidade pelo cliente. As atividades consideradas como componentes das
fases posteriores ao desenvolvimento passam a ser cruciais para o sucesso do PDP. Essas
atividades compreendem o relacionamento com o consumidor (entrega, distribuicéo,
comunicacdo, instalacdo, garantia e servigos associados ao produto), a politica de pds-venda e
a avaliacdo da reacdo do produto no mercado (ECHEVESTE, 2003). Nesse contexto, a
dimensdo potencial do produto (gerenciamento da experiéncia, beneficios e servicos
adicionais) deve também ser considerada no planejamento do produto.

O paralelismo de atividades e a compartilhamento de diversas tarefas e areas geraram
a necessidade de meétodos e técnicas da area de gestdo de projetos para planejamento e
controle do processo de desenvolvimento de produto. Uma das abordagens oriunda dessa area
e incorporada nos modelos referenciais existentes € o Stage Gates (também conhecidos como
pontos de controle ou pontos de checagem). Nesses pontos, o projeto é avaliado quanto a
possibilidade de concretizacdo do produto e cumprimento de um conjunto pré-definido e
especifico de necessidades, expressas em uma lista de critérios obrigatorios ou desejaveis,
além de indicadores de acompanhamento do préprio processo. O projeto segue 0 processo,
somente mediante a aprovacgao nesses pontos (CUNHA, 2004; PAULA, 2004).
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Grandes empresas que possuem seu Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)
sistematizado beneficiam-se amplamente. No entanto, observa-se menor frequéncia de
sistematizacdo do processo de desenvolvimento de produto em PME. Segundo Fonseca e
Kruglianskas (2002), os processos da maioria das empresas de pequeno e médio porte ndo sdo
documentados e nem estruturados. O desenvolvimento e as préticas de inovacdo sao
conduzidos de forma desordenada, evolui-se no processo sem nogéo de onde se quer chegar.
A estruturacdo do PDP é vantajosa para todas as empresas. Ela melhora a
compreensdo das necessidades dos clientes nas fases iniciais do desenvolvimento, diminui o
retrabalho nas etapas de desenvolvimento propriamente dito e facilita o controle de custos,
qualidade e cronograma durante o desenvolvimento (ECHEVESTE, 2003). Porém, em relagéo
a como tornar essa pratica em uma realidade na empresa, Paula (2004) afirma que o estilo de
cultura de gestdo do PDP depende do nivel de maturidade da empresa e requer algum tempo

para que seja alterado.
1.1.2 Elementos do PDP

Silva e Rozenfeld (2003) descrevem, baseando-se na analise dos diversos modelos de
PDP existentes na literatura, as quatro dimensdes do PDP: Estratégia, Organizaco,
Atividades e Informagdes e Recursos. A dimensdo estratégia compreende a gestdo do
portfélio, a avaliagio do desempenho, as relagbes interfuncionais e parcerias com
fornecedores. A organizacdo compreende a estrutura organizacional e a lideranca, a cultura do

trabalho em grupo e as condicOes de aprendizagem. A dimensdo Atividades e Informacdes,

ainda segundo definicdo de Silva e Rozenfeld (2003), compreendem o conjunto de atividades
operacionais especificas executadas no processo e as correspondentes informacdes

manuseadas. E a dimensdo Recurso, compreende as ferramentas, técnicas, métodos e sistemas

de apoio aplicaveis, os quais sdo apresentados de acordo com etapas do modelo referencial.
Existem na literatura ferramentas de desenvolvimento de produto, a serem utilizadas nas
etapas do PDP (ROZENFELD et al., 2006; BAXTER, 2000; CROSS, 1994, entre outros).

Um tema relacionado as dimensdes estratégia, organizacao e atividades e informacéo,
compreende a questdo gestdo da inovagdo e gestdo do conhecimento. A Inovagdo é um
importante tema inerente ao Processo de Desenvolvimento de Produto, o qual depende
também do processo criativo e de estabelecer mecanismos de incentivo a inovagdo. Inovacéo
pode ser definida como o processo de tornar uma idéia criativa em uma pratica de negdcio
operante (BLUMMENTRITT, 2004).
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Dessa forma, reforca-se a necessidade de se quebrar no minimo dois paradigmas. O
primeiro é de que atividades de inovagdo podem somente se focar em produtos ou servicos
primarios. O segundo é de que a inovacgdo é algo caracteristico ou inato de uma determinada
industria ou gestor, ndo algo a ser aprendida ou estimulada.

Em relagdo ao primeiro paradigma, normalmente o processo de inovagdo é
considerado oneroso. Diz-se que requer um alto investimento em pesquisa, desenvolvimento e
tecnologia. Esforgos para gerar inovacdo podem ser direcionados a qualquer faceta da
empresa. Segundo Blummentritt (2004), muitas vezes, outros tipos de inovagdes que ndo a da
inovacdo de produto (tecnologia) podem ter potenciais maiores de impulsionar 0 desempenho
da empresa, Esse cenario aplica-se especialmente em empresas em inddstrias maduras ou em
declinio. Isto se deve ao fato de que em empresas com essas caracteristicas, ha menor nimero
de oportunidades para inovacgéo real de produtos.

Em relacdo ao segundo paradigma, dois componentes para a inovagao sao discutidos:
0 processo criativo e 0 processo de aproveitamento da idéia criativa. O mecanismo de
inovacdo é obtido através da sistematizacdo da coleta de informacGes com valor potencial
para o negocio (tecnologias, mercado, clientes). A teoria de PBB, anteriormente mencionada,
incorpora ferramentas préticas para sistematizar a forma de inovagéo.

Apo6s a coleta de informacBes, agrega-se valor a essa informacdo, eliminando
incertezas existentes, de forma que o processo resulte em uma descricdo da forma de
producdo, utilizacdo, venda e suporte a novos produtos e servi¢cos. Um sistema organizacional
que encoraja a inovacdo geralmente inclui no minimo os trés seguintes processos: um
processo para articular e distribuir idéias (formas de permitir que os colaboradores
comuniquem a idéia para a pessoa apropriada); um processo para integrar idéias originarias de
setores distintos; um processo para gerenciar a avaliacdo e desenvolvimento de idéias. Dessa
forma, uma empresa deve possuir um sistema (além de cultura, estrutura e procedimentos) de
captacdo e veiculacdo da idéia criativa para poder continuamente ser criativo. O
desenvolvimento estratégico resulta através da instituicdo da cultura e praticas de inovacao
nas atividades da empresa, isto €, a incorporacdo de eventos criativos. Para esse processo, a
inovacdo deve ser nutrida e desenvolvida através do comprometimento da alta direcdo, da
atencdo de pessoas brilhantes e dedicadas, e da integracdo fina entre inovacdo e o
gerenciamento estratégico da empresa (BLUMMENTRITT, 2004; PATTERSON e
FENOGLIO, 1999).

Entdo, questiona-se: como incentivar ou permitir a criatividade para cada individuo

integrante na empresa?
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A discussdo sobre como desenvolver a capacidade inovadora baseada na criatividade
humana remete a literatura relacionada a aprendizagem. A criatividade € algo inato do ser
humano. O processo de aprendizagem define a criacdo da criatividade inovadora. A
abordagem tradicional de treinamento técnico é nociva por distanciar a tecnologia ou a ciéncia
do individuo. Com esse distanciamento, o conhecimento torna-se algo inatingivel. Como
consequéncia, desestimula-se a procura pelo mesmo. O conhecimento deve ser produzido pelo
proprio aprendiz em comunhd com o formador, para que o pensamento ingénuo seja
aprimorado aos poucos até a obtencdo da resposta mais adequada a realidade do aprendiz. O
papel do agente de mudanca, assim, € ser o educador, é propiciar as condi¢cdes em que se
estimule a experiéncia dos envolvidos na mudanga de assumirem-se como sujeito da mudanca
(FREIRE, 1996).

Como uma empresa pode aprender e como um sistema de aprendizado e
processamento da informacdo pode ocorrer para propiciar a inovacdo? Memoria
organizacional ndo é somente fruto de memoria individual. O aprendizado pode ser mantido
mesmo apds um tempo consideravel e da saida de individuos. Essa memdria organizacional é
favorecida por veiculos de memoria organizacional, como cultura, estrutura, sistemas e
procedimentos (VAN DER BENT et al., 1999).

Em relacdo a estruturacdo da sistemética de transmissdo de informacGes dentro da
empresa, Silva e Rozenfeld (2003) afirmam que, para o desempenho efetivo do PDP, €
necessario o emprego da Gestdo do Conhecimento (GC). A incorporacdo da GC efetiva
permite a capacidade de aprendizado e estimulo a criatividade das pessoas envolvidas. Surge
a preocupacdo com a busca do conhecimento, e ocorre 0 armazenamento e a divulgacdo do

conhecimento adquirido.
1.1.3 Modelo Referencial de Desenvolvimento de Produto

Segundo Roozenburg e Eekels (1995), métodos e modelos, embora possuam
vantagens confirmadas em literatura, sdo baseados na analise descritiva de processos de
projeto e de desenvolvimento, sem garantia de sucesso para o PDP. O objetivo é a
transferéncia do conhecimento dentro das organizagdes (PARADISO?, 2003, apud PAULA,
2004). O modelo referencial de desenvolvimento de produto possui como objetivo guiar a
avaliacdo e o benchmarking do processo atual de desenvolvimento de produtos. Permite a

contextualizacdo da importancia e aplicacdo das ferramentas e metodologias ligadas ao

! Paradiso, J. The essential process. Industrial Engineering. V. 35, n.4, p. 46, 2003.
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processo de desenvolvimento de produto (IFM, 2005). Dessa forma, é de grande valia a
incorporacdo de aspectos relacionados ao modelo referencial no processo de intervengédo de
forma detalhada.

Buscando um modelo de PDP para o setor farmacéutico eficiente e focado no
atendimento das necessidades dos clientes, Paula (2004) sugere um modelo referencial de
desenvolvimento integrado de produto para o setor farmacéutico. Nesse modelo, é enfatizada
a importancia do projeto conceitual, etapa pouco considerada no meio. Os aspectos
relacionados ao mercado, a viabilidade de producdo em escala industrial e a projecdo de
custos podem ser consideradas anteriormente a fase de desenvolvimento propriamente dita.
Essa consideracdo permite resguardar recursos, especialmente financeiros, investidos em
projetos que poderiam se mostrar tardiamente como ndo vidveis em um desses aspectos.
Considerando a simultaneidade de atividades, aliada as considera¢cdes sobre conceito do
produto de forma prévia, 0 modelo permite uma diminui¢cdo do tempo e um retorno mais
favoravel do processo de desenvolvimento de produto. Esse seria obtido pela antecipacdo do
lancamento, diminuicdo dos custos de desenvolvimento de protétipos e diminuicdo de
retrabalho por meio do planejamento com consideracdo a etapas situadas a posteriori, num
modelo sequencial.

O modelo referencial de Paula (2004) considera que cada desenvolvimento de produto
consiste em um projeto, com participacdo de varios setores trabalhando de maneira paralela
(desenvolvimento integrado de produto - DIP). O gerenciamento dos mesmos deve ocorrer,
dessa forma, considerando teorias de gestdo de projetos. O desenvolvimento de produto,
embora considerado um projeto, € constante na empresa, caracterizando um processo. Ele
deve ser monitorado e controlado utilizando indicadores e pontos de controle (gates) que se
permitem a continuidade somente de projetos que sejam financeiramente viaveis e que
atendam aos requisitos de produto previamente definidos.

Autores relacionados ao tema gestdo de projetos enfatizam a similaridade existente
entre o ciclo do produto e o ciclo do projeto. Verzuh (2000) conclui que o ciclo de
desenvolvimento de produto descreve o trabalho necessario para se criar um produto,
enquanto que o ciclo do projeto concentra-se no gerenciamento do trabalho. O autor afirma
que o PDP pode conter varios projetos. Isto &, cada etapa ou tarefa dentro do PDP podera ser
gerenciada como um projeto completo. O autor enfatiza que, em uma empresa com PDP
documentado, o modelo serd bem mais detalhado. Por exemplo, para a criacdo de um novo
medicamento, desde a fase de pesquisas até sua aprovacdo pelo Ministério da Saude, pode-se
chegar a contar com 1.000 etapas sucessivas.
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O modelo referencial de Paula (2004) descreve um que a participacdo ativa dos
diversos setores € importante para a eficiéncia do PDP. Isto é, o PDP descrito, ao envolver
varios setores, deve sobrepor-se sobre a base hierdrquica existente na empresa, sendo
priorizado o resultado esperado, isto é, o atendimento das necessidades dos clientes através da
geracdo de novos produtos.

A nomenclatura e o inicio e término das etapas do PDP podem variar conforme autor.
As macrofases principais encontradas comumente na literatura séo as de pré-desenvolvimento,
baseado principalmente na atuacdo do marketing, envolvendo questdes de mercado até o
conceito. A outra macrofase € o de Desenvolvimento, com foco mais técnico, em que o
produto se torna concreto fisicamente.

As etapas de Pré-Desenvolvimento, segundo Paula (2004), constituem-se nas etapas de
identificacdo das oportunidades de negdcio, geracdo de conceito e detalhamento do
conceito, tais etapas sdo apresentadas somente nas teorias mais recentes. Por macrofase do
Desenvolvimento, a autora definiu as etapas de desenvolvimento e andlise do processo,
desenvolvimento e analise do produto, registro, producdo e plano de marketing. A autora
enfatiza a distincdo das etapas normalmente incorporadas em processos relacionados ao
desenvolvimento técnico, das etapas relacionadas as atividades de marketing, a semelhanca da
evolucdo histérica das teorias de PDP.

1.2 DOMINIO DA INTERVENCAO

O modelo de intervencdo do PDP propde-se a guiar o processo de mudanca para
aumentar o nivel de maturidade do PDP. Temas relacionados a intervencdo e sin6nimos
encontrados na literatura sdo, conforme a é&rea-enfoque, intervencdo, modelos de
transformacédo, modelagem de processo. Sob o enfoque técnico, é geralmente denominado de
modelagem de processo, incorporando técnicas e ferramentas de mapeamento, ou de
modelagem do método, sob a visdo da engenharia de método, encarando 0 processo a ser
otimizado como um método a ser (re)modelado. Sob o enfoque abordagem, ou da gestdo do
processo de mudanga, denominam-se modelos de transformagdo (RENTES, 2000). De forma
genérica, sera denominado, no presente trabalho, de intervencédo, incorporando ambos o0s
aspectos, incluindo gerenciamento do processo de mudanca/ transformacéo e sistematica de
mapeamento, ferramentas e técnicas. Modelo consiste em uma representacdo de um método.
Dessa forma, objetivo desse trabalho, o de desenvolvimento do modelo de intervencao,

consiste no desenvolvimento e representacdo de um metodo de intervencao.
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Na sequéncia, sdo apresentados alguns elementos que embasaram a construcdo do

modelo, como teorias de engenharia do método para modelagem de processo, ferramentas,
filosofias e formas de gestdo da intervencao existentes na literatura.

A gestdo da mudanga, por exemplo, estuda o processo de mudanca, sob o ponto de

vista humano. Posteriormente, alguns modelos de intervencdo existentes na literatura seréo

analisados, buscando as melhores praticas referentes ao tema.

1.2.1 Componentes para constru¢do do metodo

Engenharia do método

Define-se como engenharia do método a disciplina na qual técnicas de engenharias sao
exploradas visando a construcdo de métodos, especialmente visando o desenvolvimento de
sistemas de informacédo (SAEKI, 1994). A engenharia do metodo constitui uma abordagem da
engenharia de processos, dentro da engenharia organizacional. Essa disciplina é discutida
normalmente na otimizacdo de processos sob o ponto de vista de sistemas de informacéo.
Porém, processos podem ser observados por varias dimens@es, dentre as quais, o fluxo de
informacdo é uma delas. Além disso, 0s processos apresentam um sistema de informagéo do
nivel mais informal ao formal, ndo necessariamente possuindo uma tecnologia de informacao
acoplada ao mesmo. Essa € a razdo pela qual o presente trabalho aborda o tema engenharia do
método, embora Brinkkemper? (1995, apud SAEKI, 1994) a defina como disciplina para
desenhar, construir e adaptar métodos, técnicas e ferramentas para o desenvolvimento de
sistemas de informagéo.

O método pode ser definido como um processo planejado de forma sistemética, com
definicbes em termos de significado e proposito, para guiar a modelagem de sistemas e
ambientes. O método é detalhado, indica as tarefas técnicas para resolver tarefas praticas e
teoricas, possui definicdes dos artefatos ou documentos a serem produzidos, das atividades a
serem realizadas e a ordem de seqiiéncia dessas etapas (SAEKI, 1994; LORENZ?, 1995 apud
BRAUN et al., 2005). Uma caracteristica fundamental do método €, portanto, a orientagdo ao

objetivo e a abordagem sistémica (BRAUN et al., 2005). Como modelo, entende-se, no

2 BRINKKEMPER, S. Method Engineering: Engineeering of Information Systems Development
Methods and Tools. Information and Software Technology, 1995: 37 (11).

® LORENZ, K. Methode, in: MITTELSTRASS, J. (Hrsg.). Enzyklopadie Philosophie und
Wissenschaftstheorie, Brand 2, Stuttgard, 1995, S. 876-879.
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presente trabalho, a representacdo gréafica e sintética desse método visando a exemplificacédo
da teoria contemplada pelo método.

Braun et al. (2005) realizaram um estudo de diversos métodos empregados para a
construcdo de métodos, como uma abordagem aplicada & engenharia organizacional, embora
enfocassem principalmente em relacdo a pesquisa de sistemas de informagdo. Embora os
diversos autores variem em relacdo ao tema, os atributos fundamentais do método sdo:
orientacdo a uma meta, abordagem sistematica, principios e reprodutibilidade (BRAUN et al.,
2005). Rolland (1997) descreve o espectro de abordagem dos métodos de construcdo do
método. Afirma que métodos podem ser rigidos, permitir selecdo entre metodologias rigidas
ou apresentar uma constru¢do modular, mais flexivel.

Rolland (1997) descreve o processo de construgdo situacional do método conforme
apresentado na Figura 3. O metodo é desenvolvido a partir da caracterizagdo do ambiente e a
identificacdo das necessidades do mesmo. Essas necessidades podem ser tanto relacionadas ao
processo, do dominio da area em questdo, quanto ao de aplicacdo do método desenvolvido,
isto €, a forma de interacdo com o usuario. As necessidades do processo devem ser supridas
por métodos (ou sub-métodos), ferramentas ou técnicas, a partir do repositério de métodos,
praticas e ferramentas. Esse conjunto de possibilidades ¢ montado (desenvolvimento do
modelo) na forma de sistemas que atendem as necessidades de interagdo com 0 usuario,
formando o sistema ou 0 método. O processo de desenvolvimento do método ou do sistema €
alimentado pelas experiéncias prévias de adaptacdo (experiéncia de projeto), da mesma forma

gue a experiéncia de desenvolvimento pode gerar novas ferramentas, técnicas e métodos.

Repositorio de

Caracterizacdo do Métodos, técnicas, <y

ambiente

ferramentas
Desenvolvimento <
do modelo

Sistema

Desenvolvimento J > Experiéncia do‘
do sistema Projeto adaptado

Figura 3. Fluxo do processo de construcdo situacional de modelo (adaptado de Rolland, 1997)
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Aradjo et al.* (2001 apud PAULA, 2004) destacam alguns aspectos pertinentes &
implementacdo de modelos referenciais. Eles descrevem que a modelagem de processos em
geral é um processo de aprendizado. O envolvimento da equipe € essencial para o sucesso da
modelagem, para que ela aprenda sobre o proprio processo. A estratégia a ser adotada na
implementacdo € variada, sendo necessaria a adequacdo a situacdes especificas, em &reas
especificas. Ha a necessidade de flexibilidade no planejamento dos trabalhos, porém sem abrir
méao das premissas basicas estabelecidas para o projeto. Deve-se considerar a dinamicidade
dos processos e atividades. A tarefa de modelagem dos processos, portanto, deve ser continua.

Em relacdo a elementos que compdem o método, Sharp e Mcdermott (2001), citando
Kobielus® (1997) e Koulopoulos® (1995), definem que um fluxo de trabalho consiste em um
fluxo de informacdo e controle em um processo de negécio, no qual existem trés
componentes: Personagens, rotas, responsabilidades (os trés “Rs” — roles (papel ou
personagem), responsibilities (responsabilidades), and routes (rotas)). Personagens sdo 0s
executores do processo. Responsabilidades sdo tarefas individuais os quais cada ator é
responsavel. Rotas sdo fluxos de trabalho e decisGes que conectam as tarefas, e define o
padrdo que um item de trabalho individual ira tomar através do processo.

Segundo Meyer et al. (1995), o método é constituido de definicdo, disciplina,
procedimentos e componentes de uso. Os procedimentos permitem ao USUario um processo
aplicavel e consistente para a obtencéo de bons resultados. Os componentes de uso permitem
a aplicacdo do método em situacdes diferentes com sucesso. A idéia de um ramo de
conhecimento por trds do método, nomeado como definicdo, se contextualiza através de
representacOes de uniformizacdo da linguagem (sintaxe) e no procedimento propriamente
dito, que disciplinam o método. Essa disciplina se torna factivel para o uso, através de
componentes de_uso.

Dant e Kensinger (1997) descrevem que componentes cultura, principios, processo,
praticas e ferramentas devem ser considerados no desenvolvimento de método. E que e a
implementacdo da ferramenta leva em consideracdo 0s processos, principios e praticas
(DANT e KENSINGER, 1997).

* Aradjo, C. S.; Toledo, L. B.; Mendes, L. A. Modelagem do desenvolvimento de produtos: caso
EMBRAER - Experiéncia e licBes aprendidas. In: 11l Congresso Brasileiro Gestdo do Desenvolvimento de
Produtos. Anais. Santa Catarina, Floriandpolis, 2001.

® Kobielus, J. G., Workflow Strategies, Foster City, CA: IDG Books, 1997, pp. 4, 32.

® Koulopoulos, T., The Workflow Imperative: Building Real World Business Solutions, New
York: Van Nostrand Reinhold, 1995, p. 38
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Rolland (1997) pondera as areas do método voltadas para a modelagem, ou seja, 0s

componentes a serem considerados para a modelagem de método. Os quatro mundos do

método sdo apresentados pelo autor: 0 dominio (conhecimento) da area em questdo, a forma

de representacdo (ferramentas, especificagdes, simbolos e modelo), o fundamento ou o
ambiente, que definem a necessidade, e o processo de constru¢do (modelagem) do mesmo.

Modelamento do processo

A modelagem de processos de negdcios inclui, além do modelo de processos e
atividades, o modelamento e a descrigéo dos recursos envolvidos nos processos. Um processo
consome ou utiliza recursos como entrada e produz ou refina produtos como saida,
suportando uma ou mais metas estratégicas. Com esse objetivo, um dos modelos de anélise de
processo de negécio mais utilizados € o modelo da cadeia de valor de Porter
(VASCONCELOS, 2006).

Lin et al. (2002) apresentam uma revisdo das principais ferramentas de modelamento
de processos. Dessas apresentadas pelo autor, o IDEF consiste em um modelo mais completo,
enquanto que o swim line é considerado uma ferramenta de baixa complexidade. Na
sequéncia, comenta-se a ferramenta de estrutura de desdobramento de atividades e
sequenciamento de trabalho (EDT) que, embora ndo considerada ferramenta de
modelamento de processos, € Util para a modelagem.

A familia Definicbes de integracdo para modelamento de funcbes (IDEF) sdo
modelos de defini¢bes de integracdo para modelamento de fungdes - Integration Definition
for Function Modeling. Esse grupo de técnicas de modelamento foi desenvolvido na década
de 80 pela Air Force Program for Integrated Computer Aided Manufacturing (ICAM). O
objetivo do desenvolvimento foi o de suprir a necessidade por técnicas de andlises e
comunicacdo para pessoas envolvidas na melhoria da produtividade na manufatura através da
aplicacdo sistematica da tecnologia computacional (National Institute of Standards and
Technology - NIST, 1993). A familia IDEF consiste em um grupo de formaliza¢bes de
notacOes para representar e modelar processos e estruturas de dados em uma apresentagéo
integrada. Possuem uma apresentacdo que facilita o mapeamento de atividades, materiais,
informacdes, relacionamentos (GIAGLIS, 2001).

IDEFO € em um método de modelamento funcional, no qual os elementos principais
sdo as atividades. O IDEF1 é um método de modelamento de informagdes, indicando a forma
de coleta, armazenamento e gerenciamento de informag6es. O IDEF1x consiste em um padréo

de modelamento seméantico para modelamento de regras da empresa, envolvendo entidades,
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mensagens, atributos e relacionamentos. O IDEF3 captura a rede de relacfes entre acdes no
contexto de um cenario especifico (descricdo de processos), permitindo a representacdo dos
relacionamentos ldgicos e temporais (MEYER et al.7, 1995, apud LIN et al., 2002).

O modelo de mapeamento atividades setor versus tempo (swimlanes chart) permite
um fluxograma que apresenta as atividades, as relaciona ao setor executante, e indica a
simultaneidade das mesmas. Esse modelo facilita a andlise e identificacdo das mudancas
desejadas (FITZGERALD, 2005), consiste em um modelo auto-explicativo. Tornou-se um
dos modelos mais utilizados, segundo Sharp e McDermott (2001), por enfatizar as tarefas de
cada individuo e suas interagdes com os demais, indicando o0 que ocorre, quando e quem a
executa. Swim lines pode representar o processo do inicio ao fim, em qualquer nivel de
detalhamento. Esse diagrama ou mapeamento apresenta diversos nomes, com variacées: mapa
de Processo (Process map); diagrama de responsabilidades no processo (Process
responsibility diagram - PRD); matriz de responsabilidades do processo (Responsibility
process matrix - RPM); carta de desdobramento funcional (Functional deployment chart);
carta pessoa-processo (People-process chart); carta de linha de visibilidade (Line of visibility
— LOV - chart) e Diagrama de atividades na Linguagem de Modelamento Unificado (Activity
diagram in Unified Modeling Language - UML) (SHARP e MCDERMOTT, 2001).

O desenho do macroprocesso define a interagcdo da empresa com seu ambiente, seus
fornecedores e clientes, além de definir o papel de cada processo e suas inter-relagdes nesse
contexto. Assim, permite uma visdo do todo, identificando como o trabalho é feito atualmente e
pontuando as conexdes ausentes. Facilita, dessa forma, a identificacdo de relacionamentos funcionais
que eliminem as conexdes ausentes e avalia meios alternativos de agrupar pessoas e estabelecer
hierarquias (RUMMLER; BRACHE, 1994° apud MULLER, 2003).

A estrutura de desdobramento das atividades e seqUenciamento do trabalho
(EDT - Work Breakdown Structure — WBS) ndo pode ser considerada como aplicavel para
modelamento de processos, porém, consiste em uma ferramenta Gtil para auxiliar no
mapeamento, raz&o pela qual sera abordada. E comumente empregada para gest&o de projetos,
sendo utilizada para detalhamento do projeto e para o gerenciamento do escopo do projeto. A
EDT permite, através do desdobramento, o direcionamento das equipes, dos recursos e das

responsabilidades, além de determinar os recursos materiais e os custos envolvidos em cada

" Mayer, R.J.; Benjamin, P. C.; Caraway, B. E.; Painter, M. A framework and a suite of methods for
business process reengineering. In: Grover, V.; Kettinger, W. J. (eds) Business Process Change: Reengineering
Concepts, methods and Technologies, Idea Group Publishing, London, 1995, 245-90.

8RUMMLER, Geary A.; BRACHE, Alan P. Melhores desempenhos das empresas. 2. ed. Sdo Paulo:
Makron Books, 1994. 284 p.
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etapa do projeto. A partir das atividades desmembradas, estima-se a definicdo da duracéo das
atividades, as suas inter-relacGes, para definir os caminhos criticos para o0 seglienciamento. A
definicdo dos relacionamentos entre as atividades realiza-se através do diagrama de
relacionamentos; e a expressao do seqiienciamento realiza-se através de um diagrama de
Grantt (VARGAS, 2002). Devido a sua estrutura, esse conjunto de ferramentas pode ser Uutil
para 0 modelamento de processos.

1.2.2 Filosofias e teorias relacionadas a intervengao

Esse traz, inicialmente, a discussao se a considera¢do do dominio do conhecimento é
suficiente para a modelagem do novo método. As teorias de gestdo da mudanca enfatizam a
consideracdo do ambiente para a aplicacdo do método/modelo. Os temas considerados
relacionados foram a gestdo da mudanga, a pesquisa-acédo e a gestdo de projetos. A gestdo da
mudanga enfoca 0s aspectos pertinentes ao que ocorre durante a mudanga, com um enfoque
no individuo. A pesquisa-acao constitui um método de pesquisa em que envolve o pesquisado
na construcdo do conhecimento. Nesse contexto, o convencimento do individuo envolvido é
critico. Uma pratica util para conducdo de mudancas € a utilizacdo das praticas preconizadas

por gestéo de projetos.

Gestdo da mudanca

A implementacdo de diversas formas de novas filosofias e conceitos de gestdo da
qualidade vem-se demonstrado vantajosa em muitas areas. Sturkenboom et al. (2001)
declararam que essas praticas desenvolvidas para grandes empresas podem ser utilizadas com
sucesso consideravel em PME, apesar das diferencas estruturais significativas — composicéo,
nimero de integrantes, quantidade de setores, existéncia de filiais e matrizes. O assunto é
controverso. Existem autores que afirmam que ndo € clara a vantagem na implantacdo de
praticas de grandes empresas em pequenas e médias. Padrbes como ISO ndo foram
desenhados para pequenas empresas e tém sido criticados pelo aumento de controle e custos
de operacdo que podem gerar, embora muitas vezes tais resultados se devam a forma de
implementacdo mal planejada (HOLLIDAY, 1995 apud BENDELL e BOULTER, 2004).

Com a disseminacéo de praticas e sistemas de informacao, filosofias e conceitos desse
género passam a afetar grupos cada vez maiores e heterogéneos e maiores areas
organizacionais. Como consequéncia, os maiores desafios para o sucesso da implantacdo
desses sistemas, conceitos, filosofias, padrbes e praticas passam a ser mais comportamentais

que técnicos (LORENZI e RILEY, 2000). Por exemplo, a qualidade no contexto de pequenas
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empresas difere das grandes, uma vez que nas primeiras € um fendémeno construido
socialmente (BENDELL e BOULTER, 2004). Por fenbmeno construido socialmente, o autor
transmite a idéia de que a qualidade resulta da interacdo informal entre as pessoas, ndo de
utilizagdo de indicadores, controle de processo ou outras formas de estruturagao.

E inegavel, segundo a literatura relacionada & gestio da mudanca, que, na
implementacdo de novas filosofias e préaticas, a abordagem a ser tomada deve ser considerada
(ARMSTRONG, 1982; CERQUEIRA NETO, 1993; SILVA e VERGARA, 2002 e outros).
Essas abordagens diferem em relagdo ao papel do individuo na mudanga, como agente ativo
ou passivo da mudanca. A abordagem escolhida acaba por definir a reacdo desse individuo, se
resiste & mudanca ou se ird colaborar gerando novas idéias.

Wood et al. (2002) afirmam que o processo de mudanca deve se adequar ao estagio de
vida da empresa, considerando todos os aspectos conceituais, culturais e intelectuais
envolvidos, tradicdes e pontos fortes da empresa. A cultura afeta todos os aspectos da
empresa, como a estrutura, estratégia, processos e sistemas de controle. A cultura define
também como os membros da empresa véem suas relagcdes internas e externas. Os fatores-
chaves identificados para uma mudanca cultural sdo: que a mudanca seja construida sobre as
forcas e valores da empresa; que haja participacdo em todos os niveis; que a mudanca se dé de
forma global, relacionando-se com a estrutura, estratégia, sistemas de recompensa, sistemas
de controle; que seja planejada em longo prazo e executada em etapas, com apoio da alta
geréncia para que se torne um processo continuo.

Segundo Herzog® (1991, apud WOOD et al., 2002), o que define o sucesso do
processo ndo é a mudanca tecnoldgica, mas mudar as pessoas € a cultura organizacional. Mas
qual a estratégia a ser tomada?

O desempenho organizacional é resultante da interagc@o entre meio ambiente, estrutura,
pessoas e processos. Diagnosticar essa interacdo e determinar cursos de acdo deve ser o
objetivo da intervencdo organizacional. Existem muitos processos estruturados de intervencéo
organizacional, porém, segundo Cerqueira Neto (1993), eles sdo semelhantes e podem ser
caracterizados por seguintes etapas: estudo dos fundamentos conceituais, criagdo do grupo de
intervencdo, andlise do sistema organizacional, diagndstico do problema ou formulacdo dos
objetivos, estruturacdo do plano de acdo e implementacdo. Esse ciclo da mudanca € descrito
(ARMSTRONG, 1982, CERQUEIRA NETO, 1993) como “descongela — conforma — re-

® HERZOG, J. P. People: the critical factor in managing change. Journal of Systems Management,
Cleveland, v. 42, n. 3, p. 6-11, mar. 1991.
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congela”, ciclo continuo de formacgdo, regulamentacdo e integracdo (formacdo -
regulamentacéo - integracdo) de Land e Jarman (1981, apud WOOD et al., 2002).

Esse conceito de ciclo de mudanca é similar a idéia de evolucdo das panacéias de Gill
e Whittle'® (1992, apud WOOD, 2002), com a fase de nascimento, adolescéncia, maturidade e
declinio. E importante a aceitacio da evolucéo natural e da melhoria continua dos processos.
Novas técnicas administrativas e de gestdo surgem continuamente. Gestdo da mudanca passa
a ser encarada como algo permanente e continua. Pode ser considerada, inclusive, como uma
forma de gestdo em que se considera um processo continuo de alinhamento de uma empresa
com o seu mercado. O alinhamento é buscado através dos elementos estratégia, operacdo
cultura e recompensa. A gestdo da mudanca ndo é retroativa, busca a mudanca, prevendo-o ou

até mesmo provocando-a antes de sua concorréncia (RENTES, 2000).

Pesquisa acdo

A pesquisa-acao constitui-se em um instrumento Util na implementacdo de mudancas
em organizacdes. A pesquisa-a¢do, como uma pesquisa qualitativa, permite uma andlise de
profundidade. As inferéncias na pesquisa-agdo tém como referéncia a propria teoria e é
apropriado nas situagcdes em que o problema tem forte componente humano, principalmente
os decorrentes de motivacgdo, aprendizado e mudanca. Problemas organizacionais (como uma
entidade social) ndo podem ser analisados reduzindo fendmenos humanos a variaveis e
modelar de forma l6gica uma formula de predicdo do comportamento futuro. Nesse tipo de
problema, o sistema ndo pode ser compreendido atraves da analise, é necessario considerar o
todo. O processo ciclico da pesquisa-acdo, de planejamento, acdo, analise e reflexdo permite
uma flexibilidade que leva a adaptacdo de sistemas através de inovacdo (THIOLLENT, 2004;
DE HOLANDA e RICCIO, 2005).

Nesse tipo de pesquisa, o pesquisador atua como facilitador, e 0s envolvidos
colaboram na definicdo do sistema a ser implementado. O pesquisador possui uma Visdo
externa, impulsionando a descoberta. A pesquisa-agdo possui como objetivo secundario,
através da utilizacdo de um método de experimentacdo, promover um processo de

aprendizagem. E uma forma de se obter colaboragio nessa tarefa.

9 Gill, J. Whittle, S. Management by panacea: accounting for resilience. Journal of Management
Studies, V. 30, no. 2, p. 281-295, 1992.
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Gestéo de projetos

Projetos caracterizam-se como empreendimentos ndo repetitivos, com um objetivo
claramente definido. Descricdes de métodos de gestdo de projetos existem largamente na
literatura para a sistematizacdo e execucdo do mesmo, visando obter melhores resultados. O
sucesso do projeto baseia-se na boa compreensdo das expectativas, na definicdo completa do
problema, na definicdo de metas e objetivos claros e realistas, no planejamento adequado,
com énfase no equilibrio entre custos, cronograma e qualidade, na definicdo de papéis, com
obtencdo de comprometimento e no controle adequado da comunicagdo e da medida do
progresso (VERZUH, 2000; KERZNER, 2002). A descrigdo das etapas do projeto sugerido
por Verzuh (2000) é apresentada na Figura 4.

P it - ————— ~ ,o T T T T - - —-—————- ~
/ 5 Minuta de Projeto | ! K
| Declaragéo de trabalho | || Gerenciamento dos riscos ) ! |
| I | Planejamento do projeto |
| | Matriz de | ;| Estrutura do - Enfoque ) |
| Responsabilidades - Metas | | |pesmembramento do Trabalhol -Tarefas do projeto |
| - Enfoque | | - Responsabilidades |
| - Equilibrio: custo_s, | | | Cronograma | - Cronograma |
| | Plano de Comunicagéio | cronograma, qualidade P - Orgamento |
| | | - Estimativa de recursos |
| | | | Orgamento | )
- e —/ xS s

Definicdo Planejamento
______ — -—— — — — — — mm————— > —_—— -
/"~ N A
. L Fechamento
Medida do progresso Comunicagéo

- Transi¢&o para proxima fase
- Revisdo de sucessos e falhas com vistas a melhorias em
projetos futuros

Comité de alteracdes

Execucéo Concluséo

Figura 4. Método de gestdo de projetos (Fonte: Adaptado de Verzuh, 2000)

Em relacdo a incorporacdo dessa pratica nas empresas, Kerzner (2002) enfatiza que as
visdes sobre gestdo de projetos também devem evoluir dentro da empresa, até a maturidade.

Ela s6 pode ser obtida através de programas de treinamento e ensino em gestao de projetos.
1.2.3 Modelos de intervencao existentes

Considera-se nesse trabalho, como modelo de intervencdo, modelos que conduzem a
implementacdo das melhorias propostas, de forma adequada a realidade da empresa. Modelo
de intervencdo do PDP especifico para o setor farmacéutico consiste num assunto

relativamente novo. Modelos de intervencdo para o PDP para outros setores foram discutidos
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por Echeveste (2003). Rentes (2003) apresenta um modelo de intervencéo para processos em
geral.

Echeveste (2003) apresenta uma proposta de estruturacdo de PDP direcionada a
empresas de pequeno e médio porte e que ndo possuem PDP estruturado. E composta das
etapas Caracterizacdo do Ambiente de Negocio, Diagndstico e Proposta de Melhorias. Nesse
modelo, enfatiza-se a importancia de se compreender a cultura da empresa e das
caracteristicas do ambiente de negdcio no qual esta inserido, pois essas definem a forma como
o PDP pode ser gerenciado e como ocorre o relacionamento entre os diferentes
departamentos. Assim, o PDP depende da cultura e linguagem da empresa, devendo se
adequar ao mesmo. A partir desse conhecimento, é possivel estabelecer a forma de evolucao
da situacdo vigente até a desejada.

Para a estruturacdo do diagnostico do PDP, a autora utiliza como questBes para
discussdo as principais dificuldades apontadas pelas empresas pesquisadas anteriormente,
procurando razdes para explicar o sucesso, ou ndo, do processo de desenvolvimento até o
momento utilizado. Na etapa de proposta de melhorias sdo propostas acdes de transicdo que
podem ser executadas a curto e médio prazo, baseadas no diagnostico. A etapa de
implementacdo do modelo de integracdo de atividades possui como objetivo a identificacdo
da informacéo que deve ficar disponivel para melhor fundamentar e conduzir o PDP.

Rentes (2000) realizou um estudo de identificacdo dos principais problemas que
podem ocorrer em uma mudanca e criou 0 modelo TransMeth que contempla a teoria relativa
a gestdo de projetos. Para fins de execucgdo, incorpora ferramentas, como IDEF0. O modelo
TransMeth enfatiza a necessidade de participacdo das pessoas no processo especialmente
através da conscientizacdo da necessidade da mudanca. Assim, considera-se a relevancia de
fatores humanos no processo de mudanga. Uma das maiores contribuicGes desse modelo é a
listagem de barreiras que serve como sistema de avaliacdo continua da mudanca e de
parametros para um levantamento de capacidade de mudanca da empresa. O autor apresenta a
anélise em forma de matriz. As barreiras a serem controladas s&o indicadas na horizontal. Na
vertical, existem as etapas da condugdo da mudanga segundo o modelo TransMeth. Nos
cruzamentos entre a linha e a coluna, sdo identificadas as barreiras a serem controladas em
cada etapa.

Em linhas gerais, Rentes (2000) descreve as etapas para uma transformacéo
empresarial. Segundo o modelo, a mudanca inicia com uma definicdo clara da mudanca e dos
fatores de motivagdo, com uma visdo unificada da sua necessidade e focalizagdo. Passa-se

para uma estruturacdo, em termos de alinhamento da estratégia com objetivos de curto prazo,
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0 sistema de apoio, baseado em crencas e valores organizacionais, mecanismo de divulgacéo,
motivacado (compensacao e recompensa), empowerment do agente de mudanca, formagédo do
grupo paralelo e temporario. A seguir, realiza-se a analise do sistema atual, dos receios das
pessoas participantes, analise do nivel de tecnologias de producdo, gerenciamento e
comunicacgdo, criacdo de uma terminologia comum, criagdo de cronograma e milestones.
Estabelece-se a direcdo para a intervencao, baseado em uma visdo holistica dos processos e
define iniciativas de melhoria. O processo deve ser acompanhado de medidas de desempenho
considerando tempo e metas.

Outros modelos encontrados na literatura merecem ser apresentados. O modelo
conceitual de auditoria tecnoldgica de Vasconcellos (1989) refere-se ao que implementar,
enquanto o Modelo de Maturidade da Capacidade (Capability Maturity Model - CMM) e o de
Muller (2003) apontam dire¢des de melhoria a partir da anélise da situagdo atual. O CMM
pretende, a partir do diagnostico da maturidade, permitir a identificagdo para a melhoria do
PDP. O modelo de Vasconcellos aborda o tema utilizacdo de tecnologia, um aspecto
relevante ao tema PDP. Por sua vez, o modelo de Muller possui uma estrutura ideal para a
gestdo de processos, integrando diversos departamentos para uma finalidade, o
desenvolvimento de produto.

A Figura 5 apresenta um quadro comparativo de alguns modelos de intervencéo que
apresentam aspectos relacionados a intervencdo. Foram considerados aspectos pertinentes a
analise, a aplicabilidade ao PDP e as PME. Os critérios de avaliacdo foram os temas Gestdo
por Processos, Planejamento Estratégico, Gestdo da Informacdo. Foi avaliada também a
apresentagéo de ferramentas de intervencgéo, de Indicadores de Processos e de Indicadores do
Processo de Intervencéo.

O modelo conceitual de auditoria tecnologica de Vasconcellos possui como tema a
auditoria tecnoldgica realizada através de um instrumento que assegura uma maior
competitividade a empresa (VASCONCELLOS, 1989). Nela, realiza-se a avaliacdo de
capacidade tecnolégica em relacdo a concorréncia, incluindo a analise de ameacas e
oportunidades tecnoldgicas. A andlise € realizada num contexto mundial e local, em relagdo a
aspectos politicos, econémicos, de comércio exterior, além de aspectos tecnoldgicos do setor;
fatores de competitividade mercadoldgica em relacdo a cada linha de produto; visualizagédo de
prioridades de P&D no que se refere as melhorias em etapas do processo produtivo,
levantamento do potencial de RH e dominio sobre areas tecnoldgicas estratégicas e estudo de

tecnologias emergentes de utilizagdo imediata ou potencial para a empresa.
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Figura 5. Quadro comparativo dos modelos de intervencdo analisados (Elaborado pela autora)

Mdller (2003) elaborou um modelo que visa integrar trés conceitos: Estratégia,

Indicadores e Operacdes para diagnosticar e implementar um gerenciamento por processos em

uma empresa. Miller (2003) destaca que o planejamento estratégico ndo produz acGes, nem

mudangas visiveis na empresa, sua resultante € apenas um conjunto de planos e intengdes, sendo

necessarias outras rotinas para obter uma administragéo estratégica, como métodos de gerenciamento

alinhados com o plano, os indicadores e sistemas de recompensa e feedback. Dessa forma, o autor

apresenta 0 modelo MEIO consistido dos modulos planejamento estratégico, gerenciamento de

processos e indicadores. O modelo utiliza principalmente as ferramentas desenho do mapa de negacio,

matriz de importéncia e desempenho e desenho do macroprocesso. Sdo sugeridas para andlise do

processo: definicdo do fluxograma, anélise de valor agregado, de tempos, de qualidade, de custos. No

maodulo de avaliacdo de desempenho, de forma geral, o autor destaca que os indicadores ndo

se devem focar somente em aspectos financeiros e que eles devem estar alinhados com os

objetivos estratégicos.
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O Modelo de Maturidade da Capacidade (Capability Maturity Model - CMM) consiste

em um modelo de avaliacdo e diagnostico de processos de desenvolvimento de softwares,
apresentando cinco niveis: inicial, repetitivo, definido, gerenciado e otimizado. Esse modelo
foi proposto para utilizacdo no meio de desenvolvimento de software. O objetivo inicial era a
obtencdo da avaliagdo de um determinado prestador de servico de desenvolvimento pelo
contratante, por exemplo. E possivel, através dessa avaliagdo, identificar passos para a
otimizacdo de um processo de desenvolvimento de software (SAIEDIAN e KUZARA, 1995).

1.3 FERRAMENTAS PARA INTERVENCAO EXISTENTES

1.3.1 Ferramentas de Diagndstico de Desenvolvimento

Para fins de intervencdo, o diagnostico do processo atual € uma etapa importante para
decidir sobre acdes a serem tomadas. Algumas ferramentas de diagnostico do PDP séo
apresentadas na literatura. Destacam-se o quadro de avaliacdo dos principais problemas do
PDP de Echeveste (2003) e o modelo de avaliacdo da gestdo do conhecimento no PDP de
Silva e Rozenfeld (2003). O primeiro avalia a presenca dos principais problemas existentes no
PDP. Esse foi construido a partir da compilacdo de problemas existentes em empresas de
manufatura brasileira. O segundo destaca a dimensdo atividades e informacao, identificando
mecanismos de transformacéo de conhecimento existente no PDP.

O quadro de avaliacdo dos principais problemas do PDP de Echeveste (2003) avalia
a ocorréncia de alguns dos problemas mais comuns no PDP (Processo de Desenvolvimento de
Produto) das empresas. Visa identificar que area do PDP apresenta maior problema
(ferramentas, comunicacdo, pré-desenvolvimento, avaliagdo de mercado). Os itens de
problemas possiveis sdo ponderados quanto a sua ocorréncia e os resultados séo apresentados
na forma de Gréafico de Pareto, identificando os problemas com maior ocorréncia que,
portanto, deverdo ser priorizados no plano de melhoria.

Essa ferramenta apresenta categorias para identificacdo da area mais critica a ser
trabalhada. Essas categorias sdo conhecimento e melhores préticas no pré-desenvolvimento,
controle do Pré-DP, desempenho dos produtos no mercado, gerenciamento do PDP,
integracdo interfuncional, mecanismos de comunicacdo interna e sistema de informacoes,
metodologia referencial de DP, orientacdo para o mercado, planejamento do produto,
processo de estrutura de decisdo, processo de gerenciamento e técnicas e ferramentas
aplicaveis ao PDP. Para fins de diagnostico, os problemas individualmente deverdo ser

considerados quanto a ocorréncia.
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O modelo de avaliacdo da gestdo do conhecimento no PDP de Silva e Rozenfeld
(2003) constitui-se em um metodo que avalia o PDP sob a optica do nivel de troca de
informacBes que 0 mesmo apresenta durante a sua execucdo. O modelo avalia a conversao dos
conhecimentos tacitos em explicitos através dos quatro modos: socializacdo (transmissao
entre pessoas), externalizacdo (documentacdo dos conhecimentos), combinacéo (agrupamento
dos documentos) e internalizacdo (estudo dos documentos). A ocorréncia desses quatro
modos de conversdo ¢ avaliada em cada uma das dimensdes do PDP. A ferramenta apresenta,
em cada dimensao, mecanismos para conversdo do conhecimento. Esses mecanismos sao pré-
classificados nos modos e foram definidos a partir de melhores préaticas indicadas na literatura
Dessa forma, Silva e Rozenfeld (2003) evidenciam a necessidade da transmisséo da
informacdo entre pessoas e da documentacdo dos conhecimentos para uma boa gestdo do
conhecimento no PDP.

1.3.2 Fatores pertinentes na selecdo de Ferramentas de avaliacao

Benavent et al. (2005) avaliaram as variaveis relacionadas a questdo da avaliacdo de
empresas em relacdo a gestdo da qualidade. O trabalho desses autores focou nas ferramentas
de auto-avaliacdo. A auto-avaliacdo é conceituada pelos autores como sendo uma ferramenta
para ajudar a melhoria dos processos gerenciais, € uma atividade planejada que requer
preparacao técnica e humana, destacando o apoio e envolvimento da alta direcéo.

Em relacdo a configuracdo da sistematica de avaliacdo, elas podem ser mais simples,
como por exemplo, questionarios estruturados, ou mais complexos, como entrevistas mais ou
mapeamentos aprofundados. Essas variaveis sdo relacionadas com a maturidade da empresa,
tema que sera discutido mais adiante. Quanto menor a maturidade, muitas areas precisam ser
melhoradas. Dessa forma, a avaliacdo pode ser em um nivel mais geral, menos sofisticado e
centralizado. Pequenos esforcos sdo suficientes nas empresas de baixa maturidade para a
identificacdo de areas de melhoria, ja que existem muitos aspectos a serem melhorados. A
avaliacdo ndo precisa ser personalizada para cada area, porém, é necessario que seja realizada
com maior freqiiéncia. A simplicidade da sistemética de avaliacdo pode ser exigida pelo fato
de os profissionais envolvidos ndo possuirem treinamento e conhecimento adequado para
execucao. O questionario estruturado pode ser uma boa solucgdo, pela facil e rapida aplicacdo
(BENAVENT, 2005).
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1.4 AMBIENTE DA INTERVENCAO

1.4.1 Pequenas e medias empresas

A forma mais comum de classificagdo para caracterizar e declarar a especificidade da
gestdo de uma empresa é o porte, pelo nimero de funcionarios ou pelo faturamento anual.
Nessa visdo tradicional, PME sdo caracterizadas por gestdo centralizada, nivel baixo de
trabalho especializado, estratégias intuitivas e de curto-prazo, sistema de informacao informal
e mercado regional.

No entanto, as PME nédo sdo homogéneas em termos de cultura, praticas e filosofias.
Com as tendéncias atuais de comportamento em rede, uso de capital de risco, atuacdo em um
mercado globalizado, o sistema especifico da gestdo de pequenas empresas tende a
desaparecer para produzir um modelo de gestdo muito similar ao das grandes organizacdes
para poderem atuar nesse contexto competitivo. Os fatores que *“desnaturam” as
caracteristicas das PME compreendem: o ambiente em que atuam (mais globalizado, com
atividades localizadas em varios lugares, inclusive paises diversos), a origem de formacao;
composicgdo (profissionais graduados ou ndo), o nivel de tecnologia envolvida, a cadeia de
fornecimento em que estdo inseridas, as aliancgas estratégicas adotadas, a utilizacdo de capital
de risco, e a busca por certificacio de qualidade (TORRES e JULIEN, 2005).

Uma vez que ndo € possivel caracterizar uma empresa simplesmente por seu porte,
passa-se a considerar o estagio de maturidade. Existem varias visdes a respeito, incluindo
conceitos mais relacionados ao ciclo de vida de uma empresa, passando uma idéia de que ha

uma evolucéo cronoldgica e que o tempo de existéncia pode influir nesse sentido.
1.4.2 VisOes sobre organizacao e cultura das empresas

O sucesso no ambiente de negdcios atual exige uma visdo muito mais ampla, nao
apenas da empresa propriamente dita, mas das pessoas que a compdem, de suas habilidades e
competéncias, a forma como se organizam, trocam informacGes (FLANNERY et al., 1997). A
cultura organizacional, portanto, abrange a forma como o trabalho é feito e como as pessoas
sdo selecionadas, desenvolvidas, gerenciadas e premiadas. Também contempla a forma como
esse grupo social toma decisdes e reage as mudancas e estimulos.

Hunter (2002) destaca o papel da estrutura organizacional como altamente relacionado
a postura da empresa para a inovacao. As abordagens relacionadas a maturidade de empresas

utilizam caracteristicas das empresas para classificacdo das mesmas. O elemento principal
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utilizado é relacionado a estrutura organizacional, uma vez que tal estrutura define a postura
frente a inovacao e o relacionamento com o ambiente da empresa. O que define o desenho da
estrutura organizacional, segundo o autor sdo elementos contextuais e elementos estruturais.
Elementos contextuais incluem estratégia, ambiente, tecnologia, tamanho ou ciclo de vida do
negocio e cultura. Elementos estruturais incluem relagdes de subordinacéo, processo de
tomada de decisdo, processo de comunicacdo, coordenagdo do trabalho, conformacdo de
complexidade e caracteristicas de diferenciacéo.

Os modelos mais recentes de gestdo possuem algumas caracteristicas comuns: forte
orientacdo para o mercado e para o cliente e um estilo mais participativo de gestdo. A visdo
funcional, orientada para controles e com estrutura verticalizada, é substituida para uma viséo
orientada para resultados, com estrutura horizontarizada. Dessa forma, os novos modelos
contemplam visdes de uma empresa como uma rede de componentes interligados por
interesses comuns, no qual a informac&o é um fator importante (SANTOS et al., 2001).

Em relacdo a classificacdo de empresas que focam nos elementos contextuais, autores
referenciados sdo Lieberman (2005), quanto a comportamento frente a risco. Porter (1998)
sera citado embora ndo apresente formas de classificacdo de empresas. Essa citacdo enfatiza a
importancia da formagéo de cluster sobre a maturidade da empresa.

Lieberman (2005) descreve classificagdes de empresas relacionadas a maturidade da
empresa e cultura. Em relacdo a maturidade como tempo de existéncia descreve que a
empresa jovem e empreendedora, com a sobrevivéncia dependente da realizacdo de
mudangas, arrisca investir em tecnologias novas ndo consagradas, enquanto que, ao se tornar
uma bem estabelecida, passa, com o tempo, a seguir em dire¢do a uma empresa burocratica,
altamente inflexivel @ mudanga, que evita projetos de risco.

A classificacdo relacionada a cultura € mais comportamental. Esses tipos de
comportamento, ou fatores que influenciam o comportamento sdo importantes. Porém, esses
ndo necessariamente apresentam relacdo com maturidade (tempo, evolucdo). Os tipos
culturais s&o independentes do estagio de maturidade, e estdo mais relacionados com a forma
de administracdo e de fundagdo (LIEBERMAN, 2005).

A prética de formacéo de cluster também influencia no comportamento da empresa.
Os limites do cluster definem-se através das conexdes e complementaridades atraves das
empresas e instituicdes que sdo importantes para a competitividade. A competitividade é
favorecida, através do aumento da visibilidade e da forca das empresas. A formacdo de cluster
cria um ambiente de negocio de alta qualidade, levando a formacdo de fornecedores
especializados, acimulo de informacdo e formacao de profissionais adequadamente treinados.
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A cadeia produtiva envolvida pode fazer com que seja enfatizada a préatica de certificacdes de
qualidade. Essa passa a ser exigida para poderem fornecer as empresas de maior porte, no
final da cadeia produtiva (PORTER, 1998; BENDELL e BOULTER, 2004).

Modelos de classificagdo de empresas citados que levam em consideracdo o0s
elementos estruturais sdo Woods e Joyce (2003), sobre aplicacdo de ferramentas, Flannery
et al. (1997), sobre organizacdo do trabalho, Kerzner (2002), sobre incorporacao da pratica de
gestdo de projetos, e 0 modelo de maturidade de Sturkenboom et al. (2001), focado na gestédo
da qualidade. Finalmente, € apresentado o0 Modelo de Maturidade da Capacidade (CMM) que
é especifico para a sistematizacdo do PDP.

Woods e Joyce (2003) associam a evolugdo da maturidade e o nivel de conhecimento a
aplicacdo das ferramentas. No estdgio inicial, a empresa adota praticas informais e ndo
reconhece que ha falta de conhecimento e experiéncia para gerenciar. Com um pequeno
crescimento, ocorre o recrutamento de gerentes, e ocorre 0 contato com as primeiras
ferramentas gerenciais. Conhecendo-se as ferramentas, passa-se a emprega-las na pratica,
conforme o julgamento de viabilidade e aplicabilidade. Finalmente, ocorre a consciéncia de
que falta de conhecimento e experiéncia sobre as questbes gerenciais consiste em uma
barreira para o crescimento.

Flannery et al. (1997) afirmam que as culturas de trabalho das organizagdes podem ser
descritas em quatro modelos: cultura tradicional voltada para fungdes, cultura voltada para
processos, cultura baseada em tempo e cultura baseada em redes. A cultura voltada para
fungdes é o modo tradicional de organizar a forga de trabalho. As novas culturas da voltada
para processos a baseada no tempo e a baseada em redes visam alcancar resultados
satisfatorios face as recentes mudancas de competitividade, atuando em confiabilidade,
clientes, maior flexibilidade e tecnologia de formas distintas. O estabelecimento de cada uma
dessas culturas possui como funcdo a busca pelas formas de organizar o trabalho para
aumentar a produtividade, reduzir ciclos e, aumentar os lucros. Também possui como funcéo
melhorar o vinculo do papel do individuo ao da empresa, fazendo-o sentir mais participativo,
assumindo maior responsabilidade pelo sucesso da empresa. Devido a vantagens apresentadas
por cada uma desses tipos de culturas, muitas empresas estdo descobrindo a necessidade de
desenvolver conscientemente culturas hibridas muito especificas com base em sua misséo,
Visdo e metas estratégicas.

Uma empresa que gerencia com essa Vvisdo esta focada em partes do negdcio que sdo
significativas para o cliente. Uma gestéo por processos caracteriza-se pela estrutura focada em

processos. Muitas vezes, a organizacdo em departamentos é de uma que ela realiza um
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processo inteiro. A responsabilidade é coletiva, com sobreposicdo de responsabilidades, a
premiacdo é baseada no desempenho do grupo. Fisicamente, a infra-estrutura é organizada de
forma que a area de trabalho permite que todos sejam vistos. Os procedimentos definidos
propiciam a colaboracdo de trabalhadores de formacoes e tarefas diferentes (MARCHRZAK e
WANG, 1996).

Kerzner (2002) afirma que os valores cooperacdo, trabalho em equipe, confianca e
comunicacéo eficiente sdo necessarios na cultura interna da empresa para a gestao de projetos.
Numa cultura cooperativa nutrida por esses valores, as decisdes sdo tomadas para obter o
beneficio maximo para todas as partes envolvidas. A responsabilidade da alta administracédo
torna-se mais passiva que ativa, possibilitando que poucos problemas precisem ser levados ao
nivel estratégico para uma solucéo, e ndo ha necessidade de formalizagdes.

Segundo 0 mesmo autor, as organizagdes podem apresentar formas diversificadas de
organizacdo em relacdo ao nivel de incorporacdo da gestdo de projetos na sua pratica de
gestdo. O autor afirma que essas formas de organizacédo representam as fases do ciclo de vida
do projeto denominadas de (1) embrionaria, (2) aceitacdo pela geréncia executiva, (3)
aceitacao pelos gerentes da area, (4) crescimento e (5) maturidade.

Outra forma de definicdo de maturidade é a citada por Sturkenboom et al. (2001),
relacionada as caracteristicas de cada etapa de evolugdo historica, apontados por Garvin
(1992) e Dale! (1999), de vérias visdes sobre qualidade ao longo da histéria. A identificacio
do nivel de maturidade ocorre em relacdo a visdo da qualidade em PME. Os aspectos
abordados englobam conceitos e ferramentas de qualidade, conceitos de (resisténcia a)
mudanca, desenvolvimento de produto, recursos humanos, lideranga e cultura. Entre outros
fatores, destaca-se o fato de que quanto mais maduro a empresa, mais a busca por
oportunidades de mudancas e evolucéo e presente.

Patterson e Fenoglio (1999) e Paulk et al. (1993) descrevem os niveis de maturidade
de processos de desenvolvimento segundo o nivel de sistematizacdo e otimizacdo dos
processos. Nessa visdo, a empresa evolui de um processo cadtico para um processo
sistematizado, porém ainda intuitivo na tomada de decisdo. Desse, ela evolui a um processo
padronizado, em que pode ser repetido por outras pessoas. Depois, torna-se um processo
controlado. E, como um estagio maximo, em que 0 processo € otimizado, com aprendizado
continuo e melhoria do processo. Paulk et al. (1993) descreve os niveis de maturidade na
forma do Modelo de Maturidade da Capacidade (Capability Maturity Model - CMM), uma

11 DALE, B. G. (1999) Managing Quality, 3rd Ed (Oxford, Blackwell).
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vez que quanto maior o nivel do processo, maior capacidade tem o processo, em termos de
atendimento dos requisitos de forma continua e reprodutivel.

Ap0ds a descricdo dos diversos niveis de maturidade existentes na literatura, ressalta-se
0 seguinte questionamento: existe uma estrutura organizacional mais adequada para que uma
empresa seja mais eficaz? Para que o seu PDP gere produtos mais competitivos?

Retomando Hunter (2002), a eficiéncia da empresa é fruto da adequagdo dos
elementos estruturais aos elementos contextuais da estrutura organizacional, sendo essa a
responsabilidade dos gerentes. No contexto moderno, a estabilidade ndo é mais uma realidade.
A antiga centralizacdo da autoridade garantia comportamento alinhado com a visao oficial.
Porém, a modernidade exige flexibilidade de estruturas e visdes, isto €, adaptagdo rapida. Por
essa razdo, estruturas organizacionais modernas transferiram a responsabilidade da
organizagdo para o individuo, implementando configuragcbes matriciais, por processos ou
celular.

Uma mudancga para gerenciamento por processos, no entanto, ndo deve ser uma
mudanca de fundo estrutural. Ela s6 ocorre de fato e de forma eficiente quando a mudanca for
cultural. Demonstra-se que a mudanca cultural é muito mais eficaz que uma mudanca
estrutural isolada. Uma mudanca de estrutura funcional para departamentos responsaveis por
um processo completo, esperando-se que leve a mudanca cultural pode ser até mesmo
prejudicial. Esse tipo de departamento acaba por manter distingdes funcionais e foco estreito
em funcdes especificas, negando os beneficios potenciais de uma estrutura focada em
processos. Assim, organizagdes que ndo estdo prontas para mudarem a cultura ndo devem
realizar a mudanca estrutural. Mas, sim, uma gradual mudanca de procedimentos, valores e

culturas em torno de processos, mantendo sua estrutura funcional Marchrzak e Wang (1996).

1.5 DISCUSSAO

Em relacdo ao dominio do Desenvolvimento de Produto, observou-se que formas de
gestdo do PDP evoluiram, em termos histéricos, ampliando a visdo de produto e envolvendo a
participacdo de diversas areas de conhecimento, com equipes multifuncionais e paralelismo
de atividades. No entanto, em muitas empresas, observam-se realidades relacionadas a
estagios iniciais, como a nao padronizacao dos processos e desenvolvimento seqiiencial, entre
outros.

Um aspecto a ser destacado, especialmente na fase inicial do PDP, é a existéncia de
um fluxo de informagéo bem definido e do foco no cliente, um aspecto abordado pelas teorias
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mais contemporaneas (DIP e Gestdo do Ciclo de Vida do Produto no Product-Based-
Business). O modelo de intervencdo deve levar tais aspectos em consideracao.

Pode-se supor que uma empresa naturalmente pode seguir uma evolucao similar, ou
pelo menos que as primeiras abordagens de uma empresa com baixo nivel de maturidade é de
desenvolvimento sequiencial. Considerando a evolugdo histdrica das teorias de gestdo do PDP
em relacdo a gestdo de outros processos, pode-se constatar que, em geral, o PDP das empresas
possui grau de sistematizacdo inferior ao de outros processos numa mesma empresa. De certa
forma, internamente na empresa, isto pode ser motivado também pelo fato de néo existirem
modelos de premiacdo ou padrbes de sistemas de qualidade relacionados a essa area. Uma
outra forma de incentivar melhorias nesse aspecto ocorre através da conscientizacdo ou
visualizacdo de que o processo atualmente ndo € eficiente ou que apresenta retrabalhos e
custos desnecessarios. E necessario ponderar, no entanto, que, em empresas que n3o
apresentam sistemas de gestdo de qualidade formais, muitas vezes ndo existe a préatica do
controle através de indicadores. Sem a utilizacdo de indicadores, como 0s baseados em custos,
por exemplo, os administradores das empresas ndo conseguem sequer obter clareza sobre as
perdas e retrabalhos ou de melhorias que deviam ser identificadas.

Para ilustrar e permitir um benchmarking para a estruturacdo do PDP do setor
farmacéutico, foi identificado o modelo referencial de Paula (2004). Percebe-se, que a autora,
diferentemente da classificacao realizada pelos demais autores, fez a incorporacao das etapas
de conceito, tanto geracdo quanto detalhamento, na macrofase Pré-Desenvolvimento. Essa
visdo reflete a cultura do setor, uma vez que a etapa de definicdo de conceito néo é visivel em
organizacGes de baixa maturidade. O produto é imediatamente pensado em relacdo aos seus
componentes, concentragcbes possiveis. O desenvolvimento consiste basicamente em
otimizacdo da formulacdo do produto, em termos de componentes, suas concentracoes,
refletindo-se em parametros de saida, como estabilidade ou consisténcia, por exemplo. Essa
forma de apresentar no modelo enfatiza a necessidade de consideracdo dos aspectos de
mercado, além de um planejamento sistematico prévio ao desenvolvimento técnico
propriamente dito para a melhoria do PDP farmacéutico.

Considerando o ambiente da intervencdo — porte e maturidade das empresas —, foram
levantadas as questdes da importancia dos elementos das estruturas organizacionais e da
tendéncia das modernas visdes de gestdo (HUNTER, 2002). A bibliografia referente a
maturidade das empresas indicou, da mesma forma que as relacionadas ao Dominio do PDP,
que estruturas organizacionais que apresentam flexibilidade, remetendo a tomada de deciséo

ao individuo (empowerment), descentralizacdo do poder, possuindo sistematizacdo da
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comunicacdo, apresentam vantagens em relacéo a capacidade de inovacdo em um contexto de
ambiente instavel (HUNTER, 2002; GARVIN, 1992; DALE", 1999; STURKENBOOM et
al., 2001; LIEBERMAN, 2005; FLANNERY et al., 1997).

A partir dessa discussdo, considerando a realidade de empresas de baixa maturidade,
surgem 0s seguintes questionamentos: (1) as empresas de baixa maturidade devem possuir
como meta 0 modelo de maxima flexibilidade? e (2) como as empresas de baixa maturidade
conseguirdo aperfeicoar sua estrutura organizacional considerando os elementos citados por
Hunter (2002), se a caracteristica de empresas desse nivel de maturidade € ndo possuir
dominio sobre as teorias relacionadas a formas de gestdo modernas?

Considerando a revisao bibliografia realizada sobre 0 Dominio do PDP, em relacdo a
questdo (1) a resposta possivel é: considerando a interdisciplinaridade do processo de
desenvolvimento de produto, enfatiza-se a importancia de, pelo menos, a transformacao da
visdo funcional para a de processos, para permitir o envolvimento dos diversos departamentos
no PDP. A questdo (2) serd o objetivo da elaboracdo do modelo de intervencdo, objetos dos
capitulos 4 e subsequentes.

Sob a perspectiva da engenharia do método, a intervencdo consiste em um modelo
propondo a criagdo do modelo de PDP adaptado a empresa. Foram observados que 0s
elementos do método sdo descritos de formas diferentes (ROLLAND, 1997; MEYER et al.,
1995; DANT e KERSINGER, 1997). A comparacao entre as definicdes sobre a composicao

do método é apresentada na Figura 6.

Dant e Kersinger (1997)
@ 3
o =
S €| g| 8| &
= ‘© o = IS
= c o © <
O = & o =
Rolland (1997) Meyer et al. (1995) w
Ambiente
Dominio Definicéo
Formas de Disciplina ?rrcl::tzieimento
representacéo
P ¢ Componentes de uso
Modelagem

Figura 6. Comparacdo das areas do método de Rolland (1997), os elementos do método de Meyer et al. (1995) e
os de Dant e Kensinger (1997) (elaborada pela autora)

Observa-se uma divergéncia entre as nomenclaturas dos autores apresentados. Meyer

et al. (1995) apresentam uma visdo de um método genérico, descrevendo os niveis de

2 Dale, B. G. (1999) Managing Quality, 3 Ed (Oxford, Blackwell).
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representacdo de Rolland (1997) e em como torna-lo mais factivel para o uso. Dant e
Kensinger (1997) possuem uma visdo mais detalhada, ponderando os elementos e
componentes de um método de um processo de forma mais detalhada que Meyer et al. (1995).
As definicdes de Rolland (1997) apresentam um enfoque voltado para a modelagem do
método, mais condizente com o objetivo do trabalho, a intervengdo. Dessa forma, essa é a
principal nomenclatura utilizada, complementada pelas defini¢des de elementos do método
resultante, de Dant e Kensinger (1997).
A comparacdo demonstra que a acdo de modelagem deve considerar cultura e
principios da empresa, além do dominio em questdo (&rea de conhecimento). Um método

possui uma forma de representacédo (sistema, sintaxe) como reflexo do dominio (definicédo),

mas também a cultura da empresa. As areas de aplicabilidade (ambiente) sdo contempladas

quando o elemento cultura é considerado. Embora processos, praticas e ferramentas

representem a teoria ou o dominio, a aplicabilidade destas s6 ocorre quando houver o

guestionamento da cultura da empresa e dos principios relacionados ao dominio em que estéo,
na etapa de modelagem.

As questdes modelagem e ambiente de aplicacdo ndo podem ser atingidas por um
modelo rigido, mas, sim, observando a questdo da adaptacdo a cultura da empresa. Deve-se
considerar a necessidade da modelagem do método junto aos colaboradores da empresa. Essa
idéia concorda com o observado na teoria relacionada a gestdo da mudanca, aprendizado e
pesquisa-acao.

Dessa forma, modelos que se propdem a elaborar método organizacional, dentro do
contexto da engenharia organizacional, devem iniciar pela conscientizagdo da necessidade da
mudanca ou modelagem do modelo pela empresa e dos envolvidos no processo-alvo. Isto é, a
intervencdo consiste em uma modelagem que inicia a partir da motivacdo de todos para o
processo (e o dominio relacionado), aliando essas informacdes ao ambiente (cultura,

principios e sintaxe) vigente. Desenha-se a necessidade ou beneficio desejado, e a partir

desses elementos, vislumbra-se o principio regente do método. Somente apds essa etapa,
monta-se uma representacdo e componentes de uso viaveis, que podem Ser NOVOS Processos,

sintaxes, procedimentos, componentes de uso/ferramentas.

No item Engenharia do método, foi apresentada o processo de construcéo situacional
do modelo. Esse processo fundamenta-se na existéncia de um repositorio de métodos, além da
consideracao a experiéncia de desenvolvimento do método, como destaca Rolland (1997). No

entanto, € necessario que o ajuste e a implementacdo da ferramenta leve em consideragdo os
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processos, principios e praticas, e ndo o contrario, como ajustar processos, principios e
praticas a ferramenta (DANT e KENSINGER, 1997).

Em relacdo ao dominio da Intervencéo, o referencial tedrico relacionado a gestdo da
mudanca, construcdo situacional do método, pesquisa-acdo convergem para uma abordagem
que compreende a participacdo do individuo da organizagdo ou grupo social como critico para
a efetiva implementacdo da mudanga. A participacdo e a aprendizagem real por parte dos
envolvidos no processo sd@o mais importantes do que o resultado ou 0 modelo. A idéia € que,
apos a intervencdo, a empresa tenha uma cultura mais inovadora, uma estrutura mais
favoravel para o aprendizado e que transforme dados (captados ativamente) em informacdes
mais efetivamente, utilizando-os para gerar conhecimento. No modelo, portanto, ressalta-se
que a abordagem de intervencdo deve ser a de incentivar a participagdo dos envolvidos na
empresa, ou seja, a inten¢do é criar uma estrutura Gnica de consenso.

Assim, destaca-se a necessidade da consideracdo do ambiente da intervencdo e dos
individuos envolvidos para a modelagem do método. A questdo que resulta é: como
encaminhar-se ao novo método a partir do ambiente vigente? O referencial teorico
relacionado ao tema gestdo da mudanca concordam que técnicas, ferramentas e sistemas
conceitualmente (tecnoldgico e cientificamente) corretos, se ndo for fruto do aprendizado da
empresa em que ela é implantada, ndo traz uma cultura de inovacdo apropriada para que a
mesma gere conhecimentos por si s0. A consideracdo do dominio do conhecimento ndo é
suficiente para a modelagem do novo método. Essa abordagem coincide também com a do
referencial tedrico consultado sobre o tema aprendizado, destacando-se Freire (1996).

Nesse trabalho, a questdo da busca de conhecimento e aprendizado compreende dois
estagios, o da intervencdo e o do PDP, fruto dessa intervencdo. A intervencdo busca o
aprendizado com o objetivo de promover melhoria de processo (ou até mesmo inovar, em
certo nivel). Ao mesmo tempo, ndo se deve preocupar somente com 0 momento, mas também
com efeitos de médio e longo prazos desse processo.

No contexto organizacional, o processo de aprendizagem remete para 0s processos de
treinamento. Pode-se perceber que os treinamentos praticados nas organizacGes, da mesma
forma que a maior parte do processo de formacdo dos profissionais, ocorre na forma,
conforme definiu Freire (1996), de treinamento técnico. Essa abordagem € nociva para se
estruturar uma empresa criativa e inovadora, pois, distancia a tecnologia ou a ciéncia do
individuo. Com esse distanciamento, o conhecimento torna-se algo inatingivel,
desestimulando a procura pelo mesmo. Torna-se algo como dizer que 0 “correto” vem de fora,

que o conhecimento ndo pode ser construido dentro da empresa.
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O resultado do processo de intervencdo deve ser produzido pela propria empresa em
comunh&o com o agente de mudanca ou a nova teoria. O papel do agente de mudancga é ser o
educador nos conceitos citados por Freire (1996), é propiciar as condi¢des em que se estimule
a experiéncia dos envolvidos na mudancga de assumirem-se como sujeito da mudanca e buscar
em conjunto o futuro da empresa. Em outras palavras, a empresa deve aprender a aprender
para se tornar criativa e poder inovar. No contexto organizacional, portanto, conclui-se que a
abordagem da intervencdo deve ser participativa e baseada na estrutura e cultura vigentes.

No item informacéo e gestdo de conhecimento no PDP, foi observada a existéncia do
aprendizado coletivo, além do individual e a importancia de estruturas que propiciem a troca
de informag0Oes para propiciar o aprendizado coletivo. Pode-se observar que, tanto para o
método de intervencgdo, quanto para o método de DP a ser estruturado, a estruturacdo de uma
cultura e sistematica que propicie 0os mecanismos de coleta e circulagdo de informacdo é
fundamental, como veiculo de memoria organizacional, e na geracdo de produtos inovadores.

O descrito sobre selecdo de sistematica de avaliacdo organizacional por Benavent et al.
(2005) indica que uma construcdo situacional do método de intervencdo é desejavel, levando
em consideragéo, por exemplo, a maturidade e a estrutura organizacional. Assim, destaca-se a
necessidade de uma etapa de diagnoéstico, incluindo aspectos relacionados ao nivel de
maturidade vigente e o nivel de maturidade almejado.

Para a avaliacdo do nivel de maturidade, é importante um modelo adaptado para o
tema desenvolvimento de produto. Tal modelo de avaliacdo podera ser inspirado no modelo
CMM (1995) e no modelo de Sturkenboon et al. (2001). A ferramenta a ser utilizada devera
estar de acordo com o perfil do grupo das empresas-alvo.

Considerando que a maturidade se relaciona a estrutura organizacional, podemos
identificar alguns elementos para a avaliacdo dessas empresas. Hunter (2002) destacou que 0s
elementos contextuais e o0s elementos estruturais definem o desenho da estrutura
organizacional. Assim, para a avaliacdo da cultura representada na estrutura organizacional,
0s elementos identificadores abordados serdo: visdes sobre a qualidade, tipos de
comportamento frente a risco, incluindo estratégias adotadas e a cultura da organizagdo do
trabalho. O nivel de maturidade da empresa engloba os itens anteriores.

Em relacdo ao eixo da conducdo do mecanismo de intervencdo, chega-se a uma
interface entre os dominios intervencdo e DP. O referencial tedrico indica que a forma de
intervencdo pode influenciar na capacidade inovadora do PDP modelado. Dessa forma
sugere-se a estruturacdo da sistematica de coleta e distribuicdo das informacdes no processo.

Esse mecanismo indica tanto a viabilizacdo da manutencéo do processo estruturado atraveés da
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transformacdo em um mecanismo de memoria organizacional, quanto um mecanismo para
propiciar um PDP que gere produtos mais inovadores. A ferramenta citada, modelo de
avaliacdo da gestdo do conhecimento no processo de desenvolvimento de produtos, de Silva e
Rozenfeld (2003), evidencia que a gestdo do conhecimento dentro do PDP configura em uma
dimenséo critica da gestdo do PDP. Dessa forma, deve ser considerada a necessidade dos
mecanismos de transmissdo de conhecimentos no PDP preconizada pelos autores.

Em relacdo as préaticas e ferramentas que podem ser utilizadas para a intervencao, é
necessaria uma etapa de avaliacdo do ambiente e do processo. Dessa forma, foi abordado o
tema avaliacdo e fatores pertinentes a sistematica de avaliacdo, assim como a questdo do
mapeamento de processos de negdcios. O mapeamento consiste em uma etapa fundamental
para a melhoria de processos, isto €, a identificacdo dos componentes, etapas, fluxo de
materiais e informacgdes do processo.

O referencial tedrico proporcionou subsidios para identificacdo de alguns
componentes de uso do método de intervencdo. Esses componentes atendem as necessidades
do processo com métodos (ou sub-métodos), ferramentas ou técnicas. Esses métodos, praticas
e ferramentas podem constituir o repositorio de ferramentas, tanto para o modelo de
intervengdo, quanto para o modelo de PDP a ser implementado como resultante da
intervencdo. Uma pratica bem estruturada identificada é a gestdo de projetos para fins de
planejamento, conducdo e controle da intervencéo.

No capitulo 2, as informacGes sobre o ambiente do PDP serdo complementadas, a
partir da caracterizagdo setorial. Posteriormente, no capitulo 3, discute-se a é&rea de
modelagem do método, buscando o modelo de intervencdo que atenda as necessidades de
interacdo para as empresas farmacéuticas de pequeno e médio porte.
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2. CARACTERIZACAO SETORIAL

Esse capitulo discute o item ambiente PDP farmacéutico. Para tanto, inicialmente
apresenta-se a literatura existente de caracterizacdo setorial, de contexto da industria
farmacéutica nacional no ambito de desenvolvimento do produto farmacéutico e das
legislagbes e particularidades da area. Dessa forma, o capitulo também apresenta as

avaliagOes da estrutura interna de uma empresa do setor.

2.1 PESQUISA DOCUMENTAL

Um dos fatores cruciais que influem na caracteristica da empresa € o setor ao qual esta
inserida a empresa. Para fins de caracterizagdo do setor, é necessério estabelecer algumas
definicdes.

A Figura 7 apresenta os componentes principais da cadeia produtiva de medicamentos
apresentada por Queiroz e Gonzélez™® (2001, apud PEREIRA et al., 2002).
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Figura 7. Componentes da cadeia farmacéutica (elaborado pela autora)

3 QUEIROZ, S.; GONZALES, A. J. V. Mudancas recentes na estrutura produtiva da inddstria
farmacéutica. In: NEGRI, B. D.; GIOVANNI, G. (Org.). Brasil: radiografia da saide. Campinas: UNICAMP,
2001.
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S&o quatro os estagios de producdo de medicamentos. (1) pesquisa e desenvolvimento
de novos farmacos, a partir de processos de sintese quimica, extracdo, fermentacdo ou
biotecnoldgicos; (2) producdo de farmacos em escala industrial; (3) producdo de
especialidades farmacéuticas, transformando farmacos em medicamentos; (4) introducéo de
medicamentos no mercado.

Nesse trabalho, a cadeia farmacéutica sera subdividida em: Industria farmacéutica,
Indastria farmoquimica. A producdo de medicamentos (3) compreende a Industria
farmacéutica, composta por empresas que produzem produtos para area da salde:
medicamentos, produtos para diagnéstico, cosméticos, além de matérias-primas para 0S
mesmos. A Industria farmoquimica refere-se as empresas que produzem farmacos, matérias-
primas de medicamentos, seja pelo emprego da tecnologia de sintese quimica, fermentacéo,
biotecnologia, conversdo enzimatica ou extracdo. O setor farmacéutico contempla a cadeia
produtiva e a de distribuicdo como um todo, envolvendo, além da inddstria farmacéutica as

empresas de distribuicdo e farmacias e drogarias, servigos de dispensacdo ao usuario final.
2.1.1 Cadeia farmacéutica brasileira

O fornecimento de produtos farmacéuticos no Brasil € caracterizado pela dependéncia
externa acarretando um elevado custo aos sistemas de saude publicos e privados. O setor
farmacéutico brasileiro é marcado pela presenca de grandes multinacionais européias e
americanas que dominam uma parcela significativa do mercado. As empresas nacionais do
ramo farmacéutico sdo, em sua maior parte, concentradas nas etapas finais de fabricacéo,
sendo dependente, em mais de 80 %, da importacdo de matérias-primas, além de ser
predominantemente de pequeno e médio porte (MARQUES, 2002; PINTO, 2004).

Existem certos setores nos quais se destaca a pratica de certificacBes de qualidade.
Essa €, exigida para poderem fornecer as empresas de maior porte, no final da cadeia
produtiva (BENDELL e BOULTER, 2004). Esse ndo é o caso da industria farmacéutica,
como sera apresentado a seguir.

Em relacdo as etapas a jusante, os fabricantes de medicamentos podem entregar
diretamente as redes de farmécias ou as farmacias individualmente ou por meio de
distribuidoras. Campos et al. (2001) descrevem a cadeia farmacéutica nessa etapa final,
focando na questdo da otimizacgéo logistica. Segundo essa descricdo, a partir da década de 80,
os laboratérios passaram da venda direta ao varejo para a utilizacdo de atacadistas e
distribuidoras nacionais para distribuicdo até as farmécias. Dentre o0s produtos

industrializados, a distribuicdo de produtos farmacéuticos é o setor mais especializado e sofre
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fiscalizacdo da vigilancia sanitaria desde a industria até o ponto de venda. Seguindo a
tendéncia de melhoria da questdo logistica, o setor farmacéutico aprimorou os fluxos
logisticos entre atacadistas e varejistas, mas ndo obtiveram a integracdo dos processos de
negocios, integrando fabricante, distribuidor, farméacia e cliente final. Tal fato gera o
problema da otimizacdo local, no qual cada elemento almeja a maximizacdo da sua
rentabilidade e ndo se preocupa com o desempenho do sistema. As barreiras comerciais e
culturais geradas dificultam o fluxo de informacdo para atendimento as necessidades dos
clientes. Outros problemas citados pelos autores incluem: demanda iluséria e ineficiéncia
como resultado das politicas de vendas baseadas nas cotas mensais; perda de produtos ao
longo do percurso da cadeia devido a vencimento da validade; aumento do custo da cadeia de
fornecimento pelo cultivo de estoques intermediarios e proliferagdo de distribuidoras; e
grandes oscilagdes da demanda devido a amplificacdo das pequenas oscilacbes da demanda
originarias do ponto de venda e das etapas precedentes.

A industria farmoquimica, a montante da cadeia farmacéutica, geralmente precisa ser
uma grande empresa, para poder possuir estrutura e capital o suficiente para possuir 0s
processos requeridos, especialmente o desenvolvimento dos produtos, que requerem
investimentos altos. Em relacdo ao Brasil, tais empresas séo escassas, e 0s produtos dos
mesmos, matérias-primas da industria farmacéutica, sdo importados pelas empresas de
fabricacdo de produtos farmacéuticos (PINTO, 2004). Muitas vezes, as empresas
farmoquimicas podem sugerir as industrias a utilizacdo de seus produtos, através das
representantes, para elaboragdo de produtos, sem uma elaboragdo conjunta. Dessa forma, a
empresa farmacéutica de porte pequeno, pelo pequeno consumo, ndo consegue trabalhar mais

eficientemente essa cooperacdo com a industria farmoquimica.

Industria farmacéutica e relacdo com o mercado

A elasticidade da demanda caracteriza a inddstria farmacéutica. Ela é influenciada pela
classe de renda alvo e a sazonalidade de algumas patologias. Os produtos éticos (venda sob
prescri¢do) participam com 70% do faturamento do setor (ROMANO e BERNARDO, 2001,
apud PINTO, 2004). A anélise do mercado dos medicamentos ndo eticos (venda livre de
prescricdo) é semelhante a analise de outros bens de consumo ndo duraveis, diferentemente

dos medicamentos éticos, em que a decisdo de consumir ndo esta, em condi¢des normais, nas
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méos do consumidor (FRENKEL, 2001, apud PINTO, 2004). A propaganda direta ao
consumidor geralmente envolve produtos de uso agudo ou episodico, sendo muito raro para
0s de uso cronico (WOSINSKA, 2002).

A caracterizacdo do cliente, tanto quanto do mercado farmacéutico, é complexo,
especialmente no caso de medicamentos. O decisor da compra muitas vezes é o profissional
de saude. a formacédo de opinido do profissional de salde incorpora os aspectos experiéncias
com os pacientes, historico, caracteristicas do medicamento obtidas na literatura, colegas e
pessoal de vendas de produtos farmacéuticos (WOSINSKA, 2002). Carvalho e Teixeira
(2002) analisaram as estratégias promocionais adotadas para divulgacdo de produtos e a
influéncia dos sobre o profissional médico. A pesquisa demonstrou a baixa qualidade da
formacao técnico-cientifico dos representantes; do contetdo das informacg6es disponibilizadas
nos visual aids; e das fontes dos estudos cientificos divulgados. Os autores ainda enfatizam a
importancia da utilizac@o da técnica “necessidade-satisfacdo” para a divulgacdo dos produtos,
e da melhor formacéo do setor de treinamento, em relacdo a conhecimento técnico cientifico e

da humanizacéo da relacdo empresa-consumidor.
2.1.2 Sistemas de qualidade e gestdo

As empresas de pequeno e médio porte situadas no Rio Grande do Sul, segundo
Pereira et al. (2002), apresentam envolvimento em programas de qualidade. Porém, estudos
sobre a motivagdo ou impacto ocasionado pelos mesmos na filosofia e cultura organizacional
ndo existem. Pode-se supor que as empresas do ramo farmacéutico, objeto desse trabalho, se
enguadram nas caracteristicas reportadas para pequenas empresas, 0s quais demonstram falta
de preparo em sistematizacdo da gestdo da qualidade.

Essas empresas somente implementam iniciativas sob pressdo forte, sendo
extremamente raras; um reduzido nimero de empresas participa de prémios de qualidade e,
em geral, quando adotam, medidas na area da qualidade fazem apenas 0 necessario para
obtencdo do certificado e nada mais (STURKENBOOM et al., 2001).

Nesse item, as legislagOes que regem o setor e visdes de qualidade dominantes foram
discutidas com o objetivo de caracterizar a cultura do setor perante filosofias de melhoria e de

mudanga organizacional. Posteriormente, discutiu-se a literatura disponivel sobre

“FRENKEL, J. O mercado farmacéutico brasileiro: a sua evolucdo recente, mercados e precos. In:
NEGRI, B. D,; GIOVANNI, G. (Org.). Brasil: radiografia da satde. Campinas: UNICAMP, 2001.
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desenvolvimento de produtos nesse grupo de empresas. Esses itens visam avaliar a
aceitabilidade a mudanca e preparacéo cultural da empresa na aceitacao de novas ideias.

O que define o preco do produto € ser technicamente e economicamente viavel e
produzir o produto em larga escala. No entanto, segundo Sharp (2000), nesse setor, a
qualidade do design (projeto do produto no nivel conceitual) é freqlientemente esquecida.

Paula (2004) cita a percepcdo de qualidade do setor focado basicamente na “eficacia”
e na “seguranca” ao paciente. Para tal, os profissionais, regulamentacdes pertinentes e
estruturas de desenvolvimento de produto ressaltam a importancia da submissdo dos
medicamentos a estudos farmacologicos (eficacia terapéutica) e toxicoldgicos (seguranca).

A postura de exigéncia tem levado as empresas do setor a implementarem Boas
Préticas de Fabricacdo (BPF), mais como simples cumprimento da exigéncia, gerando papéis
que coletam informacg6es que poucas vezes sdo utilizados e freqiientemente séo consideradas
“meras burocracias”, sem utilidade. 1sso evidencia que a filosofia de melhoria continua nédo
tem sido atingida. Segundo Sharp (2000), a garantia da qualidade deveria ser algo mais amplo
que BPF. Porém, na préatica, o departamento que leva esse nome normalmente existe na
empresa em funcdo do BPF.

De forma geral, as empresas possuem preocupagdo em cumprimento de legislacao,
mas com relacdo a investimentos na implementacdo de filosofias de qualidade esta é nédo
significativa (PEREIRA et al., 2002). Atualmente, a exigéncia da certificacdo em BPF ¢
obrigatéria para fabricantes de medicamentos. E possivel observar significativa adesdo ao
Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade - PGQP. Lancado em 1992, o programa
possui como objetivo promover acGes de melhoria da qualidade e da produtividade como
forma de propiciar a competitividade dos produtos e servi¢os das empresas do Rio Grande do
Sul.

Estudos em areas ndo-farmacéuticas, com experiéncia com implementacdo de outras
praticas de qualidade e de porte maior sugerem aprendizado desejado pelo fato dos critérios
de avaliacdo envolverem os principais processos de gestdo da empresa, oportunizando a
andlise da evolugdo dos mesmos (MARTINS, 2002). Uma andlise especifica dos beneficios
dessa abordagem na implementagéo para o setor farmacéutico, no entanto, nao foi encontrada.
Sturkenboom et al. (2001) citam que as PME podem aderir aos programas de qualidade
visando avaliacdo do seu sistema e obtencdo do prémio, realizando 0 minimo necessario para

iSSO.
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2.1.3 Desenvolvimento de Produto em InduUstria Farmacéutica

A industria farmacéutica possui como caracteristica a participacdo percentual
relativamente pequena dos custos de producdo em relacdo ao custo total. Possui, dessa forma,
preocupagdo com os aspectos de producdo e engenharia de processos menor que as demais
indUstrias, tendo como foco principal a Pesquisa e Desenvolvimento, Marketing e Vendas
(WOOD et al.,, 2002). Dessa forma, a estruturacdo do processo de desenvolvimento de
produto permite diminuir custos e favorecer a competitividade desse setor. A organizacéo e
sistematizacdo do processo de desenvolvimento de produto séo de grande valia para melhorar

0 elo com o mercado, definindo as caracteristicas do produto a ser ofertado ao mercado.

Especificidades da inovacdo neste setor em escala mundial

Para a discussdo sobre novos produtos e inovacdo, € necessario destacar algumas
especificidades desse setor sobre o tema. Albuquerque e Cassiolato (2002) descrevem um
ideal de estrutura necessaria para a inovagdo nesse setor, baseada na avaliacdo da estrutura
existente em paises desenvolvidos. De forma resumida, essa estrutura varia conforme o tipo
de produto, apresentado na Figura 8. Esse estudo comprova que a interagédo entre universidade
e empresas industriais é de fundamental importancia para a inovacéo. A geracao de inovacao
exige uma estrutura de formacgdo universitaria e de pos-graduacdo que contemplem a
interdisciplinaridade e interacdo entre os diversos dominios do conhecimento e com o setor
produtivo. Os mecanismos de selecdo de potenciais novos produtos sdo altamente regulados,
testes clinicos necessitam ser realizados em instituicbes com carater académico, tais como

hospitais e centros académicos médicos, além de passar pela avaliacdo do 6rgédo regulador.

Tipo de produto | Fonte de conhecimento Descrigdo
Fonte Dominios
Medicamentos Pesquisas na Industria Ciéncias Bioldgicas; Dependem fortemente de pesquisas académicas
Ciéncias farmacéuticas; recentes.
Quimica
Produtos Pesquisa universitaria Ciéncias Bioldgicas; Muitas vezes originarios da pesquisa universitaria,
biotecnoldgicos Patologia; apresentam uma atmosfera universitaria, mas

potencialmente comercial.

Equipamentos Interdisciplinar, depende | Fisica, Engenharias, Inovagdo - Processos fortemente incrementais. Nos

médicos de outras disciplinas Quimica, Ciéncias laboratorios industriais e na préatica clinica. E
cientificas e de outras bioldgicas, entre outros necessaria interacéo forte com o usuario final.
industrias.

Figura 8. Fonte de conhecimento para desenvolvimento de cada tipo de produto farmacéutico (adaptado de:
Albuquerque e Cassiolato, 2002)

perseguem objetivos claramente definidos e de uso
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As especificidades apontadas por Albuguerque e Cassiolato (2002), e que estdo de

acordo com o descrito nas Diretrizes de Politica Industrial, Tecnologica e de Comeércio

Exterior (COINFAR, 2004) consistem na importancia da participacdo do apoio publico a esse

setor para que ocorra inovacao através de novos produtos. Albuquerque e Cassiolato (2002),

afirmam que a forma de regulacdo (de preco ou da producgdo) existente no pais acaba por
influenciar na capacidade inovadora do setor.

Desenvolvimento de produtos praticado no Setor

Pereira et al. (2002) afirmam que, na industria farmacéutica do Rio Grande do Sul, por
exemplo, de pequeno e médio porte, embora se adote a estratégia de desenvolver produtos
como fator competitivo, apenas 7 % a realiza de forma sistemética. Em relacéo a critérios de
definicdo de um novo produto a ser desenvolvido, ndo é possivel observar preocupacao na
identificacdo das necessidades dos clientes. O desenvolvimento de produtos ocorre
predominantemente a partir de “chamadas” mercadoldgicas. Isto é, a idéia de produto
geralmente origina-se de um produto existente no mercado que vém se destacado em termos
de indice de vendas. O produto desenvolvido dessa forma sera inserido no mercado na fase de
maturidade do ciclo de vida. Isso requer altos investimentos em divulgacdo, devido a uma
quantidade significativa de concorrentes consagrados no mercado. Os investimentos sédo
consideravelmente superiores ao que seria necessario na fase de introducdo no mercado, além
de restar um prazo menor para se recuperar o investimento realizado em desenvolvimento e
lancamento. Tais fatos evidenciam a falta de planejamento, investimentos e organizacdo
sistematica (registro e formalizacao) dos processos de pesquisa e desenvolvimento (PEREIRA
et al., 2002; PAULA, 2004).

O PDP ocorre, em geral, de forma sequencial, com reduzida troca de informacoes
entre os setores, provocando a ocorréncia de perdas e retrabalho. Pereira et al. (2002) afirmam
que essas empresas definem preco principalmente baseado no custo de producdo (geralmente
matéria-prima e méo-de-obra) e condi¢Ges de mercado, sendo significativo a quantidade de
empresas que utilizam, para estimacao de pregos, exclusivamente o preco da empresa lider.
Paula (2004) enfatiza que tal fato se deve ao fato do setor ser altamente especializado em
relacdo a aspectos técnicos, com forte qualificacdo tecnologica em uma situagdo de nao
divulgacdo ampla dos conhecimentos, linguagem e ferramentas de areas de Desenvolvimento
de Produto e Gestdo de Projetos.

Esse quadro descrito revela uma situacdo distinta da descrita para 0 cenario

internacional pela literatura no item anterior. Esse fato ndo se deve a caréncia de pesquisas
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académicas, pois a producéo cientifica brasileira contribui com significativa parcela do total
mundial dos trabalhos completos publicados em revistas de circulacdo internacional
indexadas no Institute for Scientific Information (ISI, Filadélfia, EUA), (GUIMARAES,
2004). A pesquisa Science Indicators (ISI, 2001*, apud GUIMARAES, 2004) demonstra que
as areas citadas e relacionadas ao setor farmacéutico (ver Figura 8) sdo as mais capacitadas
em recursos humanos do sistema brasileiro de inovacdo. Existe também preocupacao
crescente por parte dos O0rgaos governamentais no investimento em pesquisas dessas areas,
como é possivel observar em sites relacionados do CNPq (2006) e Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (2006) e conforme descrito por Guimaraes (2004).

Schwartzman (2002) afirma que grande parte das pesquisas sdo feitas nas
universidades e institutos de pesquisa governamentais, onde se concentra o recurso humano
qualificado. Embora essas pesquisas sejam orientadas para temas préaticos, elas se
desenvolvem nos moldes institucionais e organizacionais da pesquisa académica ou do
servico publico, e s6 raramente conduzem a aplicacdes efetivas. O autor enfatiza que € o
arranjo institucional que permite a aplicabilidade das pesquisas realizadas nos centros de
pesquisa no meio académico. Essa afirmacéo parece indicar o objetivo do presente trabalho, a
aplicacdo da teoria da Engenharia Organizacional visando a melhoria do Processo de
Desenvolvimento de Produto. Evidencia-se, porém, a necessidade de que o PDP envolva

fatores externos a empresa e as instituicGes de pesquisa, aléem de outros fatores relevantes.

2.2 PESQUISA DE FONTE DE DADOS PRIMARIOS

Como mencionado anteriormente, as informacfes existentes na bibliografia ndo
contemplam todos os aspectos necessarios a caracterizacdo do setor. Constatou-se uma
caréncia na literatura de estudos relacionados a mudanca, gestdo de processos e sistema de
informacdo na inddstria farmacéutica de pequenos e médios portes. Em relacdo ao mercado
farmacéutico e a visdo das empresas sobre 0 mesmo, a caréncia também ¢ significativa. Dessa
forma, foi realizado estudo de casos visando a analise desses temas nas empresas-alvo e

entrevista a profissionais da area (pesquisa de fonte de dados primarios).
2.2.1 Metodologia de pesquisa

O sucesso no ambiente de negdcios atual exige uma visdo muito mais ampla, nao

apenas da empresa propriamente dita, mas das pessoas que a compde, de suas habilidades e

15 Indicators 2001, disponibilizado em CD-Rom. Institute for Scientific Information (ISI), Filadélfia, EUA.
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competéncias, a forma como se organizam, e trocam informacgdes (FLANNERY et al., 1997).
A administracdo estratégica e a visdo de gerenciamento por processos existem como uma
forma de interpretar as informacdes e torna-las em agdes concretas que guiam a forma de
gerenciamento dos processos e funcionamento da empresa.

A industria farmacéutica caracteriza-se pela hierarquia, devido a exigéncia de
conhecimento técnico e definicdo legal de responsabilidades. Porém os mesmos ndo possuem
autonomia e apresentam caréncias na qualificacdo (PEREIRA et al., 2002). Essa descri¢édo
ndo é compativel com a situacdo de existéncia de gestdo por processos. Desta forma, foi
selecionada uma empresa para fins de analise detalhada sobre as formas de gestdo e a
viabilidade de implementagdo de uma gestéo por processos, implicita nas teorias modernas de
gestdo de PDP (Desenvolvimento Integrado de Produto e Product Based Business). Essa
empresa serd, portanto, fonte de dados e sera denominada Empresa A.

Selecionou-se uma empresa representativa do setor, conforme descrigdes de Pereira et
al. (2002). A Empresa A, de porte médio do setor farmacéutico do estado do Rio Grande do
Sul, foi considerada representativa do setor por apresentar um perfil padrdo do grupo: porte
médio (setor € composta por PME no estado), formagdo familiar, produtos tradicionais;
praticas implementadas até o momento (Boas Préaticas de Fabricagdo — BPF - exigidas
legalmente, planejamento estratégico e PGPQ) e atuagdo nacional, com enfoque regional. Os
profissionais que atuam na empresa A foram entrevistados visando a andlise da organizacdo
interna.

Os profissionais ndo vinculados a empresa entrevistados sdo representantes da
Faculdade de Farmécia da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Essas entrevistas
foram realizadas buscando a descri¢do da perspectiva do mundo académico sobre a situacéo
do setor, além de conhecer as acdes realizadas pela mesma para a melhoria do setor. Os

questionamentos realizados séo apresentados em Apéndice A.

Gerenciamento de Processos

Segundo a idéia da administracdo estratégica e gestdo por processos, 0S processos da
empresa devem estar alinhados com o planejamento estratégico. Para tal, os indicadores séo
cruciais como um instrumento-guia do processo na direcdo estabelecida pelo planejamento
estratégico.

Assim, colaboradores foram entrevistados para verificar aspectos que comprovassem a
efetivacdo, na pratica gerencial, das definicdes do planejamento estratégico. Os indicadores
utilizados foram identificados e analisados quanto a forma no qual foram gerados. Verificou-
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se 0 alinhamento desses ao planejamento estratégico e quais critérios de desempenho sédo

atendidos.

Gestdo de conhecimento

Um outro aspecto importante, ao se considerar o processo de gestdo nas empresas, é a
questdo da gestdo do conhecimento. Os componentes necessarios para uma efetiva
incorporacdo da Gestdo do Conhecimento no processo, segundo Leonard®® (1995, apud
SILVA e ROZENFELD, 2003), sao a capacidade de aprendizado e criatividade das pessoas
envolvidas, a preocupacdo com a busca de conhecimentos e aprendizado externos a empresa,
0 armazenamento e a divulgacdo dos conhecimentos adquiridos. O sistema de qualidade da
Empresa A foi avaliado qualitativamente. Os aspectos analisados compreendem sua
documentacao, formas de arquivamento e armazenamento de dados, tecnologia empregada e
praticas de conversdo de conhecimento.

Para uma gestdo de conhecimentos efetiva, deve ocorrer a conversdo dos
conhecimentos tacitos em explicitos, através dos quatro modos (NONAKA e TAKEUCHI",
1997, apud SILVA e ROZENFELD, 2003), socializacdo (transmissdo entre pessoas),
externalizacdo (documentacdo dos conhecimentos), combinagdo (agrupamento dos
documentos) e internalizacdo (estudo dos documentos).

Alguns processos ou subprocessos foram avaliados, através de observacdo direta.
Apds, foi realizada uma analise definida por Silva e Rozenfeld (2003) em relacdo a sua
organizacdo e forma de gerenciamento, em relagcdo aos modos de converséo - externalizagéo,
socializagédo e combinacdo. Como 0 processo de internalizacdo exigiria mecanismos mais
sofisticados, o que ndo inclui no escopo do presente trabalho, ndo foi avaliado. Foram
comparados subprocessos cuja padronizacdo € exigida por legislagio com outras
desenvolvidas internamente, sem exigéncia legal.

Porter (1998) enfatiza a importancia de organizacao das empresas de uma determinada
regido, com atuacOes relacionadas de formarem cluster para fins de competitividade. O grupo
de empresas em estudo ndo apresenta tal tipo de organizagdo. No entanto, a formagéo de
cluster significa uma evolugdo, com etapas a serem percorridas. Ela pode ndo estar

implementada, mas, se a idéia existe, mesmo imatura, alguma organizacdo pode ser esperada

6 _LEONARD, D. Wellspring of Knowledge. Boston: Harvard Business School Press, 1995.
Y NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criacdo de Conhecimento na Empresa. Rio de Janeiro: Campus,
1997.
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para essa finalidade, como um indicativo de que a idéia esta sendo amadurecida. Assim, sites

das organizacdes setoriais foram avaliados quanto a informacdes disponibilizados.

Gestdo da mudanca e o setor

Em relacdo a questdo Gestdo da Mudanca, realizou-se um estudo para verificacdo dos
efeitos das mudancas prévias nas empresas do ramo. Questdes abordadas foram relacionadas a
mudancas de forma genérica do qual eles participaram, a forma de implementacéo utilizada e
os resultados dos mesmos, segundo a percepcao dos colaboradores. A analise baseou-se nos
depoimentos obtidos, uma vez que ndo existem muitos registros da implantacdo das mudancas

na empresa, de certa forma, devido a maturidade da empresa.

Visdo dos profissionais da area (Universidade)

A pesquisa documental de fonte de dados secundarios apresentou énfase a importancia
das instituicbes publicas no setor farmacéutico na geracdo de conhecimento. Dessa forma,
entrevistou-se a diregdo da Incubadora localizada na Faculdade de Farmacia da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul sobre a percepgdo dos mesmos sobre o setor. Essa entrevista
visou a complementacdo das informacGes encontradas na pesquisa documental e verificar a
representatividade dos dados obtidos na empresa estudo-de-caso em relagdo ao grupo de

empresas.
2.2.2 Estudo de caso

Gerenciamento de processos

A empresa possui um organograma estabelecido. A descricdo da sua estrutura
funcional foi realizada tendo como guia o organograma, demonstrando uma estrutura
hierarquizada. Assim, em relagcdo a estrutura organizacional, a empresa consiste em uma
tipica empresa de pequeno ou médio porte, com gestdo centralizada, hierarquizada. A gestdo
ndo é profissionalizada, isto é, ndo possui gestores de formacdo. Coordenadores de
departamentos possuem formacéo técnica e, se possuem pos-graduacdo, sdo na area técnica.
Pela ndo profissionalizacdo da gestdo, os indicadores foram implementados para fins de
obediéncia a exigéncia para participacdo no programa de qualidade, sem se preocupar com a
finalidade do mesmo. Os indicadores ndo foram elaborados com a compreensdo de que oS
mesmos devem estar conectados com o planejamento estratégico ou, mesmo, visando a
utilizacdo para fins de gerenciamento. Assim, ndo sdo utilizados para fins de gerenciamento

de processos.
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A empresa possui planejamento estratégico, porém ndo € desmembrado até o nivel
tatico. Possui como principio a ética, o respeito e a responsabilidade social. Essa definicdo é
observada pela ndo utilizacdo de estratégias como divulgacédo ilegal de produtos através de
campanhas publicitarias na qual o fornecedor da informag&o ndo é um profissional de salde.
A preocupacgdo com o cliente evidencia-se nessa postura ética, garantindo que o usuario final
ndo seja prejudicado pela inducdo da utilizacdo de medicamentos desnecessariamente. Outra
forma de visualizacdo da preocupacdo com o cliente é a preocupacdo nitida pela qualidade -
“seguranca e eficacia” do medicamento anteriormente descrito. Porém, de outra forma, nédo
sabe nem descrever como ou quem € o cliente.

E possivel observar que a qualidade do produto é um fator prioritario. Tal fato
caracteriza o setor. Na empresa, também foi observado como fator igualmente importante a
tradicdo, marca e nome, superando fatores como faturamento, quantidade de vendas, redugéo
de custos. Ocorreu até declaracbes de que, no passado, foi constatado que um determinado
produto possuia retorno financeiro negativo, mas, para retird-lo do mercado, foram
necessarios alguns anos.

Questionando-se sobre as interagfes entre 0S processos principais e sistemas a jusante
e a montante da cadeia produtiva, é possivel observar a questdo critica da captacdo de
informacdo a partir do mercado. Tal informacéo, até ha pouco tempo, a empresa ndo coletava.
Atualmente essa captacdo é realizada para estudar a forma de divulgacdo do produto.
Questiona-se a importancia dessas informacdes para desenvolvimento de produto também.

Alguns indicadores foram citados pelos entrevistados como sendo utilizados em seu
respectivo setor. A forma de geracdo desses indicadores foi, em geral, por iniciativa propria,
dos supervisores do setor, sem uma exigéncia por parte da direcdo. Foi possivel observar que
a maior parte dos indicadores citados é referente a qualidade, porém, predominantemente em
relacdo a outputs. A qualidade do processo em si, ou sistema a jusante ndo séo medidos. Outro
criterio de desempenho ndo contemplado é a medida da eficiéncia. Existem muitos
indicadores de eficacia, mas a eficiéncia ndo é medida. Além disso, é possivel observar
supostos indicadores citados que ndo estdo relacionados aos critérios de desempenho
destacados por Sink e Tuttle (1993). Os mesmos também sdo medidas que ndo propiciam uma
tomada de decisdo para obtencdo de melhoria do processo. Dessa forma, constata-se a
existéncia de indicadores que ndo estdo associados ao objetivo estratégico, e também

objetivos estratégicos ndo contemplados com um indicador.
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Gestdo de conhecimento

Um aspecto analisado foi a disponibilidade de dados no setor, através de entidades
setoriais. A pesquisa foi realizada através da anélise de Websites das mesmas. E importante
que haja disponibilidade de dados e informacGes para geracdo de conhecimento que possa
impulsionar o desenvolvimento de uma empresa. Pereira et al. (2002) declaram que a maioria
das empresas consultadas nao dispde de um banco de dados contendo informagdes sobre seus
insumos farmacéuticos, dificultando o acesso as informacdes. A necessidade de informacéo
ndo difere em relagcdo ao desenvolvimento de produto. Para andlise de demanda do novo
produto, por exemplo, além dos internos da empresa, ainda sdo necessarios dados de outros
fatores (ambientais, econdmicos e politico-sociais, de mercado, dos concorrentes, tributarios,
estratégias de divulgacdo empregadas, etc.) que permitam correlacionar o comportamento de
vendas com fatos ocorridos.

Existem, no mercado, empresas especializadas em comercializar bancos de dados de
vendas de produtos farmacéuticos (IMS health®, NDC health®), porém implica em custo
consideravelmente oneroso para o contexto das empresas alvo do presente estudo. Nesse
contexto, entidades setoriais poderiam exercer tal fungéo, de coleta e divulgacdo dos dados,
promovendo o desenvolvimento conjunto do setor. Dessa forma, averiguou-se, junto ao
website da entidade relacionado ao setor (SINDUSFARMA) para fins de avaliacdo dos dados
por eles disponibilizados. Foi possivel observar que disponibilizam alguns indicadores
setoriais, porém, muito gerais, em termos de total de vendas (unidades ou unidades
monetérias), sem categorizacdo em classes, com detalhamento menor que o do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Em relacdo a questdo da capacidade de aprendizado e criatividade, o0 aspecto
avaliado foi a estrutura existente para a promocdo do aprendizado e da criatividade dos
colaboradores de forma a permitir a inovacdo de processos ou produtos. A Empresa A
apresenta incentivos para a participacdo de cursos e eventos para capacitacdo técnica dos
colaboradores. Declaragdes de que utilizavam literatura cientifica da area foi relatada. A
utilizacdo de consultores foi relatada. Uma outra preocupacdo visivel foi a iniciativa de
interacdo com a Universidade, através da incubacdo de projetos para desenvolvimento de
produtos, embora a mesma ocorra apenas em um negocio da empresa. Porém, segundo
depoimentos, os colaboradores estdo tdo envolvidos com rotinas dos processos de producéo
que ndo dispbem de tempo para pensar sobre novas formas de gestdo, processo ou produto.
Momentos de discussdo sobre esses assuntos geralmente acabam focando em questdes de
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rotina ou assuntos de problemas que necessitam resolucdo imediata. Todos esses processos
ocorrem de forma informal. Segundo o observado, portanto, ndo € possivel afirmar que o
ambiente seja propicio a estimulacdo da capacidade criativa que promova inovacao.

Em relagdo a estrutura organizacional apresentada para Armazenamento e
divulgacdo do conhecimento, alguns processos ou subprocessos foram acompanhados. Apds,
foi realizada uma anélise, conforme apresentada na Figura 9, em relacdo a sua organizagdo e
forma de gerenciamento, aos modos de conversdo externalizacao, socializacdo e combinacao.
Né&o foi avaliado o processo de internalizagdo, uma vez que 0 mesmo exigiria mecanismos
mais sofisticados, como questdes de aprendizado individual, envolvendo fatores nao

facilmente mensuraveis, o que ndo inclui no escopo do presente trabalho.

Processos/ subprocessos: (1) Exigéncia do Mesmo pela Legislagdo Vigente; (2) Ocorréncia dos Modos de

Converséo
Exigida N&o exigida
M0d0~ . Avaliacdo de | Qualificacdo de | Controle de | Tomada de
convers&o Producéo . . Cx . PCP**
Fornecedores Equipamento Qualidade deciséo
Externali- Formulario de Formulario de Relatério empresa | Formulério de Inexistente, ou, Previsao de~
~ . . . . quando reunido, | demanda ndo
zacédo registro Registro terceirizadora registro
atas documentada
Produgdo- Produgdo- « Resultado é Entre os
Socializag¢do Controle de Controle de |nforma_|, nao transmitidaa | participantes da | Nao evidenciada
Qualidade e Qualidade e evidenciada x x
: : produgéo reuniao
Garantia Garantia
S s S Validagdo de x
Combinagéo Validagdo de Qualificagdo de Vall_da(_;ao de Metodologia Na_o . Né&o evidenciada
processos fornecedores Equipamentos Analitica evidenciada

* N&o constitui um processo ou subprocesso, mas varias etapas de processos e subprocessos. Consiste em um aspecto interessante a
se avaliar, representa o processo gerencial.
** Planejamento e Controle da Producéo.
Figura 9. Estrutura de avaliacdo de processos e subprocessos, quanto a legislacdo e os modos de conversdo
(elaborado pela autora)

Concernente a externalizacdo (documentacdo dos conhecimentos), utilizou-se a
descricdo sucinta sobre a cultura existente de tomada de decisdo, melhoria e resolugéo de
problemas, conforme preconiza Pereira et al. (2002). Os autores declararam que a resolucéo
de problemas, e, portanto, da tomada de decisdo, é costumeiramente realizada de forma
informal, baseando-se em conhecimentos aliados a experiéncia, sem a utilizacdo de um
método especifico. Os autores indicam a auséncia da coleta de dados historicos para essa
finalidade.

Na empresa A, a previsdo de demanda foi relatada como sendo realizada por um dnico

individuo, sendo também utilizada como meta de vendas, o que cria uma demanda ilusoria.
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Uma meta de vendas deve ser uma meta otimista para impulsionar o crescimento. Por
definicdo, a previsdo de demanda, por sua vez, deve ser uma projecdo realista do futuro,
visando atender a demanda evitando falha no atendimento, ao mesmo tempo em que se evita
producdo excessiva e dispendiosa. O procedimento de previsdo, os dados e o raciocinio de
andlise utilizado, ndo sdo documentados, ocorrendo externalizagdo apenas do resultado. De
forma similar, nas situacfes de tomada de decisdo, quando 0 mesmo ocorre em reunides,
existem atas descritivas do ocorrido, no entanto, demais registros inexistem.

Em relacdo a socializacéo, a transmissdo da informacéo entre pessoas ocorre de forma
informal, quando explicitamente relacionado ao setor ao qual ela faz parte. Néo foi
evidenciada sistematica formal de transmissdo da informag&o, com definicdes, por exemplo,
de quem deve ser informado, de quem deve fornecer esta informagdo, de quem deve
responder pela informacdo, ou sobre critérios de qualidade, entre eles: tempo de retorno,

requisitos de qualidade e quantidade - da informacao.

Gestdo da mudanca e o setor

Nos ultimos tempos, as mudangas ocorridas no setor aconteceram de forma
impositiva, as Boas Préaticas ocorreram por exigéncia legal e as outras por definicdo e
imposicao de “cima para baixo”, seguindo a ordem hierarquica.

No que tange a forma de gestdo, a empresa possui Boas Préaticas de Fabricacdo e, ha
certo tempo, vem participando do PGQP. Atualmente questiona se é valido ou ndo a
continuidade da participacdo no mesmo. A auditoria externa ndo é realizada ha dois anos.
Todos declaram que a participacdo do PGPQ foi benéfica, gerando aprendizado e melhoria da
qualidade. No entanto, em relacdo a produtividade, 25 % discordam que possa ter gerado
melhoria e outros declaram que ndo conseguem dizer se houve melhoria. A mesma questdo é
levantada ao se analisar a listagem de itens descritos pelos entrevistados como sendo o
aprendizado obtido. Tais declaracdes sao focadas em melhorias de formalizacdo do sistema
organizacional, auxiliando na memoria organizacional, além de ferramentas de qualidade.
Demonstram que a aprendizagem e beneficio obtido sdo relacionados a qualidade e aspecto
gerencial, porém ndo levando a melhorias em termos de produtividade.

Os entrevistados declararam que possuem certo tipo de receio em relacdo as
consultorias externas. Eles concordam com a importancia das férmulas, métodos e
ferramentas oferecidas, mas ndo conseguem dar continuidade apds a saida dos mesmos,

estando conscientes atualmente de que o que é realmente necessario € a conscientizacdo
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interna dos objetivos intrinsecos nessas ferramentas, métodos e filosofias pelas pessoas

envolvidas no dia-a-dia da empresa para poder coloca-las em pratica.

Visao dos profissionais da area académica

Sobre a visdo da realidade das empresas farmacéuticas na regido e no estado, os
entrevistados lembraram a questdo do fornecimento dos medicamentos considerados
essenciais. A demanda por esses produtos € pouco contemplada pela producdo local. O
suprimento desses produtos, atualmente, ocorre por importa¢do, ou sdo oriundas de outros
estados. Dessa forma, os entrevistados acreditam que as empresas locais poderiam focar para
o0 atendimento dessa necessidade. No que se refere a questdo da melhoria da competitividade
dessas empresas, 0s entrevistados ponderaram questdes relacionadas a incentivos
governamentais e, internamente a empresa, questdes estratégicas.

Ponderou-se a necessidade de incentivos governamentais, como parcerias publico-
privados e a garantia da aquisi¢do do produto pelos 6rgdos governamentais (Sistema Unico de
Saude, hospitais publicos, por exemplo). Os entrevistados acreditam que a maior dificuldade
das empresas € relacionada a questdo de obter financiamento para novos projetos, além da
questdo do atendimento a legislag&o.

O desenvolvimento de novos produtos é estratégico para as empresas. Elas
apresentam, em geral, produtos tradicionais e precisam conquistar novos mercados. Os
entrevistados acreditam que o caminho € relacionado a questao estratégica, do aproveitamento
de oportunidades existentes. Ponderam a importancia da interacdo com as Universidades, da
visualizacdo e do aproveitamento por parte das mesmas das estruturas disponibilizadas.

No entanto, concordam que a situacdo atual, em que as empresas nao interagem
eficientemente com a Universidade deve-se também a uma postura académica dessa. Porém
essa consiste em a uma politica existente até ha pouco tempo, em que a forma de avaliacdo do
pesquisador pelos oOrgdos de financiamento de pesquisas consistia na quantidade de
publicacdes, ndo contemplando os aspectos tais como a potencialidade de aplicagdo como
produto, o aproveitamento por empresas, ou 0 atendimento de demandas locais especificas.
Dessa forma, declaram que foco a ser melhorado nas empresas é a questdo estratégica,
avaliando constantemente o ambiente, verificando o que ela oferece de oportunidade, tais
como parcerias publico-privadas, pesquisas cientificas em desenvolvimento nas
universidades, e oportunidades de desenvolvimento da cadeia produtiva.

Passou-se a questdo de como a Faculdade e a Incubadora se propdem a trabalhar com
essa realidade e esse conjunto de empresas. A Universidade oferece uma incubadora para
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novos negaocios, visando a melhoria do atendimento das demandas locais e a independéncia de
produtos importados, principalmente de medicamentos essenciais. Oferece servico de
desenvolvimento de produtos e de validacdo de métodos analiticos para as empresas ja
existentes. Muitas vezes, no entanto, devido a necessidade de consideracfes em relagcdo ao
processo produtivo, essa demanda transforma-se na necessidade de melhoria de operagdes de
producdo. Pretende-se, também, criar cursos de aperfeicoamento para aprimoramento do
setor, baseado na identificacdo de demandas das empresas.

Os entrevistados acreditam que ndo conhecem muitas filosofias, ferramentas e préaticas
(de gestdo, de qualidade, ou de desenvolvimento de produto) que poderiam ajudar esse grupo
de empresas. Os entrevistados afirmaram que ndo possuiam muito contato com 0s processos
internos dessas empresas. Sobre as préaticas ja implementadas, BPF e PGQP, ndo acreditam
que tenham sido muito eficientes sobre a competitividade das mesmas. Como razdes para esse
resultado, supdem o fato de que BPF foca na qualidade, um elemento que, atualmente, por ser
exigéncia, ndo proporciona diferencial para as empresas. Sobre 0 PGQP, afirmam que, como
foca em questdes estratégicas, acreditam que poderia ajudar, fornecendo ferramentas uteis,
mas informaram que ndo estdo acompanhando para verificar o resultado.

As empresas conseguem identificar oportunidades de novos produtos segundo o0s
entrevistados, embora ndo estejam acompanhando produtos recentemente langados no
mercado pelo grupo de empresas em estudo. Porém, no que concerne ao tema facilidade de
adaptacdo as mudancas, as empresas, como sao tradicionais, familiares e possuem produtos de

30 a 50 anos, os entrevistados imaginam dificuldades.
2.2.3 Discussdo da pesquisa

A andlise realizada mostrou que a empresa-alvo de estudo de caso, representante da
industria farmacéutica alvo do estudo apresenta um tipo de gestdo tradicional, hierarquico,
centralizada, ndo profissionalizada. Utiliza planejamento estratégico, mas ndo ¢ desmembrado
até o nivel tatico. A utilizacdo dos indicadores de desempenho foi observada, porém, néo
como uma ferramenta para a préatica gerencial.

Interesse pela utilizagdo de indicadores indica amadurecimento, mas ndo parece ter
partido da filosofia implicita no uso de indicadores. Os mecanismos de comunicagdo e a
forma como as tomadas de decisdo ocorrem sdo informais, 0 que as caracteriza como

empresas ndo maduras.
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Considerando a questdo da gestdo de conhecimento, observou-se quase auséncia de
externalizacdo, do registro de dados. Conseqlientemente, a combinacdo do conhecimento é
dificultada. Tal modo de converséo fica restrito a memoria individual, ndo sendo estruturado.

A legislacdo regulamentada pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA
— sobre o setor obriga as empresas do grupo a certos niveis de organizacdo, dependendo do
tipo de produto. Tal exigéncia leva a busca pela exceléncia dos processos de producdo através
das Boas Praticas de Fabricacdo, que exigem padronizacdo e documentacdo dos
procedimentos. Por essa razéo, para os itens exigidos, a externalizacdo do conhecimento é
definida, através de registros em formularios especificos. De forma similar, em relacdo ao
aspecto socializacdo, o fluxo de informagéo é definido para certos processos relacionados a
producdo e controle de qualidade. Uma outra exigéncia, a validacdo de processos e
metodologia analitica e qualificacdo de equipamentos e fornecedores geram a combinacéo, o
agrupamento dos documentos, de forma periddica para a avaliagdo do historico de
desempenho do processo, equipamento ou fornecedor e avaliacdo do mesmo.

Para processos e subprocessos no qual a legislacdo ndo estabelece exigéncia de
padronizacdo, tais como Planejamento e Controle de Produgdo e Processos de Gestéo,
ilustrados pela tomada de decisdo na Figura 9, os modos de converséo ndo foram nitidamente
identificados. Esses processos e subprocessos sdo mais informais, muitas vezes néo
documentados.

Para a questdo da conversdo de conhecimento, deve-se enfatizar a questdo da forma de
registro de dados (externalizacdo). A empresa A utiliza predominantemente formularios
Impressos para a maior parte dos processos e um software para o planejamento e controle da
producgéo. O registro em forma de impressos dificulta a combinacdo de informagdes para
permitir a conversao a conhecimento. Porém, para a realidade de PME um banco de dados na
forma de softwares comerciais pode significar um alto investimento. Mas obter informacéo a
respeito dos processos é importante para gerar conhecimento e impulsionar a inovacao, tanto
em PME quanto em grandes empresas. Entdo o que fazer?

Gestdo do conhecimento ndo tem como veiculo somente o emprego da tecnologia, ela
pode ocorrer sem a utilizacdo de softwares sofisticados. Porém, as vezes, a questdo, na
realidade, € a subutilizacdo de tecnologias ja disponiveis. As empresas dispdem normalmente
computadores pessoais com softwares de planilhas eletronicas, e as vezes, de banco de dados.
Com a utilizacdo desses, pode-se aperfeicoar a disposi¢do dos dados disponiveis com recursos
simples, de forma a transformar dados em informacao e permitir um melhor gerenciamento de

processos e gerar conhecimento. A identificacdo de oportunidades de melhoria pode ser
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realizada facilmente com a inser¢do de um novo dado logo apds sua geracdo, ao invés de
resgate historico a determinada periodicidade.

Nas questdes de mudanca, a industria farmacéutica apresenta um histérico de
intervencdes focado na qualidade do produto. A empresa possui uma cultura que valoriza a
qualidade dos produtos, fruto da implementacdo das BPF, legalmente exigida. Supde-se como
uma evidéncia de que imposicdo e mudanca estrutural podem levar a alguma mudanca
cultural. No entanto, as abordagens tomadas nessas intervengfes ndo apresentaram oS
resultados esperados, tanto por motivagdo externa, como imposicdo por parte de um Orgao
governamental, como requisito para o funcionamento dessas empresas. Foram observadas
também imposicdes internas, como a decisdo da alta deciséo e transmissdo da mesma através
da hierarquia até os niveis operacionais, sem participacdo dos mesmos.

As legislacbes de Boas Praticas, como uma imposicdo externa cuja forca foi
suficientemente grande para impor mudancas no alto escaldo, porém sem desrespeitar 0s
lideres internos por estarem relativamente longes, cumpriu o seu dever e aparentemente foram
eficientes em relacdo a sua preocupagdo com “seguranca e eficacia” enfatizadas. Porém, nédo
se observou uma visdo de qualidade maior que “seguranca e eficacia” (PAULA, 2004,
WOOD et al., 2002).

Os sistemas de coleta de informagdes gerados séo utilizados para registro e para o
cumprimento da exigéncia legal. O observado permite supor que raramente essas mudancas
sdo encaradas como forma de oportunidade de melhorias. Dessa forma, supBe-se que essa
cultura de simples cumprimento da exigéncia leva a pequena aceitacdo ou, mesmo, pouca
definicdo, no consciente coletivo, do objetivo dessas documentagdes. Isto, com certeza, deve-
se ao fato de que a mudanca néo foi visualizada como solugdo de um problema existente, mas
meramente elaborado para obediéncia a uma exigéncia. Tais informacdes evidenciam que
uma abordagem impositiva ndo propicia um aprendizado por parte da empresa de modo a
impulsionar futuras melhorias e adaptacdes as mudancas constantes do ambiente.

Sobre as iniciativas de implantacao de sistemas de qualidade nos moldes do PGQP, vai
de acordo com o afirmado por Sturkenboom et al. (2001) de que as PME podem aderir aos
programas de qualidade visando avaliagcdo do seu sistema e obtencdo do prémio, realizando o
minimo necessario para isso. A iniciativa de implementacdo de indicadores foi gerada pelo
PGQP. Porém o objetivo de identificar e evidenciar a necessidade de melhorias ndo foi
atingido. Esse fato indica que tais programas podem nado incentivar melhoria continua da

qualidade e que nem todas aprendem a partir da participagdo nos mesmos. Processo de
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melhorias efetivas geralmente ocorre somente atraves da conscientizacdo ou visualizacdo da
importancia da mudanca.

Em relacdo a conscientizacdo sobre a necessidade de registro histérico para memdria
organizacional conquistado, essa preocupacdo declarada demonstra que essa empresa ja se
encontra a caminho de um maior patamar de nivel de maturidade, no qual h& uma consciéncia
da necessidade de sistematizacao e busca por melhorias. Porém essa conscientizagdo ocorreu
apos décadas de existéncia da mesma. Pode-se questionar, entdo: deve-se existir uma
intervencdo externa e impositiva para que essas empresas de baixa maturidade atinjam um
patamar de maturidade razoavel, para que ndo necessite de décadas para aprender através de
erros? Por outro lado, é necessario ponderar a declaracdo de receio em relacdo a consultorias
recebidas até 0 momento dessa pesquisa. Com essa declaracdo, 0s entrevistados expressam a
necessidade de que tais situacdes de mudanca proporcionem aprendizado que 0s permita
executar a nova técnica ou ferramenta apds a saida do consultor.

Dessa forma, pode-se concluir que a mudanca ndo pode ser estrutural ou técnica, mas,
sim, cultural. Deve contemplar a cultura vigente, identificando a situacdo como problema que
necessita de uma resolugdo. A mudanca deve ser uma busca conjunta por uma técnica de
melhoria e resolucdo de forma a proporcionar que os integrantes da empresa aprendam com o

processo.

2.3 DISCUSSAO DO CAPITULO

O setor farmacéutico caracteriza-se como tendo nivel de maturidade baixo tanto no
processo de producdo, quanto no de desenvolvimento de produto, com visdo de qualidade
focada em controle. O interesse em melhorar, buscando ferramentas como planejamento
estratégico, indicadores de desempenho demonstram um avanco no nivel de maturidade.
Porém, a analise de resultados de processos de mudancas anteriores (programas de qualidade
ou atendimento a legislacdo) indica que eles ndo propiciaram as empresas aprendizado
significativo em relacdo a questdo melhoria da produtividade e competitividade ou busca de
melhoria continua. Resta ainda a possibilidade de ter levado a resisténcia a novas mudancas.

A empresa pode ser visualizada atraves do seu organograma, demonstrando a estrutura
organizacional hierarquica. Os enfoques de desempenho (financeiro, qualidade, eficiéncia,
produtividade) ndo sdo avaliados eficientemente. Os indicadores existentes ndo apresentaram
funcionalidade na pratica gerencial, ndo existindo um sistema de medicdo de desempenho de
fato. A administracdo da empresa ndo ocorre através da logica de processos, mas, sim, através

de departamentos funcionais. Essa forma de viséo, segundo Mintzberg (1999), ndo permite a
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visualizacdo de vantagens competitivas. O autor enfoca a necessidade de visualizar como a
empresa trabalha, quais sdo os objetivos, qual a interacdo existente entre as pessoas e 0S
departamentos, quais sdo os produtos ou as informacdes envolvidas. Dessa forma, um aspecto
necessario para o processo de intervencdo € permitir uma visdo mais ampla da empresa.

O desenvolvimento de produto farmacéutico difere dos outros em relacdo a postura na
consideracdo das outras dimensdes do produto além da dimensdo genérica (conjunto de
caracteristicas técnicas). A postura vigente € de que a qualidade no projeto do produto pode
ndo necessariamente afetar a percep¢do de qualidade no setor farmacéutico, embora os efeitos
adversos inerentes ao produto possam ser lembrados (SHARP, 2000).

Por exemplo, uma andlise a ser considerada, junto a demanda, é a questdo de quanto
uma pessoa esta disposta a pagar para ndo ter um determinado efeito colateral. Langcam-se
freqlientemente medicamentos novos, oferecendo menor efeito colateral, mas alguns antigos
permanecem por mais tempo. Carvalho e Teixeira (2002) descrevem que 0s aspectos sociais
presentes na atuacao do setor farmacéutico no Brasil influenciam de tal maneira que embora
os profissionais médicos conhecam o0s produtos inovadores, em muitos casos nao possuem
condigdes de prescrevé-los. Eles sdo obrigados a considerar o custo do produto para atender o
paciente que ndo poderia comprar 0s mais modernos e onerosos por falta de recursos.

O modelo de intervencdo deve dar énfase as etapas de pré-desenvolvimento e
contornar o problema do baixo nivel de aprendizado em mudancas anteriores. O objetivo
principal deve ser a transformacdo da visao do que é o produto. O produto ndo é mais somente
a tecnologia ou os componentes nele inseridos. Ele passa a ser abstrato, e, nesse contexto,
também € servigo, informacdo e conhecimento. Discute-se a forma de apresentacdo, 0s
servigos envolvidos, a percepcdo pelo cliente final, a forma de distribuicdo e divulgacédo A
forma como sera gerenciado o fluxo de informacéo € um aspecto central.

Outros aspectos relevantes sdo sistemas relacionados a gestdo de processos que a
empresa dispde atualmente. O modelo de PDP a ser estruturado deve partir do sistema
vigente, as formas de gestdo e controle dos processos na empresa. As caracteristicas da
empresa a serem consideradas sdo apresentadas na Figura 10. Esses fatores compdem a
cultura organizacional e devem ser identificados previamente a intervencdo, uma vez que
influirem significativamente no desempenho da mesma.

Considerando o descrito para o setor anteriormente, é possivel estabelecer certas
caracteristicas comuns para 0 grupo de empresas em relacdo aos fatores identificados. Esses
fatores também estdo descritos resumidamente na Figura 10. A figura 10 foi construida
baseado na revisao bibliogréfica e nos estudos de caso realizados.
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A auséncia de planejamento estratégico desdobrado até o nivel tatico foi comprovada.

Segundo a descricdo da empresa de baixa maturidade na classificacdo de Sturkenboon et al.

(2001), pode-se supor que esse grupo de empresas dificilmente apresenta avaliacdo e

planejamento financeiro de investimentos. Tal fato aplica-se ao projeto de desenvolvimento

de produto e a politica (gestdo) de substituicdo de equipamentos/ tecnologia.

Area

Descricéo setor

Consideraces para intervencao

Planejamento
estratégico

O planejamento estratégico €, ou ja foi realizado
alguma vez, mas dificilmente desdobrado até o
nivel tatico.

E necessario o desdobramento de alguns objetivos
estratégicos, pelo menos o objetivo “desenvolver novos
produtos”, até o nivel tatico, com a participagdo dos
supervisores de cada setor.

Por serem empresas consideradas PME, com
baixo faturamento, ndo é esperado um nivel de
emprego de tecnologias de informagao elevado.
Quando empregado, possivelmente é

Para que o PDP estabelecido possa criar produtos novos,
deve-se atingir a eficiéncia do fluxo de informacéo. Uma
grande quantidade de informag&o deve fluir na empresa para
que ela possa inovar. Dessa forma, a gestdo da informagéo é

Gestdo da relacionado a contabilidade e gestao de destacada, porém, uma sistematica simplificada pode ser
Informacéao materiais. Dados sdo coletados e armazenados | necessaria. Tecnologias de informacéo que auxiliardo o
em formato de formularios impressos. Nao se PDP devem ser inicialmente baseadas no maior
pode afirmar que ocorra a sistematizagao da aproveitamento dos sistemas atualmente disponiveis. No
gestdo do conhecimento, com a conversdo dos | caso de incorporagdo de um novo sistema, esse deve ser
dados em informagéo e, esses em conhecimento. | elaborado somente ap6s a defini¢do do processo.
Alta preocupagdo com a qualidade, mas ndo Para que o PDP estabelecido possa nédo se ater somente a
muito focada nas necessidades do cliente, sim, | qualidade técnica do produto (dimenséo genérica), o
nas caracteristicas técnicas do produto. processo de intervencdo deve dar énfase a necessidade de se
x Nivel de maturidade baixo a moderado. visualizar melhor o cliente final, levar em consideracéo
Gestéo da A - ~ ~ . e
Qualidade Possibilidade de utilizacdo intuitiva de outras dimensoes do produto, func¢bes além da pratica, os
indicadores de desempenho simples e ndo varios niveis de necessidade do cliente.
integrados a estratégia, mas mais provavel que | Defini¢do de indicadores para o PDP a partir de definigdes
ndo exista. As melhorias possivelmente ocorrem | estratégicas. Acompanhamento do desempenho buscando
de forma mais reativa do que pro-ativa. ativamente a melhoria continua.
E necessario incorporar alguns fatores financeiros de
Gestdo Possivelmente auséncia de avaliacdo e avaliacdo do produto a ser desenvolvido, além do custo da
Financeira/ planejamento financeiro de projetos de composicdo, através do preco das matérias-primas.
Econdmica desenvolvimento de produto. Desenvolvimento de uma metodologia de analise de
demanda, baseada em informag0es ja existentes na empresa.
Para que produtos inovadores sejam desenvolvidos, as
x . . . pessoas envolvidas precisam ser criativas, precisam ter um
Gestdo de Possivelmente treinamento somente técnico. x - - x
g PR - preparo ndo meramente técnico. Uma cultura de inovagéo e
Recursos Dificilmente existéncia de sistemas de . . . - S
- - ) - melhoria continua é necesséria para visualizagdo das
humanos incentivo/ recompensas financeiras. : - ~ -
oportunidades de inovacéo. Para tal, pessoas precisam estar
motivadas e trabalhar em equipe (equipe multidisciplinar).
O produto é desenvolvido em geral baseado em - -~ .
Gestédo do produto concorrente, de forma seqiiencial, ndo D_eve ocorrer a ampliagdo da VISdo de produto, incorporando
. L ) ' visdes de mercado. Sugere-se a criagdo de um setor de
Produto padronizado. A visdo de produto é geralmente -
- ~ - marketing.
restrita & dimensdo genérica.
As tecnologias empregadas nos processos
produtivos sdo em geral ultrapassadas, devido a
pequena capacidade de investimento em
aquisicdo de novas tecnologias. Matérias-primas | « L x - .
x e 2 E necesséria a implementacdo de préticas de planejamento e
Gestéo de séo importadas em sua maioria, uma vez que 0 x L x
. - A o controle de producdo para a avaliagdo do produto no
Processos pais possui sua base de industria farmoquimica - -
precéria mercado. Tecnologias para 0 PCP podem ser necessarias.
Inexisténcia de avaliacdo financeira para
definicdo de politica (gestdo) de substituicdo de
equipamentos/ tecnologia.
Gestio Possivelmente a importancia da propriedade A vigilancia tecnoldgica deve ser parte do PDP a ser
Tecnolégica intelectual é conhecida, porém, administradores | estruturado. Valorizacdo das ferramentas disponiveis na

acreditam que esta fora da sua realidade.

empresa.

Figura 10. Areas para caracterizacio da empresa e consideracdes para a intervencao
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Os treinamentos, quando existem, sdo somente técnicos nessas empresas. Na maioria
dos casos, é possivel que os administradores das empresas acreditem que o conhecimento vem
somente da formagao do profissional e ndo da necessidade de treinamentos mais estruturados.
Empresas sem estruturacdo de processos ao nivel da existéncia de indicadores, dificilmente
conseguiriam estruturar um sistema de incentivo ou recompensa financeira.

Considerando o fato de que muitas dessas empresas estarem no mercado ha mais de
quatro décadas, aliado a dificuldade de investimento em tecnologias, € possivel concluir que
as tecnologias empregadas nos processos produtivos sdo, em geral, ultrapassadas devido a
pequena capacidade de investimento na aquisicdo de novas tecnologias. Como identificado
previamente, matérias-primas sd@o importadas em sua maioria, uma vez que 0 pais possui sua
base de industria farmoquimica precéria.

Essas caracteristicas supracitadas constituem a caracterizacdo do setor, o que, por
hipdtese, deve representar a realidade de outras empresas. Porém, ressalta-se que uma analise
da situacdo individual da empresa deve ser analisada previamente a intervencdo, visando a
adaptacdo a realidade da mesma.

Considerando as descri¢des obtidas, o grupo de empresas-alvo foi caracterizado como
sendo, possivelmente, de baixa a moderada maturidade. Nesse contexto, considerando o
afirmado por Benavent et al. (2005) e referenciado no capitulo 2, o sistema de avaliacdo
podera ser mais simples. O foco técnico dos treinamentos demonstra a dificuldade de
utilizacdo de sisteméaticas de avaliagdo mais complexas. A adaptacdo das ferramentas
disponiveis passiveis de utilizacdo no modelo de intervencdo a realidade desse grupo de
empresas € o objetivo do capitulo 3.



80
3. ELABORACAO DO MODELO PRELIMINAR DE INTERVENCAO

Nesse capitulo, apresenta-se a primeira versdo de um modelo de intervencdo para
auxiliar as empresas do setor farmacéutico a realizarem o diagnéstico e a sistematizacdo do
PDP, de acordo com um modelo de referéncia. Essa secdo estd embasada nos modelos dos
autores Echeveste (2003), De Holanda e Riccio (2005), Muller (2003) e Rentes (2000). Os
principios que fundamentam essa proposta foram discutidos nos capitulos 1 e 2, que
contemplam teorias de gestdo da mudanca e modelos de intervencdo existentes, além dos
conceitos de engenharia de método.

O modelo é apresentado inicialmente através de premissas ou caracteristicas
necessarias para a sua implementacao e para a analise de riscos. A representacdo do modelo
de intervencdo € elaborada pelo desdobramento das atividades e pela incorporacdo de
ferramentas. Dessa forma, 0 modelo contempla etapas, préaticas e ferramentas. Para auxiliar na
execucdo da Intervencdo, foi elaborado um repositorio de ferramentas do PDP, pela
identificacdo de ferramentas aplicaveis ao PDP do setor.

Em termos de impacto sobre a empresa, a mudanca pode ser classificada de varias
formas na literatura, como citada por Bressan (2006). A mudanca proposta pelo presente
modelo representa uma mudanca episddica, intencional e descontinua na sua duracéo
(SILVA® 1999, apud BRESSAN, 2006); e de quebra de paradigmas organizacionais
(ROBBINS', 1999; PORRAS e ROBERTSON?, 1992 apud BRESSAN, 2006).

3.1 [ESCOPO DA INTERVENCAO

A intervencdo compreende a analise e o diagnostico da empresa, a identificacdo e a
priorizacdo dos problemas, a identificacdo e a selecdo das oportunidades de melhoria, seguida
da elaboracdo e da implementacdo e controle dos projetos de melhoria. A partir do
diagnostico da empresa e do seu PDP, resultam os projetos de melhoria, que podem ser
incrementais ou radicais/inovadores. As melhorias incrementais geram melhorias pontuais, tal

como a implementacdo de uma determinada ferramenta, por exemplo. Elas ndo elevam o nivel

B SILVA, J. de S. El Cambio de Epoca, el Modo Emergente de Produccién de Conocimiento y los
Papeles Cambiantes de la Investigacion y Extension em la Academia del Siglo XXI. Trabalho enviado para a “I
Conferencia Interamericana de Educacién Agricola Superior y Rural”, organizada pelo Instituto Interamericano
de Cooperacéo para a Agricultura (IICA). Panama, Novembro/1999.

9 ROBBINS, S. P. Mudanca Organizacional e Administracgdo do Estresse. Comportamento
Organizacional. Rio de Janeiro, 1999: LTC (p. 394-423).

2 PORRAS, J. I.; ROBERTSON, Organizational development: Theory, practice, and research. In:
Dunnette, M. D.; Hough, L. M. (Orgs). Handbook of Industrial and Organizational Psychology. Califérnia, 2003:
Consulting Psychologists Press, p. 719-822).
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de maturidade, embora déem subsidios para que isso ocorra. Melhorias radicais vao além,

impulsionando a empresa a um novo patamar de maturidade (ROZENFELD et al., 2006).

3.2 MODELAGEM DA INTERVENCAO

Conforme observado no referencial teérico sobre engenharia do método, a modelagem
do método compreende as areas dominio, ambiente, representacdo e modelagem. Da interacdo
entre ambiente e o dominio (conhecimento e filosofia por tras do meétodo), surgem as
necessidades. As necessidades do processo devem ser supridas por métodos (ou sub-
métodos), ferramentas ou técnicas. Essas podem estar disponibilizadas na forma de
repositério de métodos, préticas e ferramentas. Esse conjunto de possibilidades é montado
para desenvolvimento do modelo na forma de sistemas que atendem as necessidades de
interacdo com o usuario, formando o método.

Nesse trabalho, as modelagens em questdo sdo relacionadas a dois dominios: o da
construcdo do método (intervencdo) e o do PDP. Dessa forma, é necessaria a identificacdo dos
componentes das areas, baseado na descrigdo dos componentes de Rolland (1997), para cada
um desses dominios. A Figura 11 apresenta a identificagdo dos componentes das areas para

cada um dos dominios.

Componentes Modelo Intervencao PDP
Dominio Teoria de Gestdo da mudanga Teoria de Gerenciamento de PDP
Teoria de Engenharia do método Teoria de Gest&o de projetos
Teoria de Gestdo de projetos Modelos referenciais
Modelos de intervencdo existentes
Ambiente Mercado farmacéutico Gestdo do PDP atual na empresa
Maturidade do setor Cultura organizacional
Maturidade da empresa
Representacéo Representagcdo do modelo de intervencéo Ferramentas de PDP adaptadas & realidade da
Ferramentas e préaticas de diagndstico e empresa
sensibilizacdo Fluxograma do PDP ou modelo vigente
Sistema de informag&o (comunicacéo, coleta e
divulgacéo de dados, etc.)
Modelagem Objeto do presente trabalho Experiéncia prévia do PDP
Experiéncia prévia do setor em relagéo a Experiéncias prévias de melhorias de processo
intervencdes

Figura 11. Componentes a serem incorporados por area do método (elaborado pela autora)

Pode-se verificar que 0 modelo de intervencédo interage com a modelagem do processo
a ser melhorado. O modelo de intervencdo deve ser flexivel o suficiente a fim de se
compatibilizar com as caracteristicas do setor. O modelo de PDP, alvo da intervencdo, deve
ser especifico da empresa e requer um diagnéstico prévio do mesmo para permitir a adaptacéo
e a flexibilizacdo ao ambiente. Assim, as ferramentas e os métodos de diagnostico precisam
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ser adaptados para a realidade da empresa no inicio da intervencdo. A Figura 12 apresenta

essa idéia.

PDP melhorado
Modelo Intervengao (Baseado em
Modelo referencial de DP)

Gestao

Atividades

PDP atual

Macroambiente da
empresa

- setor;

- influéncia externa;

Ferramentas

Estrutura
organizacional da
empresa

- Maturidade

Nivel de Maturidade X + n

Estrutura
organizacional do
processo

- situacao atual

Nivel de Maturidade X

Figura 12. Representacdo da transicdo entre o PDP atual e 0 modelo proposto (elaborado pela autora)

Um dos aspectos criticos do modelo de intervencdo é fornecer subsidios para o
aprimoramento atual e futuro do processo. O modelo de intervencado utiliza os dados obtidos
do macroambiente da empresa, da estrutura organizacional da empresa e da estrutura
organizacional do processo, detalhando como € realizado o PDP. A partir da analise do PDP
atual, o modelo de intervencao permite a incorporagdo no processo atual dos aspectos gestéo,
a utilizacdo de gates e a elaboracdo de documentacdo e metricas. Além de aspectos técnicos
de mapeamento de um processo adaptado a realidade da empresa, 0 modelo de intervencéo
deve auxiliar na criacdo de um repositorio de ferramentas uteis ao PDP e de experiéncias com
melhorias de processo. O modelo de intervencdo se vale de um modelo referencial
previamente escolhido ao qual agrega melhorias ao PDP, levando a obtencdo de um nivel de
maturidade mais elevado em termos de PDP.
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3.2.1 Identificacédo de premissas para desenvolvimento do modelo

Baseado na literatura e considerando-se as caracteristicas do grupo de empresas em
estudo, observam-se trés enfoques para a intervencao: incentivos para melhoria (questdo de
politicas de ciéncia e tecnologia), o que implementar (filosofias existentes) e como
implementar (modelo de intervengdo). Considerando-se os dois ultimos componentes que se
encontram no escopo desse trabalho, foram elaboradas premissas sobre fatores relevantes para

a Intervencao.

Premissas para a intervencao identificadas

Premissal: A intervencao devera gerar a transformacao de desenvolvimento seqliencial para Processo de Desenvolvimento
Integrado de Produto

Premissa 2: A intervengdo devera estimular o aproveitamento das oportunidades oferecidas pelas politicas de ciéncia e
tecnologia

Premissa 3: A intervengdo devera focar na implementacao de sistematica de captacdo de informagdes

Premissa 4: A intervencdo deverd contemplar aspectos de gestdo da mudanca

Premissa 5: A intervencédo devera proporcionar o amadurecimento da empresa em relagdo a questdo da gestao de projetos

Figura 13. Premissas identificadas para a intervencéo

A partir do que ja foi mencionado na introducdo desse trabalho, a questdo sobre os trés
enfoques a se abordar com relacdo a questdo do desenvolvimento setorial, pode-se afirmar o
seguinte: A Premissa 2 aborda os incentivos governamentais de desenvolvimento local e
aproveitamento por parte das empresas dos mesmos, enquanto a Premissa 1, Premissa 3 e
Premissa 5 abordam o enfoque o qué implementar (filosofias e ferramentas) e a Premissa 4 o
enfoque como implementar essa mudanca. O modelo de intervencao proposto engloba os dois
ultimos enfoques. As premissas 1 a 2 referem-se aos mecanismos de conducdo do processo de
intervencdo. As premissas 4 e 5 apresentam as linhas gerais das filosofias que devem conduzir
a intervencédo para que a mesma seja eficiente, e considerando teorias de gestdo da mudanca.

Premissal Transformacao para Processo de Desenvolvimento Integrado de Produto

O desenvolvimento de produto no grupo de empresas-alvo é realizado geralmente por
um unico departamento. A inovacdo é empurrada por produtos da concorréncia, por aquilo
que ja estd vendendo bem (PEREIRA, 2002). H& uma falta de preocupacdo com as
necessidades do cliente e com o retrabalho decorrente. Falta o planejamento do produto e os
critérios de selecdo de idéias e alternativas para aquilo que é produzido. Outros setores
cruciais ndo sdo envolvidos, até que o produto esteja pronto. Como consequéncia, 0s projetos
sdo abandonados quando j& se investiu muito neles. Outra questdo é a obtencdo das demandas

dos clientes, sem as quais ndo se realizam avaliacdes do mercado para se obter idéias com o
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intuito de desenvolvimento de produto como uma forma de satisfagdo das necessidades do
cliente.

O setor farmacéutico de pequeno e médio portes visualiza como fonte de inovacao
apenas a tecnologia envolvida no produto, ndo considerando outras dimensdes da mesma, tais
como servicos adicionais, relagdo com o consumidor e formas de distribuico. Isso se deve a
inexisténcia de uma visdo de gestdo por processos, ou seja, se deve a auséncia de visdo de
desenvolvimento de produto, como um processo no qual, outros setores, além do
desenvolvimento de produto, atuam conjuntamente visando objetivos comuns. Dessa forma, o
modelo de intervencao auxilia na mudanca da visdo hierarquica-funcional para a de processos,
na qual, o desenvolvimento de produto passa a ter o envolvimento de praticamente toda a
empresa.

Considerando as teorias modernas de Gestdo de Desenvolvimento de Produto (Product
Based Business) e Desenvolvimento Integrado de Produto, melhoria do processo visado
deveréa considerar uma focalizacdo na sistematizacao da gestdo de informacdes. A estrutura de
tomada de decisdo devera ser clara e a coleta de dados devera ser sistematizada, considerando

0s aspectos de mercado e ambiente, visando a identificagéo das oportunidades.

Premissa 2 Incorporar Questdo de Politicas de Ciéncia e Tecnologia no Processo de
Desenvolvimento de Novos Produtos

Essa premissa aborda uma questdo de politica nacional e trata da questdo de formacao
de recursos humanos especializados, além de incentivo a pesquisa académica voltada a
finalidade pratica. Pretende promover, também, a interacdo das instituicGes de pesquisa com 0
setor privado e puablico, bem como incentivar as empresas, visando desenvolvimento
tecnoldgico.

A importéncia da qualidade da formacdo académica dos profissionais para a geragao
de conhecimento e capacidade inovadora foi ressaltada em declaragbes na entrevista e na
bibliografia (GUIMARAES, 2004; FREIRE, 1996). A pesquisa académica nacional nas areas
dos dominios relacionados aos produtos farmacéuticos é expressiva e de qualidade
(GUIMARAES, 2004). Tal fato permite supor que a pequena quantidade de lancamento local
de produtos nesse setor deve-se a ineficiéncia do sistema de cooperacdo das instituicbes de
pesquisa com a Inddstria ou & incapacidade de aproveitamento das informacdes e
oportunidades disponiveis pelo grupo de empresas existentes. Uma forma de aprimorar essa
relacdo e essa dindmica de aproveitamento das informagdes e das oportunidades consiste na
formacéo de cluster (PORTER, 2004), o que nédo é observado no setor (ALBUQUERQUE e
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CASSIOLATO, 2002). E necessario que entidades setoriais trabalhem na l6gica de ac&o
coletiva para que isso ocorra, deixando de focar somente em fazer lobby governamental ou
sediar fungdes sociais. Com isso, as instituicbes devem permitir foruns de discussdo para
promover a troca de idéias com respeito a aspectos criticos, a fim de sobrepor as dificuldades
de produtividade e crescimento. Essas entidades podem mediar o estabelecimento de
interagd0 com a universidade para estabelecer programas de treinamento ou de pesquisa,
coletar informacgédo relacionada ao grupo de empresas, oferecer foruns sobre problemas
gerenciais comuns, investigar solucdes para questdes ambientais, entre outras acoes
(PORTER, 2004).

O modelo de intervengdo proposto foca no aspecto interno de carater técnico e
operacional da empresa, razdo pela qual, essa premissa, embora fortemente relacionada ao
tema em questdo, ndo constitui parte do escopo do presente trabalho, uma vez que tem caréater
estratégico. Porém, o incentivo ao conhecimento e ao aproveitamento dessas oportunidades
por parte das empresas, € uma questdo importante, pois possibilita as interacdes empresa-
universidade. Nesse trabalho, este tema serd considerado como um item a ser discutido

durante a intervencéo.

Premissa 3 Implementacao de sistematica de captacao de informacdes

Foi possivel observar, através da caracterizacdo setorial, a baixa maturidade das
empresas, especialmente em relacdo as questdes referentes a preocupacdo com mercado e as
questBes de ordem estratégica. Dessa forma, a intervengdo deverd focar na implementacao de
sistematica de analise do ambiente para captacdo e utilizacdo de informacdes, com foco nas
informacdes voltadas para a tomada de decisdo. A intervencdo enfatiza, por exemplo, a
importancia da avaliacdo de mercado, o planejamento estratégico efetivo e a interacdo

universidade-empresa.

Premissa4 Contemplar aspectos de gestdo da mudanca

Observou-se a convergéncia entre os dominios das areas de pedagogia e aprendizado
(FREIRE, 1996), com os da area de gestdo da mudanca e os principios da pesquisa-acao
(THIOLLENT, 2004; DE HOLANDA E RICCIO, 2005). A participacdo e a aprendizagem
real por parte dos envolvidos no processo sdo mais eficientes do que o resultado ou o modelo.
A idéia é que, apds a intervencdo, a empresa tenha uma postura mais inovadora, gerando
assim uma estrutura mais favoravel para o aprendizado, que possibilite captar ativamente 0s

dados, transformando-os em informagdes e utilizando-os para gerar conhecimento.
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O modelo de intervencdo devera proporcionar aprendizado por parte da organizagao

para que a mesma possa continuar melhorando. A melhoria do processo € vista de forma
continua. Definem-se objetivos de curto, médio e longo prazo a serem realizados. Para que a
empresa se torne capaz de gerenciar seu PDP, de forma a melhorar continuamente, a revisao
bibliografica indicou a necessidade da contemplacdo dos aspectos citados pela gestdo da
mudanca. Assim, a intervencdo ndo é um procedimento de implantacdo de ferramentas, mas
sim de mudanca de filosofia e de cultura vigentes, a fim de incorporar novas praticas de
gestdo do PDP. Ela é baseada na cultura existente da empresa, valorizando seus recursos
humanos e potencialidades, visando dessa forma, evitar a resisténcia a mudanca. No modelo
proposto, portanto, a abordagem de intervencdo consiste em incentivar a participacdo dos

envolvidos, sem a pretensdo de ser um modelo rigido e deterministico.

Premissa 5 Proporcionar amadurecimento em relacdo a gestdo de projetos

O PDP pode ser considerado como uma metodologia que gerencia uma série de
projetos menores ou subprojetos que levam ao desenvolvimento de um produto. Uma forma
pratica de gerenciar o PDP € considerar cada desenvolvimento de um novo produto como
sendo um projeto ou varios subprojetos (VERZUH, 2000) e utilizar as técnicas, ferramentas e
praticas de gestdo de projetos disponiveis na literatura.

No entanto, a caracterizacdo setorial realizada apontou a falta de documentacdo na
tomada de decisdo, e a falta de padronizacdo de formas de gestdo. Constata-se que em
empresas de baixa maturidade inexiste uma sistematica de avaliacdo de investimentos. Tais
informagdes indicam a ndo utilizacdo de técnicas de gestdo de projetos, ou segundo a
definicdo de maturidade em gestdo de projetos de Kerzner (2002). Essas empresas devem se
encontrar na fase embrionaria ou, no maximo, em vias de aceitacdo pela geréncia executiva.
Fases em que a pratica de utilizacdo nao pode ser evidenciada.

Como identificadas na revisdo bibliografica, as visdes sobre gestdo de projetos
evoluem na empresa até a maturidade (KERZNER, 2002). Programas de treinamento e ensino
em gestdo de projetos auxiliam as empresas a encaminhar-se a novos patamares de niveis de
maturidade. Dessa forma, para a obtencdo de um PDP estruturado, com gestdo efetiva, a
intervencdo devera proporcionar o amadurecimento da empresa em relagdo a gestdo de
projetos, incentivando a busca ativa por melhorias e aproveitando as informaces disponiveis.
O Modelo de Intervencédo, ao contemplar esse aspecto, pode favorecer o primeiro contato da

empresa com esse tema, promovendo, assim, um amadurecimento da mesma.
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No referencial teorico, foi identificado como uma ferramenta Util para conducdo de
projetos de mudanca em processos, 0 modelo de analise de riscos de Rentes (2000). O autor
compilou riscos possiveis, baseados no referencial teodrico relacionado a gestdo de projetos e
gestdo da mudanga. Assim, os riscos citados foram analisados para verificar quais poderiam

ser incorporados na estrutura do modelo de intervencgao.
3.2.2 Anélise de riscos

As principais barreiras ao processo de mudanca indicado por Rentes (2000) foram
avaliadas quanto a sua dependéncia do modelo de intervencdo ou dependéncia da estrutura
organizacional da empresa, levando em consideracdo a forma como as pessoas envolvidas se
posicionariam em relacdo a mudancga. Aquelas que poderiam ser contempladas no modelo de
intervencgéo, por ndo serem dependentes do sistema organizacional, foram priorizadas quanto
ao impacto e probabilidade (onde 1 é o nivel mais baixo e 5 o nivel mais alto), considerando
0s aspectos da empresa e do processo alvos, segundo a percep¢do da autora. A Figura 14
apresenta a analise de riscos relacionados a implementacdo bem sucedida do modelo de

intervencdo proposto utilizando as barreiras desenvolvidas por Rentes (2000).

Listagem das Barreiras de Rentes (2000)

Descricao

Né&o Identificagdo de uma clara burning platform
Falta de uma visdo clara para o processo de mudanca
Falhar na criagdo de objetivos de curto prazo
Subestimar crengas e valores vigentes
Supervalorizar crengas e valores vigentes
Negligenciar a ancoragem das mudangas na cultura
Falhar no processo de comunicagdo da visao e burning platform
Conduzir a transformacao de forma apenas topdown
Falha no sistema de divulgacdo dos resultados da transformagéo
Falta de conhecimento sobre o processo e ferramentas de transformacdo
Falha no compartilhamento de conhecimentos
Falha no treinamento sobre novas tecnologias a serem utilizadas
Inexisténcia de cronogramas de transformacdo com milestones
Falha na criacdo de uma viséo de processos consensual e clara
Fragmentacdo dos processos entre subgrupos durante a transformacao
Falha no estabelecimento de critérios de avaliacdo da transformagdo 9

Figura 14. Avaliacdo dos riscos para 0 modelo de intervencéo (elaborado pela autora)
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As barreiras contempladas na Figural4 foram consideradas contornaveis pelo
mecanismo de conducdo da intervengdo. As outras barreiras de Rentes (2000) foram

consideradas dependentes da estrutura organizacional, assim, foram incorporadas ao
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formulario de analise de risco e serdo utilizadas no decorrer da execu¢édo da intervencao, de
forma similar.

O indice de criticidade foi calculado multiplicando o Impacto pela Probabilidade de
ocorréncia. A Figura 15 apresenta os resultados obtidos atraves da ponderacdo descrita pela
avaliacdo da autora. Os fatores identificados como sendo os mais criticos estdo altamente
correlacionados com o sistema de comunicacdo interna ao projeto e, também, relacionados

com a visualizacao da necessidade existente a respeito do processo de desenvolvimento.

Objetivos de curto prazo

burning platform

Comunicagéo da vis&o e burning platform

Fragmentacao dos processos entre subgrupos

critérios de avaliagdo da transformacao

compartilhamento de conhecimentos
conhecimento ferramentas de transformacéo
sistema de diwlgacao dos resultados

vis8o de processos consensual e clara

Ancoragem das mudangas na cultura

Crencas e valores vigentes

Supenvalorizar crengas e valores vigentes

cronogramas com milestones

Viséo clara

Conducgéo transformacéo

treinamento sobre novas tecnologias
0 2 4 6 8 10 12 14

Figura 15. Resultado da anélise de riscos (elaborado pela autora)

O risco ou barreira a ser contornado com maior énfase, segundo a priorizacao
realizada, foi a definicdo clara de objetivos de curto prazo. Em seguida, é necessario deixar
bem claro o burning platform, isto €, a situacdo atual que evoca a necessidade de mudanca, e
a comunicacdo dessa visdo a todos. Tal fato evidencia que é necessario, no inicio da
intervencdo, um mecanismo que permita o convencimento de todos os envolvidos da

necessidade da mudanca.

3.3 REPRESENTACAO DO MODELO DE INTERVENCAO

Uma vez identificados os riscos a serem contornados pela estrutura do modelo e as
premissas a serem incorporadas, passa-se a modelagem propriamente dita. As necessidades
identificadas devem ser satisfeitas por passos que deverdo compor as etapas da intervencao.
Apds a identificacdo dessas etapas e 0 sequenciamento dos mesmos, incorporam-se

ferramentas e praticas que tornardo a intervencdo exequivel.



89

3.3.1 Etapas e sequenciamento

As premissas definidas para as caracteristicas necessarias ao modelo de intervencéo
foram convertidas em objetivos especificos a serem incorporados e, desses, foram
selecionados mecanismos possiveis para atingi-los. Tais mecanismos foram identificados a
partir da revisdo bibliografica. Essa conversdo de premissas (de caracteristicas necessarias)
para mecanismos possiveis € apresentada na Figura 16.

A conducéo da intervencéo é realizada de acordo com a filosofia empregada em gestéo
de projetos. O modelo proposto visa permitir 0 contato da empresa, possivelmente imatura em
relacdo a gestdo de projetos, com técnicas e ferramentas relacionadas a essa gestdo. Na
sequéncia, foram identificados mecanismos para avaliacdo da forma de gestdo atual, da

cultura vigente, do processo atual e do nivel de maturidade das empresas.

Premissas Principio ou ages Mecanismos possiveis

Entrevista semi-estruturada para mapeamento, envolvendo o0s
setores

Mapear o processo atual, demonstrar -

P C Pesquisa documental
a existéncia de visdo de processo — —
. Mapeamento swim line e atividade
Transformagao

para Processo de
Desenvolvimento
de Produto

Diagnosticar interagles necessarias
entre setores ou partes de processo
que sdo inexistentes

Mapeamento de macroprocesso

Alinhamento de processos, indicadores e estratégia (MULLER,
2003)

Identificar problemas atuais

Avaliagdo de principais problemas (ECHEVESTE, 2003)

Identificar mecanismos atuais de
gestdo

Entrevista semi-estruturada, mapeamento

Implementacgdo de
sistematica de
captacgdo de

Mapear forma de captacdo de
informacéo atual

Entrevista semi-estruturada, mapeamento

Pesquisa documental

Incorporar ferramentas adaptadas a

Repositorio de ferramentas

Incorporar ferramentas, como forma de atender a necessidades

informacdes realidade da empresa S
¢ P identificadas
S . Incorporar ferramentas, como forma de atender a necessidades
Estabelecer diretrizes para evitar - ke
PN identificadas
resisténcia a mudanca — -
Andlise de riscos (RENTES, 2000)
Contemplar Avaliar cultura e filosofias vigentes - . .
aspectos de gestio | da empresa Analise do nivel de maturidade
da mudanga Proporcionar aprendizado

Partir da cultura e filosofias vigentes

Permitir melhoria continua

Abordagem participativa, conducdo na forma de pesquisa-agéo

Definir objetivos de curto, médio e longo prazos

Proporcionar
amadurecimento
em relagdo a
gestdo de projetos

Contato com gestdo de projetos

Estruturar a intervencdo como um projeto que segue as
definicbes de uma metodologia de gestdo de projetos

Anaélise da forma de condugdo de
projetos atuais

Entrevista semi-estruturada, mapeamento

Figura 16. Conversao de premissas de caracteristicas necessarias da intervengdo para elementos da representagao
do modelo de intervencédo

As premissas identificadas foram consideradas como elementos necessarios a

intervencdo e foram analisadas visando a identificacdo dos principios das etapas necessarias.
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Os mecanismos ou atividades necessarios foram organizados, desmembrados e detalhados
através da Estrutura de Desdobramento de Atividades (Work Breakdown Structure — WBS),
conforme pode ser visualizado no Apéndice B. Posteriormente, as etapas identificadas foram
sequenciadas na forma de Grafico de Grantt, apresentada no Apéndice C.

Como foi observado na revisdo bibliografica, etapas recomendadas pelos dominios das
teorias de gestdo da mudanga e gestdo de projetos concordam com as principais etapas
normalmente apresentadas pelos modelos de intervencdo existentes. Essas etapas e as teorias
contempladas na modelagem sdo apresentadas, cada uma delas, na Figura 17. Destacam-se,

também, os aspectos criticos enunciados pelas mesmas.

Etapa Acdes Teoria contemplada
Preparacédo Planejamento Gestdo de Projetos
Langamento Construgdo situacional do método
Gestdo da mudanca
Diagnostico Mapear processo atual Modelagem de processos
Mapear o contexto da empresa e sua interagdo com o mesmo
Sensibilizacdo | Conscientizar sobre os principais problemas existentes Gestdo da Mudanca

Convencer da necessidade da melhoria
Convencer que a proposta trard melhorias
Conseguir apoio dos individuos inseridos no processo

Planejamento | Planejar a execucéo da melhoria Gestdo de Projetos
Selecionar a melhoria com melhor custo-beneficio (maior impacto Construcdo situacional do método
sobre 0 processo)
Execucdo Utilizar uma abordagem participativa que dé propriedade ao individuo | Gestdo da mudanga
envolvido sobre o processo de intervengao e sobre o processo
Fechamento Analisar o desempenho do projeto executado Gestdo de Projetos
Realizar auto-critica para melhoria da gestéo de projetos Gestdo da mudanca

Identificar pendéncias e proximas melhorias e estabelecer uma idéia de
continuidade do processo de melhoria (melhoria continua)

Figura 17. Etapas comuns da intervencdo, teorias contempladas e aspecto criticos relacionados ao dominio da
intervencdo (elaborado pela autora)

No inicio da intervencdo fica clara a necessidade da gestdo de processos. Além disso,
ha a preocupagdo em gerar motivacdo para a melhoria do Processo de Desenvolvimento de
Produto, levando-se em consideracdo que a implantacdo objetiva da visdo de gestdo por
processos, pode ser centrada em resultados ou em visdes modernas de gestdo. A intervencdo
tem como um dos objetivos a introdugdo a cultura de gestdo de projetos, incentivando o
desenvolvimento de um modelo de gestdo de projetos préprio para a empresa, a ser gerado
durante (possivelmente) a primeira experiéncia de projeto. Dessa forma, pode abordar a
gestdo de custos, qualidade, comunicacao, riscos e acompanhamento com indicadores.

O modelo de intervencdo deve contemplar a definicdo do projeto nas suas etapas
iniciais. ApOs a primeira etapa, 0s principais problemas precisam ser diagnosticados e
priorizados. Os envolvidos direta, ou indiretamente, no processo de desenvolvimento devem

ser sensibilizados quanto a necessidade de uma melhoria do processo e dos problemas
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existentes. Apés a priorizacdo das oportunidades de melhoria, realiza-se as melhorias

definidas como de curto prazo ou consideradas criticas.
3.3.2 Praticas incorporadas no modelo

Uma vez definidos os principios guiadores da intervencdo e as etapas de seu
desenvolvimento (processo), a préxima etapa para o desenvolvimento do modelo de
intervencdo, consiste na identificacdo e desenvolvimento de praticas e ferramentas de
intervencdo que sdo aplicaveis a realidade desse conjunto de empresas. Da mesma forma, €
necessario que o modelo de intervencdo possua um repositorio basico de ferramentas,
métodos e praticas que podem ser Uteis para as empresas-alvo, e proponha um modo de
gerenciamento do mesmo.

O referencial tedrico fornece as técnicas ou praticas aplicaveis. Porém a adequacéo das
ferramentas de avaliacdo apropriadas leva em consideracdo alguns critérios, entre os quais se
destaca a avaliacdo da maturidade (BENAVENT et al., 2005). Levando-se em conta as
empresas-alvo consideradas de baixa a moderada maturidade, o sistema de avaliacdo devera
ser mais simples. O foco essencialmente técnico dos treinamentos enfatiza a dificuldade de
utilizacdo de sistematicas de avaliacdo complexas. A Figura 18 apresenta as principais
préticas possiveis para cada etapa.

Na seqiéncia, compararam-se 0s modelos de evolugdo da maturidade, ou
classificacbes de niveis de maturidade, ou ainda, de textos que demonstrarem a idéia de
evolucdo de conceitos ou filosofias referentes a gestdo de empresas, de processos, do PDP, e
dos projetos ou ferramentas. O Apéndice D compara as escalas apresentadas pelos autores
referenciados.

Dentre os modelos de avaliacdo de maturidade existentes, 0 Modelo de Maturidade da
Capacidade (Capability Maturity Model - CMM) apresentado por Saiedian e Kuzara (1995)
apresenta uma sistematica de aplicacdo complexa, o que dificulta a aplicacdo em empresas de
baixa maturidade. Assim, foi selecionado o modelo de auto-avaliacdo de Sturkenboon (2001)
citado na revisdo bibliogréafica e inspirado em Dale (1999) e Garvin (1992). O modelo foi
adaptado, incorporando conceitos de Flannery (1997) no que se refere a organizagcdes em
redes, Paulk et al. (1993), na automatizacdo e Kerzner (2002) na visdo por gestdo de projetos
e com as questdes incorporadas mais diretas referentes a desenvolvimento de produto. Os
critérios de avaliacdo incorporados no grupo desenvolvimento de produto contemplam os

aspectos de estruturacdo, comunicacdo e controle e seguem o que foi descrito na revisdo
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bibliografica, conforme a descricdo da evolucdo das filosofias sobre desenvolvimento de

produto de Cunha (2004).

Etapa

Pratica

Preparagédo

Analisar empresa

Pesquisa bibliografica
Avaliagdo da empresa quanto aos fatores Criticos.
Entrevista estruturada

Preparar Projeto

Reunido com a dire¢do e coordenadores, entrevista estruturada
Matriz de priorizacdo

Desdobramento dos objetivos em metas

Estrutura de Desdobramento de atividades

Desdobramento de metas em controles e indicadores

Analise de viabilidade financeira

Matriz responsabilidades x atividades

Analise de riscos (Rentes, 2000)

Sensibilizagdo e diagndstico

Mapear processo atual

Mapa do negécio

Macroprocesso (Rummler; Brache, 1994 apud Miiller)

Diagnostico de maturidade (adaptado de Sturkenboon, 2001, com conceitos de
Flannery, CMM e Kerzner)

Mapeamento swinline

Desdobramento das atividades

Obtencéo de consenso (reunido)

Entrevista estruturada

Tabela de analise de problemas do PDP (ECHEVESTE, 2003)

Identificar objetivos
estratégicos

Entrevista estruturada
Pesquisa documental

Identificar melhorias

Analisar resultados de mapeamentos, comparando com o organograma

Analise da entrevista estruturada, principais problemas identificadas.

Analise do mapeamento realizado com o modelo referencial

Diagrama de relacionamento dos problemas priorizados em tabela de avaliacéo de
problemas

Desdobramento dos objetivos em metas

Planejamento

Priorizar melhorias

Matriz de priorizagdo

Preparar projeto de
melhoria

Reunido com a dire¢do e coordenadores, entrevista estruturada
Matriz de prioriza¢do

Desdobramento dos objetivos em metas

Estrutura de Desdobramento de atividades

Desdobramento de metas em controles e indicadores

Analise de viabilidade financeira

Matriz responsabilidades x atividades

Anélise de riscos (RENTES, 2000)

Plano de melhoria

Execugdo

Implementar
melhorias

Estruturar PDP

Estrutura de Desdobramento de atividades
Desdobramento de metas em controles e indicadores

Treinar e Padronizar

Matriz de responsabilidades x atividades

Fecha-
mento

Andlise critica

Comparagdo de metas x atingido
Analise critica do processo de intervengdo (problemas, diagrama de causa-efeito)
Elaboragdo do documento de fechamento com pendéncias

Figura 18. Ferramentas e praticas aplicaveis para cada etapa (elaborado pela autora)

N&o houve preocupacdo com a coincidéncia de escalas do modelo adaptado com as

dos autores referenciados. O objetivo da avaliagdo da maturidade na fase de diagnostico €

avaliar o nivel de reconhecimento das ferramentas e profissionalizacdo gerencial, a fim de

evidenciar para a empresa a situacdo atual dela e os passos seguintes possiveis. Essa

ferramenta foi incorporada ao modelo de intervencéo, visando a evolucdo das organizagoes,
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conforme a visdo citada por Woods e Joice (2003) a respeito de utilizacdo de ferramentas
gerenciais — da informalidade e ndo reconhecimento das ferramentas a profissionalizacdo dos
aspectos gerenciais.

A ferramenta de avaliagdo de maturidade a ser proposta deve apresentar simplicidade,
considerando o nivel de maturidade das empresas-alvo. A énfase a simplicidade parte do
pressuposto de que os respondentes desse instrumento de avaliacdo ndo possuem treinamento
sofisticado em linguagem especifica e a ferramenta de avaliacdo de maturidade possui
questionamentos simples e abrangentes.

Outras praticas possiveis na etapa de diagndstico sdo a identificacdo do macroprocesso
e do mapa do negdcio, visando obter um consenso sobre quem é o cliente, sobre quais as
formas de contato existentes e se ha, por exemplo, uma averiguacao da existéncia de feedback
adequado, entre outras praticas. Nessa etapa, pode-se utilizar o modelo referencial para
comparacdo e obtencdo de idéias de aprimoramento do processo. Nesse trabalho, 0 modelo
referencial (PAULA, 2004) foi utilizado como benchmarking do processo, uma vez que,
apresenta uma estrutura desenvolvida especialmente para ser aplicada ao setor. As etapas
indicadas pela autora refletem o que foi encontrado nas literaturas de referéncia no dominio
do PDP.

3.4 ETAPAS DO MODELO DE INVERVENCAO

O foco de aplicacdo do modelo de intervencdo em desenvolvimento sdo as empresas
de pequeno ou médio porte, caracteristicas do setor farmacéutico. Considerando-se o descrito
no capitulo 2, as empresas desse setor podem ser caracterizadas conforme apresentadas na
Figura 19.

Critério Descricéo

Porte e nimero de Tipica empresa de pequeno ou médio portes, com até 99 funcionarios;
funcionarios

Estrutura organizacional | Funcional, localizado em uma Unica estrutura fisica;

Sistematizagdo dos O nivel de maturidade da empresa em relagéo aos processos de produgdo e controle é médio,
processos embora baixo em relacdo ao de desenvolvimento de produtos;

Especializagdo da gestdo | Um nivel inicial de reconhecimento da existéncia de ferramentas de gestdo, embora sem
emprega-los. Gestdo ndo especializada, predominantemente familiar;

PDP A empresa como um todo é consciente da necessidade do desenvolvimento de novos produtos
COmo uma estratégia competitiva;

A alta direcdo esta consciente da necessidade de melhorar o PDP, realiza desenvolvimento
seqiiencial, ndo estruturado, centrado geralmente em uma pessoa;

Planejamento estratégico | O planejamento estratégico é conhecido, embora ndo seja desmembrado até os niveis taticos e
operacional.

Figura 19. Caracteristicas das empresas do setor farmacéutico do Rio Grande do Sul (elaborado pela autora)
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Em uma empresa tipicamente enquadrada nos critérios acima, o planejamento
estratégico ndo é desdobrado até o nivel tatico, ndo sendo visualizado como um instrumento
de gerenciamento Util. Devido a essa falta de desdobramento do planejamento estratégico, as
praticas gerenciais podem ndo estar alinhadas com a possivel estratégia. O gerenciamento da
empresa é geralmente centralizado, o que induz a uma visdo de que tanto o planejamento
estratégico estruturado, quanto seu desdobramento, é desnecessério, ou que 0 componente
social ou informal poderd sobrepor essa necessidade. Porém, esse componente informal
(proximidade entre os setores), embora possa facilitar, ndo necessariamente é eficiente. E
necessario, dessa forma, realizar o desdobramento dos principais objetivos estratégicos para
tornar o conceito mais proximo das pessoas envolvidas.

Como foi observado no referencial tedrico, possivelmente, o objetivo estratégico
“desenvolver novos produtos” é visto, na empresa, como uma tarefa do setor de
desenvolvimento de produto, ou equivalente a isso, e a definicdo do que sera o novo produto,
com alta probabilidade, sera de decisdo da direcdo da empresa. Uma tarefa importante,
portanto, € o estabelecimento de uma visdo mais sistémica do processo.

Dessa forma, o modelo preliminar serd& compreendido pelas etapas: preparagéo,

sensibilizacdo e diagnostico, planejamento e execucdo, conforme descrito na sequéncia.
3.4.1 Preparacgdo

A etapa de preparacdo consiste na andlise da empresa e ajuste do projeto de
intervencdo (melhoria do processo) para a realidade dela. Compreende uma analise inicial da
empresa, a identificagdo das caracteristicas principais do setor e do modelo referencial
existente na literatura que seja 0 mais adequado. No caso do presente estudo, conforme ja
mencionado, serd o modelo de Paula (2004).

Nessa fase, sdo identificadas as definiches estratégicas de curto e médio prazo.
Definem-se 0 nome do projeto, a matriz preliminar de responsabilidades versus atividades, o
escopo do projeto, os objetivos, as metas e indicadores de desempenho, as etapas do projeto,
0S recursos necessarios, e os planos de comunicacdo e o de controle de riscos. Avalia-se a
relagdo custo e beneficio. O relatorio dessas definigdes e analises compreende a minuta do
projeto.

Uma atividade critica nessa etapa constitui o lancamento do projeto, onde, o projeto de

intervencdo é divulgado a todos os envolvidos direta e indiretamente no processo.
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3.4.2 Sensibilizacdo e diagnostico

A sensibilizacdo e o diagndstico ocorrem concomitantemente. Por sensibilizacédo
entende-se a conscientizacdo dos integrantes da empresa sobre a necessidade da melhoria, e
de conscientiza-los dos problemas existentes. Além desses aspectos, a sensibilizacdo
considera que é necessario 0 questionamento dos integrantes da empresa, contemplando as
varias teorias que sao até entdo desconhecidas. Assim, o diagnostico, além da identificacdo de
problemas existentes e da identificacdo permitida pela maturidade da empresa, realiza analises
que poderiam ndo ser existentes no status vigente na empresa.

Essa etapa considera o organograma, que da énfase aos departamentos funcionais e a
cadeia hierarquica. Buscam-se, através do questionamento, outras formas de visualiza¢do da
empresa. Conforme destacado por Mintzberg (1999), novas formas de visualizagdo geram
vantagens competitivas, pois permitem uma melhor compreensdo do funcionamento da
empresa com diversos enfoques. Dessa forma, essa etapa visa estabelecer outras visdes sobre
a organizacao da empresa e do processo, evidenciando a interacdo existente entre as pessoas,
0s departamentos e as informac@es envolvidas.

Os objetivos estratégicos, se existentes, sdo coletados para fins de defini¢bes da
direcdo a ser tomada pelo PDP. As diretrizes de desenvolvimento de produto sdo
desmembradas e analisadas quanto a sua interacdo com outros objetivos estratégicos.

Na sequéncia, realiza-se o mapeamento do PDP, a aplicacdo de questionarios
(identificacdo de problemas do PDP e analise de maturidade) e entrevista estruturada. Apos a
identificacdo dos principais problemas existentes no PDP, passa-se a identificar as melhorias

possiveis.
3.4.3 Planejamento

O planejamento e a execucdo referem-se as etapas de intervencdo propriamente ditas.
No planejamento, as melhorias possiveis identificadas sdo avaliadas quanto a viabilidade e
impacto. Em outras palavras, as melhorias possiveis sdo priorizadas. Posteriormente, realiza-

se a elaboracéo de projetos detalhados para cada melhoria a ser implementada.
3.4.4 Execucgdo

A etapa de execucdo consiste na efetivacdo das melhorias planejadas, conforme a

priorizacdo obtida na etapa anterior, e a estruturagdo das melhorias no processo, definindo a
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nova sequéncia de etapas, o fluxo de informacéo e os indicadores de processo. O novo PDP é

padronizado através da elaboracdo de documentacao e treinamento.
3.4.5 Fechamento

O fechamento é a fase responsavel pela anélise critica do processo de intervencdo. O
desempenho do projeto executado € analisado, realizando-se auto-critica para melhoria da
gestdo de projetos. Sao identificadas pendéncias e proximas melhorias. O fechamento visa

estabelecer uma idéia de continuidade do processo de melhoria (melhoria continua).

3.5 REPOSITORIO DE FERRAMENTAS DO PDP

Considerando estudos prévios que permitiram a descri¢cdo do setor no capitulo 3, é
possivel verificar um indicativo de que o setor possui caréncia de ferramentas para permitir a
otimizacdo do processo de desenvolvimento de produto. Assim, foram identificadas algumas
ferramentas aplicaveis para o setor. Essa identificacdo foi realizada utilizando o
desdobramento do processo em etapas genéricas possiveis, baseada no modelo Paula (2004) e
nas ferramentas existentes na literatura.

As ferramentas possiveis foram listadas na Figura 20, utilizando a nomenclatura das
etapas baseadas no modelo referencial de Paula (2004). Em relacdo a fase de Inovacdo
tecnologica, foi utilizada a nomenclatura utilizada por Danilevicz (2006).

Dessa forma, a fase O - Inovacdo Estratégica consiste em uma etapa prévia ao
planejamento de produto, em que decisdes estratégicas associadas a inovacdo de produtos sdo
realizadas (DANILEVICZ, 2006). Essa fase corresponde ao Planejamento Estratégico do
modelo referencial de Paula (2004). Para a fase inicial, nesse trabalho, utilizou-se a
nomenclatura de Danilevicz, uma vez que essa representa melhor o objetivo da fase. Nela é
possivel identificar a obtencédo de informacGes e a tomada de decisdes estratégicas voltadas a
inovacdo de produtos. Considera-se, também, a preocupacdo com a gestdo do portfolio,
buscando inovacdo além da considerar somente o Planejamento Estratégico. As demais fases
compreendem as de Paula (2004).

A listagem de ferramentas de PDP foi avaliada em relacdo a aplicabilidade no setor,
em PME, e em relacdo a dificuldade prevista para esse ultimo. Essa avaliacdo da
aplicabilidade das ferramentas levou em consideragdo as empresas na area de medicamentos,
cosméticos, domissanitarios, reagentes para diagnostico e insumos farmacéuticos. As
empresas de equipamentos, devido a sua proximidade com outros tipos de empresas, como a

metal-mecanica, ndo foram consideradas. A literatura comumente existente de
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Desenvolvimento de produto foi desenvolvida a partir de experiéncias no setor de bens

capitais. As ferramentas descritas para esse setor, podem, dessa forma, ser mais aplicaveis

devido a natureza de seus produtos.

Nomenclatura

Ferramentas e métodos

Planejamento estratégico, Painel de consumidores, anélise da maturidade do produto, analise dos

=

QD

ﬁ llz:g\?a%%(; concorrentes, auditoria de risco de produtos (BAXTER, '2000), Moglelo de Decisbes Estratégicas
Estratégica de Inovagdo — DEIN -, Ferramentas de gestdo de portfélio (BSC, Diagrama de Bolhas, Matriz de

Classificacdo) (DANILEVICZ, 2006)

g Arvore de objetivos, (CROSS, 1994) método Delphi, pesquisa das necessidades do mercado,

o | Oportunidade de | especificagéio da oportunidade (BAXTER, 2000), Anéalise econémica de DP por Valor Presente

@ | negdcio Liquido (VPL), Taxa interna de retorno (TIR), Método do periodo de retorno do Investimento

2 (payback) (ROZENFELD et al., 2006).

% Brainstorming, Synectics, Remoc&o de bloqueios mentais, Carta morfol6gica (CROSS, 1994;

3 BAXTER, 2000; ROZENFELD et al., 2006), Andlise paramétrica, analise do problema,

§ Geracgdo de Anotacdes coletivas, Analogias, votagdo (BAXTER, 2000), QFD, analise morfoldgica (CROSS,

© | conceito 1994, ROOZENBURG e EEKELS, 1995; ROZENFELD et al., 2006), TRIZ, DFx

(ROZENFELD et al., 2006), Analise de fungdes (CROSS, 1994, BAXTER, 2000), analise de
valores, analise do ciclo de vida (BAXTER, 2000, ROZENFELD et al., 2006)

Detalhamento

Especificagdes de projeto, Andlise de falhas (BAXTER, 2000) Engenharia de valor (CROSS,
1994), CAD/CAE/CAM, FMEA, Projeto de Experimentos, (ROZENFELD et al., 2006), modelos
estruturais, modelos iconicos, modelos de analogia, modelos matematicos — como, por exemplo,
modelos de elementos finitos) (ROOZENBURG e EEKELS, 1995)

Selecdo entre as
possibilidades de projeto

Checklists, Critério de selecdo, Ranking e pesos, descricdo de especificacdes (CROSS, 1994)
Regras de decisdo heuristica; métodos ordinais: a regra da maioria (the majority rule), regra de
Coperland, regra de soma ponderada (the rank-sum rule), regra lexicografica; métodos cardinais:
métodos objetivos ponderados, funcdo de valor aditivo (ROOZENBURG e EEKELS, 1995)
Previsdo de demanda, pesquisa de opinido, analise conjunta...

3 Y | Desenv andlise Controle estatistico do Processo (e capabilidade), Lean Production (ROZENFELD et al., 2006),
g— § Processo Projeto de Experimentos
2 AT
S | Desenv analise Anadlise dos sistemas de medi¢do (ROZENFELD et al., 2006).
s Produto
Producéo e Plano .
Marketing Estudos de marketing
BEOJ
© § ? I;\?;ﬁ:n;im%i Ferramentas de gestdo de portfolio (BSC, Diagrma de Bolhas, Matriz de Classificagdo)
5 3 Gaop (DANILEVICZ, 2006)
S |vendas
S. | Gestdo PDP Métricas (ECHEVESTE, 2003), Gestdo de Custos (FILOMENA, 2004) e Gestéo de projetos

Figura 20. Ferramentas e fases do PDP (elaborado pela autora)

A Figura 21 apresenta essa analise e foi elaborada sem preocupacdo com a

diferenciacdo de métodos, ferramentas e sistemas. As praticas DFx - englobando Projeto

voltado a montagem (Design for Assembly — DFA), para fabricacdo (Design for Manufacture
— DFM) - e ferramentas Computed Aided (CAE/CAD/CAM) - representadas por softwares
gue auxiliam na modelagem fisica -, dificilmente apresentam aplicabilidade ao setor. As duas

versdes de DFx, apresentam aplicabilidade, considerando a questdo da embalagem, e do

desenvolvimento do processo de fabricacdo. Existem ferramentas Computed Aided, isto &,

softwares de modelagem de estruturas moleculares para desenvolvimento de novos potenciais

farmacos. Porém, como evidenciado na caracterizacao setorial, empresas que atuam na area
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farmoquimica sdo escassas no Brasil. Dessa forma, poucas empresas da area farmacéutica

aplicariam um software do género.

Nomenclatura Ferramentas e métodos Aplicabi
-lidade*
@
Q
g |FaseO-
il Inovagéo Planejamento estratégico S |S
Estratégica
Painel de consumidores S |S
Anaélise da maturidade do produto S |S
Anélise dos concorrentes S |S
Auditoria de risco de produtos S |S
Modelo de Decisdes Estratégicas de Inovagdo — DEIN S |D
Ferramentas de gestdo de portfélio (BSC, Diagrama de Bolhas, Matriz de s |s
Classificagdo)
< -
[N dOportup idade Arvore de objetivos S IS
o | de negdcio
§ Método Delphi, pesquisa das necessidades do mercado S |S
2 Especificagdo da oportunidade S |S
% Anélise econdmica de DP por Valor Presente Liquido (VPL), Taxa interna de s |s
=1 retorno (TIR), Método do periodo de retorno do Investimento (payback)
% Brainstorming, Synectics, Remoc&o de bloqueios mentais, Analise paramétrica,
3 - ~ - - x S |S
andlise do problema, Anotagdes coletivas, Analogias, votacdo
Carta morfoldgica S |S
QFD S |S
Andlise morfoldgica S |S
Geragéo de TRIZ S |S
conceito DFx D |S
Andlise de funcbes S |S
Anélise de valores S |S
Andlise do ciclo de vida S |S
Especificagdes de projeto S |S
Anélise de falhas S |S
Engenharia de valor S |S
Detalhamento | CAD/CAE/CAM D |S
FMEA S |S
Projeto de Experimentos S |S
Selegdo entre as
possibilidades de Checklists, Critério de sele¢do, Ranking e pesos, descricdo de especificacbes S |S
produto
Previsdo de demanda S |S
Pesquisa de opinido S |S
Analise conjunta S |S
g Desenv analise Controle estatistico do Processo (e capabilidade) S |S
@ | Processo
< Lean Production S |S
Projeto de Experimentos S |S
E esenv analise Anélise dos sistemas de medicao S |S
roduto
$-U‘ Lanlgarrlentq ® | Ferramentas de gestéao de portfélio (BSC, Diagrama de Bolhas, Matriz de
g avallagdo pos- | ¢ acsificacio) S |S
& vendas
2 Métricas S |D
Gestdo PDP Gestdo de Custos S |S
Gestdo de projetos S |S
S =sim, aplicével; D = dificilmente aplicivel; N = N&o aplicivel

Figura 21. Aplicabilidade de ferramentas no setor farmacéutico e no grupo de PME (elaborada pela autora)
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A utilizacdo de metricas (ECHEVESTE, 2003) e de DEIN (Modelo de Decisdes
Estratégicas de Inovacdo) (DANILEVICZ, 2006) foram considerados dificilmente aplicaveis
diretamente a PME. Isto se deve ao nivel de maturidade e nivel de sistematizacdo da gestdo de
informacdo, pois essas praticas requerem uma quantidade significativa de informacdes.

Essa listagem de ferramentas e métodos aplicaveis ao setor podera ser util na
estruturacdo do PDP. Funcionard como um guia para incorporacao das ferramentas, buscando
uma resolucdo da necessidade de otimizacdo das etapas do PDP. Porém, a abordagem de
incorporacdo na rotina do PDP de\vera ser gradual, discutida e deve buscar a adequacédo ao
sistema e a cultura da empresa, mediante a identificacdo e a conscientizacdo clara do
problema, ao qual o proprio PDP podera solucionar ou minimizar.

Em relagdo as ferramentas e métodos para a gestdo do PDP, foi identificada a
metodologia de gestdo de projetos. Estima-se que nenhuma ou praticamente nenhuma dessas
metodologias e ferramentas sejam atualmente empregadas nas empresas descritas, conforme

informacdes existentes na caracterizacdo setorial explicitada anteriormente.

3.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Nesse capitulo, foram identificadas as premissas para 0 modelo de intervencéo,
baseadas na literatura, conforme revisdo bibliografica no capitulo 1, e, também, na
caracterizacdo do setor vista no capitulo 2.

Etapas necessarias foram identificadas considerando essas premissas. A partir dessas
etapas, foram incorporadas ao modelo praticas e ferramentas, tais como 0s recursos para a sua
operacionalizacdo. Essas préaticas e ferramentas foram identificadas no referencial tedrico e
foram selecionadas considerando a simplicidade da sua utilizagéo.

O modelo possui como foco de aplicacdo um grupo especifico de empresas, nas quais
se destaca a auséncia de uma visdo de processo do desenvolvimento de produto, cujo nivel de
maturidade ndo permite uma visdao ampla do mercado e do produto. A variabilidade inerente a
cada empresa deve ser contemplada, razdo pela qual o modelo de intervengéo proposto deve
ser geral e adaptavel as situacfes. O processo de mudanca deve ser realizado como uma
pesquisa-acao, na qual tanto o objeto da pesquisa, quanto o agente de mudanca, colabora
ativamente, visando a adaptacdo a cultura e a realidade da empresa. O conhecimento deve ser
elaborado com a participacdo ativa dos envolvidos no processo.

Ferramentas e praticas aplicaveis e as premissas identificadas foram incorporadas ao
modelo proposto. No capitulo 4 serd realizada uma pesquisa-a¢do aplicando o modelo para
verificar a adequacdo das ferramentas e das praticas incorporadas. Conforme o que foi
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observado, as adaptacOes serdo realizadas para viabilizar a intervencdo e elaboracdo do
modelo de intervencao a ser proposto como produto final do presente trabalho. Dessa forma, o
proximo capitulo representa uma pesquisa-acdo realizada em uma empresa com perfil

mediano do segmento em estudo.
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4. CONSTRUCAO DO MODELO

Esse capitulo apresenta os resultados de uma pesquisa-acdo realizada em uma empresa
representativa do setor farmacéutico do Rio Grande do Sul. Compde-se de duas partes, sendo
a primeira a aplicacdo do modelo preliminar elaborado no capitulo anterior, visando a
adequacdo do modelo preliminar a realidade desse grupo de empresas. Na segunda parte,
apresenta-se 0 ajuste para uma proposta final para 0 modelo de intervencdo, a partir das

constatacdes encontradas.

4.1 APLICACAO DO MODELO NA EMPRESA E ADEQUACAO DO MODELO

A empresa selecionada apresenta um perfil compativel com o do setor, como sera
demonstrado no item seguinte. Ela foi selecionada por ter demonstrado disponibilidade e
desejo de melhorar o seu PDP. A alta administracdo da empresa incentivou a execucdo do
trabalho. Essa motivacdo por parte da empresa origina-se da sua participacdo anterior numa
pesquisa realizada pelo Grupo de Desenvolvimento de Produto — Laboratério de Otimizacao
de Produtos e Processos - LOPP — UFRGS. A pesquisa envolveu o setor farmacéutico
nacional visando a elaboragdo de um modelo referencial para o PDP farmacéutico, do qual
resultou 0 modelo referencial de Paula (2004), referenciado nesse trabalho. O modelo de
intervencdo trata da etapa que precede a implantagdo do modelo, isto €, a intervencédo
propriamente dita.

Para que o modelo de intervencdo seja efetivo, é preciso haver uma consciéncia da
alta-direcdo da necessidade da melhoria. Essa etapa de conscientizagdo envolve elementos
mais complexos ndo considerados no modelo de intervencdo, embora seja contemplado como
um requisito para o inicio da intervencdo. Assim, os fatores acessibilidade e apoio da alta-
direcdo foram considerados requisitos para a selecdo da empresa na realizacdo da pesquisa-

acao.
4.1.1 Preparagéo

Através de uma entrevista estruturada, identificou-se o ambiente da empresa, 0 seu
porte, a forma de estruturacdo (sociedade andnima, cooperativa, empresa familiar), o histérico
(ha quantos anos esta no mercado), a pratica de langamento de novos produtos (nimero de
produtos novos por ano) e o mercado de atuacao.

A organizacdo da empresa foi esbocada pelas areas identificadas como critérios de

caracterizagdo de empresas na figura 10 conforme apresentado na revisdo bibliografica.



102
A empresa alvo da pesquisa-acdo apresenta 40 funcionérios e faturamento médio em
torno de R$ 4.000.000,00 ao ano, nos ultimos trés anos. Esses dados classificam a empresa
como medio porte para fins tributarios (BRASIL, 2005) e pequeno porte para fins de
classificacdo por numero de funcionérios, conforme a classificacdo do IBGE (SEBRAE,
2006). Localiza-se no Rio Grande do Sul, com mais de meio século de existéncia. E de
origem familiar, embora seja uma sociedade andnima, ainda com influéncia significativa da
familia do fundador. A empresa produz produtos farmacéuticos categorizados como
medicamentos e cosméticos que sdo distribuidos para todo o pais. A maior parte dos produtos
foi desenvolvida na gestdo do fundador, sendo que a maior parte deles possui mais de trinta
anos no mercado. Possui, ainda, uma experiéncia de tentativa de estruturacdo em relagcdo ao
mercado, ocasido na qual foi criado o departamento de Marketing. A figura 22 apresenta a
descricdo da empresa para cada item de analise.

Item de analise Descricao
Ambiente da empresa Setor farmacéutico, altamente regulado (processo produtivo, distribui¢do de produtos,
aquisicdo de alguns insumos e preco de produto).
Porte Médio (classificagdo tributéria)

Forma de instituicdo da empresa | Sociedade andnima, capital fechado, Unica sede.

Historico da empresa (ha quantos | Origem familiar
anos esta no mercado) Mais de meio século de existéncia. Produtos antigos da época do fundador, quando a
empresa alcangou prestigio nacional e até internacional.

Prética de lancamento de novos A maior parte dos produtos atuais possui mais de trinta anos no mercado. Esta tentando

produtos reestruturar o departamento de desenvolvimento de produto, o qual ndo existia.

Mercado de atuagdo Produtos farmacéuticos categorizados como medicamentos e cosméticos, sendo
distribuido para todo o pais. Clientes: distribuidoras de medicamentos.

Gestdo Tecnoldgica Equipamentos antigos

Figura 22. Caracterizacdo da empresa alvo de pesquisa a¢do (elaborado pela autora)

A figura 23 apresenta a classificacdo da empresa em relacdo a alguns aspectos
destacados pelo referencial teérico.

O apéndice E apresenta o resultado da comparacdo do descrito para o setor
apresentado no capitulo 2, a Caracterizagdo setorial contemplando as caracteristicas da
empresa, demonstrando que essa empresa apresenta um perfil mediano do setor. Como ¢é
possivel observar na figura 22, e na figura 23, com relacdo aos aspectos de maturidade, pode-
se dizer que a empresa em questdo apresenta maturidade baixa. Embora seja uma empresa de
capital aberto, a gestdo é familiar, sem um profissional contratado especialmente para essa

finalidade.
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Classificacdo (autor)

categoria

Comentario

Maturidade e reages a
mudangas (LIEBERMAN,
2005)

Bem-estabelecida
e comportamento
estavel

Interessado em manter clientes existentes e gradualmente adicionar novos.
Foca mais em estratégias de transferéncia de riscos (como terceirizagao)

Tipos culturais
(LIEBERMAN, 2005)

A centralizagdo no papel do diretor e a estrutura pequena ndo permitem uma
fragmentacéo propriamente dita (agdes independentes), porém, sem
planejamento estratégico ou difusdo da estratégia para os funcionarios, ndo é
possivel afirmar que seja comunitério (Grupo fortemente unido com metas
bem focadas). O funcionamento se baseia no relacionamento pessoal.

Cultura de trabalho

Cultura voltada

Estrutura de trabalho hierarquico, modo tradicional de organizar a forca de

(FLANNERY et al., 1997) para funcdes trabalho
Visdo de qualidade (GARVIN, ﬁﬂ:lgagg) ou
1992; DALE, 1999; meesgso Apresenta controle rigido de atividades, as primeiras atitudes de prevencao,
STURKENBOOM et al., mas ndo utilizam Controle Estatistico de Processo.
2001) (Controle de
processo)

Maturidade visao de gestéo de
projetos (KERZNER, 2002)

Pré-embrionaria

N&o utiliza e parece ndo conhecer teorias e modelos de gestdo de projetos. A
ferramenta para controle de projeto utilizado é o cronograma.

Nivel de maturidade processos
(PATTERSON e FENOGLIO,
1999; PAULK et al., 1993)

Inicial

A atividade de desenvolvimento de produto foi recém iniciada, faz mais de
uma década que ndo desenvolvem produto. Atividade de DP é realizada por
uma pessoa que representa o departamento de DP.

Figura 23. Classificacdo da empresa conforme as categorias encontradas na literatura (elaborada pela autora)

Para fins de caracterizacdo da mado de obra especializada disponivel, os principais

participantes da pesquisa foram categorizados quanto ao tempo de permanéncia na empresa

(tabela 1) e formacdo (tabela 2). Esses participantes ocupam cargos de coordenadores de

departamento, ou trabalham diretamente com um coordenador de departamento.

Tabela 1: Tempo de trabalho dos respondentes na empresa (elaborado pela autora)

Tempo na empresa (anos) Qtde
Até 2 anos 2
de 3 e 5 anos 3
De 6 a 10 anos 1
Mais de 15 anos 3

Observa-se que a empresa mantém seus funcionarios por um bom tempo. Em sua

maioria, os funcionérios que ocupam cargos de coordenacdo possuem mais de trés anos de

empresa.

Tabela 2: Formagcao dos respondentes (elaborado pela autora)

Formacao

Qtde

Farmécia industrial

Formacéo na area contabil/ econdmica

Comunicacao
Técnico secundario

Graduacdo em andamento na area de administragdo, contabeis ou engenharia de producao
Mestrado em area farmacéutica/quimica/bioldgica

Outra graduacdo

P NNN - -
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Em sua maioria, 0s coordenadores de area possuem Ccurso superior em uma area
técnica aplicada ao seu departamento.

Na atividade de adaptacdo inicial do modelo preliminar e planejamento do projeto de
intervencdo do PDP, definiu-se como ocorre a mudanga em conjunto com 0s principais
colaboradores da empresa e com a alta dire¢do. Esse grupo foi denominado grupo de
defini¢do do projeto. Como material de partida, mesmo sem a pratica de desdobramento das
estratégias, a intervencdo inicia-se com algumas definicdes estratégicas de curto e médio
prazo. Questbes a serem definidas sdo, por exemplo, estimativa do tempo gasto com as

reunides e numero de pessoas que fazem parte da equipe, conforme apresentadas na figura 24.

Perguntas para definico do projeto de intervencio

Qual o tempo que pode ser gasto para a realizacdo do projeto?

Quantas reunides sdo viaveis?

Qual a freqiiéncia e 0 momento e que as reunides serdo realizadas?

Quantas pessoas fardo parte da equipe? Pessoas de até qual nivel? Até supervisores ou até nivel operacional?
Quais pessoas sao esperadas para participagao ativa no processo?

Figura 24. Perguntas para defini¢do do projeto de intervencédo

Para a adaptacdo inicial do projeto de intervencdo, foi definido em conjunto com o
grupo: (i) o objetivo do modelo é questionar e conduzir o questionamento estruturado com
objetivos pré-determinados, sendo esse o papel do lider do projeto; (ii) atitudes pessoais ou
individuais ndo estdo em julgamento, sendo essas consideradas resultantes da estrutura
organizacional; (iii) o resultado sera decorrente das pessoas envolvidas na empresa, da
participacdo ativa delas e da estrutura disponivel; (iv) a participacdo ativa das pessoas €
decorrente da estrutura, do estimulo, da motivacdo e do apoio fornecido pela empresa; (v) o
escopo do projeto é delimitado, ndo sendo objetivo, dessa forma, 0 m&ximo de otimizagdo do
PDP, e sim, obtém-se o inicio da sua estruturacdo e melhoria, pois outras melhorias seréo
realizadas a posteriori. Definiu-se, nessa etapa, ainda, 0 nome do projeto e a matriz preliminar
de responsabilidades versus as atividades. O nome do projeto visa a identificacdo dos
envolvidos, e as responsabilidades sdo definidas para que as pessoas possam saber a quem se
reportar em cada atividade ou etapa.

Para cada objetivo, s@o estabelecidas metas e indicadores de desempenho. As etapas
sdo definidas e os recursos necessarios sdo identificados, estabelecendo-se uma relagdo custo
e beneficio. E gerada a matriz de responsabilidades (autores do projeto) e sdo montados 0s
planos de comunicacéo e de controle de riscos.

Inicialmente, foi apresentado o modelo de intervencdo para o grupo de definicéo,

abrindo espaco para sugestfes. Os colaboradores questionados ndo demonstraram nenhum
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interesse em questionar as etapas e nem mesmo interesse em sugerir alteracbes ao modelo
descrito, aceitando-o sem ressalvas. Da mesma forma, a empresa ndo racionaliza sobre o
projeto a ser executado, suas etapas e ferramentas. O planejamento de melhorias de processos
ndo € realizado. Complementarmente, os documentos de gestdo de projetos foram
apresentados, porém, nao foram utilizados, devido a auséncia de tal pratica na empresa.

Uma vez definidas as condigdes de realizacdo do projeto, precede-se 0 Sseu
lancamento. Essa sub-etapa visa divulgar a todos os envolvidos direta e indiretamente no
processo, 0s objetivos do projeto de intervencdo e montar o “burning platform”, mostrando a

atual situacdo da empresa e a importancia do objetivo almejado por ela.
4.1.2 Sensibilizacéo e Diagndstico

O langamento do projeto de estruturagcdo do PDP foi realizado na ocasido de uma
palestra com a participacdo de todos os supervisores e coordenadores e da diregdo. A palestra
foi apresentada pela pesquisadora, com o tema “Inovagdo: Questdo de Tecnologia ou
Estruturacdo? Pensando o Processo de Desenvolvimento de Produto”. Na palestra se
questionou a visdo vigente, que defende que a inovacédo é obtida somente com investimentos
em tecnologias. O objetivo foi apresentar as outras dimensdes do produto que ndo a genérica,
tais como, a ampliada e a esperada, que contemplam outras questdes mais relacionadas a
percepc¢do do cliente. O produto, sob o ponto de vista da percepcéo do cliente, ndo € s6 um
bem, mas também um servico de distribuicdo e um atendimento ao cliente, entre outros
servigos. O produto ndo é composto somente de estrutura fisica, mas uma funcdo pratica que
tem, também, outras conotac@es, incluindo as estéticas e simbolicas. O produto, portanto,
além de componente visivel, engloba as percep¢des do cliente. Observou-se que os segundos
elementos de cada uma dessas equacdes (servico de distribuicdo e atendimento ao cliente,
visualizacdo da funcdo pratica, estética e simbdlica do produto) ndo sdo significantemente
contemplados. Questionou-se, entdo, se a potencialidade de inovacao (do processo de DP) nédo
estaria, na verdade, no servico e nas fungdes, que extrapolam a questdo estrutural, pois se
baseiam, também, na percepgdo do cliente.

A partir desse discurso que enfatizou a importancia da estruturacdo do PDP, realgou-se
a idéia de que inovacdo pode ser sim um processo e ndo somente fruto de uma inspiracdo
criativa momentanea. Idealmente, a inovacdo ocorre a partir do incentivo a criatividade e a

partir de uma decorrente sistematizacdo dessa, visando aproveitar as idéias criadas.
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Mapeamento de processos internos

O mapeamento dos processos foi realizado, através de entrevistas junto aos principais
coordenadores e supervisores de departamento. Depois de desenhar o primeiro esbogo dos
processos, todos os coordenadores e supervisores dos departamentos foram reunidos para
discutir e obter um consenso do processo atual. O mapa do negdcio da empresa é o
apresentado na figura 25. Na figura, as linhas descontinuas apresentam as conexdes ainda nao

existentes e, no entanto, necessarias e reconhecidas pela empresa.
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O processo de desenvolvimento de produto atual pode ser descrito conforme o
apresentado na figura 26. E possivel observar que a direcdo participa ativamente das
principais etapas de decisdo e que o processo € sequencial, inicialmente totalmente centrado
no departamento de Desenvolvimento de Produto e de Marketing. Ou, em outras palavras, ndo
existe um processo de desenvolvimento de produto visto como um processo multifuncional.
H&, na realidade, o desenvolvimento de produto centrado no departamento de
Desenvolvimento com a participacdo do departamento de Marketing. Somente apds o término
do desenvolvimento € que os demais departamentos, como producdo e vendas, recebem
informacao sobre o produto. Cabe ressaltar que a existéncia e a participacdo do Marketing séo
recentes, este foi criado para atender uma necessidade identificada, ou seja, de que o0s
produtos desenvolvidos deveriam ser mais focados no mercado. Tal iniciativa denota uma
conscientizacao por parte da empresa da necessidade de estruturacdo do PDP.

Em relacdo a interacdo com outros processos, constatou-se que a empresa nao
apresenta uma gestdo financeira (e, consequentemente, analise de viabilidade de projetos)
propriamente dita com sistematica de avaliacdo de projetos de investimentos. Tais decisdes
sdo centralizadas na direcdo. Dessa forma, é insuficiente a experiéncia de formalizacdo de
avaliacdo prévia de um projeto de desenvolvimento de produto, considerando investimentos
necessarios e retornos previstos (tempo de retorno e indice de retorno).

Questionaram-se quais eram 0s pontos de troca de informacgdes que deveriam estar
presentes no processo. Os Pontos sdo as apresentados através de linhas descontinuas na figura
27, como forma de conexdes entre atividades. A partir do questionamento do processo atual,
0s participantes da reunido concordaram com a necessidade de interacdo prévia com 0s outros
departamentos para que ocorra a diminui¢do do tempo de desenvolvimento do produto. Com
essa discussao, foi possivel observar que uma das maiores necessidades da empresa esta

enfocada na questdo de como a informacéo devera circular dentro do processo.

Conexdes inexistentes identificados nos processos da empresa estudo-de-caso
Monitoramento do mercado em termos de concorréncia (desempenho dos produtos em termos de vendas);
Propaganda e divulgacdo do produto diretamente ao cliente final (em andamento);

Conexdo das etapas iniciais do desenvolvimento com as etapas finais, especialmente o planejamento de
producdo e planejamento de vendas e distribuigdo.
Figura 27. Conex0es identificadas para melhoria no fluxo de informagao nos processos da empresa

Mapeamento do fluxo de informacdo

A empresa elaborou uma descricdo detalhada das etapas executadas para o

desenvolvimento do ultimo produto. No momento dessa descrigdo, a empresa ja tinha
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realizado o desenvolvimento técnico, preparado a produgdo com uma empresa terceirizadora e
analisado as possibilidades para divulgacéo e distribuicdo do produto. O fluxo de informacéo

do processo foi mapeado através dessa descri¢do. O resultado € apresentado na figura 28.
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Figura 28. Mapeamento das macroetapas do PDP da empresa (sintaxe IDEF3)

Identificar objetivos estratégicos

Segundo declaracbes obtidas durante as entrevistas, a empresa nao possui
desdobramento do plano estratégico até o nivel tatico. Mas, possui um plano estratégico
elaborado pela alta direcdo que néo é difundido a todos da organizacdo. Esse plano estratégico
tem como objetivo desenvolver novos produtos, buscando uma nova linha de produtos. De

maneira informal, tal necessidade é divulgada para os coordenadores de setor.

Identificar melhorias no PDP

A analise critica do PDP foi realizada através da aplicacdo de um formulario de
identificacdo de problemas proposto por Echeveste (2003) e através da Avaliagdo do nivel de
maturidade. Realizaram-se também entrevistas de, no maximo, duas pessoas, de acordo com a
proximidade das atividades desenvolvidas.

A aplicacdo do quadro de avaliagdo dos principais problemas do PDP de Echeveste

(2003) permitiu a avaliacdo da ocorréncia de alguns dos problemas mais comuns no PDP. O
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retorno obtido de alguns dos muitos colaboradores que responderam o questionario foi
diferente para aqueles que ndo participaram do processo e, portanto, ndo poderiam opinar,
embora fossem de departamentos que potencialmente participariam do PDP. Alguns
colaboradores ndo expressaram compreensdo especifica para responder aos guestionamentos.
Esses dados indicam que, para aplicacdo dessa ferramenta, é necessaria uma educagdo para o
PDP.

Tabela 3: Caracterizagdo das pessoas que responderam o questionario

D t t No. Tempo na Discuss0es prévias
epartamento respostas empresa 20 DP?
(anos)
Administrativo / financeiro 1 > 15 Nao
Compras & PCP 2 5e>15 Né&o
Desenvolvimento de Produto 1 1 Sim
Diregdo 1 >15 Sim
Industrial 2 le3 Nao
Marketing 1 3 Sim
Rep. Técnica 1 > 15 Sim
Vendas 1 9 Sim

Os resultados do levantamento dos principais problemas aparecem na tabela 4. As
pessoas responderam sobre a ocorréncia dos problemas. Calculou-se o percentual das
respostas que correspondessem a uma frequéncia de 50 % ou mais para o problema. Os
problemas citados por essas pessoas como sendo os mais freqiientes foram: “Os tempos de
desenvolvimento do produto sdo elevados” e “Néao ha uma politica definida de pesquisa de
mercado junto ao consumidor”. Nao houve problemas relatados como sendo muito freqientes

(mais de 70 % dos casos) para maioria das respostas (> 50 % das respostas).

Tabela 4: Principais problemas identificados (elaborado pela autora)

Critério Problemas
> 50 % respostas indicam Os tempos de desenvolvimento do produto sdo elevados
freqiiéncia > 50 % N&o ha& uma politica definida de pesquisa de mercado junto ao consumidor
> 50 % respostas indicam Nenhum problema

frequiéncia > 70 %

Nenhuma resposta indicou Os produtos sao ultrapassados
freqiiéncia > 50 % O produto ndo é competitivo
O tempo disponivel para desenvolvimento é insuficiente para realizar eficientemente as tarefas
e todas as verificagdes necessarias
Né&o h& uma formalizagdo minima da terminologia usadas no pré-desenvolvimento
As pessoas trabalham com informages desatualizadas
Pessoas ndo estdo devidamente preparadas para executar suas funcées
Existem restricdes na comunicagdo vertical entre os diferentes niveis da estrutura do PDP
O trabalho em equipe ndo é eficaz

Os resultados das opinides foram variados. O contato com as discussdes relacionadas a

estruturacdo do PDP foi 0 que deflagrou a realizacdo dos agrupamentos, com vistas a verificar
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a influéncia do fator que poderia influenciar na opinido. Os valores numéricos atribuidos
foram agrupados pela formula [=ARRED(x/2;0)*2)] na planilha eletrénica, reduzindo a escala
paras seis niveis (valores pares de 0 a 10). Dessa forma, a resposta 3 foi considerada igual a 2,
por exemplo. Uma anélise modal foi realizada para fins de interpretacdo. A tabela 5 apresenta

os resultados.

Tabela 5: Respostas obtidas por grupo, comparacéo entre os envolvidos e ndo envolvidos na discussdo sobre DP
(elaborado pela autora)

8 o 8 Q oo

=} s 5} S )

Item & 0 & 7 &
T % 8. T 838. B

g 2 783 & 228 ¢
Planejamento do produto 8 22% 8 33% 2 35%
Orientagdo para 0 mercado 4 36% 4 32% 2 43%
Gerenciamento do PDP 4 31% 10 25% 4 43%
Metodologia referencial de DP 2 48% 6 50% 2 77%
Processo de gerenciamento 2 30% 10 28% 4 41%
Processo de estrutura de deciséo 4 27% 10 42% 4 33%
Mecanismos de comunicagdo interna e sistema de informagdes 4 34% 6 36% 2 53%
Integracdo Interfuncional 4 46% 4 52% 2 43%
Técnicas e ferramentas aplicaveis ao PDP 2 28% 10 33% 2 46%
Desempenho dos produtos no mercado 4 35% 10 40% 2 40%
Controle do Pré-DP 4 33% 4 40% 2 53%
Conhecimento e melhores praticas no Pré-desenvolvimento 2 31% 10 37% 2 62%

Observou-se que as pessoas envolvidas diretamente na discussdo sobre a estrutura do
desenvolvimento de produto apresentaram uma opinido mais critica e pessimista do que as
ndo envolvidas. As envolvidas diretamente declararam uma freqiéncia alta a problemas
determinados. Os problemas foram agrupadas conforme a categoria, na forma de médias e sdo
apresentadas, comparando a opinido dos dois grupos (os envolvidos na discussao sobre PDP e
os nao envolvidos), na figura 29. A planilha completa da comparacdo entre as respostas €
apresentada no Apéndice G. Conclui-se, a partir dessa analise, além dos problemas mais
criticos segundo a percepgdo dos colaboradores da empresa, que a discussao permite 0
convencimento da importancia da melhoria. A avaliacdo da percepgdo dos principais

problemas foi realizada, por hip6tese, com mais precisdo pelos envolvidos com o PDP.
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Figura 29. Valor modal das opinides em cada uma das areas de diagnostico sobre a freqliéncia e influéncia da
participagdo na discussdo sobre PDP (elaborado pela autora)

Para fins de priorizagéo dos problemas, os valores obtidos foram agrupados conforme

a grande area a que pertence a situacdo de conflito, através de moda das opinifes de todos 0s

entrevistados. A figura 30 apresenta o resultado obtido.

ORPNWMODONOO

moda

Figura 30. Pareto de areas criticas dos problemas do PDP (elaborado pela autora)

Os resultados da priorizagdo de problemas foram representados na forma de gréafico de

Pareto, como indicativo do impacto ocasionado. Os problemas que apresentaram maior

impacto foram: Planejamento do produto, conhecimento e melhores praticas do pré-

desenvolvimento, processo de estrutura de decisdo, orientacdo para o mercado, mecanismos

de comunicacdo interna e sistema de informacdes, integracdo inter-funcional, gerenciamento

do PDP, desempenho dos produtos no mercado e controle do Pré-Desenvolvimento
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A tabela 6 apresenta os vinte problemas que foram atribuidas maior priorizacdo. Essa
listagem pode ser utilizada para a identificacdo de causas-raiz dos problemas principais. Para
fins de priorizacdo, foi utilizada a seguinte formula: P =M ><(1+ f), onde M = moda; f=
frequéncia. Esta formula permite a consideracdo da opinido predominante e a freqtiéncia com

que esta resposta foi emitida.

Tabela 6: Vinte problemas com maior indice de priorizagao (elaborado pela autora)

Situagao de Conflito moda*freq
Os tempos de desenvolvimento do produto séo elevados 14,00
Desenvolvimento é muito centralizado em um setor ou area 13,00
O conhecimento dessa fase ndo é armazenado formalmente 13,00
Falta andlise de desempenho dos responsaveis no cumprimento das etapas e nos resultados finais 13,00
Falta de conhecimentos de ferramentas aplicadas ao desenvolvimento das atividades do PDP 12,50
Falta de uma metodologia de desenvolvimento de produtos 10,67
N&o h& uma politica definida de pesquisa de mercado junto ao consumidor; 10,40
Falta de foco no negécio 10,40
A maioria dos integrantes da equipe de PDP desconhece as estratégias da empresa 10,40
As pessoas trabalham com informagdes desatualizadas 8,40
Controle baseado no cronograma 8,40
Faltam definicdo e detalhamento das atividades em cada fase do Pré-desenvolvimento 8,25
O periodo para retorno do investimento é alto 8,00
O processo depende essencialmente da capacidade pessoal e da memoria dos envolvidos 8,00
Excessivo atraso decorrente dos momentos em que é exigido uma tomada de deciséo 7,80
Falta uma forma consistente e sistematica para orientar a tomada de decisdo 7,80
Falta de defini¢Bes estratégicas no inicio do processo de desenvolvimento de produto (PDP) 7,80
O potencial da tecnologia de informag&o para o PDP ndo é conhecido 7,80
O produto do concorrente é lancado primeiro 7,80
Pouca utilizagdo de QFD e FMEA de projeto; 7,71

Avaliacdo do nivel de maturidade

A aplicacdo da planilha de avaliacdo do nivel de maturidade adaptado de Sturkenboon
(2001) permitiu a visualizacdo do nivel de estruturacdo dos processos, aléem da percepcdo da
cultura vigente na empresa. A tabela 7 apresenta composicdo da equipe que respondeu a

avaliacdo nos departamentos funcionais.

Tabela 7: Caracterizagdo das pessoas que responderam a avaliagdo do nivel de maturidade

Departamento No. respostas
Administrativo / financeiro
Compras & PCP
Desenvolvimento de Produto
Dire¢do
Industrial
Marketing
Rep. Técnica
Vendas

OFRPRONRRREE




114

Os supervisores e coordenadores de area responderam a planilha de avaliagdo de

maturidade. Os resultados obtidos s&o os apresentados na tabela 8.

Tabela 8: Distribuicdo de respostas sobre a avaliacdo de maturidade (elaborado pela autora)

Area Moda area  Freq (%) area
Avaliacdo desempenho 2 75
Capacidade de adaptagdo 2 50
Estrutura e sistematizacdo 2 63,16
Informagao 2 58,33
Orientacdo mercado 3 50

A partir do relatado, extraiu-se algumas conclusdes em relacdo a situacdo atual da
empresa e algumas medidas que podem auxiliar na sua melhoria. Essas conclusdes sé&o
apresentadas no Apéndice I.

Conforme observado e, segundo a escala utilizada por Sturkenboon (2001), o PDP da
empresa encontra-se basicamente no nivel de maturidade em que o processo é repetitivo, sem
padronizacdo ou gerenciamento formal. Dessa forma, a melhoria do processo inicia-se com a
definicdo de responsabilidades a partir da divulgacdo da matriz de responsabilidades para as
atividades do PDP. Na sequéncia, pode ser implementado o gerenciamento através da teoria
de gestdo de projetos para formalizar e detalhar os projetos de PDP. Sugestbes incluem
aprimorar o cronograma existente, detalhando-o através de um planejamento no inicio do
projeto. A formalizacdo e o detalhamento do PDP vigentes sdo importantes para uniformizar
visdes e permitir a discussdo para melhoria do processo. Foi observada a existéncia de visdes
diferentes entre as pessoas, conforme foi apontado nas ponderagdes dos problemas existentes.

Nessa descri¢do, recomenda-se a incorporacdo das atividades do pré-desenvolvimento
e a elaboracdo de formularios de registros da analise realizada. Recomenda-se, também, a
incorporacdo das decisdes tomadas, que expressem a linha de raciocinio e os parametros
considerados. Com isso, definem-se o0s pontos de avaliacdo intermediarios durante a
realizacdo do projeto, e formaliza-se a sistematica de pesquisa de mercado a ser utilizada,
inclusive, anteriormente a etapa de desenvolvimento técnico. A sistematizacdo permite a
avaliacdo do método para o aprimoramento do mesmo.

Apos essa padronizacdo do processo atual, procede-se a melhoria gradual, visando a
sistematizacdo da forma de gerenciamento através da Analise de Agregacéo de Valor para os
processos e, através da identificacdo dos passos criticos no processo, relacionados a satisfacédo
do cliente. Os indicadores de desempenho, considerando essa analise, devem ser reavaliados

para se definir metas de indicadores de desempenho criticos. Uma sistemética de retorno aos
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funcionarios sobre os resultados da avaliacdo de satisfacdo dos consumidores, bem como a
avaliacdo da politica da empresa, deve ser elaborada.

Em relacdo ao planejamento do produto, recomenda-se definir uma sistematica de
avaliacdo da adequagdo do produto em relacdo a estratégia da empresa, ainda durante a
geracdo de idéia do produto. Para isso, é importante a construcdo de um banco de idéias como
sistematica de selecdo de idéias, com feedback para quem a gerou. A cultura de avaliacdo e
melhoria constante dos processos, considerando e aproveitando indicadores de processos é
fundamental para adaptacdo da empresa ao ambiente competitivo. Como 0 processo passara a
envolver varios departamentos, a questdo do fluxo de informacdo é critica e deve ser
considerada. Dessa forma, deve-se mapear a necessidade de informacdes no processo e definir
a sistematica de transferéncia de informacgdes entre os departamentos. Ferramentas de
desenvolvimento de produto séo existentes na literatura e podem ser implementados para

satisfazer necessidades especificas encontradas.

Andlise critica do PDP

Seguindo o modelo preliminar de intervencéo, as definicdes sobre as medidas a serem
tomadas deveriam surgir de reunides e dos questionarios empregados, como a avaliagdo da
maturidade e andlise dos problemas. No entanto, a reunido de apresentacdo dos resultados do
mapeamento ndo apresentou envolvimento ativo de alguns integrantes do grupo. Além disso,
alguns integrantes ndo possuiam o dominio da discussdo. Dessa forma, visando um melhor
aproveitamento das opiniGes e das visdes de cada individuo, realizou-se entrevistas para
analise critica do processo atual.

As entrevistas foram semi-estruturadas. Dessa forma, as questbes puderam ser
adaptadas pelo entrevistador conforme a percepcdo da necessidade de alteragdo do
ordenamento das questdes, ou ainda, da necessidade de incorporar novos questionamentos. As
entrevistas ndo estruturadas permitem maior flexibilidade e oportunidade de prover insight
por parte do entrevistado (KENDALL e KENDALL, 1988). Isso faz com que o entrevistado
seja bastante apropriado nessa etapa, na qual o objetivo, além do diagndstico, é sensibilizar os
individuos da necessidade de melhoria.

As entrevistas foram realizadas de forma semi-estruturada, nas quais as perguntas
foram adaptadas conforme o desenrolar da entrevista. Porém, os questionamentos chaves
foram os seguintes: (1) Como ocorre a documentacdo do PDP atual (questionando passo a
passo, baseado no mapeamento ja realizado)? (2) O que vocé acha que sdo os erros ou falhas

entre as fases? (3) O que gostaria que fosse mudado para facilitar o seu trabalho? (4) Quais
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ferramentas utilizam ou utilizariam para facilitar o trabalho? (5) Quais 0s principais
problemas que encontrou durante o PDP (interpessoal, técnico, informacéo)? (6) Vocé lembra
de situacBes indesejadas relacionadas ao PDP? (7) Gostaria de estar envolvido com o PDP?
Em qual nivel? Em que etapas? (8) O que acha importante avaliar em cada etapa?

Durante a conducdo da entrevista, foram utilizadas técnicas de provas, incitando o
detalhamento da resposta para clarificar ou expandir o ponto de vista do entrevistado
(KENDALL e KENDALL, 1988). O recurso empregado para registro das entrevistas foi
gravagdo da conversa.

Baseado nas entrevistas, as caracteristicas da empresa foram agrupadas, conforme
figura 31.
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Fator

Area

Descricéo

Planejamento estratégico (PE)

PE é existente, porém realizado de forma informal. Possui definigBes de missdo, objetivos,
valores. Mas ndo séo utilizado para gerenciamento interno, os objetivos ndo sdo desmembrados
até o nivel tatico.

Coleta de dados

Coleta de dados informal, com formularios impressos e preenchidos a médo. Geralmente
armazenam resultados, ndo dados referentes aos critérios utilizados para a tomada de decisao.

Nivel de tecnologia

Registros de producéo e controle de qualidade s&o formul&rios impressos, o que ndo facilita a

(=] R .~ s ~ . P .
S | empregada disposicdo de dados de forma a permitir a conversdo em informagcao Util para o gerenciamento.
] PETIOY - - -
2 E | Acesso a dados Acesso a dados ¢ limitado. Dados sobre desenvolvimento de produtos antigos foram perdidos.
&8 ug Aproveitamento das Aproveitam-se geralmente as informagdes quando disponiveis informalmente, tal como a
o= informacdes memoria individual.
. ~ N&o trabalham com custos distribuidos, mas sim rateados entre todos os produtos, sem distin¢do
o | Acesso a informacdes - aoba o - .
S | financeiras dos departamentos ou projetos em andamento. Nao ha distingdo entre rotina e projetos com
8 % investimentos ndo continuos.
g £ | Andlise de viabilidade | A analise de investimentos é realizada em certo nivel, sem avaliacdo de retorno sobre
*- | de investimentos investimento.
Treinamento Treinamento técnico dos procedimentos. Inexistem sistemas de incentivo ou de recompensa
) financeiro ou de outro género.
2 Sist. incentivo e Inexiste sistema de incentivo e recompensa para iniciativas de melhoria de processo ou idéias de
% T | recompensa novos produtos
O @ | Estrutura hierarquica | Hierérquica e centralizada
Qtde deptos Ha varios anos, inexistia depto especifico. Recriado ha alguns anos, desenvolve produtos de
envolvidos no forma sequiencial, ndo padronizado, é composta por uma Unica pessoa. No Gltimo ano, buscou-se
.g processo proximidade com o depto de Marketing.
3 Acompanhamento do | A forma de avaliagdo consiste na observacéo de que custos de producdo (rateado) conjugados ao
a produto no mercado custo de matéria prima se mantém inferiores ao somatorio de valores da venda do produto.
8 Consideragao ao ciclo | N&o foi percebida preocupagéo nitida a esse respeito. Parece existir uma idéia de que produtos
§ de vida do produto permanecem para sempre no mercado. Os produtos atuais existem ha décadas.
g Etapa de pré- Existe uma preocupagdo recente com a pesquisa de mercado prévio ao desenvolvimento técnico
desenvolvimento do produto, visando a obtencdo de idéias para o produto.
- Processo ndo padronizado, registros da maioria das etapas inexistem. Existem basicamente
Padronizagdo - - . .
registros relacionados ao desenvolvimento técnico.
Ferramentas de - . ~ . . x —
- Anaélise sensorial das opc¢des de formulagao — informal, sem consideracdo de dados populacionais
desenvolvimento
Gestio Sem sistematica de gestdo propriamente dita. Decisdes sao centralizadas pelo diretor. O processo
de desenvolvimento ocorre somente dentro do departamento de marketing e de desenvolvimento.
N Pesquisa de mercado é realizada informalmente, aproveitando a equipe de vendas e de
fa) Pesquisa de mercado | propagandistas, atras de idéias para produto. N&o estruturado ou sistematizado. Existiram
o periodos de entusiasmos em que houve contribui¢des, porém com o tempo reduziu.
. . x A empresa ndo apresenta visdo de gestdo na visdo por processos. E centralizada por
Nivel de integracdo . SI ~ 1z P
departamentos. Quando ha a participacdo de outros departamentos, ndo ha respaldo hierarquico
dos departamentos . X 2 - .
. ou outros do género. Desta forma, a tarefa ndo é encarada como uma responsabilidade, mas sim
(visdo de processo) ~ .
como um favor (percepcdo da pesquisadora).
38 |. . A empresa possui indicadores por iniciativa do departamento, sem ligacdo com o planejamento
o @ |indicadores -
S 8 estratégico.
] . O alinhamento dos processos com o PE ocorre em certo nivel, pela cultura vigente e somente
® & | Alinhamento com PE A S : . X )
como decorréncia da centralizagdo pelo diretor, ou gestdo informal, ndo sistematizada.
Interacdo com a A empresa apresenta interagdo com universidade em um outro negécio, nao a foco do PDP em
universidade estudo
. Pesquisa de novas matérias-primas para desenvolvimento, através de fornecedores, material
Pesquisa de novas - - . - e
© . promocional, internet, pesquisa em artigos cientificos.
S tecnologias ~ o . . .
= Informacdes de tendéncias de produtos, a partir de revistas da area.
° Pesquisa em registros S . .
e a g A utilizag8o desse mecanismo ndo foi declarada
5 de patentes
(3] - -
Filosofias de . . .
'; . Influenciado pelas BPF, a empresa valoriza a qualidade dos produtos.
3 Qualidade
g Posturas de melhoria | Melhorias sdo geradas buscando o atendimento de exigéncias regulatorias (resposta a uma

continua

legislacdo).

Figura 31. Caracterizacdo da empresa (elaborado pela autora)
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Comparacdo com o Modelo Referencial de Paula

O PDP da empresa, representado nos mapeamentos realizados, foi comparado com o
modelo referencial do setor (PAULA, 2004). Os itens identificados como 0s mais
caracteristicos do modelo referencial foram (i) planejamento estratégico, (ii) pré-
desenvolvimento, (iii) simultaneidade e multidisciplinaridade, (iv) sistematica de
planejamento, (v) sistematizacdo do processo e (vi) ferramentas. O planejamento estratégico
guia e gera entradas de informacGes para o PDP. O pré-desenvolvimento consiste na
realizacdo de analise de mercado e identificacdo de oportunidades de produto previamente ao
desenvolvimento técnico. A gestdo do PDP € interdisciplinar. As atividades sdo simultaneas.
A existéncia de sistematica de planejamento do produto definido, que inicia com a
necessidade do cliente a ser atendido, torna-se mais concreta com o seqlienciamento do
processo. O processo € sistematizado, com definicdo de responsabilidades, sistematica de
tomada de decisdo, controle e acompanhamento do processo. Existem ferramentas e praticas
na literatura que podem ser incorporadas adequadamente para auxiliar e guiar o processo.

Os resultados da analise da empresa, considerando esses questionamentos sao
apresentados na figura 32. Como para empresas de baixa maturidade os aspectos que podem

representar maior impacto podem ser os relacionados ao pré-desenvolvimento, esses Sao

destacados.
Area | Item de analise Empresa
PE Alinhamento entre 0 PDP e 0 Planejamento estratégico ndo é detalhado o suficiente para alimentar
Planejamento estratégico com informagdes nenhum processo.
Etapa de analise de mercado e Analise de mercado é realizada. Nao foram encontrados registros de
) identificacdo de oportunidade de produto. | como é planejado, executado ou documentado.
@ Desenvolvimento inicia da identificacdo Desenvolvimento inicia, no minimo, inspirado no produto concorrente
[a

de oportunidade

PDP ¢ interdisciplinar PDP é centralizado no departamento de Desenvolvimento de Produto e
Marketing. N&o envolve departamentos como vendas, financeiro,
producdo, entre outros.

Simultaneidade de atividades Atividade sequencial

Fluxo de informacdo sistematizado Fluxo de informagdo informal
Responsabilidades sdo definidas Né&o sdo definidas

Existe uma sistematica de planejamento Ndo possui pratica de planejamento formal
definido

Sistematica de tomada de decisdo definida | Tomada de decisdo informal, ndo sistematizado, sem registro do
raciocinio utilizado e das informag@es utilizadas. Se registrado, existem

[a -

a somente atas de reunides.

[a < ) A ~ ~ -

° Sistematica de controle e Cronograma, cujas metas ndo sdo cumpridas

’g acompanhamento do processo

g Utilizagdo de ferramentas e praticas da Pesquisa de aceitagdo do prototipo do produto pelos potenciais clientes
o literatura — andlise sensorial. Porém sem planejamento ou andlise estatistica.

Figura 32. Comparagdo com o modelo referencial de Paula (elaborado pela autora)
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A empresa ndo apresentou sistematizacdo do processo, pois é mais informal e
intuitiva. Apresentou, no entanto, iniciativas para implementacdo de atividades de pré-
desenvolvimento como, por exemplo, a busca por informacdes de mercado.

O modelo referencial apresenta mais detalhes e aspectos incorporados para um PDP
ideal. No entanto, para uma empresa de baixa ou moderada maturidade, que ndo apresenta
PDP estruturado, uma comparagdo completa ndo sera vantajoso. A empresa A ja havia tentado
implementar o modelo referencial de Paula e a acha de dificil implementacdo. Uma das
principais causas refere-se no fato da empresa nao dispor de tantos setores ou pessoas quanto
sugeridos no modelo. Desta forma, uma observacao obtida foi de que, em uma primeira
analise, a empresa deve analisar o PDP atual a luz do modelo referencial de uma forma mais
geral, contemplando aspectos mais gerenciais. Essa observacdo converge com o afirmado por
Benavent et al. (2005) que, em empresas de baixa maturidade, pequenos esforgos, com

avaliacOes mais gerais, centralizadas e menos sofisticadas geram resultados significativos.
4.1.3 Planejamento de melhorias

A andlise de relacionamento entre os problemas foi realizada atraves do diagrama de
relagdes, considerando somente os 20 problemas com maiores indices de Priorizagdo, como

apresentado na figura 33.

Relacionarmento Foco no negdcio Miveis Sistematica
com cliente Hierarguicos tornada decisao
istematica

Palitica De'ﬂmgﬁe_s' . Centralizagéo Deciséo infarmal Impacto
Fesquisa de estrategicas inicio ro DP alteragdes
Mercado Processo

Definigdes Atraso tomada
Estratégicas decisdo
« Pricridade Projeta
Mudanga /

a
Chbjetivos / Tempo liberagdo

capital investimenta
— . -
Impravisagdo e
——

Maa
Ternpo retarno
investimento Termpo de
senvolvimento

cumprimento
Figura 33. Diagrama de relacdes dos problemas com maior impacto (elaborado pela autora)
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E possivel observar que a definicdo da metodologia de PDP (PDP estruturado) pode
ser considerada como uma solucdo para o problema. Ela devera incorporar aspectos, tais
como, a sistematizagcdo do relacionamento com o cliente, a sistematica de avaliagdo da
adequacdo do projeto com o0 neg6cio e com as estratégias, a participacdo de outros
departamentos além do Desenvolvimento de Produto e da sistemética de tomada de decis&o.
A sistematica do fluxo de informacéo e da gestdo de projetos, propriamente dita, podem ser 0s
eixos-chaves dessa metodologia. A idéia principal deve ser a do planejamento, onde as etapas
serdo definidas, e existirdo mecanismos de controle e de avaliacdo. Dessa forma, sera

permitida a otimizacdo constante do processo.

Priorizacdo de melhorias

Os principais problemas identificados foram listados e as solucGes possiveis
identificadas. Com essa listagem, analisou-se 0 impacto possivel, considerando a sua
ocorréncia. Baseado nas praticas incorporadas no modelo referencial, foram elaboradas
algumas propostas de melhoria. Dois representantes da empresa foram selecionados para a
priorizacdo: a pessoa responsavel pelo departamento de Marketing e a pessoa que assumiu 0
departamento de Desenvolvimento de Produto. Apesar da recente responsabilidade pelo
departamento de PDP, essa pessoa foi considerada relevante para essa priorizacao pois ela
ocupa cargos de chefia dos departamentos relacionados a area técnica ha bastante tempo.
Esses representantes ponderaram sobre a viabilidade de execucdo das propostas de melhoria.
A partir dessa avaliacéo, estabeleceu-se a etapa “execucdo” do modelo.

Essa andlise é apresentada na figura 34. A figura 34 lista os principais problemas
identificados e as estratégias de melhoria possiveis. A probabilidade e o impacto foram
preenchidos pela autora, considerando os depoimentos obtidos até o momento. A escala
utilizada para a probabilidade e o impacto foi: alta (5), moderada a alta (4), moderado (3),
moderado a baixo (2), baixo (1) ou inexistente (0). A prioridade resultou, entdo, da
multiplicacdo da probabilidade pelo impacto. A pesquisadora indicou estratégias possiveis.
Foram entrevistados os coordenadores de marketing e a farmacéutica responsavel para analise
da viabilidade das propostas. A possibilidade de execucdo, a necessidade de ajuda e as
observacdes representam respostas dos entrevistados. Além da lista de possiveis melhorias
identificadas, também foram perguntadas outras questdes encontradas na literatura, visando a
analise da aplicabilidade da ferramenta/pratica para o grupo de empresas em analise, ou a

empresas do mesmo nivel de maturidade.
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* 5. alto; 4: moderado a alto; 3: moderado; 2: moderado a baixo; 1: baixo; 0: inexistente.
** Probabilidade x impacto
*** S: sim; N: N&o; P: possivelmente

Figura 34. Problemas e estratégias de melhoria identificadas (elaborado pela autora)

O problema identificado como prioritario foi a “mudanca de objetivos durante o
desenvolvimento”. Em segundo lugar estdo os problemas “prazos ndo sdo cumpridos”,
“utilizacdo insatisfatoria do sistema de circulacdo de informacdes” e “desconhecimento
resultante de projetos anteriores”. Tais problemas indicam que o trabalho de melhoria devera
iniciar com a estruturacdo do PDP, seguido da elaboracdo da matriz de responsabilidades e de
um modelo de gestdo de projetos préprio para a empresa.

Sugere-se, assim, iniciar com a padroniza¢do do processo atual e o seu mapeamento.

Em seguida, inicia-se a elaboragdo de procedimentos escritos, tais como, os formularios e a
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matriz de responsabilidades, padronizando o processo atual. A elaboracdo do fluxo de
informacdo (mesmo sem emprego de tecnologia de informacdo) para integracdo dos
departamentos, mapeando necessidades de informacdo e a participagdo dos outros
departamentos, é sugerida. Foi observado que ferramentas, como o QFD (desdobramento da
funcdo qualidade), por exemplo, ndo sdo muito utilizadas por essa empresa, porém,
considerando a maturidade, observou-se que € necessaria a sistematizacdo anteriormente a

implementacao de ferramentas.
4.1.4 Execugdo

A empresa esta avaliando o processo e repensando a ordem das etapas realizadas para
0 Ultimo produto. Apds essa remodelacdo do processo, ird elaborar a matriz de
responsabilidades. Ela concorda com a necessidade de incorporar os aspectos de definigéo de
pre¢o, mais ao inicio do processo, uma vez que o referido produto néo foi langado devido aos

problemas de definicdo de preco e viabilidade econdmica.
415 Fechamento

Como fechamento do projeto, procedeu-se a realizacdo de um relatorio identificando
as principais melhorias possiveis. Esses resultados foram apresentados ao grupo de forma
expositiva e, logo apdés, foram discutidos.

Os entrevistados preencheram um formulario sobre andlise critica das ferramentas
utilizadas para avaliagdo. O formulario, contendo as principais respostas obtidas, &
apresentado no Apéndice J. Em relacdo a pertinéncia e a promocdo de analise critica, 100 %
dos entrevistados responderam afirmativamente. As respostas em relagdo ao convencimento
das pessoas sdo apresentadas na tabela 9. A quantidade de respondentes foi de 10 pessoas. Em
sua maioria, as pessoas acreditam que os instrumentos utilizados geraram o convencimento
das pessoas. Ao se analisar os resultados das declaracdes de resultados do projeto, as idéias
que explicitam convencimento sdo apresentadas por todos.

Visando a avaliacdo do convencimento das pessoas, analisaram-se as declaracdes
obtidas como respostas nas questbes “qual foi o principal mérito do projeto”, e “licGes
aprendidas”. Para cada uma das questbes, 80 e 70 % das pessoas, respectivamente,

responderam as questdes.
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Tabela 9: Resposta dos entrevistados ao questionario de avaliagdo final (elaborado pela autora)

- . Convencimento das pessoas?
Anélise realizada (etapa) P

S (%) N (%) P (%)
Entrevista para elaboragdo de Macroprocesso e Mapa do negdcio 70% 20% 10%
Avaliagdo de situaces criticas (questionario 1) 70% 20% 10%
Avaliagdo de maturidade (questionario 2) 60% 30% 10%
Entrevista para mapeamento 70% 20% 10%
Mapeamento obtido (resultado) 60% 20% 20%
Anadlise critica dos resultados obtidos 60% 30% 10%

A Tabela 10 apresenta a classificacdo das declaragOes escritas dos entrevistados,
conforme percepc¢do da autora. Oito pessoas responderam essa parte do questionario. Todas as
pessoas que preencheram o campo relativo aos resultados positivos, trazidos para a empresa,
citaram que foi possivel visualizar a necessidade de melhoria. Dentre esses, 88 % enfatizaram
que foi proporcionada analise da situacdo vigente. Enquanto que 50 % expressaram a
necessidade de reavaliagdo do planejamento estratégico, desdobramento até o nivel tatico ou a
necessidade de estruturacdo. A Tabela 11 apresenta resultados similares, porém em

questionario do tipo estruturado, para ser marcado se a melhoria ocorreu ou nao.

Tabela 10: Analise da declaracédo escrita dos entrevistados sobre o aprendizado gerado pelo projeto (elaborado
pela autora)

Percentual
Necessidade de melhoria 100%
Analisar da situacdo vigente 88%
Necessidade de estruturacéo 50%
Necessidade de reavaliar PE e desmembra-lo 50%

Dessa forma, observa-se que a empresa considera critica a incorporacdo das melhorias
propostas. Essa situacdo servird como um burning platform eficiente para os projetos de

melhoria a serem implementados.

Tabela 11: Objetivos alcangados, segundo entrevistados (elaborado pela autora)

Objetivos proporcionados pelo projeto %
Andlise critica sobre a forma de funcionamento e estruturagdo atual da empresa 80%
Convencer sobre a necessidade de formalizacdo do PDP da empresa 80%
Convencer sobre a necessidade de um gerenciamento do PDP, com defini¢des de responsabilidades, fluxo de 80%
informacéo, requisitos de cada etapa, etc.
Identificar possibilidades de melhoria para o PDP 80%
Convencer sobre a necessidade do envolvimento de vérios setores no PDP 70%
Discussdo sobre o PDP (Processo de desenvolvimento de produto) atual 70%
Identificar a necessidade de planejamento formal para a realizagdo do PDP 50%
Vislumbrar um PDP ideal a ser atingido 50%
Visualizar como o PDP (Processo de desenvolvimento de produto) atual funciona, com maior clareza 40%

No mesmo formulério, as pessoas avaliaram os riscos possiveis para a implementacao

das melhorias sugeridas. Essa parte do formulario foi respondida por nove pessoas. As
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respostas sdo resumidas na figura 35. De acordo com as respostas obtidas, o problema a ser
priorizado para o controle de risco deve ser o da disponibilizacdo de investimento financeiro
para a execucdo dos projetos. A lideranca foi considerada critica. Enfatizou-se também a

questdo da motivagdo das pessoas, evitando baixa aderéncia ao projeto.

Software ou outra recurso

Motivacao

Incertiva para disp. Tempo para projeto
Dizp. Tempo

Conhecimerto conducdo projeto

Conhecimento teoria

Lideranca

Dizp. Inv. Financeiro

Aderéncia

- 2,00 4,00 £,00 8,00 10,00 12,00

Probabilidade x Dificuldade (meédia)

Figura 35. Problemas que podem ocorrer na implementacdo das melhorias sugeridas (elaborado pela autora)

4.2 ANALISE CRITICA

4.2.1 Experiéncia prévia de implementacdo do modelo referencial

A empresa alvo da pesquisa acdo apresentou conhecimento prévio do modelo
referencial proposto por Paula (2004). A empresa apresenta interesse e necessidade de gerar
novos produtos, ha alguns anos. Com a experiéncia obtida na participacdo da pesquisa para a
elaboracdo do modelo referencial, a empresa constatou a necessidade de implementar o
modelo referencial para melhorar o PDP atual.

Analisando em detalhes o modelo desenhado por Paula, a empresa evidenciou a
necessidade de criacdo de documentos e a criagdo do departamento de marketing. Nesse
momento, a empresa criou o0 departamento de marketing transferindo uma pessoa com
formacgdo em comunicacdo, até 0 momento no departamento de vendas. Assim, a empresa
estimulou a cooperacdo dessa pessoa com o departamento de desenvolvimento de produto.
Com essa colaboragdo, foi implementada a realizacdo da etapa de pré-desenvolvimento.
Foram elaborados formularios retirados da bibliografia, consolidando-0s como os controles do
PDP. Para o controle do desenvolvimento de produto, foi elaborado um cronograma-meta.
Concordou-se com a necessidade de participacdo dos outros departamentos e, assim, foi

solicitada essa colaboracao.
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No inicio da analise realizada para o presente trabalho, observou-se que a
documentacao elaborada ndo foi utilizada. O cronograma ndo estava sendo cumprido. Os
entrevistados indicaram baixa aderéncia a implantacdo do modelo conforme o planejado,
especialmente por parte dos outros departamentos. Muitos depoimentos indicavam que a
colaboracéo oferecida era interpretada como uma ajuda ao departamento de Desenvolvimento
de Produto e ndo como uma atividade cuja responsabilidade é de todos os departamentos.
Houve depoimentos que relataram que o desenvolvimento de grande quantidade de produtos
era solicitado com a supresséo de etapas, ignorando-se o seguimento das etapas que incluiam
0 conceito de pré-desenvolvimento.

Dessa forma, a abordagem tomada ndo apresentou eficdcia em termos de
convencimento das filosofias DIP enfatizadas no modelo referencial. A empresa passou a se
interessar em desenvolver uma etapa que considerasse 0 mercado (pré-desenvolvimento). No
entanto, a tomada de decisdo ndo era sistematizada, mas informal. O planejamento
estratégico, por sua vez, nao era visto como relacionado a pratica gerencial e ndo permitiu a
integracdo entre os departamentos. Todos esses elementos sdo componentes da filosofia

enfatizada pelo DIP (desenvolvimento integrado de produto).
4.2.2 Desvios do planejado

Em diversas etapas, observou-se que as reunides ndo geravam resultados visiveis. As
discussbes eram monopolizadas por algumas pessoas e, talvez por essa razédo, as reunides ndo
foram vistas como produtivas, sendo, assim, substituidas por entrevistas, por solicitacdo da
empresa.

Durante o periodo de andlise, a farmacéutica do departamento de PDP (Unica pessoa
no departamento) se afastou da empresa. Esse acontecimento levou a diminuicdo do know-
how sobre o desenvolvimento de produtos, especialmente pelo fato da empresa estar
prospectando um novo grupo de produtos, com uma clientela diferenciada da atual. A néo
padronizacdo dos processos agravou a situacdo. Os registros existentes baseavam-se em atas
de reunides e registros de formulacdes testadas. Nao havia registros sobre o raciocinio tomado
ou os dados existentes para a tomada de decisdo, tais como o porqué da escolha de uma

determinada matéria-prima, por exemplo.
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4.2.3 Elaboragdo do modelo de intervengéo

O modelo deve contemplar vérias alternativas e a¢fes a serem tomadas pela empresa,
conforme o diagndstico inicial. O modelo esbocado considera que empresas que créem que
desenvolver produto é meramente técnico, necessitam somente do departamento de
desenvolvimento e ndo envolvem outros departamentos até o término do desenvolvimento.
Esse perfil, segundo a caracterizagdo do setor realizado, representa a maioria, incluindo a
empresa objeto da pesquisa-acdo. Como afirmado anteriormente, foi considerado que esse
grupo de empresas possui o perfil de empresas que enxerga o PDP com um enfoque
meramente técnico. Razdo pela qual, o eixo principal da melhoria sugerida como resultado
intermediério da intervencao consiste na estruturacdo da forma de gerenciar a informagdo no
PDP, com enfoque na interacdo entre os departamentos e entre 0s ambientes externos
(mercado). Vale lembrar, no entanto, que podem existir empresas que possuem outras
necessidades, até mesmo de maior prioridade.

Apls a analise da implantacdo na empresa, o0 modelo foi revisto. Na etapa de
preparacdo, considerando a teoria da construcdo situacional do método (ROLLAND, 1997),
aliado ao afirmado por Benavent et al. (2005) a respeito de sistematicas de avaliacdo e
maturidade de empresas, evidencia-se a importancia da adequacdo do modelo conforme o
nivel de maturidade da empresa. A avaliagdo inicial ndo realizara ainda a andlise da
maturidade em si, incorporada na etapa de diagnostico e sensibilizacdo do modelo de
intervencdo. Algumas avaliacdes preliminares podem ser realizadas para evidenciar certos
fatores que permitirdo adaptar o modelo e selecionar as ferramentas mais adequadas.

A figura 36 apresenta as principais dificuldades observadas na etapa de preparagéo.

A sistematica para avaliacdo e classificacdo da empresa deve ser simples e aplicavel
em empresas com quaisquer niveis de maturidade. Caracteristicas a serem consideradas,
conforme observado através da revisao bibliografica a respeito de empresas e estruturas
organizacionais, sdo: estrutura organizacional, cultura de trabalho e percepc¢édo sobre a forma
de organizacdo (nivel de compreensdo e sistematizacdo). Quanto menor o nivel de
maturidade, menor o nivel de emprego de ferramentas gerenciais, 0 que permite supor que,
em relacdo a forma de representacdo da sua estrutura, empresas de maturidade inicial devem
possuir, no maximo, um organograma. Os primeiros passos para o0 avan¢o de maturidade,
indicados como inicio da incorporacdo da cultura de utilizacdo de ferramentas, podem ser
notados pela utilizacdo de um planejamento estratégico eficaz, com o desdobramento, até o

nivel tatico dos mesmos. Esse desdobramento dos objetivos estratégicos exigird a utilizacéo
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de indicadores. No entanto, somente o alinhamento desses indicadores com 0s objetivos
estratégicos e a utilizacdo eficaz dos mesmos para o gerenciamento de processos, indicara que
a empresa apresenta-se no nivel controle. A empresa pode ser definida como estruturada se
apresentar critérios de tomada de decisdo definidos e descentralizagdo da tomada de decis&o,

além de possuir mapeamento do funcionamento dos processos.

>
=
Etapa | Prética 8. | Dificuldade observada
3
Pesquisa bibliogréfica S | Necessidade de classificar a empresa para poder
: Avaliagdo da empresa quanto aos fatores Criticos. S | adequar a intervencao.
Analisar e . -
A analise de alguns fatores necessita de analise
empresa . .
Entrevista estruturada S | mais detalhada na empresa. Deve passar para a
etapa de diagndstico
Reunido com a dire¢do e coordenadores, entrevista s
estruturada
Matriz de priorizagdo S
Preparar Desdobramento dos objetivos em metas D E stica d 0 d ‘6t0s. N
P Estrutura de Desdobramento de atividades D mpresa sem pratica de gestao de projetos. Nao
Projeto — costuma realizar essas atividades.
Desdobramento de metas em controles e indicadores D - A
Andlise de viabilidade financeira D Analisar viabilidade de o modelo apresentar um
! VIaDING: ! l! formulario que guie essas etapas de forma simples
Matriz responsabilidades x atividades D e direta
Analise de riscos (RENTES, 2000) D '

Figura 36. Dificuldades encontradas para aplicacdo do modelo na etapa de preparacdo (elaborado pela autora)

Em relagdo a questdo da adequacdo das ferramentas e de diagnostico de maturidade da
empresa, em uma empresa no nivel de maturidade inicial, a sensibilizagdo e o diagndstico
poderdo ser realizados sem uma analise muito aprofundada. Uma analise mais superficial,
além de mais facilmente empregada, sem requerer um treinamento especifico por parte dos
respondentes, podera gerar quantidade de informacédo suficiente para proporcionar melhorias
criticas. Em empresas estruturadas, por exemplo, pouca ou nenhuma possibilidade de
melhoria pode ser identificada com uma anélise superficial. Além disso, supfe-se que 0s
respondentes, gerentes de departamentos, possuam conhecimentos relacionados ao dominio
em questdo e o vocabulario pertinente, o que permitiria uma analise mais aprofundada.

A Figura 37 apresenta as dificuldades observadas na etapa de diagnéstico e
sensibilizacdo, visando oportunidades para melhoria do modelo referente a essa etapa.

A ferramenta analise de problemas do PDP (ECHEVESTE, 2003) foi implementada
com dificuldade por parte dos colaboradores, tanto pelos diretamente envolvidos quanto pelos
ndo diretamente envolvidos no PDP. Esse fato indica a aplicabilidade dessa ferramenta para
empresas um pouco mais maduras, pois requer certo nivel de treinamento sobre 0 dominio do

PDP. E necessario, portanto, previamente ao emprego dessa ferramenta, a educacio para o
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PDP. Essa educacdo deve englobar as filosofias principais do dominio do PDP, além das

praticas mais comuns, ilustradas na forma de ferramentas e métodos disponiveis na literatura.

Pratica Dificuldade observada

Etapa

Mapa do neg6cio

Macroprocesso

Itens de PDP: pode-se ficar uma impressdo demasiadamente otimista.

Diagnostico de maturidade Ajustar escala com 0s demais itens.

Mapeamento swim line

Desdobramento das atividades

Necessidade de contornar o problema do dominio da reunido por uma
Unica pessoa

O |2 @ |21 langandy

Obtencéo de consenso (reunido)

Incorporar algumas questdes dos fatores de analise (considerado

§ Mapear processo atual

Entrevista estruturada S 1 e x
andlise preliminar da empresa, na etapa de preparacdo)
Aspectos muito especificos do PDP; Requer maior maturidade por
Tabela de Analise de conflitos do PDP D | parte da empresa; Dados de ocorréncia inexistente, pela auséncia de
controle.
tificar objetivos estratégicos
Analisar resultados de mapeamento,
@ | comparando com o organograma
'S | Anélise da entrevista estruturada, s
= | principais problemas identificadas.
E Anélise do mapeamento realizado com o s
& | modelo referencial
£ | Diagrama de relacionamento dos s
é problemas

Desdobramento dos objetivos em metas S

Figura 37. Dificuldades observadas na etapa de sensibilizacdo e diagnéstico (elaborado pela autora)

Os mapeamentos do negdcio, 0 macroprocesso e mapeamento departamento Xx
atividade demonstrou-se benéfico para esse nivel de maturidade. O mapeamento do fluxo de
informacao foi benéfico, mas pode ser de limitada aplicacdo em certos casos. A avaliacdo
maturidade também foi adequada, confirmando a intencdo dos autores (STURKENBOON et
al., 2001) que focaram nesse publico (PME). Porém, observou-se a necessidade de corre¢des
de escala no modelo de auto-avaliacéo.

Os resultados do modelo de auto-avaliagdo ndo apresentaram correspondéncia com 0s
resultados da entrevista estruturada. Por exemplo, a empresa nao apresenta foco no mercado.
Os itens adicionados ao modelo de Sturkenboon et al. (2001) fizeram parecer que a empresa
apresentava nivel maior de maturidade. No entanto, em relacdo a questdo de orientacdo para o
mercado, na analise de maturidade, o valor atribuido foi 3,0, o que significaria nivel de
maturidade no qual o processo possui padronizacdo. O resultado deveria indicar maturidade
menor nesses itens, considerando que em PDP as empresas normalmente sdo menos maduras.
Isso tudo aliado a percepcdo da pesquisadora durante a execucdo da pesquisa. Portanto, a

escala dos questionamentos realizados deve sofrer ajustes antes de sua aplicacao.
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Baseado na evolucéo das filosofias de PDP descritas por Cunha (2004), classificaram-
se as caracteristicas conforme a concordancia com os niveis de maturidade definidas por
Garvin e utilizadas por Sturkenboom et al. (2001). Os aspectos principais destacados no
dominio do PDP e ilustrados com énfase nos modelos referenciais foram pré-
desenvolvimento, planejamento estratégico, gestdo do PDP e pds-desenvolvimento. A partir
dessa classificagdo, comparou-se a situacdo atual da empresa com o quanto ela atendia aos
quesitos da atividade. Elaboraram-se questionamentos e niveis de atendimento, conforme o
nivel de maturidade.

Na etapa de planejamento, evidenciou-se a necessidade de um guia para ordenar e
indicar a precedéncia entre as melhorias possiveis. Podem existir dois tipos de melhorias: as
melhorias incrementais e as inovadoras. As inovadoras podem impulsionar a evolugdo nos
niveis de maturidade. As incrementais sdo melhorias de pontos isolados. Essas podem, em
conjunto, proporcionar a evolugdo do nivel de maturidade, embora nio de forma isolada. E
necessario que essas melhorias incrementais sejam selecionadas considerando o contexto,
uma vez que uma otimizacdo de um determinado ponto ndo torna o processo eficiente, mas,
sim, o equilibrio de suas diversas etapas. Assim, existe uma seqiéncia de melhorias que
precisam ser implementadas anteriormente a outras. No planejamento dos projetos de
melhoria incremental, consideram-se os resultados da etapa de diagnostico e sensibilizacdo e
0 nivel de maturidade.

Para planejamento das melhorias é necessario um guia, como, por exemplo, um
formulério para orientar a sele¢do entre as possiveis melhorias e orientar a avaliagdo de
viabilidade e de prioridade dos mesmos. Como enfatizado pelas teorias da gestdo da mudanga,
a abordagem tomada nessas etapas € critica. Nesse sentido, praticas de gestdo da mudanca,
tais como gestdo de riscos, plano de controle de riscos, plano de qualidade, plano de
comunicacéo, analise de viabilidade e plano de controle de custos contemplam esses aspectos.
Considerando o desconhecimento ou a baixa maturidade em relacéo a essa pratica desse grupo
de empresas, formulérios poderiam ser disponibilizados pelo modelo de intervengdo, como
uma possivel saida. Uma prética importante enfatizada por gestdo de projetos é incluir na
etapa de finalizagdo os registros das licbes aprendidas que propiciem a auto-critica, visando
aprendizado. Tal préatica é contemplada na etapa fechamento.

Na revisdo bibliografica sobre elementos do método (item 1.2.1), foi discutiu-se a
importancia de formas de representacdo do método (ROLLAND, 1997). As etapas definidas
no item 3.3 e aprimoradas no item 4.1 compreendem uma representacdo do método de

intervencdo desenvolvido. Para fins de aplicabilidade, no entanto, uma representacdo grafica
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dessas etapas € desejavel. Assim, foi elaborada uma representacdo grafica do modelo de
intervencédo proposto.

No item 3.3.2 incorporaram-se algumas praticas ao modelo. A aplicacdo prética
pesquisa-a¢do, conduziu a um aprendizado e detalhamento do modelo. Os componentes de
uso (MEYER et al., 1995), ou ferramentas (DANT e KERSINGER, 1997) permitem a
aplicacdo do método em situacBes diferentes, com sucesso. Assim, foram elaboradas as
documentacdes para guiar 0 processo de intervengdo. As ferramentas, ou as coletas de dados

para utilizacdo das ferramentas também foram incorporadas como formularios.
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5. PROPOSICAO FINAL DO MODELO

O capitulo 5 apresenta a proposicéo final do modelo de intervencao. Apresenta-se uma
representacdo grafica do modelo, com suas etapas. Cada uma das etapas é descrita e
representada graficamente de forma detalhada. As préaticas e ferramentas utilizadas em cada
uma das etapas sdo localizados. Para tornar o método factivel, documentos na forma de
formulérios encontram-se incorporados para guiar o fluxo de informacdes em cada uma das
etapas.

A intervencdo consiste em um processo continuo e a empresa devera retomar o
diagnostico, iniciando um novo projeto, continuamente, para se obter niveis de maturidade
cada vez maiores, como apresentado na figura 38. Ao atingir novos patamares de maturidade,

0 processo aproxima-se cada vez mais do modelo referencia utilizado como ponto de partida.

hlaturidade
M+1

M aturidade N

Figura 38. Modelo de intervengéo no ciclo de melhoria do PDP (elaborado pela autora)

5.1 DETALHAMENTO DAS ETAPAS DO MODELO DE INTERVENCAO

As etapas do modelo preliminar podem ser descritas conforme apresentado na Figura
39. As etapas principais definidas do modelo de intervencéo séo preparacdo, sensibilizacao e
diagnostico, planejamento, execucdo e fechamento. Esses derivam dos passos ja indicados
pelos modelos de intervencdo existentes, das etapas de métodos de gestdo de projetos, e das

etapas do ciclo da mudanca indicada pela gestdo da mudanca.
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Figura 39. Modelo de Intervencdo (elaborado pela autora)

A primeira etapa do modelo de intervencdo consiste na preparacdo do

intervencéo.
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5.1.1 Preparagio

A etapa de preparacdo consiste na andlise da empresa e ajuste do projeto de

intervencdo (melhoria do processo) para a realidade da empresa, conforme ilustrado na Figura

40.
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Figura 40. Etapa de preparacdo do modelo de intervencdo preliminar (elaborado pela autora)

A empresa é caracterizada previamente a intervencdo propriamente dita. Essa etapa
resulta da descricdo de Bendell e Bolter (2004) referente a cadeia ou setor em relacdo a
maturidade em relacdo a qualidade, ou de Porter (1998) referente a formacéao de cluster sobre
a organizacdo, cultura, capacidade inovativa e competitividade da empresa.

A partir da caracterizacdo, realiza-se a preparagdo do projeto. Os passos para a
preparacao do projeto foram influenciados pela area de gestdo de projetos. A anélise de riscos
é realizada através da analise proposta por Rentes (2000) com foco no individuo e gestdo da
mudanca. Na seqiiéncia, ocorre a selecdo das ferramentas de avaliacdo para realizacdo da
etapa de diagnostico, conforme algumas caracteristicas da empresa. Essa selecdo foi
incorporada sob influéncia do descrito por Benavent et al. (2005), sobre caracteristicas de
adequacdo de formas de avaliagéo de sistemas organizacionais com a maturidade da empresa,

entre outros fatores.
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Analisar empresa

Nessa etapa, a empresa sera analisada em relacdo ao seu ambiente e a sua forma de
organizacao. Inicialmente, através de pesquisa bibliografica, verifica-se a literatura disponivel
para caracterizacédo setorial.

Com a caracterizacdo setorial, seleciona-se um modelo referencial de PDP aplicado a
area de atuacdo da empresa ou mais proximo da realidade da mesma. Através de uma
entrevista estruturada, identifica-se o ambiente da empresa, porte, origem (se familiar ou ndo),
forma de estruturacdo (sociedade andnima, cooperativa, empresa familiar), historico da
empresa (ha quantos anos esta no mercado, e sua evolugdo no mercado), qual a pratica de
lancamento de novos produtos (quantos produtos novos por ano) e mercado de atuagdo. A
estruturacdo da empresa pode ser esbocada pelas areas identificadas na Figura 10 da revisdo
bibliografica como critérios de caracterizacdo de empresas.

Esses dados fornecem subsidios para classificar a empresa. Com esta classificacao,
possibilita-se a preparacdo do projeto de intervencdo. Um formulério-guia para essa etapa é
apresentado no Figura 41.
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Intervencéo para melhoria do PDP

LOGO PRA

Analise da empresa | |
Etapa Preparacdo - Andlise da empresa 4

Dados da empresa:

Raz&o social:

Endereco:

Faturamento: Numero de funcionarios: Classificagéo porte:
Classificagdo: () LTDA () S.A. capital fechado ( ) S.A. capital aberto () cooperatia ( )

() filial ( ) matriz  Origem:
Histérico:

Numero de proprietarios: Empresa de origem familiar? () Sim () Nao
Breve histérico da empresa:

Breve histérico do departamento de desenvolvimento de produtos da empresa:

Ambiente da empresa
Organograma (anexar)
Produtos

Frequiéncia de lancamento de novos produtos:
Linha de produtos existentes:

Quem desenvolve os produtos: ( ) departamento de desenvolvimento de produto ( ) outro departamento
() direcéo tem uma idéia e o(s) depto(s)

faz o desenvolvimento técnico

() equipe convocada excepcinalmente para desenvolver o produto, oriundo de outros deptos
() depto de desenvolvimento de produto, com a interacdo com os demais departamentos

Mapeamento de processos: ( ) existente (anexar) ( ) inexistente

Descrigéo de processos: () existente (anexar) () inexistente

Intervencéo para melhoria do PDP
LOGO PRA

Andlise da empresa

| |
Etapa Preparacado - Andlise da empresa | | Ea’g 1/2

Dados de literatura disponivel

Caracterizacao setorial

Fator Descrigao

10308
esasdwg

Regulamentagéo Setor regulamentado - Exigéncias legais

Apresenta utilizacdo da prética planejamento estratégico (PE)?

Planejamento estratégico é desmembrado até o nivel tatico?

Planejamento estratégico Utiliza indicadores de desempenho?

Indicadores de desempenho originam ou remetem ao PE?

Indicadores séo utilizados para sistema de incentivos?

Utiliza tecnologias de informag&o?

< . = Sistema de informacéo relacionado a contabilidade?
Gestéo da informagéo

Sistema de informacéo relacionado a gestdo de materiais?

Dados sdo coletados e armazenados em formato de formulrios impressos?

Modelo referencial de PDP:

Existente? () sim ( ) N&o, mas a do setor possui caracteristicas aplicaveis () N&do

Modelo adequado proposto (autor):

Dados para o projeto:

Objetivos estratégicos do ultimo PE e metas existentes:

O que se espera do projeto de intervencdo do PDP?

Interessado (grupo de ) O que espera/ deseja do projeto

Tempo previsto para a realizagdo do projeto: Freqiiéncia possivel para reunides:
Pessoas as quais participagdo ativa é esperada:

Qual o mecanismo para divulgacéo dos resultados e acompanhamento que pode ser utilizado?

Quem estara apoiando ativamente (dire¢do, gerentes...)?

Elaborar contrato de confidencialidade

Anexos:

No.  Nome

1 Selecdo de ferramentas de andlise e mapeamento
2 Organograma

3

4

5

Xutenhcagao’ XUEOFIZa(;aOi

Elaborado por: Data:

Figura 41. Formulario-Guia para andlise da empresa (elaborado pela autora)

JAprovado por:
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Preparar projeto

Nessa etapa, definem-se como ocorre a mudanga em conjunto com 0S principais
colaboradores da empresa e a alta direcdo. Como material de partida, mesmo sem a pratica de
desdobramento das estratégias, a definicdo da intervencgdo inicia-se com algumas definicGes
estratégicas de curto e médio prazo.

Questbes a serem definidas sdo, por exemplo, estimativa do tempo gasto para as

reunides, numero de pessoas que fazem parte da equipe, conforme demonstra a Figura 42.

Perguntas para defini¢do do projeto

Quanto tempo posso gastar para a realizagéo do projeto?

Quantas reunides sdo viaveis?

Qual a freqiiéncia e 0 momento e que as reunides serdo realizadas?

Quantas pessoas fardo parte da equipe? Pessoas de até qual nivel? Até supervisores ou até nivel operacional?
Posso contar com quais pessoas para esperar participagdo ativa no processo?

Como posso fazer a divulgacao dos resultados e acompanhamento (qual meio pode ser utilizado)?

Qual o sistema de motivagdo e incentivo existente/ a ser utilizado?

Quem estara apoiando ativamente?

Como serdo as regras e garantias visando a transparéncia do projeto (Contrato de confidencialidade)?

Quais os impactos do projeto (avaliagdo desse impacto até o nivel pessoal)?

Figura 42. Questionamentos para defini¢do do projeto (elaborado pela autora)

E claramente definido que o objetivo do modelo, tanto quanto do lider do projeto é
questionar e conduzir o questionamento estruturado, objetivando uma finalidade definida.
Enfatiza-se que o projeto ndo estara julgando atitudes pessoais ou individuais. As mesmas sao
consideradas resultantes da estrutura organizacional. O resultado vird das pessoas envolvidas
na empresa, da participacdo ativa dos mesmos e da estrutura disponivel. A participacdo ativa é
decorrente da estrutura, do estimulo, motivacao e apoio fornecido pela empresa. Definem-se,
nessa etapa, ainda, o0 nome do projeto e a matriz preliminar de responsabilidades versus
atividades do gerente do projeto e envolvidos nas fases de sensibilizacdo e diagndstico e
planejamento. O nome do projeto visa a identificacdo dos envolvidos com o projeto e as
responsabilidades sdo definidas para que as pessoas possam reportar a elas sem duavida.

Nessa etapa destaca-se 0 escopo do projeto, deixando claro quais melhorias seréo
implementadas e que outras melhorias serdo realizadas a posteriori. Os riscos sao analisados,
seguindo, por exemplo, o apresentado no Figura 43. Para cada objetivo séo estabelecidos
metas e indicadores de desempenho. As etapas e 0s recursos necessarios sdo identificados, um
guia é o apresentado na Figura 44. S&o estabelecidas a matriz de responsabilidades e

montados os planos de comunicacao e de controle de riscos, além da relacdo custo-beneficio.
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Intervencao para melhoria do PDP

Minuta do Projeto - Anexo 1: Analise de Riscos
Etapa 1.2.1 - Andlise de Riscos - preparacdo do projeto

ldentificagao de Risco Avaiagao Avaliag:

spepI|
g
PNTE ]

=N

£}
0
Nome g Estratégia

Exceszo de Complacéncia

Falhar na criagdo de liderangas para o processo

Falha nafocalizagdo processos e problemas raizes

F alha na -:-rientagﬁ-:- necessidades dos clientes

Declararvitoria cedo de mats

F alhar no alinhamento de objetivas

Hegligenciar a comunicagao durante o processo de
mudanca

N 3o colher feedbaok 220°7

Auzéncia de um claro setema de compensagiies e
[ &G0 M pens 3

FPermitir que obstaculos blaqueiem avido

Falha de empowem ent dos agentes de mudanga e
equipe

lgnarar oF receios das pessoas participantes do
processa

F alhar na adaptagdn da estrutura organizacional 3
mudanea

W 3o criar dispanibilidade de tempona agenda des
paricipantes

Falha na alocagdo de pessoas 3 equipe de
tran=form ag So

Subestimar a importdncia de nowas tecnolagias

Falha na adequagdo entre 3 neceszidads & a tecnologia
selecionada

F alha na obtengdo de dados relevantes para a
transformag 3o

Falha na escolha do momento de iniciar a mudanga

Conduzir o processowagaros amente

M 3o manter aderéncia dos grupos 35 medidas de
av alia ¢

® A& (alte]); & medisfalto); 3 (medic); 2 {médiosbat<o); 1 (bak<ol; O nenhum).

" Impacto x Probabilidade

** Ordenarwvalar de Mivel Critico em ardem decrescerte - indica a ordem no qual deve-se agir.

Elaborado par; Aprovado poar: Data:

Figura 43. Modelo de formulario para anélise de risco de projeto de intervencdo (elaborado pela autora)
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Intervengio para melhoria do PDP

Minuta do Projeto - Anexo 2: Definigio de etapas
Etapa 1.2.2 - Definigéo de etapas - Preparagfo do Projeto

Classificagio da empresa
[ 1Estagio de maturidade inicial, bata ) Inicio de incorparagds de ferramentas geren cias
{ 2Empresa de nivel de controle ata ¢ ) Empresa estriturada
Hivel de Estnituragio do POP
[ JFDF zem estruturagan
[ JPDP possui proce dimento descrevendo sua= atividad e
[ JPDP possui mapeamento
[ 1PDF possuitomada de decis 3o & fluxn de informagd o sistematizado
{ JPDP inclui aspectes de mercado previamente ao des emvobimento & cnico
Selegio das femamentas
R equigitoz/ ecurszosf
F erramerts M Justificativa Informagies Mecessarios
]
=
o
E
b
n
el
i
[=
B
[
i
=T
E laborada por: Aprovado por Data:

Figura 44. Modelo de formulério para defini¢do de etapas (elaborado pela autora)

A selecdo das etapas do projeto complementa a avaliagdo inicial da empresa. A
estrutura atual da empresa deve ser considerada para fins de defini¢cdo das proximas etapas.
As empresas, conforme a evolucdo da sua maturidade, sistematizam seus processos. Por essa
razdo, uma analise superficial ndo permite identificar um ndmero muito significativo de

oportunidades de melhoria. Assim, quanto mais estruturada a empresa, maior o nivel
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necessario de detalhamento da analise da empresa e do processo. Consequentemente, as

ferramentas utilizadas para esse fim precisam ser mais sofisticadas. Para definicdo das etapas,

as ferramentas de diagndstico possiveis devem ser avaliadas quanto a adequacéo,

considerando a classificacdo da empresa realizada.

Um guia para execucdo dessa atividade é ilustrado no apresentado no Figura 45,

classificacdo da empresa e Figura 46, sugestéo de selecdo de ferramentas.

Ha representagdo da estrutura .
organizacional da empresa? Legenda:
| Sim
A4 -—=- Nio
Existe Planejamento Quem toma
Estratégico? a deciséo?
I Diretor DBescentralizado
\ 4
E desmembrado até o
nivel tatico?

Existem
indicadores?

A 4

Existe mapeamento da forma de
funcionamento dos processos?

Existe sistematica de tomada de decisdo e
fluxo de informagéo definidos?

1

1

1

1

1 |

1 [

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

v v v v
Inicial Empresa em inicio de Empresa com Empresa

Maturida incorporacéo de nivel alto de estruturada
de baixa ferramentas gerenciais controle

Figura 45. Arvore de deciséo para classificacio da empresa para ajuste do modelo de intervencéo (elaborado pela

autora)
Ferramenta Maturidade
Inicial | . Inicio .
X incorporacdo | Controle | Estruturada
baixa
ferramentas

Analise de areas de conflito (ECHEVESTE, 2003) S S
Mapa do negécio S S S
Macroprocesso S S S
Mapeamento setor X atividade S S S
Mapeamento fluxo informacéo IDEF3 S
Avaliacdo de maturidade adaptada de Sturkenboon et al. (2001) | S S S
Anélise de comparagdo com modelo referencial S S

Figura 46. Guia para identificacdo de ferramentas de anélise adequada ao nivel de maturidade (elaborado pela

autora)
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As definices dessa etapa sdo sumarizadas na minuta do projeto, conforme
apresentado no formulario-guia no Figura 47. Esse documento referencia outros documentos
que representam as atividades de analise de riscos (Figura 43) e Selecdo de etapas do projeto

(Figura 44) além do plano de qualidade e de comunicacao e o cronograma.

Minuta do projeto e Lancamento do projeto

O projeto de intervencao é divulgado a todos os envolvidos no processo. Dessa forma,
da preparacdo do projeto, as decisdes sdo sumarizadas na minuta do projeto, que além da
definicdo de regras do projeto e responsabilidades, apresenta claramente as razfes e as
premissas para o funcionamento do mesmo.

A intervengdo propriamente dita inicia com reunides e palestras de langamento
discutindo a viséo de futuro da empresa, como, por exemplo, a inovagédo e o desenvolvimento
de novos produtos, com a participacdo de todos os departamentos. Essas reunides e palestras
consistem o langcamento do projeto de intervencdo. Visa conscientizar e visualizar o burning
plataform citado por Rentes (2000), conscientizando a necessidade de estruturacdo do
processo de desenvolvimento com a participacdo efetiva de outros departamentos além do
departamento de desenvolvimento de produto. Evidencia-se a necessidade de visualizar o
cliente final como objetivo comum, identificar suas necessidades. Deve existir a
conscientizacdo de que esses Ultimos ndo sdo somente técnicas, mas que o produto, nesse
contexto, engloba outros aspectos percebidos pelo cliente, aumentando a responsabilidade do
desenvolvimento dessa percepgdo para os demais departamentos, além do desenvolvimento de

produto.
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rterserc3o para melhoria do POP —_—
Mirdta do Projeto
Btapa 1.3 - Preparagdn do Projato Pag. z/2

Razdo zocial:

Analize de visbilidade financeira

Enderega:

Orgarmento:

Descrig 2o/ Objetivos:

Inestimentos para implementagao; Despasas de operagan:

“Wantagens:

Payback: Tara intema de retomo: Custo do Capial:
‘Alar presante iquida: dice de lucratividade:
Comentarios :

Siuagdo aud x Situagdo Proposta

Fepactos Quaitativos:

Siuagda aud

Situago Proposta

Matriz de responsabilidades

Declaragio dotrabalha

Diascrigan

Pessoas (R= Responsavd; P = Paticipa; | = nformada)

B=pa

Fatores eriticos de sucesso:

Sintesa das necessidades:

Sintese dos requisitos téenicos:

Abrangéncia do Projeto

Estratégias

Eztratégia (forma de abordagem:

LEET i projei:

Fespon e e b com A Cagao:

Eszzopo do projeto:

Responsane | e la walbio do projet -2 1a kade, pRDE, GH s

Etapas (ativdades sumanas):

Arexos:

Estnitura do proejto (equipe]):

Lk 1o projeto:

Mo, Morne

Fes0 zane [pela com 1 Caga:

Pndise de Riscos Inidal

Pe spon sane | pe l avallags

odop ok b-oaltlale, prazes, ot

Sdecdn de aapas do projeto - Relaténio

Plano de Qudidade

Analize de Viabilidade Técnica

Plano de Cormunicagio

“Wantagens x deswantagens

(220 [N (PO R

Cronograma

Siuagdo aud

Siuagdo Proposta

Recursos necessanos:

Mterticagdest i borizagoes

Requisitos teenicos:
© o Mormeas veddcadas ¢ O Edgfndar kgals veddcadar |

+ Res Kgfes amblenkals verblcadar ¢ 3 Brwokldos oom unicasdos

Baborada por: Aprovada por: Data:

Figura 47. Formulario-Guia para preparagdo do projeto de intervencdo (elaborado pela autora)
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5.1.2 Sensibilizacéo e diagnostico

As etapas de sensibilizacdo e diagndstico sdo etapas paralelas sob influéncia das
teorias de gestdo da mudanca (RENTES, 2000; WOOD, 2002), a metodologia de pesquisa
acdo e pedagogia da autonomia (FREIRE, 1996). A etapa de sensibilizacdo e diagndstico é
ilustrada na Figura 48.

Langamento

do Projeto

I
Identificar objetivos Mapear processo atual
estratégicos Mapear mapa do Mapear
negécio Macroprocesso

Anélise de

maturidade Mapear PDP

Mapear fluxo de informagao
no PDP

A2.1 A21
Mapeamento Mapeamento

1)

Identificar melhorias

Andlise critica

Anélise relacionamentos
empresa com o meio

Anélise estrutura
organizacional

Andlise da forma de gest&o de projetos

Anélise dos relacionamentos entre os setores

Comparacdo com o modelo referencial

Comparagao com o objetivo estratégico

Anélise envolvimento
setores etapas PDP

Anélise das etapas
do PDP

Anélise do PDP atual

Andlise do envolvimento
dos setores no PDP

Anélise da forma de
gestdo de projetos

Andlise problemas Andlise da eficiéncia do Anlise d
ossiveis fluxo de informacéo ; nalise das
p /Znéllse (:105 potmos ferramentas
e parada (gates) utilizadas

Relatdrio de
problemas e
oportunidade
s de melhoria

&giente

—Jdentificagao
e melhorias

e ——_

Figura 48. Etapa de Sensibilizacdo e Diagnodstico do Modelo de Intervencao Preliminar (elaborado pela autora)

Descreve-se que pesquisa acdo € apropriada no caso de estudos organizacionais, uma
vez que o contexto social é relevante para atingir 0s objetivos. Deseja-se a construcdo de
conhecimento com a participacdo do objeto de estudo e a conscientizagao por parte do grupo-
alvo (THIOLLENT, 2004; DE HOLANDA E RICCIO, 2005). A abordagem, portanto, nessa

etapa, é participativa. Além do diagnostico, essa etapa visa criar 0 conhecimento do status
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atual em conjunto com o objeto de estudo, as pessoas que compdem a organizacao.
Paralelamente, programas podem ser desenvolvidos para capacitar a empresa em relacdo ao
dominio do desenvolvimento de produto, a partir de questionamentos e exemplos baseados no

modelo referencial.

Mapear processo atual

Essa etapa visa estabelecer outras visbes sobre a organizacdo da empresa e do
processo, evidenciando a interacdo existente entre as pessoas e 0s departamentos e as
informagdes envolvidas. As ferramentas sdo utilizadas somente se consideradas adequadas a
maturidade da empresa de acordo com o definido na preparacdo do projeto. No passo inicial,
o PDP atual é questionado em relacdo a principais problemas existentes.

Posteriormente, passa-se a mapear 0 processo e suas interacdes sob pontos de vista
diversos, utilizando metodos de mapeamentos diferentes. A utilizacdo de mapeamentos
provenientes de diferentes métodos permite visualizar o processo sob diversos pontos de vista.

O mapa do negocio da empresa (RUMMLER; BRACHE, 1994 apud MULLER,
2003) € executado em conjunto com os coordenadores de &rea, através de entrevistas,
baseando-se em um modelo do mapeamento a ser preenchido, onde sdo apresentados os
campos para 0S recursos, as entradas, o sistema processador, as saidas, o mercado, as
influéncias ambientais e os concorrentes. A figura-modelo é apresentada na Figura 49. O
preenchimento do formulario é realizado sob discussdo do lider de projeto com os
entrevistados, individualmente e, posteriormente, em grupo, para aprovagdo. O sistema
processador é detalhado como o macroprocesso da empresa e as interagdes entre 0s
processos principais, por sua vez, categorizados em processo de negécio, processo de gestdo e

processo de apoio.

Fatores ambientais

15
2 o

- T e
8 Entradas Sistema Saidas c
@ (]
c Processador =
= (&)
o
L

ya

I

Concorréncia
Figura 49. Modelo de Mapa do negécio (adaptado de Rummler e Brache, 1994)

Essas atividades de mapeamento séo realizadas de modo a obter um consenso por

parte dos principais atores da empresa. As discussdes iniciais de mapeamento dos processos
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fornecem uma visdo sistémica, por processos ao invés de uma visao hierarquica existente nas
empresas-alvo. A discussdo sobre os departamentos € utilizada para focar o processo-alvo, o
de desenvolvimento de produto, identificando as relagdes desse com 0s outros processos.

Nesse momento, é também realizada a Avaliacdo de Niveis de Maturidade adaptada,
incorporando aspectos de desenvolvimento de produto. Os niveis de evolucao apresentados no
quadro de avaliacdo indicam etapas posteriores e podem servir de referéncia para projetos
futuros.

O modelo de auto-avaliagio (STURKENBOON et al., 2001) contempla as
caracteristicas de evolucao das filosofias de qualidade e formas de gestdo. Como o presente
modelo de intervencdo foca no desenvolvimento de produto, é necessario que o modelo de
auto-avaliacdo contemple esse aspecto também. Dessa forma, o modelo de auto-avaliacdo
apresentado incorpora itens de avaliagdo que contemplam as teorias existentes e o historico de
evolugdo do PDP, apresentado no capitulo 1.1. O modelo de auto-avaliacdo adaptado &
apresentado no Figura 50. Esse modelo ndo visa a classificacdo de empresas, mas, serve de
um instrumento didatico que permite a visualizacdo de possibilidades de melhoria no PDP.

Definidas as atividades executadas de acordo com o nivel de maturidade, a equipe
inicia 0 mapeamento do processo de desenvolvimento de produto atual, identificando-se
suas relacBes com outros processos através de entrevistas e utilizando como ferramenta o
swim lanes chart. Com essa ferramenta, é possivel visualizar o nivel de participacdo de cada
um dos departamentos no processo.

Considerando o processo de desenvolvimento de produto mais amplo do que o
desenvolvimento técnico do produto, recomeda-se a participacdo de outros departamentos.
Nesse contexto, 0 a gestdo do fluxo de informacéo é o ponto critico na estruturacéo. Por fluxo
de informacdo entende-se a forma como os dados e informacGes devem ser transferidos no
processo, quem coleta, armazena e para quem ¢é fornecido. Assim, passa-se para a
identificacdo do fluxo de informacdo necessario e o sistema de gerenciamento existente,
utilizando os simbolos e regras da padronizagdo IDEF3.

Considerando as caracteristicas do setor e a avaliagdo realizada, é possivel supor que o
aspecto importante das organizagdes alvo € a questdo da informacdo. Assim, o modelo prevé
0 gquestionamento do fluxo de informacéo para a identificacdo de necessidades de informacéo,
baseado nas interacbes ndo realizadas atualmente. Esse questionamento identifica
prioritariamente a necessidade da participacdo de outros departamentos que ndo o de
desenvolvimento de produto no PDP, dentro da visdo de gestdo por processos e visdao do
produto além do componente fisico, quimico, biol6gico ou técnico.
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Identificar objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos do planejamento estratégico sdo coletados para fins de
definicbes da direcdo a ser tomada pelo PDP. Independente da existéncia ou ndo do
planejamento estratégico, todos 0s entrevistados nessa etapa sdo questionados quanto a o que
entendem como sendo 0 objetivo estratégico da empresa para verificar o nivel de difusdo dos
mesmos. O objetivo no desenvolvimento de produtos € desmembrado e analisado quanto a

sua interacdo com outros objetivos estratégicos.

Identificar melhorias

Um aspecto a ser considerado é a importancia da questdo da abordagem tomada. Na
execucdo, deve-se ter o cuidado para que ocorra a participacdo dos envolvidos e garanta a
eficacia do procedimento. O enfoque deve ser uma pesquisa-acdo, permitindo ajustes no
planejado. Planos de acdo e questionarios sdo apenas instrumentos para compreensdo da
situacdo atual, permitindo um entendimento qualitativo. Porém, é atraves da discussdo, com a
participacdo das pessoas representativas, da argumentacdo e compara¢do com 0 componente
social que gera o processamento adequado (ARMSTRONG, 1982; CERQUEIRA NETO,
1993; RENTES, 2000; SILVA e VERGARA, 2002; THIOLLET, 2004 e outros).

A discussdo inicia com a andlise critica da estrutura organizacional da empresa,

discute-se. Os resultados do mapa do negdcio, macroprocesso e analise de maturidade. O
macroprocesso, aliado ao organograma da empresa, permite a analise da estrutura
organizacional, dos relacionamentos existentes entre os departamentos, esbocando como
ocorre o fluxo de informac&o. E possivel constatar a necessidade de novas conexdes (trocas de
informacdes). A andlise de maturidade engloba sucintamente esses dois aspectos, além da
cultura vigente na empresa. A estrutura e cultura organizacional precisam ser questionadas,
uma vez que séo elas que definem os processos internos.

O desempenho do PDP atualmente € utilizado para comparar o processo atual com
0s objetivos estratégicos da empresa. Passa-se para a andlise da sistematica de
desenvolvimento de produto através dos resultados da entrevista estruturada, mapeamento
do processo, e da tabela de principais conflitos do PDP.

Analisa-se a sistematica de gestdo de projetos através dos depoimentos obtidos na

entrevista estruturada. Os questionamentos dessa analise sdo 0s apresentados na Figura 51.
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Figura 50. Modelo de avaliacdo do nivel de maturidade do PDP (elaborado pela autora)
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Questionamentos da analise de depoimentos da entrevista estruturada

Existe um planejamento prévio do desenvolvimento de produto?

As etapas e 0s recursos necessarios sao identificados previamente?

E avaliada a viabilidade financeira do projeto?

Os riscos do projeto sdo analisados previamente?

Definem-se cronogramas e sistematica de acompanhamento?

Existe plano de comunicacdo? Existem indicadores de desempenho do projeto?

Existe uma avaliag¢do do projeto ao término do mesmo?

Existe um acompanhamento do produto ap6s o langamento e monitoramento até o término do seu ciclo de vida?
Esses dados sdo relacionados com o projeto de desenvolvimento do mesmo?

Figura 51. Questdes para analise da entrevista estruturada (elaborado pela autora)

Uma vez tecido um esboco do PDP nos moldes da empresa, baseado na sua cultura,
sua capacidade e suas potencialidades, realiza-se um benchmarking, identificando as
vantagens e desvantagens de um outro modelo e incorporando aquilo que for adequado a
cultura e estrutura da empresa. Uma ferramenta disponivel e especifica para essa finalidade é
o disponibilizado através do modelo referencial Paula (2004). A figura 51 apresenta 0s

questionamentos sugeridos para comparacdo do modelo referencial com o processo atual..

Anélise do processo atual, baseado no modelo referencial

Qual a seqiiéncia de etapas do PDP?

Qual o envolvimento dos departamentos nas etapas?

Existem pontos de parada para averiguacdo do andamento do projeto?

Eles analisam com profundidade o produto em desenvolvimento, comparando com o planejado?

Quem faz essa avaliagdo?

Essas pessoas possuem poder para vetar a continuagdo do projeto?

O que acontece se essa avaliagdo mostrar que o andamento do projeto é desfavoravel?

Quais ferramentas sdo utilizadas nas etapas?

Figura 52. Questionario para avaliacdo do PDP atual baseado no modelo referencial (elaborado pela autora)

A figura 51 representa um questionério para a avaliacdo do PDP a luz do modelo
referencial a ser aplicado em uma primeira analise. Essa analise ocorre de uma forma mais
geral, contemplando aspectos mais gerenciais. A visdo defendida é de uma analise e
implementacao gradual, seguindo o afirmado por Benavent et al. (2005) que a sistematica de
avaliacdo de empresas deve se adequar ao nivel de maturidade. Esse questionario estruturado
é de facil e rapida aplicacdo, considerando a necessidade de simplicidade da sistematica de
avaliacdo pelo fato dos profissionais envolvidos poderem ndo apresentar treinamento e
conhecimento adequado para a sua execugao.

O diagrama de relagdes é utilizado para a identificacdo das relacGes entre 0s
problemas. Apds essa identificacdo, as causas-raiz e problemas mais comuns sdo priorizados.
A partir dos problemas e causas-raiz principais identificados, busca-se a solucdo através de

discussbes e reunides. Bibliografias podem ser utilizadas para busca de solugdes para 0s
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problemas. Porém, o ambiente e a cultura devem ser considerados, por exemplo, estimula-se
que ferramentas sejam geradas pelos envolvidos no processo.

Como saida da etapa de Sensibilizacdo e Diagnostico, é elaborado o Relatério de
Problemas e Oportunidades de Melhoria. Espera-se que 0 processo de discussao tenha
conduzido a identificagdo de problemas embasados em eixos-chave ou principios para (re)
construcdo do método de desenvolvimento de produto na empresa. Um formulario-guia é

apresentado no Figura 53.
5.1.3 Planejamento

O planejamento e a execucdo referem-se as etapas de intervencdo. As oportunidades
de melhoria identificadas sdo consideradas principios de (re)construcdo do método de
desenvolvimento. A partir desses principios, os projetos visam a definicdo de etapas,
incorporacdo de praticas e ferramentas e elaboracdo de representacdo para o modelo.

Na etapa de planejamento, as acGes de melhoria possiveis sao priorizadas para elei¢éo
daquela que sera organizada, identificando-se como o melhor caminho a seguir. Essa etapa
consiste em uma representacao de como realizar planejamento de projetos. Esse detalhamento
auxilia as empresas de baixa maturidade, uma vez que essas nao apresentarem pratica de
gestdo de projetos. O modelo apresenta formulérios para guiar esses passos. Esses modelos
sdo simplificados visando o primeiro contato com esse tipo de ferramenta. Apds migrar para
patamares mais elevados de maturidade, a empresa devera reconsiderar a questdo de gestdo de

projetos e elaborar modelos préprios de planejamento, controle e fechamento.
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Intervengao para melhoria do PDP

Relatério de Problemas e Oportunidades de Melhoria
Etapa 2.3 - Identificar melhorias

Resultados do Mapeamento
Maturidade:

Mapa do Negdcio:

Macroprocesso:

Objetivos Estratégicos:

Andlise critica dos mapeamentos - Observagoes realizadas:

Figura 53 Formulario-Guia para Relatério de Problemas e Oportunidades de Melhoria (elaborado pela autora)
(continuacéo)

...continuacao
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...Continuacéo
Intervencgao para melhoria do PDP
SDO
o Relatério de Problemas e Oportunidades de Melhoria
Etapa 2.3 - Identificar melhorias Pag. 2/2

Entrevista estruturada:

Fator SIN Descrigao

Apresenta utilizagéo da ferramenta Planejamento Estratégico
Planejamento Estratégico é desdobrado até o nivel tatico

Utiliza tecnologia de informagéo

Sistema de informac&o relacionado a contabilidade

Sistema de informacé&o relacionado a gestéo de materiais

Dados sao coletados e armazenados em forma de formularios impressos
Preocupagdo com a qualidade - caracteristicas técnicas do produto
Postura reativa para melhoria de processos

Utilizac&o intuitiva de indicadores de desempenho simples

Preocupagdo com a gqualidade - proceso produtivo

Postura pré-ativa para melhoria de processos

Alta preocupagao com a qualidade, focada nas necesidades do cliente
Acompanhamento contabil

Planejamento Estratégico

Gestao da Informagéo

Gestao da Qualidade

Gestéo Financeira/ Gestéo de custos, considerando setor gerador
Econdmica Gest#o de custos, por projetos

Avaliacéo financeira prévia de projetos e investimentos, aquisi¢do de equipamentos
Treinamentos técnicos s&o realizados

Gestao de Recursos Outros treinamentos que ndo técnicos sao realizados também
Humanos Coordenadores de departamentos possuem treinamento gerencial

Prética de sistemas de incentivo/recompensa financeiro acoplado a indicadores
Produto é em geral desenvolvido baseado em produto concorrente

O desenvolvimento de produto ndo é padronizado

Percebe-se produto como tecnologia, composicao de matéria-prima, mecanismo de funcionamento
Percebe-se produto como forma de atender as r i do cliente iais, auto- &0, etc.)
Tecnologias empregadas nos procesos produtivos sédo em geral ultrapassadas
Empregam-se tecnologias atuais nos processos produtivos e exige-se constante atualizacdo
Pequena capacidade de investimento em novas tecnologias

Matérias-primas importadas

Cooperacéo com fornecedor para desenvolvimento de matérias-primas

Avaliacéo financeira para definicao de politica (gestéo) de substituicdo de equipamentos/tecnologia
Reconhecimento da importancia da propriedade intelectual

Pratica de reaqistro de propriedade intelectual

Gestao de produto

Gestao de processos

Gestdo tecnoldgica

Problemas principais:

Diagrama de relag8es dos problemas principais: Problema(s) raiz(es):

Forma de gesté&o de projetos - analise:

Comparagéo com o modelo referencial:

Anexos:

No. Nome
1 Organograma

2 Mapeamento PDP

Autenticagdes/ Autorizagdes

Elaborado por: Aprovado por: Data:

Figura 53. Formulario-guia para relatério de problemas e oportunidades de melhoria (elaborado pela
autora)

O planejamento consiste na prioriza¢do das oportunidades de melhoria identificadas.
Como critério de priorizagdo, fatores criticos sdo: probabilidade de incidéncia do problema e
o nivel de impacto do mesmo. Posteriormente a essa priorizacdo, possibilidades de melhoria
podem ser selecionadas considerando 0s recursos necessarios. Essas melhorias serdo
planejadas individualmente ou em grupos, conforme a viabilidade, em projetos de melhoria.

A Figura 54 apresenta a etapa de planejamento do modelo de intervencéo.
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Priorizar melhorias
Maturidade 4
Maturidade 3 (Sistema)
(Processo)

Maturidade 2
(atividade)
Maturidade 1

(capacidade) dw
Priorizagao

Preparar projeto de melhoria

A3.1
Cronograma
de projetos

Definir escopo do Definir etapas Definir indicadores Definir
projeto P de desempenho responsabilidades

Definir plano de
controle de riscos

Definir objetivos e Definir recursos Avaliar custo x Definir plano de Plano de
metas necessarios beneficio comunicagéo v .
Projetos de Melhoria
mellhoria

A3.2
Minuta sub-|

p’

IdenﬁﬁcL§5°
de melhé’" 3

Projetos de
_____ melhoria
==

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘

Figura 54. Etapa de Planejamento do Modelo de Intervencéo (elaborado pela autora)

Ressalta-se a questdo do sequenciamento dos projetos de melhoria. Algumas
melhorias requerem que outras sejam realizadas previamente. Essa seqliéncia é a representada
internamente a acdo de “priorizar melhorias”, conforme Figura 54.

O planejamento deveréa analisar de forma critica a sequiéncia dos projetos de melhoria.

Esses projetos de melhoria sdo planejados considerando as teorias de gestao de projetos.

Priorizacdo de melhorias

As melhorias possiveis sdo priorizadas, segundo a aplicabilidade e viabilidade de
execucao. Estabelecem-se, assim, objetivos de curto, médio e longo prazo. As melhorias
priorizadas representam os objetivos e, posteriormente, podem ser transformadas em projetos.

Nessa etapa, leva-se em consideracédo o ciclo de evolucdo de maturidade encontrada na
literatura, padronizacdo do processo, gerenciamento e otimizacdo. A Figura 54 representa as
principais melhorias necessarias em cada um dos niveis de maturidade para avancar para 0
préximo nivel.

Para empresas cujos processos ndo sao estruturados, a primeira etapa € a padronizacao,

para que o0 processo ndo dependa somente da memodria dos envolvidos. Em niveis de
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maturidade iniciais, as melhorias sdo questdes de sistematizacao, integracdo do Planejamento
Estratégico com o processo e inser¢ao dos conceitos de pré-desenvolvimento.

Com a padronizacao, 0 processo se tornara gerenciavel. Torna-se possivel controlar,
definir metas e indicadores. As questdes para niveis médios de maturidade sdo, dessa forma,
relacionadas a integracdo dos elementos existentes e a otimizagdo. A otimizacdo consiste na
busca constante por implementacdo de praticas e ferramentas visando a melhoria do processo.

Em niveis elevados de maturidade, o diagnostico realizado com mapeamento das
etapas e atividades principais pode ndo promover a identificacdo de oportunidades de
melhorias. A analise deve focar ndo apenas no que é realizado, mas, sim, em como é
realizado. Nesse nivel, a otimizacdo pode ser realizada através da implementacdo de
ferramentas. Para esse fim, recomenda-se a utilizagdo do repositério de ferramentas para o
PDP. Esse repositorio de ferramentas pode ser utilizado para incorporagdo de ferramentas no
PDP de empresas de qualquer um dos niveis de maturidade, no entanto, ela deve ser posterior
a estruturacao e sistematizacdo do PDP. A ferramenta ou pratica deve ser implementada como
uma solucdo para uma necessidade identificada, ndo “empurrada” sobre um processo com
uma cultura que ndo compreenderéa a finalidade destas ferramentas e préticas.

A implementacdo de ferramentas consiste em um dos primeiros aspectos a serem
lembrados ao se pensar em melhoria de processo. As empresas alvo desse trabalho, no
entanto, apresentam maturidade menor e necessitam de uma melhoria da sincronizacdo de
atividades, de envolvimento das pessoas e departamentos. E necessario evoluir na linha de
evolugdo das filosofias de desenvolvimento de produto, conforme citado na revisdo
bibliografica. A execugdo de projetos de implementacdo simples de ferramentas podera
significar uma otimizacéo local, que pode ndo colaborar para a eficiéncia do processo se ndo

existir de forma integrada.

Preparar o projeto de melhoria

As oportunidades de melhoria identificadas sdo desmembradas em subprojetos. Esse
ponto é considerado, uma vez que a gestdo do desenvolvimento de produto deverd ser
estruturada incorporando a pratica de projetos. As organizacgdes alvo do presente modelo de
intervencdo ndo apresentam maturidade nesse sentido. As avaliacGes financeiras, quando
realizadas, por exemplo, dizem respeito ao custo da matéria-prima a ser incorporado no
produto, sendo poucos itens avaliados mais detalhadamente. Aspectos como plano de
comunicacdo tornam-se relevantes com o0 aumento de participantes no projeto de

desenvolvimento de produto. Assim a intervencdo devera permitir o contato com as
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ferramentas de gestdo de projetos para que, gradualmente, a empresa amadureca em relacdo a
esse aspecto.

A forma como deve ser planejada e conduzida os projetos de melhoria é detalhada em
bibliografias relacionadas a gestdo de projetos. Os passos principais, no entanto,
compreendem: (i) definicdo do escopo do projeto, baseado na priorizacdo realizada; (ii)
detalhamento do projeto na forma de matriz de responsabilidades; (iii) desdobramento dos
objetivos e metas; (iv) definicdo de etapas e recursos necessarios; (v) avaliacdo de custo
versus beneficio; (vi) definicdo de planos de comunicacdo e de controle de riscos; (vii)
definicdo de indicadores de desempenho.

Dessa etapa resulta o plano de acdo, que referencia e possui cComo anexos 0s projetos
de melhoria que iniciardo logo a seguir. Na definicdo de escopo, deve-se levar em
consideracdo o nivel de maturidade almejado. Porém, esse ndo podera ser o nivel maximo a
curto prazo, se a empresa apresentar uma maturidade inicial. O nivel maximo de maturidade
deveré ser considerado uma meta de médio ou longo prazo. Dependendo do tempo decorrente
ou a dificuldade do projeto, os projetos para nivel de maturidade mais alto deverdo preceder
de uma outra analise e muito mais aprofundada.

Ao final da etapa de planejamento, é elaborado um Plano de Melhoria, um documento
que relata a priorizagdo realizada e lista os projetos a serem realizados, indicando sua
sequéncia de realizagdo e o0s responsaveis pela conducdo dos mesmos. Um guia para

seguimento dessa etapa é apresentado no modelo de Plano de Melhoria, na Figura 55.
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Figura 55. Formulario-Guia para Plano de Melhoria (elaborado pela autora)
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5.1.4 Execugao

A etapa de execucdo consiste na efetivacdo das melhorias planejadas, conforme a
priorizacdo obtida na etapa anterior e a estruturacdo das melhorias no processo, definindo a
nova sequiéncia de etapas, o fluxo de informac&o e os indicadores de processo. O novo PDP é
padronizado através da elaboracdo de documentagio e treinamento. E importante a definigéo
de uma representacdo que permita a padronizacdo e a comunicagdo sobre 0 processo. Essa

etapa € ilustrada na Figura 56.

Plano de

Melhoria

Estruturar PDP

Definir novo fluxo de informagdes

Mapa do novo
PDP

S

Indicadores

do PDP
Impleme.ntar Elaborar documentos e registros et ndicad _
melhorias Definir a nova E(I;EJIT’JIPOJZ:SSFES Procedimentos
sequiéncia de etapas Definir sistemética de gestao da escritos do
informacgéao PD
Formularios
J Processo do PDP
Treinar e estruturado
Padronizar / & melhorado
Estruturagdo do PDP P D P
. com
Projetos de P at d
[ f— — patarmar

__melhoria .
— = maturidade

mais alta

00000
Ooogod
00 aood

Figura 56. Etapa de execu¢do do modelo de intervencéo preliminar (elaborado pela autora)

Implementar melhorias

As melhorias propostas séo implementadas nessa etapa. Essa implementacéo envolve
varios departamentos para atender a premissa basica da intervencdo de que a implementacdo é
realizada em conjunto com as pessoas que sao envolvidas no processo.

A execucdo deve seguir o planejado nos projetos elaborados. O controle dos projetos
deve ser realizado, em relacdo a tempo, custo, riscos e qualidade. Se a empresa dispuser de
ferramentas como softwares de gestdo de projetos, recomenda-se o treinamento dos
envolvidos nessa ferramenta e a utilizacdo dos mesmos. Se a empresa ndo possuir pratica com
gestdo de projetos, recomendam-se treinamentos para aquisicdo desse conhecimento e para

desenvolvimento de uma metodologia propria. Para empresas de nivel de maturidade inicial,
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os formularios sugeridos nos apéndices foram elaborados para permitir esse primeiro contato
com a pratica de projetos. A discussdo sobre essa pratica devera ser realizada, e a utilizagédo
desses formularios é recomendada até a criacdo de modelo préprio.

Apos a implementacdo das melhorias, os mesmos devem ser padronizados, as etapas

Estruturar o PDP e Treinar e Padronizar sdo construidas para essa finalidade.

Estruturar o PDP

As etapas do PDP mapeado sdo ajustadas visando a resolucdo dos problemas
identificados e a agilidade do processo. De acordo com a maturidade da empresa, 0
mapeamento do processo proposto é refinado até o nivel das informag6es, utilizando IDEF3.
Nessa etapa, definem-se 0 novo fluxo de informacgdo e o0 modelamento do novo processo. O
processo de desenvolvimento (agora ndo mais apenas técnico) é moldado com enfoque no
fluxo de informacdo, observando a légica de antecipacdo das etapas através da coleta de
informacdes para respaldar a tomada de decisdo. Esse enfoque permitira incorporar a préatica
de planejamento. A tomada de decisédo seréa realizada previamente ao desenvolvimento técnico
através da coleta de informacg6es, seguida de analise de viabilidade e descarte de algumas
possibilidades conceituais de produto. Com esse enfoque, define-se a nova sequéncia de
etapas, incorporando-se etapas de pré-desenvolvimento (enfatizando-se projeto informacional
e desenvolvimento conceitual).

Através do mapeamento do novo fluxo de informacdo sdo gerados documentos e
registros que irdo guiar e definir a forma como a empresa ird gerenciar 0s projetos internos
do PDP. Isto é, como, com que critérios, cada idéia de produto € coletada, distribuida,
avaliada, aceita (ou ndo), colocada em préatica e controlada em relacdo a seu desenvolvimento
e aos resultados.

Posteriormente, definem-se a sistematica de gestao da informacédo, que consiste em
como os documentos gerados serdo armazenados, transferidos e controlados. A acessibilidade
dos dados inseridos deve ser considerada para permitir melhorias continuas.

Nessa etapa definem-se indicadores do processo, desmembrando os objetivos
estratégicos e considerando os critérios de desempenho, segundo definicdo de Sink e Tuttle
(1993). Os critérios de desempenho a serem priorizados, conforme a definicao estratégica sao:
(1) eficacia; (2) eficiéncia; (3) qualidade; (4) produtividade; (5) qualidade de vida de trabalho
(6) inovacgdo e (7) lucratividade. O critério qualidade ainda podem ser desmembrados em:
(3.1) Sistemas a Montante; (3.2) Inputs; (3.3) Processo de Transformacédo/ adi¢cdo de Valor;
(3.4) Output; (3.5) Sistemas a Jusante e (3.6) Processo de Gerenciamento da Qualidade. Os
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indicadores deverdo estar relacionados com esses critérios de desempenho ou com o objetivo

estratégico.

Treinar e padronizar

A estruturacdo do PDP ocorre através da padronizacdo e incorporacdo da melhoria
implementada na rotina da empresa. Assim, o PDP estruturado é formalizado através de um
mapa do processo, descri¢do das atividades e matriz de responsabilidades e atividades, para
facilitar a comunicacdo entre 0s envolvidos e as proximas melhorias.

Nessa etapa, deve-se deixar claro que a solucdo ndo é a elaboracdo de documentacao
de todos os passos, por exemplo, o registro de informacdes coletadas, idéias obtidas e
decisbes tomadas devem ser documentados. Porém, elaboracdo de um ndmero muito grande
de documentacdo, se ndo sera utilizada a posteriori, deve ser evitada para que o projeto de
estruturacdo ndo caia em descrédito. Ressalta-se que o nivel e o tipo de sistematica de registro
a ser implementado devem estar de acordo com a cultura vigente na empresa e 0 objetivo é
padronizar uma sistemética de troca de informagdes. Em empresas de baixa maturidade, no
nivel capacidade, por exemplo, em que a informacédo € centralizada em uma Unica pessoa, ou
no nivel atividade, em um Unico departamento, a sistematizacdo da troca de informaces entre
0s departamentos permitirdo que o conhecimento individual se torne conhecimento

organizacional.
5.1.5 Fechamento

O fechamento é a fase responsavel pela analise critica do processo de intervencdo e
pelo inicio da implementacdo da pratica de repositorio de experiéncia em melhoria de
processos, como apresentada na Figura 56. Retoma-se que 0 processo de intervencdo nao
termina com um processo de desenvolvimento perfeito e imutavel, mas sim se trata de uma
etapa inicial de estruturacdo, que o processo devera continuamente evoluir, avaliar o ambiente
e se adaptar ativamente visando o atendimento das necessidades do cliente final. O PDP é a
forma como a empresa racionaliza sobre esta necessidade. O produto, assim, passa a ser
considerada como todo o contexto da manifestacdo dessa racionalizacdo, incluindo os
servigos associados ao produto, como, por exemplo, distribuicdo e atendimento.

Nessa etapa, € realizada uma discusséo critica do processo de intervencdo, uma vez
que a empresa deverd aprender com essa experiéncia, visando melhorias futuras. Assim,
avalia-se o projeto de intervencdo, identificando as licbes aprendidas durante o projeto.
Essas licGes aprendidas séo registradas para proporcionar a melhoria de projetos posteriores.
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Ponderam-se aspectos pendentes a serem implantados mais adiante. S&o estabelecidas

prioridades para as proximas melhorias e definem-se metas de execucao.

Analise critica
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empresa em relagao
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melhoria

Figura 57. Etapa de finalizacdo do modelo de intervencéo preliminar (elaborado pela autora)

Essa etapa devera gerar um documento de fechamento, contendo essa andlise critica.

Recomenda-se que essa etapa esseja incluida também nos projetos de melhoria e em outros

projetos que vierem a ser executados pela empresa. A Figura 58 apresenta um modelo de

documento de fechamento.
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Figura 58. Modelo de documento de fechamento (elaborado pela autora)
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5.2 AVALIACAO DO MODELO

O referencial teorico relacionado aos dominios PDP e intervencdo, aliado a
caracterizacdo do ambiente permitiu a identificacdo das premissas para um método de
intervencdo. Préticas e ferramentas foram identificadas para o atendimento dessas premissas.

Para a transformacdo de desenvolvimento sequencial em desenvolvimento integrado
(premissa 1), a modelagem no formato swinline foi incorporada na etapa de mapeamento do
processo atual, enfatizando a centralizacdo da atividade em um ou poucos setores. A
discussdo a partir desse mapeamento leva a visualizagcdo da possibilidade de antecipacdo de
etapas através da participacdo de outros setores.

Considerando a Premissa 2 (estimular o aproveitamento das oportunidades oferecidas
pelas politicas de ciéncia e tecnologia), foi incorporado 0 mapeamento do mapa do negécio.
Com essa discussdo, pretende-se promover a ampliacdo da visdo de desenvolvimento de
produto. O mapa de negocio auxilia na visualizacdo do ambiente da empresa, interacdo com
fornecedor, com cliente, fatores que influenciam e concorréncia para definir estratégia de
desenvolvimento. O conceito de produto devera se ampliar, incorporando o0 servico de
interacdo com o consumidor, por exemplo. Também sera possivel visualizar a importancia de
monitorar 0 ambiente em relacdo a oportunidades, tais como aproveitamento de incentivos,
interacdo com universidade, entre outros. A sistematizacdo dessa forma de captacdo de
informacdo é enfatizada na etapa de execucdo, estruturacdo do PDP e na definicdo da
sisteméatica de gestdo da informagdo. Essa sistematizacdo contempla a premissa 3
(implementacédo da sistematica de captacdo de informacao).

Os aspectos de gestdo da mudanca (premissa 4) sdo contemplados pela énfase a
motivacdo dos envolvidos, definicdo clara do burning platform e dos objetivos da
intervencdo, na etapa de preparacdo. Nesse contexto, incorpora-se ainda a abordagem
inspirada em pesquisa-acdo e construcdo situacional do método. O modelo considera um
repositério de ferramentas de diagnostico a ser selecionado conforme o nivel de estruturacéo
da empresa. Essas ferramentas foram selecionadas pela simplicidade, considerando o baixo
nivel de maturidade das empresas-alvo. As empresas com mais alto nivel de maturidade
poderado requerer outras ferramentas para poder realizar a analise aprofundada necessaria.

A estrutura de conducdo da intervencdo, os documentos utilizados visam promover o
amadurecimento da empresa em relacdo a questdo da gestdo de projetos (premissa 5). A
estrutura foi simplificada para demonstrar que gestdo de projetos pode ser aplicada em

empresas desse nivel, de forma mais simplificada.
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A figura 59 apresenta um resumo de como 0 modelo de intervencao foi modelado.
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Figura 59. Desenvolvimento do modelo (elaborado pela autora)
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O modelo de intervencdo desenvolvido contempla os atributos fundamentais do

método (BRAUN et al., 2005), conforme apresentado na figura 59.

Atributos fundamentais Incorporacéo no modelo

Orientagcdo a uma meta Deve ser considerado no momento da iniciagdo do projeto de intervencéo, na etapa de
preparacdo, através do evento de lancamento do projeto de intervencao

Abordagem sistematica A definigdo de etapas, as praticas, as ferramentas e os documentos incorporados

Definic&o de principios Os principios condutores da intervencéo sdo as premissas identificadas a partir do
referencial teérico

Reprodutibilidade Representacdo do método na forma de modelo (figura com ilustracdo das etapas e
descricdo das etapas), as ferramentas e formularios gerados para auxiliar aplicacdo
permitem a reprodutibilidade

Figura 60. Atributos fundamentais do método (BRAUN et al., 2005) e como é contemplada no modelo de
intervencdo (elaborado pela autora)

5.2.1 Aplicabilidade ao setor

A amostragem realizada, a intencional atraves da valorizacdo de critérios de
representatividade qualitativa (THIOLLET, 2004), permite o questionamento em relagéo a
critérios de aplicabilidade do modelo elaborado. A questdo reside no fato de se a valorizagdo
dos critérios considerados caracteriza a empresa farmacéutica apenas, ou € geneérica de PME.

Conforme citado ao se falar da questdo da desnaturacdo das PME (TORRES e
JULIEN, 2005), nem todas as empresas desse porte sdo iguais. Retomando o que Porter
(2004) enfatiza sobre a pratica de formacdo de cluster e o papel do mesmo sobre a forga e
competitividade das empresas que participam, deve-se lembrar que o setor em questéo
localmente ndo apresenta tal formacgéo. Dessa forma, pode-se supor que esse modelo pode ser
aplicavel a outras empresas em situacdes similares, ndo s6 a farmacéutica, que atenda ao
critério baixa a moderada maturidade, sem formacéo de cluster.

O modelo apresenta-se de forma genérica considerando que a etapa inicial da
intervencdo, a preparagdo, pode incorporar a caracterizagdo do setor e do micro ambiente em
que a empresa esta inserida. Mesmo sendo para 0 mesmo setor, essa reavaliacdo € importante
como um fator para definicdo do burning platform que servird como motivador para a
intervencdo. Como afirmado na descri¢do do modelo final, a etapa de preparacdo contempla a
construcdo situacional do método (ROLLAND, 1997), entendendo que ajustes serdo

realizados no modelo de intervencdo para adequar-se a realidade da empresa.
5.2.2 Agente de intervencao

Uma questdo a ser levantada € a referente a pessoa que conduz a intervencdo. Nesse

trabalho, a pesquisadora, sem vinculos com a empresa representou esse papel, como forma de




162
pesquisa-acdo. Uma parte das observacdes realizadas e apresentadas como resultado eram
passiveis de serem percebidas pelos componentes da empresa. Durante a execugdo da
pesquisa, garantiu-se que os depoimentos fossem compilados de forma a nao identificar quem
emitiu cada opinido. Dessa forma, buscou-se a minimizag&o de barreiras culturais possiveis. O
fato da pesquisadora ndo pertencer & empresa possivelmente transpareceu isencdo que
permitiu que os componentes demonstrassem suas opinides sem medo. Esse fato também
deve facilitar a aceitacdo do conteudo do relatorio pela direcéo.

Discutem-se alguns aspectos para fins de definicdo das caracteristicas para um agente
de intervencdo. O modelo apresenta questdes relacionadas ao PDP que podem ndo ser de
dominio dos integrantes de empresas de baixa maturidade. O objetivo é aumentar a
maturidade. Sendo assim, o condutor da intervencdo deve possuir conhecimento para avaliar
0s proximos patamares de maturidade.

Uma pessoa externa pode enxergar 0 processo com isengdo por ndo apresentar
vinculos com a empresa. Quando executado por uma pessoa interna, o aprendizado obtido
permanece na empresa. Ressalta-se, desta forma, a necessidade de no minimo uma pessoa
interna como co-autor do projeto.

Porém, no caso de agente de intervencdo ser interno a empresa, pode ocorrer
dificuldades para obter isencdo nas respostas, ou até mesmo na analise. A receptividade sobre
as propostas sugeridas também pode ser prejudicada, dependendo de questdes politico-
culturais. Esses dados parecem indicar que o ideal € que a intervencdo seja conduzida por uma
pessoa externa & empresa, porém com uma participacdo ativa dos envolvidos direta e
indiretamente no processo. Na auséncia dessa possibilidade, ou na disponibilidade interna de
uma pessoa com know-how, sugere-se que sejam estabelecidos mecanismos para garantir a
isencdo da mesma, como termo de confidencialidade, de garantia de anonimato, de que
ninguém sera prejudicado direta ou indiretamente por nenhuma opinido ou sugestdo emitida.
E, acima de tudo, deverd ocorrer o empowerment dessa pessoa para gque ela possa tomar

decisGes e emitir opinides livremente.
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CONCLUSAO

O objetivo principal deste trabalho é o desenvolvimento de um modelo de intervencao
para implantacdo ou melhorias no processo de desenvolvimento de produto. Por essa razéo, o
referencial tedrico consultado nesse trabalho relacionou-se aos dominios PDP e investigacéo
de modelos de intervencdo. Com base nessa pesquisa, elaborou-se a primeira versdo de um
modelo de intervencdo adaptado a pequenas e medias empresas farmacéuticas que,
posteriormente foi ajustado resultando num modelo final de intervencdo incluindo etapas
inspiradas na gestdo de projetos. Essas etapas serdo resumidas ao longo deste topico.

Contemplando os objetivos especificos, investigaram-se as possiveis metodologias de
intervencdo e praticas disponiveis na literatura. Compararam-se 0os modelos de intervengéo de
Pesquisa-acdo (De HOLANDA e RICCIO, 2005; THIOLLENT, 2004), modelo de Melhoria
continua (MCADAM, 2000), gestdo de projetos (VERZUH, 2000; KERZNER, 2002),
TransMeth (RENTES, 2000) e modelo de intervencdo no PDP de Echeveste (2003). Como
analise, elaborou-se uma tabela comparativa entre os modelos. Dentre os investigados, ndo foi
identificado nenhum modelo de intervencdo do PDP especifico para o setor farmacéutico.

A partir desta revisdo de literatura, identificaram-se as melhores préticas, filosofias,
ferramentas e técnicas a fim de favorecer a eficiéncia da interven¢do. Da mesma forma, foram
identificadas quais filosofias, ferramentas e técnicas sdo aplicaveis ao desenvolvimento de
produtos e, consequentemente, podem favorecer a implantacdo de melhorias no PDP em PME
do setor farmacéutico.

Na seqliéncia, realizou-se uma caracterizacdo do ambiente do setor farmacéutico para
entendimento das forgas externas e internas intervenientes ao mercado e consequentemente ao
desenvolvimento de novos produtos. A caracterizacdo do ambiente da intervencdo e do
PDP constatou-se que as PME do setor farmacéutico apresentam nivel baixo de maturidade

gerencial. Os aspectos considerados para esta definicdo foram principalmente a organizacéo
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da gestdo do trabalho, conceitos de qualidade, relacdo com o mercado e baixa sistematizacédo
do PDP.

Modelos de mapeamento de processo foram avaliados e, posteriormente, aplicados
numa empresa previamente escolhida de pequeno ou de médio porte do setor farmacéutico
nacional. Esta aplicacdo visou verificar a aplicabilidade do modelo de intervencéo neste grupo
de empresas.

O modelo de intervencao proposto foi igualmente aplicado e refinado para a empresa
selecionada. A selecdo da empresa foi classificada como amostragem intencional, escolhida
através da valoracdo de critérios representatividade qualitativa (THIOLLET, 2004).

O método de construgdo do modelo embasou-se na pesquisa-acdo onde,
primeiramente, baseado unicamente na literatura, foi esbocado um modelo preliminar de
intervencdo. Esse modelo sofreu alteragcdes ao longo do trabalho, ajustando-se atraves da
experiéncia obtida com a empresa escolhida.

As etapas iniciais do modelo de intervencao foram aplicadas, avaliando-se e ajustando
o0 modelo em relacdo a adequacdo das ferramentas e praticas selecionadas. O PDP atual foi
modelado, identificando suas peculiaridades e o nivel de atendimento as teorias relacionadas
ao dominio do desenvolvimento de produto. Essa aplicacdo, na forma de pesquisa-acéo,
permitiu a geracdo de conhecimento a respeito da realidade desse grupo de empresas. Esse
conhecimento propiciou a identificacdo de critérios para guiar a selecdo das ferramentas a
serem aplicadas no projeto de intervencdo na etapa de planejamento.

O modelo de Intervengédo reuniu etapas para auxiliar as empresas a analisarem a
situacdo atual e migrarem a um patamar superior de qualidade no processo de
desenvolvimento. As etapas que constituiram o modelo incluiram os principios dos modelos
de intervencao existentes, da teoria de gestdo de mudancas e de gestdo de projetos.

O modelo de intervengdo contempla as seguintes etapas: (i) preparacédo para projeto de
intervencdo; (ii) sensibilizacdo e diagndstico; (iii) planejamento do projeto de intervencao;
(iv) execucéo, e (v) conclusao.

A etapa de preparacdo consiste na caracterizacdo geral da empresa e selecdo das
ferramentas de avaliacdo. Selecionam-se, do repositorio de ferramentas do modelo de
intervencdo, as ferramentas e as técnicas a serem utilizadas na proxima etapa. A utilizacdo dos
recursos disponiveis no modelo de intervencdo depende das caracteristicas da empresa e do
setor a qual pertence.

Na sensibilizacdo e diagnostico, recomenda-se uma reunido de lancamento para

estabelecer o inicio do projeto. O objetivo principal dessa reunido é desenvolver um consenso
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sobre a necessidade da mudanca. Nessa fase, realiza-se 0 mapeamento do PDP para
demonstrar, como ocorre na maioria dos casos, que a estrutura é extremamente seqlencial,
sem integracdo das fases. Nesse ponto, a equipe deve discutir as etapas do PDP, procurando
por atividades isoladas que podem ser realizadas em paralelismo, além de outras
possibilidades de melhoria.

Um dos eventos importantes no diagnostico é avaliar o nivel de maturidade da
empresa em que se deseja intervir. Para tanto, foram pesquisados modelos de maturidade
existentes. Desses modelos, a maioria deles foi aplicada a empresas de manufatura e
desenvolvimento de softwares. Dessa forma, esse trabalho prop6s um método para avaliacdo
do nivel de maturidade baseado nos modelos de maturidade existentes e no historico de
evolucdo do PDP, no entanto adaptado ao setor farmacéutico. Essa ferramenta foi denominada
de questionério para avaliacdo do nivel de maturidade da empresa.

Na etapa de planejamento, as possibilidades de melhoria séo priorizadas, e apos,
detalhou-se o projeto de implementacdo. Essa etapa pode auxiliar a empresa a melhorar o
nivel de maturidade em relacdo a gestdo de projetos ou para criar 0 habito de utilizar a préatica
de melhoria continua.

Na execucdo, o plano € implementado, mudando o processo no contexto. As novas
etapas do processo devem ser documentadas, representadas graficamente e os indicadores
devem ser definidos, assim como o fluxo de informacéo. O novo PDP é padronizado através
da documentacao e de treinamento.

Finalmente, na etapa de conclusdo do modelo, realizou-se uma andlise critica do
processo de intervencdo. As licbes aprendidas foram registradas para futuros projetos de
melhoria.

Em relacdo a questdo de ferramenta de conducdo do processo de mudanca
(intervencdo), a gestdo de projetos apresentou-se como uma pratica Util. As ferramentas para
analise de processos foram identificadas e avaliadas a partir do referencial teérico. Quanto a
aplicabilidade ao grupo de empresas, o critério utilizado foi a exigéncia de treinamento e
conhecimento especifico e a adequacao ao nivel de maturidade.

Para proceder a pesquisa-a¢cdo, o0 modelo de intervencdo foi aplicado a uma empresa
representativa do setor farmacéutico. Dessa aplicacdo, os principais problemas foram
relacionados, realizou-se o levantamento do ao nivel de maturidade da empresa para permitir
a selecdo das ferramentas mais adequadas. Como melhoria, foi elaborada uma arvore de
decisdo para selecdo das ferramentas. Durante a execucdo, foi observada a necessidade de
uma educacdo para entendimento do PDP durante a execucdo da intervencdo. Deve-se criar
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uma sistematica de melhoria e aprendizado que ndo se limite ao treinamento técnico. Muitos
dos resultados apresentados da aplicacdo da etapa de diagnostico eram de conhecimento
especifico de alguns membros diretamente envolvidos. No entanto, ndo havia uma sistematica
de aproveitamento das idéias e talentos internos. A empresa obteve consciéncia a respeito da
necessidade do envolvimento de outros departamentos no PDP. Possui, agora, uma visdo mais
critica a respeito do seu processo, obtendo maior amadurecimento sobre a questdo da gestdo
do desenvolvimento de produto.

Em linhas gerais, 0 modelo de intervencdo desenvolvido apresenta caracteristicas que
compreendem os requisitos de engenharia do método: é orientado ao atendimento de uma
meta, possui abordagem sistematica, principios para a execugdo e, por fim, apresenta
caracteristicas de reprodutibilidade. A orientacdo a uma meta é obtida pela definicdo clara e
objetiva no momento da iniciacdo do projeto, através do evento de langcamento do projeto de
intervencdo. A abordagem sistematica é estabelecida através da defini¢do de etapas, praticas,
ferramentas e documentos inseridos ao modelo. Os principios condutores da intervencéo estao
incorporados na estrutura do método e foram gerados a partir das premissas obtidas a partir da
literatura para uma intervencao eficiente. A reprodutibilidade é viabilizada pela representacdo
do método na forma de modelo (figura com ilustracdo das etapas e descricdo das etapas) e,
ainda, é apoiada pelas ferramentas e formularios gerados. Incorporando todos esses
elementos, 0 modelo de intervencdo contempla aspectos para facilitar a execucdo em
pequenas e médias empresas na Industria farmacéutica. Em ultima andlise, a aplicacdo do
modelo de intervencdo capacita as empresas ao emprego de um modelo referencial do PDP.
Consequentemente, esse trabalho contribuiu diretamente ao aumento do nivel de maturidade

dessas empresas.

SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O trabalho realizou a elaboracdo da proposta de modelo baseado em uma Unica
empresa. Tal andlise visou a realizacdo em profundidade para compreender a forma de
funcionamento de empresas desse tipo. Para ser generalizavel a qualquer empresa, é
necessaria uma validacao, sendo aplicada em um ndmero consideravel de empresas.

Dessa forma, por exemplo, sera possivel verificar a aplicabilidade das ferramentas de
diagnostico e do repositorio de ferramentas, estabelecendo critérios de decisdo baseados
nessas aplicagdes. Uma questdo a ser discutida é a consideracdo relativa a critérios de

aplicabilidade do modelo nas empresas. O modelo de intervengéo proposto foi elaborado para
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empresas de baixa e moderada maturidade do setor farmacéutico. No entanto, as
caracteristicas sdo similares a outras empresas com o mesmo nivel de maturidade porém de
outros setores Ressaltam-se como caracteristicas essenciais a questdo da inexisténcia de
cluster de empresas (grupo de empresas que se aproximam e realizam atividades em
cooperacdo). A formacdo de cluster auxiliaria estas empresas a superarem dificuldades de
fornecimento ou, até mesmo, a interagirem para o desenvolvimento de produtos em rede.
Exigem-se, normalmente, em empresas que fazem parte de clusters a obtencao de certificacao
de qualidade para atuarem no mesmao.

Como sugestdo para trabalhos futuros, destaca-se, ainda, um outro aspecto em relacao
ao repositério de ferramentas de intervengdo, uma gama maior de ferramentas pode ser

incluida de modo que contemple também as empresas de maior nivel de maturidade.
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APENDICES

Apéndice A: Questionamentos realizados para a pesquisa de caracterizacdo setorial com

fonte de dados primarios

Tema

Questdes, método de analise

Gerenciamento de
processos

Pesquisa documental

Entrevista semi-estruturada, questionario

Quiais sdo os indicadores utilizados no setor?

Como foram gerados esses indicadores?

Anélise do processo visou responder as seguintes questdes:

Quado eficaz é o planejamento estratégico existente;

Como é realizado o gerenciamento de processo;

Como a mesma é alinhada ao planejamento estratégico;

De que forma os indicadores de desempenho contribuem para esse alinhamento;
O gerenciamento é por uma visdo funcional ou por processos?

Gestao de
conhecimento

Pesquisa documental em Websites de entidades setoriais e de empresas do setor identificando
informac6es disponibilizadas

Pesquisa documental aliado a entrevista para compreensao do sistema de gestdo da qualidade vigente;
Andlise de alguns subprocessos identificando praticas de conversdo dos conhecimentos tacitos em
explicitos

Mudanga

Entrevista semi-estruturada:

Como foi comunicada a mudanca, como ficou sabendo, qual era a idéia passada?
Qual o objetivo na implementagéo?

Qual foi a participagdo?

Como viu evoluir a mudanga?

Como ocorria 0 acompanhamento?

Acredita que a implementacédo desta mudanga foi benéfica?

Qual o aprendizado obtido?

Quiais as maiores dificuldades observadas?

Visdo da
Universidade

Entrevista semi-estruturada:

Como Vvé a realidade das empresas farmacéuticas na regido e no estado?

O que vocés acham que é necessario para proporcionar o crescimento destas empresas?

De que forma a incubadora se propde a trabalhar com esta realidade/ empresas?

Em que nivel de evolucdo de maturidade sobre as ferramentas para melhoria de processos vocés
acreditam que as empresas em questdo apresentam?

Quais filosofias/ferramentas/préaticas (de gestdo/qualidade, etc) poderiam ajudar esse grupo de empresas?
Como Vvé o efeito da BPF e 1ISO na competitividade destas empresas?

Como percebem a rela¢do entre os produtos langados por estas empresas e 0 mercado farmacéutico? As
empresas conseguem desenvolver produtos que o mercado quer?

Sera que as empresas conseguem obter retorno dos investimentos necessarios ao seu desenvolvimento?
Como voceés percebem a eficiéncia dos processos de desenvolvimento de produto desse grupo de
empresas?
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Apéndice B: Desdobramento das atividades do modelo de intervencao

Intervencao
T
I I [ | |
= sensibilizacédo e
Breparacdo diagnéstico Planejamento Execucdo Fechamento
== — = = -
Analisar empresa L.
Mapear processo atual | | —_Priorizar
melhorias | | estruturar PDP
] Defini iad
de melhoria Definir novo fluxo de informacdes
n Elaborar documentos e registros
Definir escopo do projeto Definir sistematica gestdo informagéo
Definir objetivos e metas Definir indicadores do processo
Definir etapas —
Defini - .
WMW ir i i ] B
. . L{  Identificar melhorias i ici Padronizar
Definir r Avefllfar custo x be_n_eflclo evento de
Definir objetivos e metas Definir responsabilidades —fﬁ
Definir etapas Definir plano de comunicacdo —| Iechamento
Definir recursos necessarios Analise critica Definir plan ntrole de ri
Definir indicadores de desempenho Anlise estrutura organizacional
Avaliar x benefici Analise dos relacionamentos da empresa com o meio externo
IDefinir pl " P Analise dos relacionamentos entre os setores
_— . Comparagédo com o objetivo estratégico
Deftinir plano de controle de riscos p—
Definir plano de controle de riscos Anilise do PDP atual
Anaélise problemas possiveis
Andlise do envolvimento dos setores no PDP
Anélise da eficiéncia do fluxo de informagao
Analise da forma de gestdo de projetos
Anélise das etapas do PDP
Anélise do envolvimento dos setores nas etapas do PDP
Analise dos pontos de parada (gates)
Andlise das ferramentas utilizadas
Pr Relatori
Minuta e problemas e Plano de melhoria —Lfocesso
€ ey | RO CemeoORA .| “estruturado e
langamento - oportunidades de ! i | fechamento
melhoria




Apéndice C: Segiienciamento das atividades

1D |Task Mame Wz [June Jul August October Movernber December January February
B m[E [B[M[E[B[M[E[B[mM[E[B[M[E[B[M[E [B[M E [B[m] B [ M

1 Preparagio L -

2 Analisar empresa

3 Verificar literatura de caractarizagéo setarial

4 Identificar o ambiente da empresa

H) “erificar modelo referencial para o ramo de atividade

B Verificar empresa em relagdo ao tema DP

T Preparar Projeto

8 Definir escopo do projeto

9 Definir ohjetivos e metas

10 Definir atapas

11 Definir recursos necessarios

12 Definir indicadores de desempenho L

13 Avaliar custo x beneficio

14 Definir respansabilidades

15 Definir plano de comunicagéo

18 Definir plana de controle de riscos

17 Minuta e langamenta lpg 26

18 |sensibilizagéo e diaghdstico -

18 Mapear processo atual >

70 Mapear mapa do negécio ' —

21 Mapear Macroprocessn

22 Andlise de maturidade da empresa

23 hWapear POP

24 Mapear flwo de informagio no FDP

25 Identificar objetivos estratégicos 1]

28 Identificar melhorias L y

7 Analise critica v

43 Diagndstico da PDP

44 | Listagem de proposta de melharias 197

45 | Planejamento —

48 Priarizar melharias

47 Preparar projeto de melhoria

a8 Definir escopo do projeto

43 Definir objetivos & metas

50 Definir etapas

Ell Definir recursos necessarios

52 Definit indicadores de desempenho

53 Avaliar custo x benefitia

24 Definir regponsahilidades

55 Definir plano de comunicagio

56 Definir plano de contrale de riscos

57 |Plano de melhoria

58 |Execugdo

59 Implementar melhorias

60 estruturar PDP

&1 Definir a nova seguencis de etapas

62 Definir nove fluxo de informacies

65 Definit indicadores do processo

B8 Treinar e Padronizar

B7 |Processo estruturado e melhorado

68 |Fechamento

638 Andlise critica

70 Identificacdo de falhas e lighes aprendidas

7 Registrar ligGes aprendidas

72 Estabelecer priofidades para priximas melhorias

73 eventa de fechamenta

74 Relatdrio de fechamento +

178



Apéndice D: comparacao das escalas de nivel de maturidade apresentadas pelos autores consultados no referencial bibliografico — comparativo

ilustrativo
Autor Viséo Niveis ou etapas evolutivas
CMMI Nivel de 1 2 3 4 5
Paulk et al. padronizagdo inicial Repetibilidade Definigdo Gerenciamento Otimizacéo
(1993) PDP
Sturkenboom | Percepgdo de 1 2 3 4 5
(2001) e Dale | qualidade capacidade | atividade processo sistema Organizagdo
(1999)
Garvin (1992) | Percepcéo de Inspecdo Controle Garantia da Qualidade Gestédo
qualidade Estatistico da Estratégica da
Qualidade Qualidade
Cunha (2001) | Evolugéo Desenvolvimento: Técnicas de Projeto Foco Aproximacdo | Organizagdo | Visdo Integrativa: DIP | Foco no negécio:

historica das
filosofias de DP

principios de
funcionamento

mercadolégico

C/ Fabricagdo:
DFM/ DFA

do trabalho:
Engenharia
concorrente

Product-Based
Business

Kerzner, 2002

Conscientizagéo
sobre método/
pratica de gestdo
de projetos

Embrionaria

Aceitacao
pela geréncia
executiva

Aceitaca
o pelos
gerentes
da area

Crescimento

Maturidade

Flannery et al
(1997)

Cultura de
trabalho e
organizagdo

Cultura tradicional voltada

para fungdes

Cultura voltada para processos

Cultura baseada em tempo

Cultura baseada em redes
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Apéndice E: Comparacdo da empresa alvo da pesquisa-acao e o setor

Fator

Descricdo setor

Descrig&o empresa

Planejamento
estratégico

O planejamento estratégico é, ou ja foi realizado alguma vez, mas
dificilmente até o nivel tatico.

Planejamento estratégico ja foi realizado uma vez, possuindo defini¢des de missdo, objetivos, valores. No
entanto, 0 mesmo néo € utilizado para gerenciamento interno, e os objetivos ndo sdo desmembrados até o
nivel tatico.

Por serem PME, com baixo faturamento, ndo é esperado um nivel
de emprego de tecnologias de informacéo elevado. Quando
empregado, possivelmente é relacionado a contabilidade e gestéo de

A empresa utiliza um software de planejamento das necessidades de materiais ou MRP (Materials
Requirements Planning). O sistema utilizado, no entanto, possui uma estrutura atrasada, sendo executado
em sistema DOS, o que ndo permite a utilizacdo em novos computadores com sistemas operacionais que

Gestdo da 2 x ndo se baseiam no mesmo. Além disso, 0 mesmo néo disponibiliza a informag&o de forma a permitir um
x materiais. Dados sdo coletados e armazenados em formato de - . o PR L x
Informacao P x - . o a planejamento adequado. Ele permite a visualizagdo do estoque atual, porém ndo permite simulagdo dos
formularios impressos. Nao se pode afirmar em sistematizacdo da . N x
x . x . ~ | estoques futuros, considerando aquisi¢fes ou produgdo programada.
gestéo do conhecimento, com a conversdo dos dados em informagéo - x - N o x - . -
- Registros de producéo e controle de qualidade sdo formularios impressos, o que ndo facilita a disposicéo
e, desse, para conhecimento. o ~ . X .
de dados de forma a permitir a conversdo em informacdo Util para o gerenciamento.
Alta preocupacéo com a qualidade, mas ndo muito focada nas
necessidades do cliente, sim, nas caracteristicas técnicas do produto. | As Boas Praticas de Fabricagdo exigidas pela ANVISA para as organiza¢fes que atuam nesse setor
Gestdo da Nivel de maturidade baixo a moderado. Possibilidade de utilizagdo | levaram a uma descri¢cdo minuciosa dos processos de producéo e controle e documentagdo e padronizacdo
Qualidade intuitiva de indicadores de desempenho simples e ndo integrado a dos mesmos.
estratégia, mas mais provavel que ndo exista. As melhorias Melhorias sdo geradas buscando o atendimento de exigéncias regulatorias (resposta a uma legislacéo).
possivelmente ocorrem de forma mais reativa que ativa.
Gestdo . . . . . .
. . Possivelmente auséncia de avaliacdo e planejamento financeiro de . . . . . x
Financeira/ . . Consiste em um setor fortemente regulamentado, até o prego, sendo até mesmo taxado abaixo da inflacéo.
N projetos de desenvolvimento de produto.
Econdmica
Gestdo de . . o e o . o . . . . . . .
RECUISOS Possivelmente treinamento somente técnico. Dificilmente existéncia | Treinamento técnico dos procedimentos. Inexistem sistemas de incentivo ou de recompensa financeiro ou
de sistemas de incentivo/ recompensas financeiras. de outro género.
humanos
Gestio do O produto ¢ desenvolvido em geral baseado em produto Desenvolvimento de produto baseado no produto concorrente. Ha varios anos, inexistia setor especifico
Produto concorrente, de forma seqiiencial, ndo padronizado. A visédo de para tal. Recriado ha alguns anos, o setor desenvolve produtos de forma seqtiencial, ndo padronizado, é
produto é geralmente restrita & dimensdo genérica. composta por uma Unica pessoa. No ultimo ano, buscou-se proximidade com o setor de Marketing.
As tecnologias empregadas nos processos produtivos s&o em geral
ultrapassadas, devido a pequena capacidade de investimento em - . - . . . x
e - . . . Matérias-primas séo importadas. Os equipamentos existentes e empregados nos processos produtivos sao
Gestio de aquisicdo _de novas tecnologias. Matérias-primas sao |mpor_tadas em antigos
sua maioria, uma vez que o0 pais possui sua base de indUstria L S -
Processos farmoquimica brecaria Existem indicadores nos setores, mas os mesmos foram geradas por iniciativa do setor, sem ligagdo com o
oquimica precaria. . S . planejamento estratégico.
Inexisténcia de avaliacdo financeira para defini¢do de politica
(gestdo) de substituicdo de equipamentos/ tecnologia.
Gestdo Possivelmente a importancia da propriedade intelectual é conhecida,

Tecnoldgica

porém, acredita que esta fora da sua realidade.




Apéndice F: Respostas obtidas para problemas do PDP
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| | g R R
Item Situaco de Conflito o @ @
= . B B
[ (©4 (©4
Falta de defini¢des estratégicas no inicio do processo de desenvolvimento de produto (PDP) 6 30% 60% 30%
g Falta de foco no negdcio 8 30% 50% 40%
3 Falta a presenca de investidores, acionistas e da alta geréncia nas fases de planejamento, onde decisfes estratégicas sdo tomadas somente por técnicos; 2 50% 30% 20%
E‘ A maioria dos integrantes da equipe de PDP desconhece as estratégias da empresa 8 30% 40% 30%
© Falta visdo de processo no desenvolvimento de produto 2 30% 40% 30%
g O produto do concorrente é lancado primeiro 6 30% 60% 30%
g O periodo para retorno do investimento é alto 6 33% 78% 44%
= Os tempos de desenvolvimento do produto séo elevados 10 40% 90% 60%
8 Os projetos ndo sdo viaveis economicamente 4 50% 30% 30%
e Falta de uma metodologia de desenvolvimento de produtos 8 33% 56% 44%
o N4o ha uma politica definida de pesquisa de mercado junto ao consumidor; 8 30% 70% 50%
g Falta melhor organizagdo para se relacionar com os clientes 4 50% 40% 30%
g N&o hd uma preocupacdo sistematica em estabelecer contato com os clientes 2 50% 20% 10%
S o O projeto ndo atende as necessidades dos clientes 4 56% 11% 11%
g ?j Os produtos sdo ultrapassados 2 70% 0% 0%
25 O produto ndo é competitivo 4 50% 10% 0%
OE A orientacdo para 0 mercado é vista somente como a habilidade nas transagfes comerciais 2 40% 10% 10%
a Falta disseminagdo entre os colaboradores sobre 0s produtos da empresa 4 50% 50% 10%
a Sabe-se da aceitagdo dos produtos apenas de forma indireta e intuitiva 4 40% 40% 20%
s Falta ou inadequada defini¢do das responsabilidades de cada setor nas atividades do PDP 4 33% 33% 22%
o) Ha excesso de niveis hierarquicos nas secdes 4 33% 22% 22%
& Os niveis hierdrquicos burocratizam a tomada de decisao 4 40% 30% 30%
E Os prazos das atividades néo sdo cumpridos 4 30% 60% 40%
§ O tempo disponivel para desenvolvimento é insuficiente para realizar eficientemente as tarefas e todas as verificagfes necessarias 2 60% 0% 0%
oy O projeto é incompativel com as capacidades de produgdo 0 44% 11% 11%
© Desenvolvimento é muito centralizado em um setor ou &rea 10 30% 60% 40%
O processo de desenvolvimento ndo é definido na forma de uma seqiiéncia l6gica de etapas e de atividades, que devem ser documentadas, disseminadas 5 56% 11%
. . () b 0%
Metodologia e entendidas por todos membros da empresa
referencial de DP  Faltam definicdo e detalhamento das atividades em cada fase do Pré-desenvolvimento 6 38% 50% 13%
Néo ha uma formalizacdo minima da terminologia usadas no pré-desenvolvimento 2 63% 25% 0%
Processo de O processo depende essencialmente da capacidade pessoal e da memoria dos envolvidos 6 33% 44% 11%
gerenciamento Os objetivos do projeto mudam durante o seu desenvolvimento 4 50% 40% 40%
O impacto de alteracdes no projeto nem sempre é avaliado 2 30% 50% 40%
O processo de pré-desenvolvimento ndo se inicia pelo setor mais adequado 2 38% 38% 13%
Mudam os objetivos, mas a data final de conclusdo do projeto permanece a mesma 2 50% 10% 10%




o _ o ROR
Item Situacédo de Conflito <} @ w
= .. B B
[ o o
As especificagfes mudam durante o projeto, mas 0 prazo permanece 2 40% 10% 10%
As regras do processo de desenvolvimento as vezes ndo sdo bem entendidas 4 33% 44% 22%
N&o ha definicdo clara das diretrizes estratégicas e prioridades no projeto 4 50% 30% 30%
As decisdes sdo tomadas de maneira informal, ndo ha documentacdo comprobatoria 2 33% 33% 22%
Processo de Excessivo atraso deco_rrente dos_ mome_ntos em que é exigida uma tomaqa de decisdo 6 30% 60% 30%
estrutura de Falta uma forma cor_15|stente e 5|ste_mat|ca para (?rlent_ar a tomada de deusé(_) 6 30% 70% 40%
decisio A aprovacdo de capital para investimentos ndo é realizada no tempo requerido 2 56% 33% 22%
Néo ha envolvimento da alta administracdo e as decisdes sdo tardias. 2 40% 20% 10%
H4& improvisacdo e desmotivacao nos trabalhos em equipe 4 40% 50% 30%
Falta de preparagdo do coordenador do projeto 4 40% 20% 10%
A transferéncia de informagdes entre Marketing e Desenvolvimento, ou Desenvolvimento e Produgdo no é sistematica e organizada 4 67% 11% 11%
Nd&o ha uma estrutura formalizada de transmissdo, controle e armazenamento de informacdo inter e intra-departamental 4 40% 40% 30%
Falta de gerenciamento de equipes entre fungdes e intra-funcional 4 30% 40% 20%
A busca de informagéo nao é suficiente 4 40% 30% 10%
Mecanismos de H4 atrasos na circulacdo da informagédo 4 40% 40% 20%
comunicagdo H& uma utilizagdo inadequada ou insatisfatéria do sistema de circula¢do de informagdes 4 40% 40% 30%
interna e sistema O sistema de informagdes néo é integrado e néo atende as necessidades do PDP 2 30% 40% 30%
de informagGes H4 problemas tanto na infra-estrutura de comunicagéo que prejudicam a comunicagéo 2 40% 40% 30%
Perde-se muito tempo com busca de informacao 4 30% 40% 20%
As pessoas trabalham com informacgdes desatualizadas 6 40% 40% 0%
O potencial da tecnologia de informacdo para 0 PDP ndo é conhecido 6 30% 40% 10%
Pessoas ndo estdo devidamente preparadas para executar suas fungdes 4 40% 30% 0%
Falta analise de desempenho dos responsaveis no cumprimento das etapas e nos resultados finais 10 30% 60% 30%
Alguns elementos-chave ndo comparecem as reunides 4 30% 20% 10%
Integracdo Existem restricGes na comunicacdo vertical entre os diferentes niveis da estrutura do PDP 4 56% 22% 0%
Interfuncional O trabalho em equipe néo é eficaz 4 60% 10% 0%
Perda de tempo devido a falta de sincronizagdo no fluxo de trabalho 4 70% 20% 10%
Falta de uma matriz de responsabilidades que distribua as tarefas e responsabilidades dos envolvidos no PDP 4 40% 30% 20%
Técnicas e Pouca utilizagéc_) de QFD e FMEA de proje_to; _ _ 6 29% 43% 14%
ferramentas PDP Falta de conhecimentos de ferramentas aplicadas ao desenvolvimento das atividades do PDP 10 25% 50% 38%
Os equipamentos (computadores) utilizados precisam ser atualizados (em termos de hardware e software) 0 50% 10% 10%
Desempenho dos  N&o ha acompanhamento sistematico da posi¢do do desempenho do produto em relagdo a concorréncia 4 40% 40% 30%
produtos N&o hd acompanhamento sistematico da posi¢do do desempenho de produtos 4 30% 40% 30%
Controle do Pré-  Falta de registro das melhores préaticas de projetos ja realizados 4 30% 40% 10%
DP Controle baseado no cronograma 6 40% 50% 10%
N4o ha procedimento sistematico para avaliagdo das falhas e soluges adotadas em produtos 4 50% 20% 10%
Nas avaliagdes (gates) durante o projeto, ndo ha registro adequado de ocorréncias 4 40% 30% 20%
N&o se busca (individual ou em grupo) as causas das falhas que ocorrem em produtos 4 30% 40% 20%
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_— _ g RR
Item Situacédo de Conflito <} @ w
=z B B
[ o o
Controle das informacdes e das alteragfes do projeto é ineficiente 2 44% 44% 22%
Controle através de métricas somente no final do projeto 4 38% 25% 25%
N&o hd uma suficiente geracdo de idéias 2 40% 40% 30%
Conhecimentoe  N&o hd uma adequada sele¢do das melhores idéias de produto 2 40% 30% 10%
melhores praticas N&o ha ou desconhece-se um sistema de informagdo que suporta 0 mapeamento do conhecimento disponivel 2 40% 40% 20%
no Pré- O conhecimento dessa fase ndo é armazenado formalmente 10 30% 40% 40%
desenvolvimento  N&o ha uma eficaz identificagio das tendéncias de mercado 4 30% 40% 20%
N4o ha ou desconhece-se experiéncias do conhecimento resultante de projetos anteriores 4 33% 56% 33%
Apéndice G: Os problemas que 50 % ou mais dos envolvidos na discussdo sobre DP afirmaram que era freqiente (> 50 %)
o
Item Situacdo de Conflito (% 0 ~
© =]
8 8 8 2
E I o (04
(F;\gg )de definigdes estratégicas no inicio do processo de desenvolvimento de produto 5 20% 57%  20%
Planeiamento do broduto Falta de foco no negécio 3 30% S57% 20%
) P O periodo para retorno do investimento é alto 5 33% 57% 33%
Os tempos de desenvolvimento do produto sdo elevados 9 30% 86% 40%
Falta de uma metodologia de desenvolvimento de produtos 7 33% 67% 11%
Orientag&o para o0 mercado N4o ha uma politica definida de pesquisa de mercado junto ao consumidor; 7 30% 71% 20%
- Os prazos das atividades ndo sdo cumpridos 3 30% S57% 20%
Gerenciamento do PDP Desenvolvimento é muito centralizado em um setor ou area 5 20% 57% 30%
Processo de gerenciamento Os objetivos do projeto mudam durante o seu desenvolvimento 3 50% 57% 30%
g O impacto de alteragdes no projeto nem sempre € avaliado 9 30% 57% 30%
Processo de estrutura de decisdo Falta uma forma consistente e sisteméatica para orientar a tomada de deciséo 5 30% 57% 30%
Técnicas e ferramentas aplicéveis ao PDP Sglltaa DdF? conhecimentos de ferramentas aplicadas ao desenvolvimento das atividades 9 25% 50%  25%
Conhecimento e melhores praticas no Pré- O conhecimento dessa fase ndo é armazenado formalmente 9 30% 57% 30%

desenvolvimento
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Apéndice H: concluses retiradas das respostas da planilha de avaliacdo e das conclusdes possiveis para a melhoria

area

Observacao

Itens interessantes de préximos niveis de maturidade

Os departamentos que possuem contato com consumidor sdo o de vendas e o de atendimento
ao consumidor. 83 % das pessoas acreditam que a empresa considera também como cliente o
potencial comprador do produto.

100 % das pessoas concordam que registros de reclamacéo sdo utilizados e que a investigacao
e identificacéo das necessidades do cliente sdo realizadas com consumidores regulares. 25%
afirmam que andlise de necessidades do consumidor é realizada, com entrevistas de
profundidade e que as reclamagdes séo realizadas e documentadas.

Medem-se nimero de insatisfacdo, o depto vendas recebe as reclamacdes e envia para a pessoa
responsavel, segundo 100 % das pessoas. 25 % somente afirmam que os estudos de reclamagéo
de clientes sdo discutidos com os funcionérios e que indicadores financeiros e ndo financeiros
sdo utilizados.

Em relacédo ao planejamento do produto, 100 % das pessoas afirmaram que a idéia do produto
origina no desenvolvimento de produto ou no vendas. 50 % das pessoas afirmam que a
estratégia da empresa é conhecida e considerada no planejamento do produto ou que a idéia do
produto inicia pela identificacdo de demanda da necessidade do cliente.

Pesquisa de mercado informal é realizada previamente ao langamento do produto.

Contato do depto de P&D com o cliente, utilizagdo de grupos focais de consumidores,
especificacdo de necessidades do consumidor por segmento consumidor;

Estruturagdo e aproveitamento das entrevistas de profundidade com consumidores.
Emprego de Anélise de Agregagdo de Valor para 0s processos.

A partir da andlise de agregacéo de valor, realizar a identificacéo de passos criticos no
processo relacionados a satisfacéo do cliente. Reavaliar os indicadores de desempenho
considerando esta analise e definir metas para indicadores de desempenho criticos.
Elaborar uma sistematica de retorno aos funcionarios sobre os resultados de avaliagéo
de satisfacdo e consumidores e a politica da empresa.

Em relacdo ao planejamento do produto, definir sistematica de avaliagdo da adequacéo
do produto em relacéo a estratégia da empresa, ainda durante a geragao de idéia do
produto.

Formalizar a sistematica de pesquisa de mercado, a ser utilizado inclusive
anteriormente a etapa de desenvolvimento técnico. A sistematizacdo permite a
avaliagcdo do método para o aprimoramento do mesmo.

IAvaliacdo desempenho |Orientagdo mercado

Em relacdo a avaliacdo de desempenho, 50 % das pessoas afirmam que o resultado, na forma
de nimero de vendas repetidas sdo medidas, porém, em sua maioria (100 %), apenas o inicio é
medido.

100 % concordam que medidas de desempenho através de indicadores financeiros séo
utilizadas, porém, os que afirmam que existem metas definidas para cada atividade e que
eficiéncia e eficacia dos processos sdo medidas sdo 83 %.

100 % concordam que é realizado acompanhamento sistematico do desempenho do produto
em relagdo a concorréncia.

A forma de controle do projeto é o cronograma.

Repensar a forma de avaliacdo de desempenho, considerar outras dimensdes de
desempenho, ndo somente a eficacia, ou indicadores financeiros. Definir metas
considerando eficécia, considerando perda, tal como perda de consumidores.

Definir pontos de avaliagdo intermediarios durante a realizagdo do projeto, ndo somente
no final (eficacia), definindo critérios de avaliacdo, considerando fatores criticos e
estratégicos. Estas avaliacGes intermedidrias e no final de cada projeto deverao ser
consideradas para aprimoramento do processo.

Estrutura e sistematizagéo

Em relacéo a Gestéo do PDP, 100 % concordam que o nivel de aceitagdo dos produtos ocorre
de forma indireta e intuitiva. 67 % afirmam que o processo depende da capacidade pessoal e da
memodria dos envolvidos. O desenvolvimento é centralizado em um setor ou area. Apenas 17 %
das pessoas afirmaram que especificagdo de produtos é definida previamente, através da
andlise de necessidades do cliente.

100 % das pessoas afirmaram que o registro do desenvolvimento é somente relacionado ao
desenvolvimento técnico, as decisdes sdo informais, sem documentacdo comprobatéria. 25 %
afirmam que o PDP é definido na forma de uma seqiiéncia logica de etapas e de atividades,
disseminadas e entendidas por todos os membros da empresa e que existem matriz de
responsabilidades.

Definir necessidade da participacéo e o papel de cada um dos setores no PDP.
Elaborar/divulgar matriz de responsabilidades x atividades do PDP. Aprimorar o
cronograma existente, detalhando-o através de um planejamento no inicio do projeto,
com previséo de liberacdo de capital. Uma ferramenta til é a gestao de projetos.
Formalizar e detalhar o PDP vigente, com defini¢Ges de responsabilidades. Incorporar
nesta descricédo as atividades do pré-desenvolvimento. Como uma forma de
padronizagdo, além de descricdo das atividades, elaborar formularios de registros da
analise/avaliacéo realizada e das decisfes tomadas, que expressem a linha de raciocinio
e 0s pardmetros considerados.




185

area Observacéao Itens interessantes de proximos niveis de maturidade
100 % das pessoas afirmaram que embora sugestdes sejam coletadas, inexiste sistematica Definir banco de idéias com sistematica de selecéo de idéias, com feedback para quem
definida de avaliag&o. a gerou.

§ g Mud_angas difici_lmente ocorrem, se ocorrem, originam da alta gerén(_:iz_i, sendo a implementacao Deve-s_e criar a cyltura de avaliacdo e melhoria constante dos processos, considerando e

2g de cima para baixo. 75 % das pessoas afirmam que mudancas nas atividades sdo somente as aproveitando indicadores de processos. Esses ultimos deverdo ser avaliados para

o3 ‘g vezes aceitas. verificar sua compatibilidade com a estratégia, nivel de agregacéo de valor e

8% possibilidade de proporcionar melhorias ao processo.
O fluxo de informacé&o € informal. Existem registros de resultados e definices finais, que Mapear a necessidade de informagdes no processo e definir sistematica de transferéncia
podem ser acessiveis mediante solicitagdo. Inexiste sistematica de transferéncia de informagdes | de informagdes entre os setores. As principais decisdes tomadas deverdo ser acessiveis
entre os setores definida. a todos os envolvidos, sem a necessidade de solicitacéo.

% Em relacéo a técnicas e ferramentas aplicaveis ao PDP, empregam-se ferramentas relacionadas | Avaliar a necessidade e relevancia de ferramentas de desenvolvimento existentes em

g ao desenvolvimento técnico e cronograma. Nao é utilizado projeto de experimentos ou gestdo | literatura. Nem todas as ferramentas possuem implementagdo onerosa, requerem

S de projetos. aquisicao de softwares. Muitas ferramentas podem ser, inclusive, desenvolvidas e;ou

[

adaptadas a realidade da empresa.
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Apéndice I: formuléario de avaliacdo do projeto - etapa de fechamento

Intervencdo para melhoria do PDP

Fechamento
Etapa 5.0 — Fechamento Pag.
) 186/191
Avaliacéo:
Na sua opinido, como foi o impacto obtido em cada uma das a¢des tomadas durante o0 projeto?
= S o
@ =] ]
S« | B85| 5.«
- . w8 | €& ESQ - ~
Anélise realizada SE | 56 |85 3| Consideracdes
S22 | 5885|2682
o= a=2 |0 > 9o
55 | 228 (358¢2
a o 0O » |-1OT o
Entrevista para elaboragdo de Macroprocesso e Mapa do negdcio
Avaliagdo de situaces criticas (questionario 1)
Avaliacdo de maturidade (questionario 2)
Entrevista para mapeamento
Mapeamento obtido (resultado)
Anélise critica dos resultados obtidos
Dificuldades apresentadas para continuidade do projeto:
X
g %
S |8
Quais sdo as dificuldades que vocé imagina que a empresa vai ter para dar s =2
continuidade a melhoria e estruturacdo do PDP? Indique probabilidade de ocorréncia .'-g 2
e nivel de dificuldade representada pelo mesmo para ser contornado. a [a) Consideraces

Baixa aderéncia por parte das pessoas ao projeto

Baixa disponibilidade de investimento financeiro

Falta de lideranga para conducdo do projeto

Falta de conhecimento sobre a teoria

Falta de conhecimento para conduzir o projeto

Falta de disponibilidade de tempo por parte dos envolvidos

Falta de incentivos para disponibilizar tempo para continuidade do projeto

O projeto pode ser esquecido, abandonado, por falta de motivagao

Falta software ou outros recursos para condugdo do projeto

* 0: inexistente; 1: baixa; 2: moderada a baixa; 3: moderada; 4: moderada a alta; 5: alta

Resultado do projeto:
Para vocé qual foi o principal mérito do projeto? O que trouxe para a empresa?

O principal mérito do projeto, foi a visualizagdo de TODOS de um problema, que eu considero grave, que a empresa sabia,
mas ndo tinha a dimensdo desse problema

O projeto possibilitou o envolvimento de diversas pessoas, a participagdo de areas que ndo tinham o conhecimento das
atividades de desenvolvimento de produtos. Desenvolveu portanto um perfil mais critico das pessoas, a partir do momento que
perceberam através do diagnostico apresentado as falhas na conducéo de projetos dentro da empresa.

Comentar questionamentos sobre o "statos quo™ atual, levando a repensar a dindmica de funcionamento da empresa.

Avaliar os pontos positivos e negativos buscando a melhoria e a integracéo de todos como uma forma de participacéo e
conscientizagéo.

Trouxe um incentivo para a empresa.

O principal mérito desse projeto foi mostrar para a empresa a necessidade de interagdo entre os setores para que a empresa
tenha condices de desenvolver e langar produtos viaveis economicamente e em condi¢do de competi¢do no mercado.
Conseguiu mostrar que o desenvolvimento de produto € um processo e ndo uma area dentro da empresa ou uma pessoa
responsavel por ele e convenceu sobre a necessidade de envolvimento de vérias areas chaves para que o processo de PDP
obtenha bons resultados.

Conscientizar da necessidade de uma estruturacdo bem definida do PDP

Na minha opinido, esse projeto deixou claro algumas falhas que estavam ocorrendo, muitas devido a falta de um PDP
estruturado e do envolvimento de varias areas da empresa.

Acredito que apds esse trabalho, identificado todas as nossas fraquezas e forgas, seja mais facil estruturar um PDP ideal para a
empresa, com definiges de etapas, responsabilidades, fluxo de informagdes entre outros.

E qual o principal problema?

A empresa é antiga, com uma cultura departamentalizada por muitos anos. Sabemos que as mudangas ndo acontecem "da noite
para o dia" e precisara de tempo, dedicacéo e persisténcia para que as pessoas comecem a mudar sua maneira de agir e pensar
n&o mais voltadas somente para seu departamento, mas em um processo mais amplo - empresa. Para isso a estruturagdo de um
PDP contribuird muito.
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Na sua opinido, quais dos seguintes objetivos foi proporcionado pelo projeto?

() visualizar como o PDP (Processo de desenvolvimento de produto) atual funciona, com maior clareza

() discussdo sobre o PDP (Processo de desenvolvimento de produto) atual

() andlise critica sobre a forma de funcionamento e estruturagdo atual da empresa

() identificar possibilidades de melhoria para o PDP

() vislumbrar um PDP ideal a ser atingido

() identificar a necessidade de planejamento formal para a realizacdo do PDP

( ) convencer sobre a necessidade do envolvimento de varios setores no PDP

( ) convencer sobre a necessidade de formalizacdo do PDP da empresa

( ) convencer sobre a necessidade de um gerenciamento do PDP, com definicOes de responsabilidades, fluxo de informagéo,
requisitos de cada etapa, etc.

LicOes aprendidas:

Buscar mais dados principalmente teéricos para implantar na empresa, sabendo sempre das limitagdes que uma empresa
pequena possui, mas entendendo que através de um processo estruturado e organizado as chances de se obter sucesso,
principalmente no desenvolvimento de um novo produto, sdo bem maiores.




ANEXOS:

Anexo A: Modelo de Formulario de Analise de riscos (baseado em Rentes, 2000)
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Identificacdo do Risco Avaliagdo*
= [T [0 EHER S
2ls |z A
s |o | = S || =
o 8 Q. o 8 o,
s |2 |2 gle |
g |2 g |
Descrigio & | * |Estratégia & | *

Excesso de complacéncia

Falhar na criacdo de liderangas para 0 processo

Falha na focalizagdo de processos e problemas raizes

Falha na orientacdo/focalizacdo nas necessidades dos clientes

Declarar vitdria cedo de mais

Falhar no alinhamento de objetivos

Negligenciar a comunicagdo durante o processo de mudancga

Nao colher feedback 360 °

Auséncia de um claro sistema de compensacdes e recompensas

Permitir que obstaculos bloqueiem a visdo

Falta de empowerment dos agentes de mudanca e equipe

Ignorar os receios das pessoas participantes do processo

Confundir estrutura de transformac&o com estrutura operacional

Falha na adaptagdo da estrutura organizacional a mudanga

N&o criar disponibilidade de tempo na agenda dos participantes

Falha na alocagdo de pessoas a equipe de transformacéo

Subestimar a importancia de novas tecnologias

Falha na adequacdo entre a necessidade e a tecnologia selecionada

Falha na obtencgdo de dados relevantes para a transformacgao

Falha na escolha do momento de iniciar a mudanca

Conduzir o processo vagarosamente

wWIN|wlw|NwB™ NN Rl RN Ol W

N&o manter aderéncia dos grupos as medidas de avaliagdo

3

* 5 (alto); 4 (médio/alto); 3 (médio); 2 (médio/baixo); 1 (baixo); 0 (nenhum)

** Impacto x Probabilidade

*** Ordenar valor de Criticidade em ordem decrescente — indica a ordem no qual deve-se agir.



Anexo B: Planilha de avaliacdo de problemas do PDP (ECHEVESTE, 2003)

Este questionario € uma avaliagéo quantitativa da intensidade de ocorréncia de problemas comuns as empresas em relagéo ao

processo de desenvolvimento de produto. Ele pode ser preenchido por uma equipe que tem atividades similares no
desenvolvimento de novos produtos.
Marque na coluna da esquerda da tabela a freqiiéncia com que ocorrem os problemas descritos na maioria dos projetos de

Instrugdes:

novos produtos ou melhorias de acordo com a escala sugerida ao lado da tabela.
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Vocé deve preencher de acordo com a sua percepgdo sobre os problemas.

Avalia

2

o

( preencher com "1")

0

5

7

10

Item

Possiveis problemas

nunca ocorre

algumas vezes |«

ocorre

ocorre

frequentemente

ocorre na

maioria dos
nroietos

quase sempre

ocorre

Planejamento do produto

Falta de defini¢Ges estratégicas no inicio do processo de desenvolvimento de produto
(PDP)

Falta de foco no negdcio

Falta a presenca de investidores, acionistas e da alta geréncia nas fases de
planejamento, onde decisfes estratégicas sdo tomadas somente por técnicos;

A maioria dos integrantes da equipe de PDP desconhece as estratégias da empresa

Falta vis8o de processo no desenvolvimento de produto

O produto do concorrente é lan¢ado primeiro

O periodo para retorno do investimento € alto

Os tempos de desenvolvimento do produto s&o elevados

Os projetos ndo sdo viaveis economicamente

Falta de uma metodologia de desenvolvimento de produtos

Orientacéo para o

mercado

N&o ha uma politica definida de pesquisa de mercado junto ao consumidor;

Falta melhor organizagdo para se relacionar com os clientes

Ndo ha uma preocupagdo sistematica em estabelecer contato com os clientes

O projeto ndo atende as necessidades dos clientes

Os produtos sao ultrapassados

O produto ndo é competitivo

A orientagdo para o mercado € vista somente como a habilidade nas transagdes
comerciais

Gerenciamento do PDP

Falta disseminag&o entre os colaboradores sobre os produtos da empresa

Sabe-se da aceitacdo dos produtos apenas de forma indireta e intuitiva

Falta ou inadequada definicdo das responsabilidades de cada setor nas atividades do
PDP

Ha excesso de niveis hierarquicos nas se¢des

Os niveis hierdrquicos burocratizam a tomada de decisdo

Os prazos das atividades ndo sdo cumpridos

0 tempo disponivel para desenvolvimento € insuficiente para realizar eficientemente
as tarefas e todas as verificaces necessarias

O projeto é incompativel com as capacidades de producéo

Desenvolvimento é muito centralizado em um setor ou area

O processo de desenvolvimento ndo é definido na forma de uma seqiiéncia Idgica
de etapas e de atividades, que devem ser documentadas, disseminadas e
entendidas por todos membros da empresa

Falta definicdo e detalhamento das atividades em cada fase do Pre-
desenvolvimento

N&o h4 uma formalizagdo minima da terminologia usadas no pré-desenvolvimento
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Vocé deve preencher de acordo com a sua percepgao sobre os problemas.

Avalia

2

o

( preencher com "1")

0

5

7

10

Item

Situac8o de Conflito

nunca ocorre

algumas vezes |«

ocorre

ocorre

frequentemente

ocorre na

maioria dos
nroietos

quase sempre

ocorre

Processo de

gerenciamento

O processo depende essencialmente da capacidade pessoal e da memoria dos
envolvidos

Os objetivos do projeto mudam durante o seu desenvolvimento

O impacto de alteragfes no projeto nem sempre é avaliado

O processo de pré-desenvolvimento ndo se inicia pelo setor mais adequado

Mudam os objetivos, mas a data final de conclus&o do projeto permanece a mesma

As especificagbes mudam durante o projeto, mas 0 prazo permanece

As regras do processo de desenvolvimento as vezes nao sdo bem entendidas

Processo de estrutura de

decisdo

N&o hé definicdo clara das diretrizes estratégicas e prioridades no projeto

As decisBes sdo tomadas de maneira informal, ndo hd documentagéo comprobatdria

Excessivo atraso decorrente dos momentos em que é exigido uma tomada de
decisdo

Falta uma forma consistente e sistematica para orientar a tomada de deciséo

A aprovacdo de capital para investimentos néo é realizada no tempo requerido

N&o ha envolvimento da alta administracéo e as decisdes sdo tardias.

H& improvisacdo e desmotivacdo nos trabalhos em equipe

Falta de preparagdo do coordenador do projeto

Mecanismos de comunicacéo interna e sistema

de informagdes

A transferéncia de informacdes entre Marketing e Desenvolvimento, ou
Desenvolvimento e Producéo ndo é sistematica e organizada

N&o ha uma estrutura formalizada de transmissdo, controle e armazenamento de
informagdo inter e intradepartamental

Falta de gerenciamento de equipes entre fungdes e intrafuncional

A busca de informagdo ndo é suficiente

H4 atrasos na circulagdo da informacéo

Ha uma utilizacdo inadequada ou insatisfatdria do sistema de circulagdo de
informacdes

O sistema de informagdes ndo é integrado e ndo atende as necessidades do PDP

Ha problemas tanto na infra-estrutura de comunicag&o que prejudicam a
comunicacdo

Perde-se muito tempo com busca de informacédo

As pessoas trabalham com informagdes desatualizadas

O potencial da tecnologia de informag&o para 0 PDP ndo € conhecido

Pessoas ndo estdo devidamente preparadas para executar suas funcdes

Integragdo Interfuncional

Falta andlise de desempenho dos responsaveis no cumprimento das etapas e nos
resultados finais

Alguns elementos-chave ndo comparecem as reunifes

Existem restricBes na comunicagéo vertical entre os diferentes niveis da estrutura do
PDP

O trabalho em equipe ndo é eficaz

Perda de tempo devido a falta de sincronizagéo no fluxo de trabalho

Falta de uma matriz de responsabilidades que distribua as tarefas e
responsabilidades dos envolvidos no PDP

Técnicas e

ferramentas
aplicaveis
ao PDP

Pouca utilizagdo de QFD e FMEA de projeto;

Falta de conhecimentos de ferramentas aplicadas ao desenvolvimento das atividades
do PDP

Os equipamentos (computadores) utilizados precisam ser atualizados (em termos de
hardware e software)
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Avaliacao ( preencher com "1")
Vocé deve preencher de acordo com a sua percepgo sobre os problemas. 0 5 7 10
Q
w -
® <5] c )
= o g 4 S
8 > Sles | E
s | & s g3
s |[EQ|eSRSgep
£ Q S| =209 »n S
ko) . . . c >89 Zlesd <9
= | Situacdo de Conflito 2 |58|8=18e8§328
N&o ha acompanhamento sistematico da posi¢do do desempenho do produto em
relacdo a concorréncia
Desempenho

nrodutnc nn

Ndo h acompanhamento sistematico da posi¢do do desempenho de produtos

Controle do Pré-DP

Falta de registro das melhores praticas de projetos ja realizados

Controle baseado no cronograma

Ndo h& procedimento sistematico para avaliacao das falhas e solugdes adotadas em
produtos

Nas avaliagBes (gates) durante o projeto, ndo ha registro adequado de ocorréncias

N&o se busca (individual ou em grupo) as causas das falhas que ocorrem em
produtos

Controle das informagdes e das alteracdes do projeto é ineficiente

Controle através de métricas somente no final do projeto

melhores préaticas no
Pré-desenvolvimento

Conhecimento e

Ndo ha uma suficiente geracdo de idéias

Ndo h uma adequada sele¢do das melhores idéias de produto

N&o ha ou desconhece-se um sistema de informagao que suporta 0 mapeamento do
conhecimento disponivel

O conhecimento dessa fase ndo é armazenado formalmente

N&o ha uma eficaz identificagdo das tendéncias de mercado

Né&o ha ou desconhece-se experiéncias do conhecimento resultante de projetos
anteriores




