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Resumo

RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo sobre a aplicagcdo do QFD — Desdobramento da Fungéo
Qualidade para identificar os fatores deficientes no processo de desenvolvimento de produto
partindo da qualidade negativa dos produtos. A intervencéo foi realizada em empresa brasileira

do setor de tecnologia da informagao.

O processo de desenvolvimento de produtos tem sido considerado, atualmente, como o ponto
fundamental para a manutencdo e sucesso das empresas. A melhoria desse processo esta
diretamente relacionada a identificacdo das deficiéncias para tomada de acdes corretivas e
preventivas. Os indicadores das deficiéncias sdo as qualidades negativas dos produtos,
denominados eventos criticos, representados pelos dados colhidos junto aos servicos de

assisténcia técnica, pés-vendas ou servigos de atendimento ao cliente.

O problema central desse estudo considera a disponibilidade e potencialidade dos dados da
assisténcia técnica nas empresas, prontos para serem aproveitados além da usual pratica de
fornecer informacgbes para a area de projeto quando do desenvolvimento de novos produtos. O
objetivo geral esta celineado como o estudo da viabilidade do método QFD - Quality Function
Deployment para sistematizar a utilizacdo dos dados de assisténcia técnica com vistas a

contribuir com processo de desenvolvimento de produtos.

No entanto, o contelddo das informac¢6es dos dados de assisténcia técnica ndo é explicito sob o
ponto de vista da gestdo de desenvolvimento. Necessita, portanto, ser desdobrado em
significados relativos ao processo de desenvolvimento de produto. E desse desdobramento
gue trata 0 QFD ao relacionar sequencialmente, primeiro, os dados da assisténcia técnica ao
seu carater critico; segundo, os caracteres criticos a etapas do desenvolvimento; e terceiro, as
etapas do desenvolvimento aos fatores responsaveis pela deficiéncia do processo de

desenvolvimento.

Para conduzir o trabalho, a metodologia adotada foi a pesquisa-acdo. A composicao do
referencial teérico da pesquisa foi baseada no estudo (1) da possibilidade de utilizacdo de
dados de assisténcia técnica de forma diferente do que tem sido utilizado; (2) dos fatores
presentes no processo de desenvolvimento de produto; (3) da possibilidade de relagcdo entre os
dados de assisténcia técnica e os fatores do processo de desenvolvimento de produtos; (4) das

caracteristicas do método QFD para sistematizar essa relacéo.

As conclus@es do trabalho apontam para a pertinéncia do uso do QFD para tal aplicagdo assim

como para a importancia da gestao no nivel operacional do desenvolvimento do produto.



Summary

SUMMARY

The present study focus on QFD application — Quality Function Deployment and its ability to
identify deficient factors in the process of development of a product starting from negative
quality of products. This intervention was carried out in a Brazilian company from the

information technology sector.

Product development process has been regarded as the cornerstone for the maintenance and
success of companies nowadays. The guarantee of positive performance as well as
improvement of this process is directly related to the identification of deficiencies when taking
corrective and preventive actions. Deficiency indexes are negative qualities of products, named
critical events, and represented by data collected from post-sale technical assistance services

or customer services.

The core concern of this study is the availability and potentiality of technical assistance data in
companies. Such data is ready to be used beyond the usual practice of supplying information
to the project area during the development of new products. The general goal is outlined as the
feasibility study of the method QDF - Quality Function Deployment in order to systematize the

use of technical assistance data aiming at the performance of the product development process.

However, the information content in technical assistance data is not evident from the standpoint
of the development administration. Thus, it needs to be deployed in meanings related to the
product development process. QFD deals with such deployment as it relates, sequentially, (1)
the critical events to the technical faults; (2) the technical faults to the product development
process phases; and (3) the product development process phases to the factors responsible for

the process deficiencies.

The methodology adopted to carry out the work was the action-research. The composition of
the theoretical reference of the survey was based on the study of (1) the possibility to use
technical assistance data differently from how it is done now; @) the factors present in the
product development process; (3) the possibility of relation between technical assistance data
and deficient factors in the product development process; and (4) the characteristics of the

method QFD to systematize this relation.

The conclusions of the work point out the pertinence of use of QFD for such application as well

as the importance of administration at the operational level of product development.
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1.1 - Introducgéao

Este capitulo apresenta, num primeiro momento, a contextualizacdo da pesquisa que
aborda a importancia dada ao processo de desenvolvimento de produto no contexto

atual das empresas, em fungéo do cenario politico-econémico.

Num segundo momento, € feita a delimitagdo do tema da pesquisa quanto adeteccao
de deficiéncias no processo de desenvolvimento e seu papel como atividade inicial em
direcdo amelhoria. Apresenta a possibilidade de utilizacdo de dados coletados junto
do servico de assisténcia técnica ou servico pos-vendas como indicadores dessas

deficiéncias.

O problema central da pesquisa € tratado num terceiro momento, quando se
consideram a disponibilidade e potencialidade dos dados da assisténcia técnica nas
empresas. As informacfes obtidas a partir das queixas dos clientes podem ser
aproveitadas com vistas a melhoria do processo de desenvolvimento de produtos.
Apresenta o QFD — Quality Function Deployment como método viavel para relacionar
as informacdes disponiveis sobre a performance negativa dos produtos e os fatores

gue interferem no processo de desenvolvimento.

Num quarto momento, sdo apresentados o objetivo geral e 0os objetivos especificos,

gue sintetizam as questdes precedentes.

Ao final sdo descritos o conteudo de cada capitulo em conformidade com a estrutura

da dissertacgéo.
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1.2 - Contextualizagao

As empresas brasileiras amparadas pela politica protecionista adotada no pais, até o
inicio da década de 90, encontram-se atualmente desafiadas pela globalizacdo dos
mercados e dos meios de producgdo. Elas precisam buscar alternativas de melhoria e
modernizagdo no ambito dos produtos existentes, assim como no ambito da gestéo do
desenvolvimento de novos produtos e servigos. Aquelas que néo se tém preparado
para a concorréncia em termos de otimizacdo de custos de producédo, qualidade do
produto ou inovacdo em produtos/servigcos, estdo arriscando seriamente a sua posicao
no mercado. O foco deve estar voltado para a garantia dos clientes e para a melhoria
do processo de desenvolvimento de produto. Um dos requisitos basicos para que as
empresas possam operar nesse novo contexto dinamico € a capacidade de aprender,
mudar e inovar. Embora essa dindmica no ambiente das estratégias corporativas
mundiais ainda ndo permita um contorno definido, a Unica certeza que se tem é quanto
a importancia estratégica do gerenciamento do desenvolvimento do produto,

(FLEURY, 2000).

As acbdes imediatas implantadas pelas empresas que buscam uma posicdo de
destaque, estdo sendo direcionadas para as mudancas no gerenciamento do

desenvolvimento de produtos.

CLAUSING (1994) e CLARK e WHEELWRIGHT (1993) alertam para o mesmo fato: o
processo de desenvolvimento do produto tem sido considerado como a mais alta
prioridade para o sucesso da empresa. A orientacdo das empresas em busca da
efetividade no desenvolvimento de produto é responsabilidade da alta geréncia, e

deve passar necessariamente pelo estabelecimento de estratégias de posicionamento
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no mercado e pela implementacdo de praticas ou procedimentos que maximizem o

desempenho do processo de desenvolvimento (GRIFFIN, 1997).

Muitas praticas tém sido adotadas por empresas neste sentido e mencionadas nos
trabalhos dos seguintes estudiosos: CLARK,1993; CLAUSING, 1994; BROWN e
EISENHARDT,1995; GRIFFIN,1997; JURAN, 1997, BAXTER, 1998, MAZUR, 2000;
COOPER, 1999 e CHENG, 2000, dentre outros. Sdo procedimentos que tratam de
diversos itens, tais como a estratégia do desenvolvimento do produto, a sobreposi¢éo
de fases durante o projeto, a inovacdo, as formas de gerenciamento, a proximidade
com clientes, a multidisciplinaridade e interfuncionalidade, os padrées de
comunicagao, o envolvimento com fornecedores, o aprendizado e treinamento, 0 uso
de ferramentas, a qualidade e importancia dos prot6tipos, o controle das etapas do
desenvolvimento e finalmente o uso de agentes facilitadores. Segundo demonstram os
resultados da pesquisa realizada por GRIFFIN (1997), a melhoria do processo de
desenvolvimento ndo é alcancada somente com a adocdo de uma sO pratica

extensivamente, mas com o uso de varias delas, paralelamente.

1.3 - Tema central , problema, objetivos e estrutura da dissertacao

Um dos objetivos do planejamento estratégico de desenvolvimento de produto é o
estabelecimento de procedimentos que garantam a efetividade da execugédo das
tarefas intrinsecas do processo de desenvolvimento (CLARK e WHEELWRIGHT,
1993). Segundo COOPER (1999), existe uma crise na execu¢do das tarefas e as
deficiéncias e suas causas, denominadas "bloqueadores”, precisam ser identificadas
de alguma forma. Além disso, considera ele que fatores responsaveis pelo sucesso

do desenvolvimento de produto ndo sdo percebidos pelos gerentes. O desafio por
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parte da geréncia é de aplicar um procedimento visando identificar os fatores que

podem interferir - de forma positiva ou negativa - no desempenho das tarefas.

Um dos procedimentos que tém sido sugeridos para se encorpar 0S processos de
desenvolvimento é a utilizacdo do conhecimento adquirido em experiéncias anteriores,
em situacdes de desenvolvimentos ja finalizados, cujos produtos estejam no mercado,
mesmo que recentemente langados (CLARK e WHEELWRIGH, 1993 ; NONAKA e

TAKEUCHI, 1997).

No contexto de desenvolvimentos recentes, o grupo de projeto ainda mantém latente a
experiéncia adquirida no desenvolvimento, embora lhe falte uma forma sisteméatica de
elaboracdo e explicitacdo dessa experiéncia. Este momento é propicio para a
transformacdo do conhecimento tacito - intrinseco, individual e latente, em
conhecimento explicito — generalizado e compartihado (NONAKA e TAKEUCHI,
1997). O conhecimento explicito pode ser ampliado ou cristalizado em nivel de grupo,
por meio de discussdes e compartilhamento de experiéncias vivenciados no grupo de

projeto’.

Para COOPER (1999) a tomada de consciéncia sobre os fatores deficientes que
interferem na execucgédo das tarefas é o primeiro passo a ser dado. Sugere ele que a
conscientizacdo seja promovida por intermédio da realizacdo de entrevistas com os
gerentes, buscando tornar evidente o conhecimento adquirido com a experiéncia.
Propde também que o processo de desenvolvimento seja periodicamente revisto em
conjunto com a geréncia. Pela revisao dos ultimos projetos desenvolvidos, € possivel
identificar os fatores de sucesso e as falhas do processo de desenvolvimento.

Seguindo essa linha de pensamento, a melhoria do processo € baseada ndo s6 na

1 . ~ . . . ,
Os autores tratam especificamente da geragdo do conhecimento organizacional, através da
transformacédo do conhecimento tacito em explicito.
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correcao de falhas mas também na inclusdo dos fatores de sucesso no planejamento
de atividades futuras. A andlise dos projetos anteriores deve ser feita passo a passo,
atividade por atividade, seguida de um brainstorming no qual as perguntas
orientadoras deverdo ser: “de que forma poderia ter sido feito para se obter um
resultado melhor? De que forma poderia ter sido feito para se obter um resultado mais

rapido?”

As falhas, qualidades negativas dos produtos, podem ser indicadores da performance
do desenvolvimento e serem levantadas através da verificacdo das reclamacfes dos
clientes sobre o produto. Os produtos falham devido a deficiéncias no processo de
desenvolvimento, que o tornam incapaz de prever as falhas, assim como de identifica-
las antes do lancamento do produto. CLARK e WHELLWRIGHT (1993) consideram
essas falhas de produtos como eventos criticos, cuja relacdo de causa e efeito com o

processo de desenvolvimento deve ser explicita e direta.

1.3.1 - O problema

A busca pelas falhas dos produtos, consideradas como "eventos criticos" pode ser
feita através de procedimentos orientados para ouvir o cliente, como por exemplo a
realizacdo das pesquisas de mercado junto aos consumidores. Os dados da
assisténcia técnica, por lidar diretamente com as falhas, também podem ser
considerados como potencial fonte de nformagfes sobre os eventos criticos. Além
disso, estes dados estdo disponiveis nas empresas. As informacdes estdo disponiveis
nessas areas e sao subtilizadas, sob o aspecto da conscientizacdo para a melhoria do

processo de desenvolvimento do produto.’

2 Ver Capitulo 4, item 4.4.1.
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Normalmente, os servicos de atendimento ao cliente, servigcos de assisténcia técnica
ou servicos pés-vendas estdo voltados para (1) orientar o cliente no processo de
instalacéo do produto, (2) "garantir a satisfacdo do cliente" através de substituicdes de
partes do produto ou do préprio produto nos clientes, (3) re-alimentar as areas de
projeto e de producdo com dados sobre as correcdes necessarias, e (4) prover

informagdes para a remodelagem dos produtos ou especificagdo de novos produtos.

Boa parte da literatura sobre desenvolvimento de produtos menciona, como uma
pratica, a importancia da proximidade com o cliente nas etapas de identificacdo das
necessidades e expectativas destes, enfatizando a sua participacdo no inicio do

processo de desenvolvimento do produto®.

No entanto, quando o assunto € servico de suporte ao cliente, assisténcia técnica,
atendimento em campo, atendimento pés-venda ou outra denominacao correlata, o
volume de publicagdes ndo se mostra tdo vasto (GOFFIN, 1998). A grande maioria
dos estudos trata da utilizacdo das informagbes coletadas junto dos servicos de
atendimento ao cliente ou pos-vendas para remodelagem de produtos e para criar

novas formas de abordagens junto aos clientes.

A guestéo colocada nesse trabalho é sobre a viabilidade da utilizacdo dos dados da
assisténcia técnica de forma objetiva como indicadores para contribuir com a melhoria
do processo de desenvolvimento de produto. Esse processo tem merecido muita
atencdo por parte dos estudiosos e das empresas e a conscientizacdo sobre as
deficiéncias orienta as acdes de melhoria. Sera possivel, entdo, estabelecer uma
relacdo entre a utilizacdo dos dados da assisténcia e aos fatores deficientes do

processo de desenvolvimento?
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Para verificar a possibilidade dessa relacéo, deve-se considerar que as caracteristicas
dos dados provenientes dos servicos de assisténcia técnica sdo eminentemente
pontuais e técnicas. Tratam especificamente do comportamento do produto em
determinadas situacdes, relatado na linguagem do cliente (“ndo técnica”). O conteudo
das informacfes ndo é explicito sob o ponto de vista da gestdo de desenvolvimento,
necessitando portanto, ser desdobrado em significados relativos ao processo de

desenvolvimento de produto.

O método QFD - Quality Function Deployment - permite esse desdobramento, por
possibilitar (1) o trabalho com a qualidade negativa de produtos, (2) a utilizacdo de
grande quantidade de dados, (3) a utlizacdo da légica de causa e efeito, (4) o

desdobramento da analise dos dados por etapas, (5) a correlacéo entre os dados.

Essas possibilidades estdo presentes em funcdo das caracteristicas dos seus

principios fundamentais que orientam sua logica de aplicagéao:

Subdivisdo e Unificacdo — € a andlise e sintese em um projeto. Faz-se a
andlise detalhada da qualidade e do trabalho e, entdo, a unido desta andlise
detalhada.

Pluralizacdo e Visibilidade - tal principio permeia a natureza inter-funcional do
QFD, dando oportunidades a todos os membros da equipe, de exporem seus
pontos de vista. Ocorre a pluralizacdo de opinibes que devem ser bem
visualizadas.

Totalizacdo e Parcelamento - ao utilizar o QFD, é necessério ter a visdo do
todo sem perder, contudo, a visdo das partes, visto que devido aescassez de
tempo e recursos, muito se faz necesséria a priorizacdo. (CHENG et. al.,

1995).

% Ver Capitulo 4.
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A proposicdo da pesquisa é configurada, entdo, como a viabilizacdo, pelo método
QFD, da possibilidade de utilizar dados coletados junto a assisténcia técnica, para

identificar fatores deficientes no processo de desenvolvimento dos produtos.

Ndo se trata de verificacdo do desempenho do processo de desenvolvimento.
Independentemente da avaliacdo do desempenho, o ponto focal é de que existe a
possibilidade de melhoria, que pode ser implementada a partir do momento em que se
identifica os fatores que interferem no processo de desenvolvimento que podem ser

melhorados.

A verificacdo pratica da proposta € realizada em uma empresa brasileira, de grande
porte, do setor de tecnologia da informagéo, visto que, como empresa desenvolvedora
de sistemas de informacé&o, com sistema de desenvolvimento de produtos estruturado,

volta-se para a melhoria do desempenho do processo de desenvolvimento.

1.3.2 - Objetivos

Partindo do exposto, o0 objetivo geral desse trabalho é:

= Estudar a viabilidade do método QFD para sistematizar a utilizacdo dos dados

de assisténcia técnica com vistas a identificagdo dos fatores deficientes do

processo de desenvolvimento de produtos.

Como objetivos especificos levar-se-a em conta:

= Verificar a contribuicdo do QFD como método para relacionar os dados da

assisténcia técnica ao processo de desenvolvimento;
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= Verificar a potencialidade dos dados de assisténcia técnica como ponto de
partida para identificar as deficiéncias no processo de desenvolvimento de

produto.

1.4 - Estrutura da dissertagao

A dissertacdo esta estruturada em 7 capitulos. Este primeiro trata da contextualizacado
da pesquisa, abordando a importancia do processo de desenvolvimento para as
empresas, no momento econdmico atual. Apresenta a delimitacdo do tema da
pesquisa e do problema central, e os objetivos, geral e especificos. Finaliza com a

descri¢cao do contetido dos capitulos, na estrutura da dissertacao.

O Capitulo 2 trata da metodologia e do pensamento légico adotados na pesquisa,
apresentando o diagrama do modelo metodol6gico associados aos recursos utilizados,

em cada fase do modelo.

No Capitulo 3, é apresentado o panorama do setor de tecnologia da informacao
pertinente ao contexto da empresa em estudo. E tratado o referencial sobre o setor no
Brasil, ante o reflexo da implantacdo da Politica Nacional de Informética no
desempenho das empresas e na preocupac¢ado das mesmas em buscar a melhoria dos
seus produtos. Sao tratadas também as tendéncias das estratégias das empresas

para o desenvolvimento de produtos no setor.

O Capitulo 4 enfoca, no primeiro momento, a gestdo de desenvolvimento de produto
nos niveis estratégico e operacional, situando os conceitos relativos a melhoria do

processo de desenvolvimento. No segundo momento, apresenta o levantamento
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bibliografico sobre a utilizacdo de dados de assisténcia técnica nas empresas sob a
Otica da gestdo de desenvolvimento de produtos. Na Ultima parte, destaca
pontualmente os fatores que interferem no processo de desenvolvimento de produtos
mais discutidos dentre os autores consultados. Essa forma de apresentacdo dos
elementos, em tépicos, permite a visualizacdo da referéncia de véarios autores sobre

cada um dos fatores tratados.

No Capitulo 5 sé&o relatadas as caracteristicas historicas do QFD, desde sua origem
até as tendéncias atuais de aplicacdo, assim como a sua estrutura de
operacionalizac&o através do QD e QFD restrito. E apresentado o uso do QD aplicado
aproposta da pesquisa, 0 modelo conceitual adotado e a dindmica da correlagado nas

matrizes.

O Capitulo 6 trata da aplicagdo do trabalho na empresa, onde estéo descritos o perfil
da empresa, o modelo proposto para aplicacdo, os quadros e tabelas, o Modelo

Conceitual e as Matrizes referentes ao QFD.

O Capitulo 7 apresenta a analise dos resultados, a discussao e conclusdo do trabalho

contendo as diretrizes para pesquisas futuras.
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2.1 - Introducgéo

No primeiro momento, este capitulo apresenta uma reflexdo sobre a estruturacéo das

idéias que justificam uso da pesquisa-acdo nesse trabalho.

No segundo momento é exposta a orientacdo metodoldgica quanto ao carater e as
fases do processo de investigacdo, o pensamento l6gico adotado e os fundamentos da

pesquisa-acao.

Conclui com a apresentagdo o modelo metodolégico adotado associado aos recursos

utilizados em cada fase da pesquisa para a condugéo do trabalho.
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2.2 - A estruturacdo das idéias: o caminho percorrido até a selecdo da

metodologia

A provocacao, a duvida da pertinéncia do trabalho de dissertagéo recai sobre “como
realizar” a ciéncia. No inicio, a busca por respostas diretas sobre o objeto pesquisado
leva & adocdo do pensamento positivista®. No decorrer do trabalho, a experiéncia
profissional, antes encoberta pela ansia da descoberta cientifica, vai aflorando e
exigindo consideracéo, propiciando a que o pesquisador seja agente e nao relator

preso ao funcionalismo®. Para SANTOS (2001):

“...6 necessaria outra forma de conhecimento, um conhecimento mais
compreensivo e intimo que ndo nos separe e antes nos una
pessoalmente ao que estudamos.(...) A qualidade do conhecimento
afere-se menos pelo que ele controla ou faz funcionar no mundo
exterior do que pela satisfacdo pessoal que da a quem a ele acede e o
partilha”

A consciéncia é de que o0 processo de pesquisa constitui um processo social,
direcionado para o0 aspecto socio-técnico para garantir algum resultado pratico, ja que
esta vinculado a empresas que, de certa forma investem no trabalho e esbocam
expectativas de melhoria da sua equipe. O campo esta preparado para a metodologia
da pesquisa-acdo. A palavra-chave é a interacdo, que visa ampliar o conhecimento de

ambos os lados: sujeito/pesquisador e objeto (THIOLLENT, 1986).

* Positivismo: as Unicas proposicdes empiricas que tém significado séo aquelas verificaveis (MAGEE,
1999).

® Funcionalismo: de cunho positivista, concentra-se na investigagao das fun¢des de cada parte dentro do
todo.(THIOLLENT, 1983).
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A metodologia adotada atende anecessidade de cada momento da pesquisa e acaba
por ser fragmentada, considerando a pluralidade metodolégica citada por SANTOS

(2001) quando discorre sobre o conhecimento pés-moderno®.

Nesse trabalho, essa pluralidade vem do exercicio da pesquisa-acdo, da visdo do
aprendizado interativo e da aplicacdo do QFD (Quality Function Deployment) de forma
nao convencional, embora extremamente representativa para a geracdo do
conhecimento. Vem também da forma de coleta de dados através das entrevistas
semi-estruturadas e nédo-estruturadas, de observacfes e pela propria proposicdo do
trabalho, quando tenta identificar os pontos criticos do processo de desenvolvimento
através de dados de assisténcia técnica. Estes dados de assisténcia técnica sao, na
verdade, argumentos para se observar uma realidade que merece ser interpretada a
luz da experimentacao cientifica. Ainda, a pluralidade esta presente ou € representada
pela forma de interpretagdo dos resultados, jA& que considera tanto o caminho
percorrido quanto o resultado final absoluto, tomando como porto seguro um dos
topicos do paradigma emergente citado por SANTOS (2001): “todo conhecimento é
auto-conhecimento” entendendo, este Ultimo, como pertinente a todo e qualquer

grupo formado por sujeito e objeto, na pratica, pesquisador e empresa.

® « .. no paradigma emergente o conhecimento é total. (...) Constitui-se em redor de temas que em dado

momento sdo adotados por grupos sociais concretos como projetos de vida locais, (...). A fragmentacao
p6s-moderna nao é disciplinar e sim temética. Os temas sdo galerias por onde o conhecimento progride
ao encontro uns dos outros, (...) E um conhecimento sobre as condi¢cdes de possibilidade de acéo
humana projetada no mundo a partir de um espago-tempo local. Um conhecimento desse tipo é
relativamente imetddico, constituindo assim de uma pluralidade metodoldgica. Cada método é uma
linguagem e a realidade responde na lingua em que é perguntada. Numa fase de revolugédo cientifica
como a que atravessamos, essa pluralidade de métodos sO é possivel mediante transgressao
metodolégica. Sendo certo que cada método sé esclarece o que Ihe convém e quando esclarece fa-lo
sem surpresas de maior, a inovacao cientifica consiste em inventar contextos persuasivos que conduzam
a aplicacdo dos métodos fora do seu habitat natural”.
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2.3 - A orientagdo metodoldgica: o carater e as fases do processo de

investigagao, a pesquisa-acao e o pensamento légico

Segundo THIOLLENT (1983) o método cientifico é o processo de investigacao para se
descobrir a verdade e se solucionar problemas, constituindo-se um meio de acesso
para uso da inteligéncia e da reflexdo visando desvendar o que os fatos realmente

sao.

A pesquisa tem orientacdo prescritiva, derivada de normas dependentes do contexto
social e histérico (carater normativo). A hipétese é caracterizada pela exigéncia social
e transformavel uma vez que trata da interpretacdo de dados e fatos e que essa
interpretacéo, de carater social, esta relacionada com a aplicagédo do conhecimento e

nao de descrever e explicar (THIOLLENT, 1983).

“A orientacdo prescritiva consiste em normas que correspondem a um
"dever ser” que é relacionado com as exigéncias do poder efetivo dos
dirigentes sobre o processo de producdo e com a questdo da eficiéncia
na consecuc¢do das metas”.

(THIOLLENT, 1983).

A selecdo da orientacdo metodologica, segundo o mesmo autor, esta vinculada a
especificidade do problema, ao interesse de quem pretende conhecer ou agir e &

caracteristicas intelectuais e politicas do pesquisador.

A metodologia da pesquisa configura-se, entdo, da seguinte maneira:

= Carater normativo uma vez que trata de conhecimento adquirido e aplicado junto a

um grupo de pessoas da empresa, cujos dados e procedimento estéo vinculados a

interpretacao desse grupo;
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» As bases tedricas estdo vinculadas ao tema Gestdo de Desenvolvimento de
Produto, considerando autores reconhecidos e pertinentes asituacao investigada;

- Orientagdo metodoldgica empirico-analitica, por experimentag&o’.

Quanto a captacgdo das informacdes:

= As informag0es relativas & deficiéncias técnicas dos produtos, junto aassisténcia
técnica, consideradas como eventos criticos, foram obtidas através de entrevistas
nao-estruturadas e observacao direta;

= As informagbes vivas, aquelas detidas pelos individuos, nos diversos niveis
hierarquicos, foram obtidas por técnica de interrogacéo, entrevista, questionario, a
propria dindmica do método QFD de interacdo, amparada pela flexibilidade da

pesquisa-acao.

As fases do processo de investigacao, segundo THIOLLENT (1983) e as atividades da
pesquisa, acham-se representadas na Fig. 2.1. Segundo 0 autor, esse esquema se
aplica ao processo de investigagdo com observacdo do real e com hipéteses
orientadas no sentido de ampliar ou melhorar o conhecimento disponivel. A partir

desse quadro, foram estruturados os capitulos da dissertacao.

" Segundo Thiollent (1983), a orientacdo empirico-analitica € central no campo da investigagao sobre

tecnologia e organizagéo. Consiste ela em formular hip6teses a serem verificadas por meio de
observacao controlada ou de experimentacéo.
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FIGURA 2.1 - Quadro das fases do processo de investigacdo e acdes realizadas.
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Revisdo Problema = Apuragdo da técnicae =  Entrevistas empresas; retomada da
bibliografica identificado reflexso deficiéncias do = Seminarios »  Participacéo do proposi cao.
Contatos com naempresa = A perguntaé processo de = (participacéo) grupo da
profissionais Reflexdo e como realizar a desenvolvimento empresa;
dedr eas afins discusséo prética visando de produto Para aplicacdo: = Correcdo de
Experiéncia sobrea areafirmacéo = Organizagdo e rumo.
profissional/c experiéncia dateoria? correlagdo das »  Priorizag8o dos
onhecimento vivida informagdes — dados aserem
tacito modelo trabalhados
conceitual do
QFD.
= Semin&rios,
= Observagéo
interativa
s = s = s =z S = s = s =
Capitulo 1: Capitulo 1: Capitulo 1: Capitulo 2: Capitulo 6: Capitulo 6:
Introduc&o Introducdo Introducdo Metodologia Aplicacdo na Aplicacdo na
Empresa Empresa
Capitulos Capl'tulo~7: Capitulo 3: Capitulo 5: -
correspondentes Conclusdo o Pansorama do O Método QFD Capitulo 7:
& fases: etor Concluséo
Capitulo 4: GDP




Capitulo 2 Metodologia
28

A delimitacéo teorico-conceitual da pesquisa diz respeito ao surgimento da primeira idéia,
ou seja, do objetivo geral; depois, apertinéncia desse objetivo no contexto da empresa
estudada, & limitacdes praticas na aplicacdo da pesquisa (tipo de técnica) e, em seguida,

& interpretacfes do resultado e do processo da pesquisa.

Quanto a delimitagdo do objeto, vem da experiéncia anterior do pesquisador no
gerenciamento de equipe de projeto, com vistas amelhoria, através da conscientizacdo e
participacdo do grupo de trabalho. A pertinéncia desse objetivo foi verificada por
discusséo e troca de experiéncias com o0s gerentes de projeto e respectiva diretoria da

empresa pesquisada.

A fase referente aos métodos e técnicas, experimentacdo, obtencdo dos dados,
observacao, enfim, a técnica de pesquisa estad embasada em THIOLLENT(1983), para o
gual o papel da metodologia consiste ainda no controle detalhado de cada método
utilizado na pesquisa. Em concordancia com as principais fontes de informacdes citadas
pelo autor, sejam elas dados quantitativos, dados qualitativos, informacéo relativa aos
problemas, informacdes vivas detidas pelos individuos e informacéo viva relacionada com
a afetividade e qualidade das relacfes interpessoais, julgou-se que ndo € pertinente 0 uso
de dados quantitativos e uso de técnicas psico-socioldgicas. O objetivo proposto nao
depende de medicOes e de interpretacéo individual e parcial de dados, mas de utilizar o
conhecimento existente no grupo para visualizar uma situacéo real sob outro angulo, o da
identificacdo de deficiéncias do desenvolvimento de produto. Pela caracteristica da
hipétese, o direcionamento da pesquisa aponta para o aspecto qualitativo e da evolugdo

da conscientizacéo do grupo. O aspecto quantitativo é “duro” e “seco” para promover a
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melhoria da percepcéo dos pontos frageis do desenvolvimento do produto, dentro do
contexto da empresa. Quanto aos aspectos comportamentais, estdo sendo considerados
como delimitadores, caso cheguem a niveis de inviabilizar o trabalho. Atitudes
comportamentais diferentes irdo existir em qualquer grupo social e dentro da normalidade.
O andamento do trabalho ndo depende delas e poderiam ser abordadas como registro, se

fosse julgado necessario.

Quanto ao formato das entrevistas, no primeiro momento de coleta de dados, que
corresponde afase exploratoria, realizaram -se entrevistas semi-estruturadas. No segundo
momento foram utilizadas entrevistas n&o-estruturadas para coleta de dados implicitos no
processo de desenvolvimento de produtos, embora ndo registrados formalmente, e por

isso discutiveis.

Sob o carater pratico de conducéo do trabalho, o grupo foi formado por quatro pessoas da
empresa em carater permanente: Gerente de projeto, analista de sistemas, gerente da
qualidade e gerente comercial®. Sdo pessoas-chave, detentoras de conhecimento tacito,
técnico e organizacional, com poder decisoério e formadoras de opinido (principalmente em
nivel de diretoria). Ainda relativamente & questdes préaticas, a condugdo dos trabalhos

atendeu aos requisitos de disponibilidade de tempo do grupo.

8 Ver Capitulo 6, item 6.4.
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2.3.1- A pesquisa-acao

A pesquisa-acdo foi proposta como metodologia-guia frente aos métodos de cunho
positivista, cuja maior preocupacdo recai sobre a andlise de dados. A técnica de
abordagem consiste em entrevistas semi-estruturadas e ndo -estruturadas, considerando
gue estas formas reduzem o distanciamento entre sujeito e objeto da pesquisa, e
permitem a liberdade de manifestacdo do objeto pesquisado além do simples
fornecimento de dados. Ao mesmo tempo, permite ao pesquisador ampliar o repertério
pré-concebido da pesquisa, considerar as variaveis e limitacdes do objeto, favorecendo o

avanco do conhecimento amedida que o objeto se amplia (SANTOS, 2001).

A escolha da pesquisa-acdo como metodologia baseou-se em aspectos socio-técnicos

gue nao poderiam ser ignorados:

O grupo nao é uma “folha em branco”, pois traz consigo o conhecimento vivo, o que ja
admite a variavel social;
O grupo tem interesse no resultado do ponto de vista de melhoria de desempenho

técnico do grupo.

A intervencdo na empresa € conjunta, com pesquisador e grupo designado, buscando
solucbes e aprofundando o conhecimento cientifico disponivel, por meio de seminérios
para a difusdo do conhecimento, tomada de consciéncia e aproveitamento do potencial de

criatividade do grupo para novas proposicoes (THIOLLENT, 1986).
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A verificacdo da proposicéo diz respeito ainterpretacdo do andamento da pesquisa e ndo
somente do resultado pratico. A metodologia da pesquisa-acdo mostra-se fértil para este
tipo de abordagem que valoriza a vivéncia e o conhecimento tacito (ou informacéo viva
como trata THIOLLENT (1983)). O resultado deve contemplar também a produgdo do
conhecimento Util para 0 grupo no primeiro momento, e, no segundo, torna-o disponivel
para ser utilizado na empresa. Em outras palavras e de acordo com SANTOS (2001), o
primeiro momento € do auto-conhecimento do proprio grupo e, no segundo momento, a

transformacao desse conhecimento em pratica das atividades diarias.

O modelo metodologico foi aqui descrito em atividades sequenciais. Mas a formulagéo do
modelo teve idas e vindas, hum processo dindmico e de atividades simultéaneas, de
acordo com a necessidade e interesse do grupo, caracterizando o aspecto participativo da
pesquisa-acdo. Por exemplo, amedida que os seminarios e coleta de dados iam sendo
propostos, 0 grupo solicitava mais informacdes e discutia a pertinéncia dessas para o

trabalho.

A postura pré-ativa foi adotada durante o trabalho, a fim de reduzir a resisténcia do grupo.
Por se tratar de identificacdo de falhas ou elementos negativos, corre-se o risco de

subentender-se que se trata da busca por culpados (foi comentério inicial do grupo).

2.3.2 - O pensamento logico adotado

Segundo LAKATOS e MARCONI (1982), o método de raciocinio dedutivo € a
argumentacdo que torna explicitas, verdades especificas, partindo de verdades

abrangentes. O ponto de partida vem a ser uma teoria considerada verdadeira e o ponto
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de chegada, uma verdade particular. O argumento indutivo baseia-se na generalizacao
de propriedades comuns a certo nimero de casos observados e a todas as ocorréncias
de fatos similares que possam ser observados no futuro. A deducédo e a inducdo se
complementam. A inducéo se reforca pelos argumentos dedutivos extraidos de verdades
gerais. O propdsito basico de ambos é obter conclusfes verdadeiras a partir de premissas
verdadeiras. Entretanto, em relagdo aos argumentos indutivos, iSso ndo acontece sempre
assim. Como o objetivo da inducéo € levar a conclusdes cujo escopo € muito mais amplo
do que as premissas, ndo se pode garantir que as conclusées de um argumento indutivo
sejam verdadeiras quando as premissas 0 s&o. Assim, quando as premissas S&o
verdadeiras, o0 maximo que se pode afirmar de conclusdes indutivas é que elas
provavelmente sejam verdadeiras. CHALMERS (1993) considera essa fragilidade do
pensamento indutivo. O ponto de partida do indutivista vem das observacdes que faz da
realidade. Porém, essas observacdes estdo sempre sedimentadas em alguma teoria.
Observadores diferentes tém interpretacfes diferentes da mesma realidade. A extracao

se refere a informagdes obtidas a partir de outras.’

® A escolha do método QFD (Quality Function Deployment) deveu-se & caracteristicas intrinsecas de
correlagédo e priorizagdo das informagfes, bem como ao aspecto da multidisciplinaridade, tratadas com mais
detalhes no capitulo especifico, neste trabalho, sobre o QFD.



Capitulo 2 Metodologia

33

FIGURA 2.2 - Diagrama do Pensamento Légico Adotado
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Fonte: adaptado de POLIGNANO (2000).
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2.4 - Conclusao: O Modelo Metodolégico e os Recursos

FIGURA 2.3 — Diagrama do Modelo metodolégico e dos recursos utilizados
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pesquisador, voltada para a explicitagdo do
conhecimento tacito do grupo.

Quadro de correlagao, Matrizes 1,1l e 1l

Conclusao

Fase avaliacao
3° momento

. ! Seminarios junto ao grupo da empresa.
Correcdo de curso Revisdo das matrizes.
8 Seminarios junto ao grupo da empresa.
Discusséo do resultado Saida da Matriz IlI.
9 Analise realizada pelo pesquisador.
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Por meio desse modelo, é possivel visualizar as fases exploratoria, de aplicacéo pratica e
de avaliacdo correspondentes aos trés grandes momentos da pesquisa. Os trés
momentos correspondem & nove etapas totais de trabalho, representadas de forma
seguencial. A coluna da direita apresenta os recursos utilizados para a realizacdo dessas

etapas



Capitulo 3
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3.1 - Introducéo

Este capitulo refere-se ao panorama geral do setor de tecnologia da informacé&o no Brasil,
e aos aspectos do desenvolvimento de produtos das empresas, neste setor. Faz-se
menc¢do a Politica Nacional de Informatica pela importancia dessa para alavancar o
crescimento das empresas. A crescente preocupacao das empresas do setor para com a
melhoria do processo de desenvolvimento, em busca de uma melhor qualidade do seu
produto, contribui para o aumento da competitividade nesse mercado. Esse contexto

confirma a postura da anpresa na qual a pesquisa é aplicada, pois ela tem buscado

estrategicamente formas de melhoria do seu processo de trabalho.

Num primeiro momento, sdo apresentados definicdes e conceitos sobre a terminologia

desse setor, visto que existe diversidade de termos semelhantes.

No segundo momento, o panorama do setor € relatado - com destaque — de acordo com
0os aspectos da Politica Nacional de Informatica, que dizem respeito ao incentivo ao
desenvolvimento de produto nas empresas, e dados que permitem a visualizagdo do

status das empresas no setor.

No terceiro momento relatam-se as tendéncias da estratégia das empresas quanto ao

processo de desenvolvimento de produtos.
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3.2 - Conceitos bésicos, definicbes e a idéia geral do ambiente das empresas

desenvolvedoras de sistemas de informacéao

Os textos consultados para esta pesquisa apresentam uma diversidade de termos para
tratar assuntos correlatos, ora tratando como Setor de Tecnologia da Informacgéo, ora
como Setor de Informatica, Industria de Software e Sistemas de Informacéo, o que pode
dificultar a compreensao no primeiro instante. Ante essa possibilidade, a definicdo desses

termos delineia a area de atuacao e a interferéncia entre essas areas.

Tecnologia da Informacédo, segundo REZENDE e ABREU (2000), pode ser conceituada
como 0s recursos tecnolégicos e computacionais para a geracao e uso da informacéo.
Ou ainda, todo e qualquer dispositivo que tenha capacidade para tratar dados e ou
informacdes, tanto de forma sistémica como esporadica, quer esteja aplicada ao produto

OuU ao processo.

Informética é considerada, pedagogicamente, como ciéncia que visa ao tratamento da
informacao, através do uso de equipamentos e procedimentos da area de processamento

de dados.*®

Sistemas de Informagdo, ainda segundo REZENDE e ABREU (2000), s&o todos os
sistemas que produzem e/ou geram informacdes, que sdo dados ou trabalhados (ou com
valor atribuido ou agregado a eles) para execucéo de acoes e para auxiliar processos de

tomada de decisfes. Sao subsistemas empresariais considerando a empresa como um
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sistema maior; por exemplo, sistemas comerciais, mercadoldgicos, organizacdo e

métodos, gerenciamento de dados do produto, dentre outros.

Software, por sua vez, é definido por MASIERO (1999) como um produto caracterizado
por uma série de instru¢cdes codificadas em linguagem de computador. O conjunto de
instrucdes (programas) € lido por microprocessadores, que transmitem comandos que
serdo executados por equipamentos (hardware). O produto apresenta diversas
classificacdes dentre elas: software pacote, software sob encomenda, software horizontal,

software vertical, software aplicativo e software embarcado/embutido.

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia trata, nas publicacdes, do Setor de Tecnologia da
Informacéo como um grande grupo, no qual se incluem itens como o setor de informatica,
a industria de software, computacdo, automacédo, telecomunicacdes, microeletrbnica,

software e servigcos técnicos associados e outros afins (SEPIN/MCT).

Portanto, conclui-se, estd se tratando sempre da Tecnologia da Informacéao,

independentemente da especificidade dos itens.

3.3 - Panorama do Setor

Os Estados Unidos e o Japéo lideram a tecnologia de ponta no mundo, sendo que nessa

disputa os Estados Unidos assumem o papel mais relevante em informacao digital.

Embora os principais geradores de inovacdes em informética e suas tecnologias sejam as

10 Definicdo do Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa, Editora Nova Fronteira.
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corporacfes americanas, 0 sudeste asiatico e a Europa se posicionam como importantes
produtores. Segundo MASIERO (1999), os maiores produtores sdo também o0s maiores
usuarios valendo a pena ressaltar os mercados indiano e chinés pelo porte e
oportunidades oferecidas. Ainda, a expectativa de crescimento do setor é de 12% aa (ano
2000) sendo que a América Latina e Asia (excluindo o Jap&o) devem apresentar as

maiores taxas.

A politica econdmica protecionista adotada no Brasil, nas décadas de 70 e 80, embora
implementada com o objetivo de promover a industria brasileira, acabou por gerar um

certo atraso tecnoldgico, especialmente no setor de informatica.

“se por um lado a protecdo do mercado, baseada na politica de
substituicdo das importagdes adotada no passado, gerou um apreciavel
parque industrial deste setor no pais — temos a maior industria de
informatica e telecomunicacbes da América Latina, um mercado cujo
faturamento anual é superior a quinze bilhdes de reais e o maior

contingente de profissionais com graduacgdo, especializacdo, mestrado e
doutorado, maior que a soma do que dispfe toda a América Latina, - por
outro lado, esta industria ndo era competitiva e estava fundamentalmente
voltada para o mercado interno.” (SEPIN /MCT)

3.3.1 - Politica industrial brasileira para o setor de informatica

A partir da década de 90, apds os anos de protecionismo, , 0 setor tem se erguido,
impulsionado pelo apoio do governo brasileiro atraves da Politica Industrial de Informética,
com o objetivo de tornar a industria do software brasileira competitiva, internacionalmente.

Essa politica merece destaque pela inovagéo e resultados que tem conseguido junto &
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empresas do setor, apresentados nos relatérios e estudos do Ministério da Ciéncia e

Tecnologia (MCT)."

As acles do governo tém sido implantadas através da Secretaria de Politica de
Informética e Automacdo do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (SEPIN/MCT) no ambito
do Subcomité Setorial da Qualidade e Produtividade em Software, do Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade (PBQP/SSQP-SW)™. Este considera os fatores inovacéo,
seletividade e qualidade, como fundamentais para o crescimento. A inovacao € exercida
por meio da pesquisa e desenvolvimento de novos produtos para nichos especificos de
mercado, a seletividade € desenvolvida pela definicdo do que se deve produzir no pais e
em gue escala, e a qualidade mostra-se como um requisito indispensavel para insercéo

no mercado.

Essa conduta do governo é orientada principalmente pelo programa Softex-Sociedade
para Promoc&o da Exceléncia do Software Brasileiro®®. A contrapartida do governo revela-
se ao disponibilizar um conjunto de medidas para viabilizar o desenvolvimento, com
algumas exigéncias estabelecidas na Politica Nacional de Informética. Os estimulos
estdo relacionados a capitalizacdo das empresas e promocdo da pesquisa e
desenvolvimento (P&D) nas empresas, atraves de deducdes no Imposto de Renda, a
isencéo de IPI (Imposto sobre Produtos Industrializados) para produtos de informatica e a

politica de compras governamentais, quando se privilegia a qualidade e ndo somente o

1 PublicacBes nas quais este texto foi baseado (vide bibliografia), juntamente com o artigo de
Gilmar Masiero sobre a competitividade no setor de software (MASIERO, 1999), em artigo
contemplado com o Prémio “Belmiro Siqueira de Administracéo”, em 1999.

12| ancado pelo governo federal em 1990.
Sociedade privada sem fins lucrativos, que desenvolve a¢des de empreendedorismo, capacitacéo e

financiamento e mercado para promover a competitividade da indUstria brasileira. A maior parte das empresas
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preco nas licitacbes. Essas acbes permaneceram ativas na década de 90 e, atualmente, a
nova Lei de Informética apresenta diretrizes mais claras: a empresa deve investir em
pesquisa, desenvolvimento e na formagao de recursos humanos, sendo que 0S recursos
financeiros devem ser aplicados em P&D em informatica e ndo com informatica. Os
beneficios colocados a disposicdo das empresas devem seguir as seguintes
especificagbes: 5% do faturamento deve ser destinado a P&D, sendo 2% em convénio
com universidades, institutos de pesquisa e demais entidades de ensino, ou programas
governamentais na area de informatica; atendimento & regras do Processo Produtivo

Basico, que define critérios de industrializacdo minima para cada classe de produto,

diferentemente do conceito anterior que estabelecia indices de nacionalizagéo para partes

dos produtos; obtencéo de certificagdo ISO 9000 em prazo nédo superior a dois anos.

Os resultados da Politica Nacional de Informatica tém sido positivos, ao destacar o setor
de informatica como o0 que mais investe em P&D, proporcionalmente ao seu faturamento.
Tem sido crescente o investimento por parte da iniciativa privada, assim como tem sido

representativa a parceria entre indastria, universidade e sociedade.

Desde 1993 o governo brasileiro vem realizando pesquisas diretas junto a empresas
desenvolvedoras de softwares no Brasil, objetivando acompanhar a evolu¢cdo do setor
guanto a aspectos do planejamento estratégico das empresas, sistemas da qualidade e
certificacdo, qualidade dos processos e produtos, gestdo da forca de trabalho,
relacionamento das empresas com os clientes, métodos, ferramentas e procedimentos

para a qualidade dos produtos de software no pais.

associadas SOFTEX sao de pequeno porte e estdo localizadas no sul e sudeste do pais, segundo pesquisa
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Ao longo desse periodo, o0 nuamero de empresas participantes aumentou
consideravelmente (de 282 em 1993 para 877, em julho de 2001) o que demonstra o
interesse crescente por parte das empresas na melhoria do seu produto. O setor no Brasil
tem conseguido formar uma industria promissora de software, com demanda satisfatoria,

formada fundamentalmente por empresas de pequeno e médio portes.

Os organismos governamentais consideram que a publicacdo de diagndsticos, nos quais
as estratégias e acdes sao apresentadas, representam uma base soélida no caminho para

a promocao de competicdo em nivel internacional.

Numa viséo geral, os diagnosticos permitem o acompanhamento e avaliacdo do setor
através da evidenciacdo dos planos estratégicos das empresas, da inclusdo de metas de
gualidade nesses planos, da coleta de indicadores, da contabilidade de custos da
gualidade, da implantacéo de programas da qualidade total e a certificacdo dos sistemas
da qualidade; questbes utilizadas para avaliar a gestdo da qualidade nas empresas. O
relacionamento com o mercado é avaliado pela realizagcdo de pesquisas de expectativas e
satisfacdo dos clientes, da existéncia de estruturas de atendimento e resolucdo de
reclamagbes mantidas e do uso desses tipos de dados na revisdo de projetos ou na

especificacdo de novos produtos e servicos.

Os procedimentos especificos para qualidade em software, segundo o relatério de
atividades Sepin/1999, sdo acompanhados por indicadores da adocdo de métodos de
engenharia de software para prevencdo ou deteccdo de defeitos, da utilizacdo de

ferramentas automatizadas de desenvolvimento e do tipo de documentacéo adotada.

de ambito nacional, realizada no final de 2001.



Capitulo 3 Panorama do Setor de Tecnologia da Informacgéo

44

A melhoria do desempenho das empresas € feita através dos quesitos de avaliagdo

apresentados no seguinte quadro:

TABELA 3.1-Estrutura e Conteddo da Pesquisa Qualidade e Produtividade
no Setor de Software Brasileiro

Categorias

Principais ltens

Caracterizacdo das Empresas

Qualificacdo Profissional

Terceirizagdo de Servigos

Caracterizacdo do Software

Sistemas da Qualidade

Qualidade de Processos

Qualidade de Produtos

Gestéo da Forcga de Trabalho

Relacionamento com os
Clientes

Procedimentos para
Qualidade

Produtividade

Atividades em Tecnologia da Informacao
Atividades no desenvolvimento de Software
Localizacdo geogréfica e Idade da empresa

Porte por forca de trabalho e por comercializacdo
Formacdo académica da forca de trabalho
Profissionais certificados em qualidade

Promocéo da atualizacdo profissional

Treinamento

Analise e Programacao

Marketing e Vendas

Produtos desenvolvidos

Planejamento estratégico

Metas ou diretrizes para a qualidade

Indicadores e custos da qualidade

Programas da Qualidade Total

Certificag&o 1SO 9000

CMM, SPICE, ISO/IEC 12207 — conhecimento e uso
ISO/IEC 9126, ISO/IEC12119 — conhecimento e uso
Avaliagéo de produtos baseada em normas
Métodos para apoiar a participacao

Avaliacdo de desempenho

Pesquisas de satisfagéo

Pesquisas de expectativa e de satisfacdo
Estruturas de atendimento

Uso de dados na revisdo ou especificacdo de novos
produtos e servigcos

Engenharia de Software

Métodos para prevencao de defeitos

Métodos para deteccdo de defeitos

Ferramentas de desenvolvimento
Documentacéo
Métodos para medicdo de processos

Fonte: MCT/SEPIN.
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Os resultados dos diagndsticos revelam um crescente aumento da conscientizacao pela
gualidade e da qualidade, propriamente dita, nas empresas de software no Brasil. Vinte e
oito indicadores de qualidade foram definidos pelo SSQP/SW sendo 2 da categoria de
Conscientizacao e Motivacéo, 8 de Métodos de Gestéo, 4 de Recursos humanos, 3 de
Servicos Tecnoldgicos, 4 de Articulacéo Institucional, 3 de Tecnologia de Software e 4 de

Marketing de Software.

TABELA 3.2- Resultados para alguns indicadores selecionados

Indicadores Selecionados 1995 1997 1999

Numero de projetos aprovados no SSQP/SW-PBQP 37 54 79
P_ercentual de empresas com programas da qualidade total, 11% 18% 26%
sistemas da qualidade ou similar implantados

Percentual de empresas com sistema da qualidade certificado
(ISO 9001 e I1SO 9002)

Numero de empresas com software explicitado no escopo do
certificado de qualidade (I1SO)

Percentual de empresas que conhecem e usam o modelo CMM
(Capability Maturity Model)

Percentual de empresas que usam a Norma ISO/IEC 9126 para
avaliacao de produtos

Numero de profissionais certificados em qualidade em empresas
que atuam no segmento de software (certificacdo ASQ, Lead
Assessor, pés-graduacao lato sensu e stricto sensu em gestdo da
qualidade)

Percentual dos investimentos anuais em treinamento para
melhoria da qualidade sobre a comercializagdo bruta proveniente 3% 2,5% 2,3%
de software

Percentual de empresas que utilizam, de forma

sistematica, dados de pesquisa ou de reclamagfes na 41% 44% 44%
revisao de projetos ou na especificacdo de novos produtos

Percentual de empresas que atuam no segmento de

software e realizam, de forma sistematica, pesquisas de 19% 25% 29%
satisfacado dos clientes

2% 8% 17%
- 16 35
3% 5% 10%

- 7% 10%

390 366! 823

Fonte: MCT/SEPIN.

De acordo com o quadro acima (Resultados de alguns Indicadores Selecionados), €

interessante observar que o indicador relativo ao percentual de empresas que utilizam de
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forma sistematica, dados de pesquisa ou de reclamacdes na revisdo de projetos ou na

especificacéo de novos produtos, é de 44%, indice que vem se mantendo desde 1995.*

3.3.2 - Diagnéstico e Indicadores basicos

A situacdo atual do setor, segundo o perfil tracado pela SOFTEX e SEPIN/MCT, no
ambito do PBQP/SSQP-SW"™, é de destaque, considerando que a participa¢io de
mercado de produtos de software e servigos técnicos de informatica passou de 42% para

51% na ultima década, com relacédo ao setor de Tecnologia da Informac¢édo como um todo.

A taxa de crescimento da receita no periodo foi de 19%, apresentando melhor
desempenho no mercado nacional quando comparado ao setor de hardware que cresceu

11% ao ano no mesmo periodo.

As atividades das empresas desenvolvedoras de software ndo se restringem a atividades
especificas ligadas ao software, sendo ampliadas por um conjunto diverso de atividades
caracteristicas do setor de Tecnologia da Informacdo. Enquanto algumas atividades
mantém-se estaveis, como servicos de automacédo comercial, automacao industrial e
processamento de dados, 0s percentuais sdo sempre crescentes em consultoria e

projetos.

0 trabalho ora apresentado , nessa dissertacao, diz respeito a esse indicador de qualidade.

> SOFTEX: sociedade para Promoc¢é&o da Exceléncia do Software Brasileiro.

Sepin/MCT: Secretaria de Politica de Informatica do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.
PBQP/SSQP-SW: Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade/Subcomité Setorial da Qualidade e
Produtividade em Software.
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TABELA 3.3 - Atividades caracteristicas das empresas brasileiras de Tecnologia da

Informacéo

Categorias

N.° de empresas

%

Desenvolvimento de software
Consultoria e projetos em informéatica
Treinamento em informética
Distrib./editoracdo de software de terceiros
Manutencéo e assisténcia técnica
Servigos de automagao comercial
Distrib./revenda de produtos de hardware
Industria de inf., telecom. ou automacéao
Servicos de processamento de dados
Servigos de automacao industrial
Provedor Internet

Comerc. de dados ou bases de dados
Servigos de entrada de dados

Servigos de automacgado bancéria

Outras

Base

390
255
116
106
78
73
65
63
55
48
37
35
31
29
59
446

87,4
57,2
26,0
238
175
16,4
14,6
14,1
12,3
10,8
8,3
7,8
7,0
6,5
13,2
100

Fonte: Fonte: MCIT/SEPIN.

A partir da comercializagdo bruta anual, proveniente de software, informada desde a

pesquisa realizada no ano de 1997, as empresas vém sendo classificadas por porte, de

acordo com a faixa de valores a que pertenciam — microempresas (até R$120 mil),

pequenas (acima de R$120mil at¢é R$720 mil), Médias (acima de R$720 mil a R$2,5

milhdes) e grandes empresas (acima de R$2,5 milhdes).
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Outra classificacdo, mais recente, apresentada no relatério de 2001, é quanto ao numero
de funcionarios. Das empresas participantes da pesquisa, 37% sao eminentemente
micros, e 47% sao pequenas empresas . A maior concentracdo € observada na faixa de
10 a 49 pessoas, que caracteriza 0 pequeno porte, com 287 organizacdes. A faixa de 1 a
9 pessoas, que define as microempresas, totaliza 246 entidades, o que significa que,

juntas, agregam 533 organizagdes, correspondendo a mais de 77% do total pesquisado.

A maior concentracdo de microempresas esta no sul do Brasil (43,1% da regido ou 15,8%
sobre o total pesquisado) e das pequenas empresas na regido Sudeste (56,4% da regido
ou 15,1% sobre o total). O conjunto de organizacdes absorve 66.936 pessoas: 75,3% séo
empregados efetivos, socios ou dirigentes; 15,8% séo terceirizados e 8,9%, bolsistas ou

estagiarios.

As empresas séo jovens, com fundagéo posterior a 1990. Quase 7% delas foi fundada até
1980 e pouco mais de 27%, teve suas atividades iniciadas entre 1981 e 1990. Ou seja,

guase 2/3 do total comecaram a funcionar a partir de 1991.

A grande maioria (88,8%) € desenvolvedora, com predominancia de software pacote
(59,1%) e desenvolvimento sob encomenda (57,2%), havendo, ainda, um volume
expressivo de 41,3% das organizagbes que se dedicam a software para Internet. Do

conjunto pesquisado, 16,7% sao distribuidores ou editores de produtos de terceiros.
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TABELA 3.4 - Distribuicdo das Organizacdes, segundo atividades no tratamento de software

- NUmero de % sobre Total de
Atividades Organiza¢Bes Organizagdes (Base)
pacote 413 59,1%
sob 0
Desenvolve encomenda 400 57:2%
software - embarcado 71 10,2%
para Internet 289 41,3%
para uso 233 33,3%
préprio
Distribui ou editora
0,
SW de terceiros 117 16,7%
Nao desenvolve e
0,
nao distribui software 60 8,6%
-Fzzt;jlrl)g;as 1.583 226,5%
Base 699 100,0%

Fonte: Pesquisa Censo SW - MCT/SEPIN/DSI (agosto 2001)

A situacéo das empresas em relagéo aos sistemas da qualidade refere-se a planejamento
estratégico, metas ou diretrizes para a qualidade, indicadores e custos da qualidade e
programas de qualidade total. O percentual de empresas que elaboravam planos
estratégicos, danos de negécios ou planos de metas passou de 57%, em 1997, para
68% em 1999, sendo que 69% delas incluiam metas ou diretrizes para a qualidade, em

seus planos.

O reconhecimento, por parte dos empresarios, de que os investimentos em qualidade
produzem resultados positivos, tem sido expressivo, assim como a preocupagao com 0s

prejuizos causados pela imagem da empresa associada ama qualidade.
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O numero de empresas com programa da qualidade total, sistema da qualidade ou similar
implantado no Brasil, € aescente, passando de 11% em 1995 para 26% em 1999,
embora ainda incipiente quanto ao tratamento formal e sistematico da qualidade.*®

Metade dos programas foram implantados a partir de 1997.

A qualidade nos processos de software nas empresas brasileiras tem sido acompanhada
a partir de questdes relacionadas a certificacdo 1ISO 9000 e ao conhecimento e uso do

modelo CMM - Capability Maturity Model’’, Projeto Spice — Software Process
Improvement and Capability Determination (Technical Report ISO/IEC TR 15504)" e
Norma Internacional ISO/IEC 12270: Information Technology —Software Life Processes. A
evolugdo das empresas certificadas em Normas Internacionais 1SO9001 ou 9002 indica
gue 1% do conjunto de empresas tinha seus sistemas da qualidade certificados em 1993,

passando a 2% em 1995, 8% em 1997 e alcancando 17% em 1999.

Quanto agestdo da forca de trabalho, 40% das empresas utilizou -se de procedimentos
informais para promover a participacdo dos empregados na solucdo de problemas, em
1999. Reunibes de trabalhos foram promovidas em quase 80% das empresas contra
44%, em 1993. A adocao de times, equipes ou circulos de controle da qualidade mantém-
se em 21% desde 1997, o que é um percentual reduzido se levado em consideracéo o
grande interesse que tais técnicas suscitaram. Tal dado é representativo, considerando-se

a tendéncia de que a pratica da qualidade deve permear toda a organizacdo, ndo se

16 Alguns dados do diagndstico referem-se ao ano de 1999, pois a pesquisa realizada pela SEPIN/MCT é
bienal, portanto o biénio 2000/2001 ainda né&o teve o relatorio completo divulgado.

" Modelo para avaliacdo da maturidade dos processos de software de uma organizacéo e para identificagao
das praticas-chaves que séo requeridas para aumentar a maturidade desses processos.

18 Projeto estabelecido em 1993 pela ISO/IEC JTC1/SC7 (Subcomité de Engenharia de Software) com
objetivo de auxiliar o desenvolvimento d e uma norma internacional para avaliagdo de processos de software,
coordenar e analisar utiliza¢des desta futura norma para subsidiar revisGes antes da publicagéo e disseminar
a futura norma no mercado.
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restringindo a pequenos grupos internos. As empresas, 20% delas, adotam programas de

sugestdo, sendo este percentual estabilizado desde 1995.

TABELA 3.5 - Métodos para apoiar a participacdo dos empregados na solugdo de

problemas
Categorias N° de empresas %
Reunides de trabalho 437 74.2
Procedimentos informais 241 36.3
Times, equipes ou CCQ 123 20.9
Programas de sugestbes 113 19.2
Outros métodos 28 4.8
Nao adota/em estudo 50 8.5
Base 589 100

Fonte: MASIERO (1999).

No indicador de relacionamento com os clientes, existe uma fraca participacdo de
pesquisas formais de expectativas dos clientes - em torno de 21% - enguanto o
percentual relativo & pesquisas de satisfacdo foi intensificado no Ultimo periodo,

passando de 25% para 29%.

No periodo relativo a 1999, 80% das empresas utilizaram dados coletados de pesquisas
e do registro e acompanhamento das reclamac6es dos clientes. Estruturas convencionais
de suporte ao cliente eram adotadas em 70% das empresas em 1993, passando para
75%, em 1997 e regredindo para 64%, em 1999. Novas estruturas vém surgindo como
servicos hot line e help desk com 66%, em 1999 contra 11% em 1993, além de suporte

remoto via Internet com 47% e Call Center, com 27%.
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Em relacdo ao processo de desenvolvimento, 0s principais métodos para prevencao de
defeitos apontados foram: adogdo de normas e padrdes da prépria empresa, prototipacao,
andlise critica conjunta e geréncia de projetos, todos assinalados por mais de 40% das
empresas. Alguns métodos de prevencao séo considerados avancados “ para 0 processo
de desenvolvimento de software como a prototipacdo (44%), o reuso (24%) e as
auditorias (21%), além da gestdo de configuracdo, adocdo de métricas e JAD — Join

Application Design (15%).

Métodos para deteccéo de defeitos sdo utilizados mais intensivamente do que os métodos
para prevencao, sendo que 0s principais sao: testes funcionais, testes de campo, testes
de aceitacéo, testes do sistema integrado e teste de integracdo. Dentre esses, sao
considerados “avangados” para o processo de desenvolvimento de software, os testes de
aceitacdo (48%), a validacao (45%), inspecdes formais (20%) e revisbes estruturadas
(15%). E interessante salientar que 43% executa de forma sistematica, planejamento e
registro dos testes de software, realizados tanto com equipes distintas para o
desenvolvimento e para os testes (21%), quanto com uma mesma equipe para ambas

etapas(22%).

3.4 - Tendéncias da estratégia das empresas do setor para o desenvolvimento de

produtos

De acordo com o Diagnostico da Qualidade em Software, no Brasil, os métodos de
deteccéo de defeitos ainda tem sido mais utilizados do que os métodos de prevencao de
defeitos. No campo da Gestédo da Qualidade, é fato que a etapa de deteccdo de defeitos

se refere aos estagios iniciais do controle da qualidade sobre o processo produtivo.
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Portanto, a tendéncia é de que as empresas de software, num préximo passo rumo a
melhoria da qualidade do produto, se voltem para incrementar a prevencao de defeitos

ainda na fase de projeto.

No que diz respeito a metodologia de desenvolvimento de produto aplic ada a Tecnologia
da Informacédo, REZENDE e ABREU (2000) chamam a atencéo para as caracteristicas
peculiares desses produtos, pois variam em termos de tamanho, tecnologia e
complexidade. A metodologia deve atender a requisitos de efetividade, continuidade,
perenidade, seguranca e transparéncia. A utilizacdo de metodologia adequada evita as
manutencdes para correcdes de erros. Um fator constatado na pratica, segundo 0s
autores, refere-se ao distanciamento existente entre os usuarios e os profissionais
responsaveis pelo desenvolvimento do produto, causando dificuldade de comunicacéo, o
gue pode ser minorado através da implantacdo de equipes multidisciplinares. Existe
também um incentivo ao uso de métodos considerados alternativos, por tenderem a
reduzir o nivel de incerteza nas etapas do desenvolvimento. Segundo abordagem sécio-
técnica, é previsto um novo arranjo dos elementos técnicos e sociais da equipe, durante o
desenvolvimento, com implicagbes no desenho das tarefas e na responsabilidade da

equipe de desenvolvimento, de acordo com cada produto.

Quanto amelhoria do processo de desenvolvimento como um todo, segundo PESSOA e
SPINOLA (1999) a aplicacdo de modelos da qualidade ao processo de software tem
contribuido para o incremento da gestdo do desenvolvimento de produto de software. Os

modelos mais conhecidos sé&o ISO 9000 (Sistemas da Qualidade), SW-CMM (Maturidade
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do Processo de Software)'® e SE-CMM (maturidade do Processo de Engenharia de

Sistemas).

A direcdo apontada para a melhoria do processo de desenvolvimento de produtos no
setor ndo € diferente daquela relativa & empresas em geral. O diferencial deste setor é
que grande parte das empresas, impulsionadas pelas agées governamentais, ja tém seus

sistemas de desenvolvimento de produtos estruturados (o0 volume de certificagbes

7

ISO9000 é um indicador). Dessa forma, as melhorias a serem implementadas
correspondem a inovagdes no nivel de gestao estratégica, e ndo de gerenciamento das
atividades, como acontece com empresas em fase de estruturacdo do sistemas de
desenvolvimento de produtos, “pré-ocupadas” ainda com estabelecimento de “Padrbes
Gerenciais de Desenvolvimento de Produtos” , “Metodologias de Desenvolvimento de

Produtos” ou similares.

Na conclusdo do estudo “Competitividade no setor de software como exemplo de

sustentac&io da pequena e média empresa no Brasil”, MASIERO (1999), cita KANTER:

“empresas de pequeno e médio porte- dentre outras, empresas de
desenvolvimento de software — precisam se tornar cosmopolitas. E
essencial ajudar essas empresas a se preparar para 0 mundo, inovar,
educar e colaborar para que possam se juntar aclasse mundial através de
suas exportacdes diretas ou da participacdo em redes de negdcios
internacionais... para ter sucesso, as empresas precisam de estoques
abundantes de trés ativos globais — conceitos, competéncia e conexdes —
gue resultam de investimentos em inovagao, educacgéo e
cooperacdo...Classe mundial sugere a necessidade de satisfazer os
padrdes mais altos existentes para poder participar da competicéo e, ao
mesmo tempo, o crescimento de uma classe de pessoas reconhecidas por
suas habilidades de gerenciar recursos e operar além das fronteiras e em
territérios muito mais amplos”.

9 Capability Maturity Model. Modelo desenvolvido a partir de 120 perguntas que auxiliam a identificacdo do
nivel de maturidade de uma empresa de software e o direcionamento necessario para o progresso da
empresa (PESSOA e SPINOLA, 1999).

OSABETH MOSS KANTER: Professora da Harvard Business School:
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O que pode ser percebido é a caréncia da disponibilidade de dados na bibliografia em
geral sobre assisténcia técnica e suporte ao cliente, assim como a relacéo entre estes
assuntos e o processo de desenvolvimento do produto, que de certa forma, formariam

uma base para a proposta de trabalho.
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4.1 - Introdugéo

O desenvolvimento de produtos, segundo Clark e Wheelwright (1993) envolve as
principais fungdes em uma empresa, constituindo o foco principal como fator de
competitividade. Tipicamente é composto por uma série de atividades organizadas por

fases ilustradas na figura 4.1.

O grande desafio para um resultado satisfatorio no desenvolvimento de produto € lidar
com as incertezas e complexidade inerentes ao desenvolvimento. As incertezas sao
oriundas das diferentes visdes sobre a condugéo das atividades, o surgimento de novas
circunstancias que interferem nos requerimentos bésicos do produto/projeto e o
aparecimento de problemas inesperados. A complexidade € inerente ao préprio produto e

processo.

A conducdo do desenvolvimento de produto, para ser efetiva, precisa integrar a
capacidade de projeto da empresa com as perspectivas do desenvolvimento. A

operacionalizacéo dessa integracao € o processo de desenvolvimento do produto.

No entanto, o processo de desenvolvimento de um produto ndo € um processo isolado.
Ele interage com os outros desenvolvimentos e devem atender & premissas da empresa
para que sejam efetivos. Essas interacbes geram um outro nivel de complexidade. As

capacidades, recursos humanos e tecnolégicos, da empresa tem que ser compartilhadas
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para o desenvolvimento e produgéo de outros produtos; devem ser vendidos e devem ser

disponibilizados servigos de atendimento ao cliente.

O gerenciamento neste nivel de complexidade € caracterizado como a gestdo do
desenvolvimento de produto.

FIGURA 4.1 — Fases tipicas do desenvolvimento de produto

Inicio do Projeto Desenvolvimento Lancamento no
mercado

Fases

Desenvolvimento do Conceito conceito

Arquitetura do produto
Projeto conceitual Aprovacéo

Planejamento do Produto

Definicdo do mercado L
Construcédo do modelo
Verificagao

planejamento
Planejamento

financeiro/investimento prototipo

Final
Engenharia do Produto engenharia

Projeto detalhado do l
produto e
ferramentas/equipamel

tos
Construcdo de

protétipos e testes

Producéo Piloto / primeira série langamento

Verificagdo da -
capacidade de Piloto v
producao

Inicio da fabricacao
Atendimento aos
obietivos comerciais

Adaptado de CLARK e WHELLWRIGHT (1993)
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Este capitulo foi estruturado de forma a apresentar, no primeiro momento, a Gestéo de
Desenvolvimento de Produto nos niveis estratégico e operacional, sob o ponto-de-vista da

melhoria do processo de desenvolvimento de produtos.

O segundo momento ressalta, pontualmente, as praticas e procedimentos sugeridos pelos
autores consultados como fatores pertinentes ao processo de desenvolvimento de
produtos. S&o as citagbes mais freqientes encontradas nos textos dos estudiosos sobre o

assunto.

Ao considerar, pela proposicdo da pesquisa, que o desempenho dos produtos no
mercado é funcao direta da forma como é conduzido o processo de desenvolvimento, e
que uma das formas de feedback do mercado realiza-se por intermédio das queixas dos
clientes, o capitulo, no terceiro momento apresenta referéncias sobre como as empresas
tém utilizado os dados de servicos pds-vendas e assisténcia técnica para melhorar o

processo de desenvolvimento de produto.

A concluséo reflete sobre a viabilidade de correlacdo destes dados considerados como
eventos criticos, com os fatores que interferem no processo de desenvolvimento do

produto.
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4.2 - A Gestado de Desenvolvimento de Produtos e suas dimensfes estratégica e

operacional.

A orientacdo das empresas em busca da efetividade no desenvolvimento de produto, é
responsabilidade da alta geréncia e deve abordar necessariamente o estabelecimento de
estratégias de posicionamento no mercado e a implementacdo de praticas ou
procedimentos que maximizem o desempenho do processo de desenvolvimento
(GRIFFIN, 1997). Essas duas acdes, respectivamente, remetem & duas dimensdes da

Gestao do Desenvolvimento de Produtos (GDP), a estratégica e a operacional.

Cooper (1999), sintetiza as duas abordagens pelas expressdes (1) executar os “projetos
certos”, e (2) “projetar certo”, (ou “executar certo os projetos certos”). Executar os
“projetos certos” esta além do alcance da equipe de projeto, por tratar-se da dimenséo
estratégica, de responsabilidade da alta geréncia. “Projetar certo” tem o foco voltado para

0 processo de desenvolvimento e para as atividades executadas pela equipe de projeto.

A dimensao estratégica compreende as decisdes de médio e longo prazo, com vistas ao
ambiente externo, visando a sobrevivéncia e prosperidade da empresa no mercado. E
aquele nivel onde sdo determinadas as diretrizes para atendimento das expectativas do
mercado de acordo com a tecnologia e competéncia da empresa (CHENG, 2000). Nelas,

baseiam-se as definigcbes dos produtos e familias de produtos, e o papel desses frente ao
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requisito de inovacdo, bem como as caracteristicas diferenciais que aumentem a

vantagem em relag&o ao concorrente®.

Segundo CLARK e WHEELWRIGHT (1993), o estabelecimento de uma abordagem

estratégica implica em:

criar, definir e selecionar um conjunto de projetos de desenvolvimento que possam
garantir produtos e processos superiores aos dos concorrentes;

integrar e coordenar as tarefas funcionais e técnicas das areas que contribuem para o
desenvolvimento de produtos, organizando-as ao longo do tempo;

gerenciar os esforcos de desenvolvimento para que eles possam convergir, de
maneira eficaz, para os objetivos dos negécios da corporacao;

criar e melhorar as capacitacdes necessarias para tornar o desenvolvimento uma

vantagem competitiva acima do esperado.

As vantagens potenciais que se esperam com 0 cumprimento dessa estratégia, além da
obtencdo de um bom produto, dizem respeito ao crescimento da capacidade da empresa
(1) para se posicionar no mercado de forma a criar uma barreira aos concorrentes, (2)
para utilizar efetivamente os recursos e garantir o retorno do investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), (3) para aplicar novas tecnologias para produtos e processos de

fabricacdo, (4) para eliminar ou reduzir as fraquezas que impedem 0 sucesso de outros

L Numa abordagem estratégica voltada para a visao de marketing, DOLAN (1993) acrescenta que devemser
observadas questdes pertinentes ao estabelecimento de planos para o desenvolvimento de produtos a partir
da avaliacéo e previsdo de mercado e de tecnologia.
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projetos, (5) para se apropriar da oportunidade de renovagdo da empresa associada ao

empenho e éxito depositados no desenvolvimento de um novo produto.

Ao propor essa estratégia, os autores acreditam que ela seja capaz de minimizar ou
eliminar algumas falhas que ocorrem com bastante freqiéncia no processo de
desenvolvimento. As falhas mais comuns dizem respeito a mudanca de objetivos,
desencontros entre funcdes, falta de definicdo e diferenciacdo do produto, problemas
técnicos inesperados, demora na solugdo de problemas e falta de definicdo de questbes

politicas internas®.

Quando as falhas acontecem, o0s projetos individuais acabam ndo satisfazendo as
expectativas de resultados de um efetivo sistema de desenvolvimento de produto, levando
a cabo tanto o produto em si, como as vantagens potenciais citadas anteriormente —em

especial, o crescimento da capacidade da empresa.

Na abordagem tatica ou operacional, o foco esta voltado (1) para o processo do
desenvolvimento do produto em si - 0s projetos individuais, (2) para o uso de métodos e
técnicas, (3) para o gerenciamento dos recursos relativos acomposi¢ao e organizacao
das equipes de projeto, (4) para especificacdes de parametros de produtos e de
processos produtivos de acordo com as expectativas do mercado e (5) para solu¢des de
problemas técnicos e funcionais (BOAN, 1998; CHENG, 2000). Em esséncia, cada projeto

precisa ter sua propria estratégia e planejamento de forma a atender a estratégia da

Z Esses problemas serdo retomados nos préximos topicos deste capitulo, quando serdo discutidas as falhas
que acontecem durante o processo de desenvolvimento de produtos.
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empresa. Dessa forma, o escopo dos projetos fica mais definido, permitindo um
refinamento maior dos procedimentos gerenciais que visam a efetividade das acoes,
inclusive para resgatar o conhecimento adquirido durante o desenvolvimento de forma a

poder retro-alimentar outros projetos.

Além das falhas abordadas nos estudos de CLARK e WHEELWRIGHT (1993) referentes
adimensao estratégica do desenvolvimento de produtos, COOPER (1999), voltando a
visdo para a dimensdo operacional, afirma a existéncia de uma crise na qualidade da
execucdo das tarefas e apresenta outras deficiéncias bastante comuns como, (1)
insuficiéncia de informagbes de mercado, (2) dificuldade na configuragdo da “voz do
cliente”, (3) formacado de equipes interfuncionais ineficientes, (4) subdimensionamento de
recursos, (5) fraca avaliagéo da continuidade ou n&o do projeto e (6) baixo compromisso
da geréncia e lideranca.

A adocio de vérias préaticas ou procedimentos paralelamente® ** tem sido a orientacdo
das empresas no sentido de reduzir a ocorréncia de falhas. GRIFFIN (1997) comenta que
a transformacédo do processo de desenvolvimento € evolucionaria e constante, em varias
frentes, sendo que o foco do processo de desenvolvimento tem sido transferido da
definicho de uma forma gropriada desse processo para a criagdo de alternativas que
garantam a sua implantacéo, e para a melhor gestdo do planejamento e aprimoramento

continuo no desenvolvimento dos produtos.

# Essas praticas dizem respeito aos fatores de desempenho do processo de desenvolvimento de produtos
mencionados no proximo tépico deste capitulo.

# GRIFFIN (1997), conduziu um levantamento na tentativa de tracar um perfil do processo de
desenvolvimento de produtos e as préaticas mais adotadas pelas empresas americanas de sucesso.



Capitulo 4

Gestdo de Desenvolvimento de Produto, Fatores que interferem no processo de

desenvolvimento e Dados de Assisténcia Técnica
64

Os procedimentos indicados para serem adotados pelas empresas, como formas de
melhoria ou de correcao do processo de desenvolvimento de produtos, acabam por serem

considerados fatores estratégicos de sucesso do processo de desenvolvimento.

Os fatores mais comuns e freglientes, encontrados na literatura consultada (CLARK,1993;
CLAUSING, 1994; BROWN e EISENHARDT,1995; GRIFFIN,1997; JURAN, 1997,
BAXTER, 1998, MAZUR, 2000; COOPER, 1999 e CHENG, 2000), estdo listados no
proximo topico de forma pontual considerando que os fatores ndo sao elementos
independentes, percebendo-se coexisténcia e interferéncia entre eles. A intencdo desse
formato € proporcionar uma boa visibilidade das referéncias dos varios autores sobre os

topicos, com destaque para suas idéias principais. *°

4.2.1 - O Desempenho do processo de desenvolvimento de produto

Ao estabelecer a estratégia do desenvolvimento do produto (gestdo do desenvolvimento
no nivel estratégico), a empresa delineia os objetivos e metas a serem alcangados ao final
do processo. Normalmente estes objetivos estdo relacionados com o mercado a ser
conquistado, com a taxa de retorno esperada, o periodo de lancamento dos produtos, o

desenvolvimento tecnol6gico necessario. No nivel operacional da gestdo do

% Além de permitir uma melhor visibilidade sobre cada item apresentado, estes fatores seréo utilizados na
composicao das matrizes do QFD para serem correlacionados & etapas do desenvolvimento de produtos, de
acordo com os objetivos desta pesquisa, da forma como estdo apresentados nesse texto.
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desenvolvimento dos produtos, as diretrizes dadas aos projetos individuais, neste sentido,

tém relacdo com a performance do processo de desenvolvimento.

A esséncia dos problemas de desenvolvimento de produtos pode ser definida como uma
falha de performance entre as praticas correntes ou entre os projetos e objetivos tracados.
O problema fundamental é projetar e desenvolver algo que “completard” a lacuna entre a
performance atual e os requisitos do novo produto. Se o sistema de desenvolvimento
existente ja atende aos requisitos, entdo o problema do desenvolvimento € trivial. Se nédo,
0s gerentes devem procurar outras alternativas que conduzirdo ao nivel de desempenho

desejavel (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993).

O desempenho do desenvolvimento de produto estd baseado no tripé time-to-
market/produtividade/qualidade, segundo as proposi¢cdes de CLARK e WHELLWRIGHT

(1993).%

Estes trés quesitos tem impacto direto na competitividade da empresa. O periodo de
tempo que os produtos levam para serem lancados no mercado e a frequéncia dos
lancamentos s&o caracteristicas que sensibilizam e impressionam os clientes e mantém
0s concorrentes mais distantes. A produtividade € essencialmente voltada para as
atividades de engenharia como horas dispendidas nos projetos e custos de
desenvolvimento, que impactam na guantidade de projetos liberados. A gqualidade remete

areputacéo da empresa e alealda de do cliente, garantindo faixas de mercado.

%A performance da manufatura estd baseada em time-to-market/flexibilidade/custo total do
sistema. (CLARK e WHELLWRIGHT, 1993)
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A avaliacdo do desempenho é importante para estabelecer as acdes de melhoria e pode

ser realizada através de varias alternativas de mensuracdes, segundo GRIFFIN (1993).

Na conclusédo do seu estudo, a autora cita que as formas de medices utilizadas pelas

empresas e pesquisadores sao: (1) lucro alcancado (aspecto financeiro), (2) receita

alcancada (consumidores), (3) tempo de lancamento (produto). Dentre essas, as

medigcbes mais utilizadas, tanto pelas empresas como pelos pesquisadores, estao

representadas na tabela 4.1.

TABELA 4.1 — Medic¢Oes de Desempenho

MedicGes mais utilizadas pelas empresas

Medi¢cbes mais utilizadas pelos pesquisadores

Relativas ao cliente:

Fatia de mercado
Volume

Aceitacao pelo cliente
Satisfacéo do cliente

Relativas ao aspecto financeiro:

Margem de contribuigio

Relativas aEmpresa:

% de vendas dos novos produtos
taxa de sucesso/falha

Relativas ao Produto:

Desempenho

Tempo de langamento

Dentro do orgamento
Subjetivamente “bem sucedido”
Tecnicamente bem sucedido

Para COOPER e KLEINSCHMIDT (1998), duas dimensdes do desempenho do

desenvolvimento de produto devem ser mensuradas: a lucratividade e o impacto do

esforco despendido para o desenvolvimento no negocio da empresa.
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Embora a mensuracéo do desempenho tenha sido considerada, pelos autores citados,
como acgdes importantes dentro das empresas, algumas ndo adotam medi¢des. Segundo
GRIFFIN (1993), as razbes sdo as sguintes: (1) as empresas nao tém um sistema
disponivel para as medicfes, (2) a cultura da empresa ndo apoia as medicoes, (3)
ninguém é responsavel pelo controle de resultado, (4) ndo entendem o processo de
desenvolvimento, (5) orientacdo para curto prazo, ndo esperam por resultados, (6) ndo

tém tempo para medir resultados e, (7) medi¢cdes ndo sédo importantes.

Complementando este tépico, CLARK e WHEELWRIGHT (1993) consideram ainda que o
desempenho do processo de desenvolvimento esta relacionado também a c apacitacéo

dos recursos humanos da empresa e ao aprendizado organizacional.

4.3 - Fatores que contribuem para a efetividade do processo de desenvolvimento

1. Estabelecimento da estratégia para o desenvolvimento do produto

Na Gestédo de Desenvolvimento de Produto (GDP) existem duas dimensdes estratégicas:
a estratégia de desenvolvimento da empresa com o ambiente externo, e a estratégia do
processo de desenvolvimento do produto, no ambito interno da empresa, através dos

projetos individuais.

CHENG (2000) define a dimenséao estratégica de desenvolvimento no ambito da empresa

como a permanente tentativa de articular as necessidades do mercado, as possibilidades
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da tecnologia e as competéncias da empresa. Pode ser considerada sob o aspecto da
Gestédo de Portfélio dos produtos, nos seus trés objetivos: alinhamento estratégico dos
projetos com a estratégia do negdécio, consideracdo dos recursos disponiveis e

balanceamento entre o0s projetos sob critérios diversos, particulares a cada empresa.

CLARK e WHEELWRIGHT (1993) consideram que o Plano Agregado de Projetos auxilia
na previsao do conjunto de projetos a serem desenvolvidos de acordo com as metas,
objetivos e capacidades da empresa, para que sejam levados adiante. Os projetos podem
ser classificados como de pesquisa avancada, projeto de produto ou processo
completamente novo para a empresa, projetos plataforma oriundos de uma plataforma
base existente ou projeto derivativo aqueles incrementais de um produto ja produzido na

empresa.

Os autores analisam o estabelecimento da estratégia para o desenvolvimento de produtos
e afirmam que a clareza dos objetivos, em todos os niveis da organizacdo, pode vir a se
comprometer, se houver mudanca freqiiente destes, desencontros entre funcdes interna e
externamente, falta de inovacdo do produto, problemas técnicos inesperados, atraso na
solucdo dos problemas, questdes politicas ndo resolvidas. As causas das falhas que
ocorrem durante o desenvolvimento de produtos acham-se relacionadas mais fortemente
com a falha no planejamento do que com a capacidade da equipe de projeto. A
responsabilidade do planejamento diz respeito a provisdo de recursos, definicdo
apropriada do projeto, objetivo e integracdo do desenvolvimento de produto com outras

estratégias da empresa.
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Estratégias voltadas para custo, usabilidade, flexibilidade (oferecer ao consumidor aquilo
gue deseja o mais rapido possivel), confiabilidade e proximidade com o cliente sé&o
exemplos de estratégias que devem ser consideradas para sintonizar os objetivos da
empresa, as caracteristicas do produto e o processo de desenvolvimento. CLAUSING
(1994) afirma que a estratégia do produto deve ser primeiramente voltada para atender o
mercado, o que se aproxima da visdo de DOLAN (1993) caracteristicamente voltada para

atividades de marketing.

GRIFFIN (1997) menciona que o sucesso do processo de desenvolvimento de produto é
dependente do envolvimento e suporte da alta geréncia, especialmente quanto ao
provimento de recursos e estabelecimento de estratégias claras, através do processo

racional para alocagao dos recursos entre 0s projetos.

A estratégia para o desenvolvimento de produtos em JURAN (1997) é retratada atraves
da geréncia para a qualidade, quando sdo utlizados processos gerenciais de
planejamento, controle e melhoramento da qualidade, conhecida como Trilogia Jurana. O
planejamento € a atividade de desenvolvimento dos produtos e processos exigidos para a
satisfacdo das necessidades dos clientes. E 0 momento onde s&o definidas as metas da
qualidade (estratégicas e taticas ou operacionais). O controle da qualidade consiste em
avaliar e comparar o desempenho real da qualidade com as metas de qualidade
estabelecidas, e agir sobre a diferenca. O melhoramento da qualidade € o meio de elevar

0 desempenho dessa qualidade.
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2. Visao sistémica do processo de desenvolvimento do produto

A visao sistémica de todo o processo de desenvolvimento e o desempenho deste, dentro
da estrutura organizacional da empresa, é fundamental para a implementacéo das acbes
gerenciais. Entender o desenvolvimento de produtos como um sistema composto pelas
estratégias e planejamento das acdes, € compreender a inter-relacdo entre os fatores
aqui tratados e administra-la para o0 maximo desempenho. Consiste ainda, na percepgao
da necessidade e programacdo de acgbOes para a melhoria sob a tutela da

responsabilidade compartilhada.

COOPER (1999) considera que um dos fatores “blogqueadores” do desenvolvimento de
produto € a ignorancia sobre como se desenvolvem o0s bons processos de
desenvolvimento. Alguns gerentes e suas equipes de projeto ndo entendem o que é
necessario para que os produtos sejam bem sucedidos. Considera que a estruturacao
formal do processo de desenvolvimento auxilia na percepcdo da visdo sistémica do
desenvolvimento do produto, embora ndo seja suficiente, pois 0s gerentes e as equipes

devem compreender 0s requisitos para a execucdo das etapas do processo de

desenvolvimento.

Um dos meios para tornar o processo de desenvolvimento mais explicito e consciente é
conduzir o desenvolvimento do produto sob a 6tica da antecipagdo de problemas. Uma

das formas encontradas para tornar 0 processo consciente € prever 0s possiveis
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problemas durante o projeto atraves de avaliagfes variadas ou testes em determinadas
etapas do desenvolvimento (GRYNA e JURAN, 1993), procedimentos estes que devem
ser baseados na formacdo de equipes multifuncionais para promover a troca de

informacgdes sob varios pontos de vista.

3. Sobreposicao de fases e simultaneidade

A sobreposicdo de fases durante o desenvolvimento de produtos € o conceito basico da
engenharia simultinea ou concorrente, que tem duas caracteristicas principais: a
simultaneidade e a conducéo das atividades através de grupos multifuncionais®’, segundo
CLAUSING (1994). Um dos objetivos desse procedimento é a reducdo de tempo de
projeto. Segundo CLARK e WHEELWRIGHT (1993), o ritmo do desenvolvimento esta
relacionado com a capacidade de solucionar problemas rapidamente e com a integracéo
entre a percepcao e prospeccao dos engenheiros, com o conhecimento do processo da
manufatura. Essa necessidade de reducdo de tempo conduz ao paralelismo das
atividades de projeto e producéo. A pratica se da através da simultaneidade das tarefas
ou sobreposicdo das fases de desenvolvimento. A sobreposicdo € exemplificada pelos
autores, ao analisarem a comunicacdo entre 0s grupos de projeto e 0s grupos de

producdo, quando comparam o0s quatro modos de interacdo: serial (uma tarefa apds a

" S3o0 encontradas na bibliografia, referéncias a equipes multifuncionais, multidisciplinares, integragéo

interfuncional. Sdo expressfes semelhantes em que a singularidade de cada uma é perceptivel quando sédo
comparadas entre si. Equipes multifuncionais sao aquelas formadas por pessoas que ocupam funcdes
diferentes no organograma da empresa. Ex: engenheiro de projeto, engenheiro de processo, assistente de
logistica, atendimento pés-vendas (CLAUSING,1994). JURAN (1997) denomina os processos multifuncionais
também como “transfuncionais” e “interfuncionais”.CLARK e WHEELWRIGHT (1993) denominam as equipes

como interfuncionais (“cross-functional”). Equipes multidisciplinares séo formadas por pessoas de mesma
funcdo, mas com especialidades diferentes. Ex: engenheiros de projeto mecanico, projeto industrial, projeto

de manutencdo. Quanto aintegragéo inter -funcional, € o mecanismo de integracao entre fun¢des dentro da
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outra), “inicio no escuro” (inicio das atividades sem a especificacdo completa),
envolvimento antecipado (participacdo nas etapas precedentes para vislumbrar o
andamento do projeto) e resolucéo integrada de problema (participacdo ativa nas etapas
iniciais do projeto). Considera este Ultimo modo, como a situacdo ideal em que a

simultaneidade das atividades configura a caracteristica principal.

No melhor desempenho da simultaneidade, o projeto do sistema de producéo e o sistema
de atendimento pds-vendas sao iniciados antecipadamente, no mesmo momento do inicio
do projeto do produto mediante as técnicas de DFMA e DFS (Projeto voltado para
manufatura e Projeto voltado para os servicos de suporte ao cliente, respectivamente)

(GOFFIN 1998, 2000).

4. Inovagdo

O conceito de inovacao pode ser aplicado tanto para o produto quanto para o processo de

desenvolvimento.

O objetivo dos produtos inovadores € a diferenciacdo através de beneficios Unicos para
os clientes. Pode estar relacionada através da proposicdo de novas fungdes ou da

melhoria do desempenho das funcdes ja existentes no produto.

estrutura organizacional e envolvidas com o mesmo projeto. Essa distingdo ndo é clara nos textos consultados
mas organizadas dessa forma séo cabiveis dentro do contexto.
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As inovacdes no produto podem ser alcancadas através de praticas e ferramentas de
geracéo de idéias, como TRIZ e brainstorming, como sugere ZEIDNER e WOOD (2000).
O primeiro passo a ser dado no procedimento para a inovagdo, é identificar as funcdes
primérias e secundarias do produto, analisé-las explicitando os padrfes de desempenho
negativos e positivos, relativos a essas fungfes. O passo seguinte € formular novas
alternativas para o produto de modo a reduzir o desempenho negativo e aumentar o

desempenho positivo.

O QFD (Quality Function Deployment) tem sido amplamente utiizado para o
desenvolvimento de novos produtos ou reprojeto de produtos existentes como método de
transformacéo das necessidades e anseios dos clientes em caracteristicas técnicas,

garantindo a incorporagéo de inovagdes nos produtos.

Segundo COOPER (1999), poucas sao as empresas que incluem, nas suas metodologias
de projeto, os procedimentos que enfatizam inovacdes. Preocupam-se mais com a
reducéo do ciclo de vida, além de apresentarem a tendéncia de favorecer a simplicidade
do produto ou processo. Essa atitude conduz ao desenvolvimento de produtos

inexpressivos em detrimento de produtos superiores.

No desenvolvimento de produto, as inovagbes sao resultados de um processo
estruturado em arranjos organizacionais, gerenciais e utlizacdo de ferramentas

especificas (GRIFFIN e PAGE, 1996) que garantam a performance desse processo. A
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necessidade de inovacdo do processo de desenvolvimento, segundo BAXTER (1998),

pode ser visualizada através da Matriz de Gerenciamento da Inovagéo na Empresa:

TABELA 4.2 — Matriz de Gerenciamento da Inovacdo na Empresa

Nivel gerencial

Administracao
superior

Equipe
interdisciplinar

Individuo

Atividades de Inovacéo

Entradas Transformagao Resultados

Uso dos
procedimentos formais
de desenvolvimento de

produto

Plano estratégico
indicando os
produtos desejados

Prioridade e critérios
para aceitacao de
novas idéias

Elaboracdo das - Envolvimento
especificacoes e Responsabilidade continuo durante o

elas decisdes sobre . )
busca de novas P novas idéias ciclo de vida do
idéias. ' produto.

Liberdade de criar e corlfln\r/(()):\rlllirsnse(;1 toa(rea a SEEETINEEREEIE &
P P recompensa pelo

apresentar as idéias 3
P apresentq(;«'flp das sucesso.
novas idéias

Fonte: BAXTER (1998).

5. Formas de gerenciamento

Um gerenciamento adequado manttm o bom desempenho do processo de

desenvolvimento de produto dentro da estrutura organizacional, principalmente se o

ambiente ainda é de transicdo de um organograma funcional tradicional para uma

proposta inter-funcional. A partir dessa afirmacdo, CLARK e WHEELWRIGHT (1993)

apresentam as varias formas de gerenciamento onde explicam as figuras dos gerentes

“funcionais” (para os projetos desenvolvidos no ambito das fungbes de trabalho), os
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gerentes “peso-leve” (atuam sobre mais de uma fungéo de trabalho mas €m pouca
influéncia sobre o trabalho executado), gerentes “peso-pesado” (uma lideranca forte é
exercida diretamente integrando varias fun¢des de trabalho), e os gerentes de “equipes
autbnomas” ( nas quais a equipe é deslocada da funcdo de trabalho e dedicada a um

projeto especifico).

O gerenciamento informal constitui um fator negativo para o0 monitoramento satisfatério
das atividades, durante o projeto. Se ndo existe um compromisso de acompanhamento
gerencial, a freqiéncia e a profundidade das reunides da equipe de projeto sao
insuficientes para a prevencdo de problemas, para solu¢des rapidas de problemas
instalados, e para adequacgéo e uso de ferramentas para a correcdo de rumo. A situagao
mais comum € a "corrida para apagar incéndios" e alteracao das prioridades. Além disso,

o gerenciamento informal impossibilita a visdo global do status do projeto,

comprometendo as acdes de melhoria do processo de desenvolvimento de produtos.

No entanto, deve existir um ponto de equilibrio nas for¢as gerenciais. COOPER (1999)
alerta para o fato de que alguns gerentes se preocupam tanto em implantar controles e
rever 0 projeto exaustivamente, que acabam por comprometer o0 periodo de
desenvolvimento. O controle exagerado é comprometedor para o desempenho final, além

de ser, inadequadamente, usado como demonstracao de poder.

6. Otimizacdo x sub-otimizagéo
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A otimizagdo do processo de desenvolvimento do produto consiste no atendimento - cada
vez mais eficiente - & necessidades do clientes e fornecedores, e em minimiz ar 0s
custos, conforme é discutido por JURAN (1997). Significa manter uma postura gerencial
gue garanta a participacdo de todos e 0s insumos necessarios, descobrir as condicdes
gue provém um resultado 6timo, administrar as diferencas e, ainda, superar o impulso
tradicional de clientes e fornecedores para atender & suas metas separadamente - o que
ocorre dentro da empresa e entre as empresas. A otimizagdo envolve alto grau de

colaboragéo entre as partes para planejamento e revisdes de atividades.

CLAUSING (1994) considera um aspecto de sub-otimizacdo, o fato de as equipes de
projeto serem formadas por especialistas e n&o atenderem aos requisitos do
desenvolvimento de produto como um sistema. Ou seja, essas equipes sdo geradoras de
solucdes altamente especializadas, embora ndo atendam aos demais requisitos do

projeto.

7. Proximidade com clientes

O cliente tem destacada importancia na definicdo dos atributos dos produtos de acordo
com suas expectativas e necessidades. Alguma dificuldade tem sido mencionada quanto
atransformacdo das necessidades em atributos, pois muitas vezes o cliente ndo sabe
exatamente o que quer, embora tenha absoluta certeza daquilo que ndo quer. Esse fato

requer uma disposicdo da empresa em ‘“traduzir” as informagdes colhidas junto do
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mercado, através das pesquisas conduzidas pela area de marketing. Ao final, as
gualidades exigidas pelos clientes séo identificadas e utilizadas para definir os beneficios

estratégicos para o produto (CHENG et al.,1995).

O envolvimento antecipado do usuario, nas fases iniciais do projeto - denominado co-
projeto - é uma outra alternativa para se alcancar uma solucao de produto que integre os
requisitos do cliente e os requisitos técnicos. A equipe de projeto deve fazer uso de
profundos conhecimentos e percepcdes sobre o usuario e sobre o potencial de uso dos
produto, por estes usuérios. Dessa forma, um problema importante é a sele¢do do tipo de
usuario para participar do projeto nas fases iniciais do desenvolvimento. Segundo CLARK
e WHEELWRIGHT (1993), algumas empresas preferem trabalhar com os “clientes
lideres” que adotam as novas idéias com mais facilidade; outras preferem os clientes

cujos requisitos (do produto) atendam grande parte do mercado.

Outra estratégia de proximidade com o cliente refere-se ao acompanhamento da
satisfacdo pds-venda por meio de pesquisas e do estabelecimento de préaticas, nos
servicos de atendimento ao cliente. Alguns procedimentos sdo adotados pelas empresas
como estratégias para alcancar a satisfacdo dos clientes na prestacéo de servigos pés-
vendas. Podem ser considerados garantia incondicional (reembolso), controle da
qualidade, entrega rapida, reparos pos-vendas e reposi¢cdes, envio de pedido especial de

cliente, e treinamento especial da equipe de atendimento.

A proximidade com o cliente pode ser implementada através dos seguintes topicos:
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Fidelidade. O foco no cliente promete trazer uma diferenciacdo ndo alcancada pelas
estratégias tradicionais: o0 aumento do retorno. O valor que as empresas retiram dos
produtos diminui, em certo momento mas o valor da fidelidade dos clientes pode
aumentar. Clientes que se dispem a selecionar uma empresa como sua base,
dominante ou primeira escolha, fazem-no devido a um valor superior e baixo custo
oferecidos. Um componente vital para o foco no cliente é manter um namero de
clientes fiéis. Através da fidelidade, ndo é somente o produto que mantém os
competidores distantes, nem somente sua tecnologia, mas também os clientes.
(VANDERMERWE, 2000).

Conhecimento das percepcOes e preferéncias dos clientes: obtido por meio de
pesquisa de mercado. Diz respeito & reais necessidades dos clientes tanto

conscientes (possiveis de serem verbalizadas) quanto latentes. (CHENG et. al. 1995).

Informacdes oriundas dos clientes através dos servicos pos-vendas, assisténcia
técnica, reclamacdes, devolugdes. Opinides e sugestdes dos clientes.

Integracdo durante o processo de desenvolvimento do produto: teste experimental ao
longo das etapas. Além das fases iniciais de identificacdo das necessidades dos

clientes, a participacao destes deve ocorrer também na fase de verificacdo do produto,
quando do inicio da producado. (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993).

Nivel de aceitagdo dos clientes como medida de desempenho, comparativamente ao

desempenho financeiro e aperformance do projeto.
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A proximidade com o cliente tem recebido consideravel atencéo dentre outras praticas do
desenvolvimento de novos produtos. GRIFFIN (1997), considera que, embora o
atendimento & necessidades dos clientes seja considerado um fator de sucesso, essa e
demais tendéncias no processo de desenvolvimento de produtos devem ser especificas

do contexto das empresas.

A abordagem de proximidade do cliente apresenta aspectos diferenciados, quando se
trata das empresas de software. Algumas empresas desse setor se posicionam mais pelo
fornecimento de servicos do que propriamente pelo produto. O objetivo € que os clientes
escolham ndo o produto de software, mas a empresa de software. O estreitamento da
relacdo com o cliente é valorizado tanto para a manutencéo do produto quanto para a
obtencédo de subsidios para realizar o upgrading de versdes. Esse procedimento permite
uma resposta rapida do cliente sobre as necessidades, idéias de novos recursos, funcdes
e linhas de produtos ou nova metodologia de comunicag&o. E caracteristica desse tipo de
empresa o contato direto entre a alta geréncia e o cliente, sob o ponto de vista técnico e
comercial. O facil relacionamento com o cliente € um requisito fortemente considerado:

capacidade de trabalhar em parceria e confian¢ca mutuas (DUFFIELD,1999).

8. Interfuncionalidade: integracéo entre fungdes.

A formacéo de equipes tem sido particularmente considerada como fator de sucesso para

0 desenvolvimento de produtos.
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A situacao ideal € que as decisbes de projeto sejam tomadas envolvendo a participacao
das pessoas que detém o conhecimento relevante, nas diferentes areas da organizagéo.
Dai a importancia dispensada aadoc¢do das equipes multidisciplinares e integracéo inter -
funcional durante as atividades de desenvolvimento. CLAUSING (1994) faz estas
consideracdes além de tratar dos cuidados necessarios para garantir o desempenho das
equipes. Em GRIFFIN (1997), a referéncia é de que 60% das empresas pesquisadas tém
o desenvolvimento de produtos estruturado, baseado no envolvimento inter-funcional

através do processo de stage-gates.”

Os niveis de acgdes necessarias para se atingir a integracdo entre funcdes séo
apresentados por CLARK e WHEELWRIGHT(1993) sendo que uma das formas, é a
antecipagéo de conflitos nas equipes e entre as equipes up-streams e down-streams®. A
integracdo deve acontecer ndo somente entre departamentos como marketing, fabricagcao
e engenharia, mas também no nivel individual através das tarefas do dia-a-dia. Para se
alcancar um nivel eficiente de integracdo, as equipes de projeto sdo configuradas de
acordo com a necessidade de troca de informagfes. Sdo também flexiveis durante o
projeto na qual determinadas funcdes participam de determinadas etapas do processo de

desenvolvimento.

COOPER (1999) reforca a idéia de que um arranjo organizacional esta fortemente

relacionado ao sucesso, 0 que significa que os projetos devam ser organizados em

% Estrutura de processo de desenvolvimento de produtos na qual as etapas do desenvolvimento sédo
verificadas sistematicamente e a evolugdo de uma etapa para outra depende da aprovacgédo por equipe
multidisciplinar, MAZUR (2000).
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equipe interfuncional, conduzidos por um bom gerente de projeto e apoiados pela alta

geréncia.

Normalmente a interfuncionalidade esta diretamente relacionada ou € responsavel pela
formacdo de equipes multidisciplinares, uma vez que a tendéncia é de que funcbes
diferentes sejam ocupadas por profissionais de diferentes disciplinas. Um dos meios de

garantia da integracdo se da pela eficacia da comunicacao.

9. Interag&o e comunicagéo

O padrdo de comunicagdo como um dos caminhos para se alcancar a integracdo €
apresentado por CLARK e WHEELWRIGHT (1993). O compartihamento de tempo e
informagbes no nivel de execucdo das tarefas € a base desse caminho. llustram a
situacdo com o0 exemplo sobre o relacionamento entre os grupos denominados up-
streams e down-streams, onde o elemento critico é o padrdo de comunicacdo. Quatro
dimensfes das informacdes devem ser observadas: consisténcia, frequéncia, direcdo e
momento. S&o mencionados ferramentas e métodos considerados auxiliares no fluxo de
informacdo e na visualizacdo de atividades como QFD (Desdobramento da Funcao
Qualidade), CAD (Projeto Assistido por Computador), DFMA (Projeto para Manufatura e
Montagem), FTA (Andlise da Arvore de Falhas), dentre outras. Sob a perspectiva
gerencial, cita as vantagens do uso de mapas em forma de gréaficos e diagramas visando

compartilhar o conhecimento.

» Up-streams e down -streams sdo denominagdes para as equipes responsaveis pelo projeto e manufatura
respectivamente.
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A disponibilizacdo de informacgdes relativas ao produto ou aos servicos € requisito
importante para a interacdo. GRYNA e JURAN (1993) consideram que os dados
provenientes das pesquisas de mercado, dos testes de projetos, dos resultados das
avaliacbes de desempenho do produto e suas partes, da inspecdo de entrada, das
pesquisas realizadas pelos fornecedores ou testes conduzidos por estes, do processo
fabril e inspecéo final, da performance do produto em campo e das medicbes de
gualidade, devem ser divulgados e incluidos nos procedimentos de projeto em vista de
funcionarem como agentes de interagcdo. Softwares de gerenciamento de informagdes
sobre o produto (PDM — Product Data Management) trabalham necessariamente
embasados na integracdo, uma vez que a alimentacéo do banco de dados envolve vérias

areas da organizacao (GUERRERO, HORTA, ROZENFELD e ANCUL, 2000).

A necessidade de precisé@o das informagdes € cada vez mais reconhecida em fungéo do
aumento da complexidade dos produtos e do processo de desenvolvimento destes
(JURAN, 1997). “Dizer em numeros” € uma das formas de garantia dessa precisao pois
elimina as interferéncias e o carater subjetivo da transmissdo e interpretacdo das

palavras. O procedimento é apresentar requisitos e relatorios por medicdes.

E bastante comum nas empresas as dificuldades na comunicacgdo externa - aquela que
ultrapassa os limites da estrutura organizacional. Normalmente séo realizadas através de
documentos, como especificagcdes, no caso da comunicagao com fornecedores. Além das

especificagbes funcionais do produto, o fornecedor deve ter ciéncia do padrdao de
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qualidade exigido (GRYNA e JURAN, 1993). Dependendo da complexidade, as
informagdes contidas na especificagdo nem sempre sdo completas e, amedida que o
projeto vai sendo desenvolvido, as especificacdes evoluem em direcdo a um maior

detalhamento.

10. Envolvimento com fornecedores

O relacionamento estratégico com fornecedores € salientado por alguns autores como um
guesito importante para a garantia da qualidade dos itens fornecidos. Participando desde
o inicio do projeto, o fornecedor adquire visdo ampla do problema, realiza pesquisas e
assume o0 padrdo de qualidade exigido pelo projeto, atuando como colaborador

(CLAUSING,1994).

A figura do fornecedor como cliente externo é discutida por JURAN (1997). No momento
em que os fornecedores precisam de feedback, eles passam a ser os clientes daquela
informacgdo. Muitas vezes esse feedback é caracterizado por insatisfacédo , embora a
relacdo com o fornecedor possa ser mais produtiva se, ao invés de reclamacoes, ele
receber orientacdes ou parametros sobre os itens fornecidos. Os fornecedores devem ser
vistos como extensédo das forgas operacionais até mesmo para reducéo de duplicidade de
instalagdes, instrumentos, testes, relatérios. O relacionamento empresa-fornecedor deve

ser baseado na confianga muatua®. GRYNA e JURAN (1993) mencionam que as

®um tipo de problema comum acontece nos processos de parcerias com fornecedores. Dentro dos conceitos
de integracdo e multidisciplinaridade, os fornecedores sdo convidados e incentivados a participarem do
projeto desde o inicio o que implica investimento financeiro e de tempo. Caso exista alguma falha nos
procedimentos de integragdo e parceria dentro da empresa, esses fornecedores podem concorrer com outros



Capitulo 4

Gestdo de Desenvolvimento de Produto, Fatores que interferem no processo de

desenvolvimento e Dados de Assisténcia Técnica
84

empresas tém reduzido o nimero de fornecedores, o que permite aprofundar o aspecto

da parceria e do controle da qualidade dos produtos junto a eles.

11. LicBes aprendidas: a experiéncia.

Para JURAN (1997), os eventos historicos transformam-se em licbes aprendidas somente
depois de passarem por uma analise retrospectiva que os transforma em conhecimento
atil, pois a execugdo dos atos cria a consciéncia, e ndo o contrario. O conhecimento
adquirido individualmente fica registrado como experiéncia e cada um forma a sua base
propria de dados. A proposta de JURAN (1997) é de que se promovam internamente,
nas equipes de projeto, atividades que criem uma base de dados comum ao ambiente de
desenvolvimento de produtos. Esse processo é chamado Estudo Santayana®': processo
de extracao de licbes aprendidas pela andlise dos eventos histéricos. O beneficio direto é

a melhoria do desempenho na tomada de decises.

A importancia da aprendizagem como fator de melhoria do processo de desenvolvimento
de produto é tratada por CLARK e WHEELWRIGHT (1993) mediante proposta para
trabalhar com auditoria de projeto, embora reconhecam que é uma das praticas mais
dificeis de serem implantadas nas empresas. Ser efetivo para aprender a partir de

projetos desenvolvidos requer, basicamente, as mesmas caracteristicas necessarias para

gue nao participaram do processo em situagdo de igualdade, ou até mesmo serem excluidos das tomadas de
precos por decisao de outros departamentos nao envolvidos no projeto.

O filésofo George Santayana observou, certa vez, que aqueles que ndo lembram o passado estédo
condenados a repeti-lo.(JURAN, 1997)
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o efetivo desenvolvimento do produto, pois 0 que se quer aprender esta relacionado com

a forma de gerenciamento, equipes multifuncionais, visdo sistémica, dentre outras.

Partem do principio de que a experiéncia de projetos anteriores é fonte de conhecimento
para aumentar a capacidade de desenvolvimento da empresa. O procedimento de
auditoria de projeto proposto pelos autores tem intencéo de sistematizar os dados sobre
as caracteristicas dos projetos e a performance dos mesmos, a partir de projetos
desenvolvidos - ou em andamento. A finalizacdo desse procedimento é a andlise das
causas das falhas encontradas durante o periodo de desenvolvimento. O desafio do
aprendizado acha-se em trazer a raiz dos problemas adiscusséao, de forma a que, em

sendo identificada a causa e solucionada, evitem-se recorréncias.

Os autores tratam do aprendizado como um processo da equipe; propdem um modelo do
processo de aprendizado da empresa; orientam para a analise dos dados através da
observacdo das atividades, relacGes e decises; sugerem a busca por padrfes, a partir
dos acontecimentos triviais de projeto relacionados com o desempenho e necessidades

de melhoria; insistem na necessidade de identificar a causa das falhas.

COOPER (1999) defende que o desenvolvimento de produtos precisa ser revisto ao final
dos projetos individuais, para que se possa guestionar os pontos fracos e aumentar a

confianga nos pontos fortes.
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A revisdo de projetos dever ser imediata ao término ou na sua etapa final, pois no
contexto de desenvolvimentos recentes, o grupo de projeto ainda mantém a experiéncia
do desenvolvimento, embora sem uma forma sistemética de elaboracdo dessa mesma
experiéncia. A geragdo do conhecimento organizacional se da a partir da transformacgéo
do conhecimento tacito em explicito®”, segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997), que pode
ser ampliado ou cristalizado em nivel de grupo através de discussdes, compartilhamento
de experiéncias e observacédo. A funcdo da organizacéo € de fornecer o contexto para as
atividades em grupo e para a criagdo e o acumulo de conhecimento individual, que possa

ser transformado.

Sobre a construgdo do conhecimento organizacional, CLARK e WHEELWRIGHT (1993)

explicam que o treinamento € o pilar, e é de responsabilidade do gerente sénior.

12. Treinamento

Para garantir a profundidade e qualidade das competéncias e capacitacdo de sua equipe,
necessario se faz investimento em educacéo, treinamento e experiéncia (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993). Salienta que a questdo da educacdo e treinamento se
fundamenta em trés aspectos: técnico, organizacional e comercial. Dentro desses
aspectos cada nivel de competéncia tem necessidades especificas de ampliacdo das

capacidades. A tabela que segue foi extraida do trabalho dos autores e ilustra a situacao:

2 Segundo NONAKA e TAKEUCH (1997) , conhecimento explicito é aquele faciimente transmitido e que pode
ser processado ou armazenado em banco de dados. O conhecimento tacito € aquele dificil de articular,
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TABELA 4.3 — Necessidades especificas de treinamento

Participantes no

Competéncia e conhecimento necesséarios

desenvolvimento Técnico
Entender
genericamente

Alta Geréncia a tecnologia

Entender a
profundidade e
a extenséo da

tecnologia

Prover as
capacidades;
compreender a
profundidade
dos requisitos.

Gerentes
Séniores

Lideres de
equipes

Usar novas
ferramentas e
tecnologias.

Membros de
equipe

Organizacional
Reconhecer a importancia de criar
aprendizado rapido na
organizacao; liderar e promover a
viséo.

Treinar e selecionar lideres; formar
equipes interfuncionais
vencedoras; promover o plano de
carreira.

Selecionar, treinar e conduzir a
equipe de desenvolvimento;
reconhecer a importancia das
atitudes e oferecer o apoio
funcional.

Participar da solucéo integrada de
problemas; criar procedimentos de
melhoria no desenvolvimento.

Comercial

Identificar oportunidades
estratégicas de negécios

Atingir o segmento dos
clientes chaves; planejar a
familia de produtos e
geracoes.

Desenvolver o conceito;
posicionamento
competitivo.

Operacionalizar o conceito
do desenvolvimento
focado no cliente; refinar o
conceito baseado no
feedback comercial.

Fonte: CLARK e WHEELWRIGHT (1993)

Para o nivel de planejamento, o treinamento da geréncia promove a visao sistémica do

desenvolvimento de produto e do atendimento & metas estratégicas. O contel do desses

treinamentos, em geral,

diz respeito a geréncia estratégica para qualidade e

planejamento e auditorias. A tbnica € a busca da resposta para a pergunta “o que eu

deveria estar fazendo diferentemente daquilo que estou fazendo agora?” O treinamento

interno pode ser estendido aos fornecedores em decorréncia do estabelecimento dos

critérios a serem satisfeitos por eles. E uma forma de estreitar o relacionamento, melhorar

a comunicagao e garantir a qualidade dos servigos e/ou bens fornecidos (JURAN,1997).

subjetivo e intuitivo. Para ser transmitido tem que ser convertido em palavras ou nimeros.
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Em se tratando de microprocessos, aqueles que definem as tarefas operacionais, 0s
treinamentos séo focalizados para a maneira como as acdes devem ser executadas e
normalmente, sdo vistos como auxilio para a conclusdo de um projeto especifico. O
treinamento necessario raramente € adquirido através do estudo por conta propria € o

planejamento deve prever a necessidade de treinadores (JURAN, 1997).

13. Uso de métodos e ferramentas de decisdo e de solucdo de problemas.

As ferramentas e méodos selecionados devem ser especificos para o contexto do
problema, para que sejam efetivas. No entanto, devido agrande variedade de situacdes e
problemas particulares a cada fase do processo de desenvolvimento de produtos, as
abordagens dos autores tendem a ser limitadas & suas areas de atuacao. A énfase deste
topico deve recair sobre a percep¢do de que a melhoria do processo de desenvolvimento
pode ser promovida mediante a aplicacdo de métodos e ferramentas. Ou ainda, de que a
ndo utilizacéo, ou a sub-utilizacdo desses recursos, pode ser um indicador de deficiéncia

do processo.

CLARK e WHEELWRIGHT (1993), voltados para o primeiro momento do processo de
desenvolvimento de produto, no qual os momentos de decisbes giram em torno das
competéncias, das capacidades e dos produtos a serem desenvolvidos, apresentam o
procedimento denominado “Funil de Desenvolvimento”. E um método de conex&o entre a

analise das idéias e conceitos e a estratégia global do negécio da empresa. O modelo
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demonstra a maneira como as empresas propdem e selecionam 0s projetos a serem

desenvolvidos.

Para o momento de solucdo de problemas, durante o desenvolvimento, os autores
indicam o QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidade), DFM (Projeto voltado para

Manufatura) e CAE/CAD/CAM (Projeto Assistido por Computador).

Uma lista das ferramentas e métodos para serem integrados ao QFD, relacionados com
as fases do desenvolvimento do produto, é apresentada por MAZUR (2000). Caracteriza a
especificidade de cada situacdo, do problema encontrado e da solu¢do desejada. Discute
a integracao do QFD com outros métodos, para melhorar o que chama de Novo Processo
de Desenvolvimento de Produto. Argumenta que o QFD conduz aqualidade do produto e
ao gerenciamento do processo de desenvolvimento, e que as ferramentas aplicadas para
identificacdo e especificacdo da qualidade do produto s&o bastante conhecidas - por
exemplo, a Casa da Qualidade, Diagrama de Afinidades, Diagrama de Hierarquia, e,
ainda, aquelas direcionadas para o gerenciamento do processo de desenvolvimento.
Apresenta um quadro onde s&o relacionadas as fases do processo de desenvolvimento
dos produtos com as ferramentas e métodos usuais para cada fase. Na tabela 4.4, estdo
representados o0 estagio relatvo ao desenvolvimento do produto, a fase do
desenvolvimento, a tarefa da fase e as ferramentas pertinentes para a execugéo das

tarefas. E parte da integra apresentada por MAZUR (2000).

TABELA 4.4 - Ferramentas e métodos usuais para o processo de desenvolvimento de
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produto
Estagio do
Processo de Fase do
Desenvolvimento Desenvolvimento Tarefa da fase Ferramentas
de produto
BLITZ QFD, Kansei, CIDM, HoQ,
Desdobramento da Func&o,
Projeto do Confiabilidade, Desdobramento das
roduto Partes, 7 Ferramentas de
P Gerenciamento e Planejamento.
. DeBono, Selecdo de Conceito de
Sd?fliléﬁ?c?azirsa Pugh, Desdobramento da Tecnologia,
Desenvolvimento Desenvolvimento técnicas EMEA}]F'I_'A,dTa{(_/:]ulchL TRIZ,
do produto ngenharia de Valor.

Solucgéo para
restricdo de
recursos

Desenvolver
Plano de
Fabricacéo,
Plano de
Facilidades,
Treinamento

Desdobramento de Cronograma,
Engenharia de Valor, Desdobramento
da Tarefa, TOC.

Desdobramento da manufatura,
Desdobramento da tarefa,

TOC, TRIZ, TQM, Projeto orientado
para manufatura.

Fonte: Adaptado de MAZUR (2000).

Uma das ferramentas presentes nessa lista - a Selecdo de Conceito de Pugh - é

salientada por CLAUSING (1994) como um recurso para 0 momento da conceituagéo do

produto e também como auxilio ao QFD, na determinacdo das necessidades dos clientes.

Ainda CHENG, DELLARETI e DRUMMOND (1999) relacionam métodos estatisticos

integrados ao QFD também para as atividades de cada fase do desenvolvimento de

produtos.

JURAN (1997) menciona o desequilibrio no treinamento entre ferramentas e metodologia

durante os anos 80, onde havia énfase em ferramentas estatisticas e poucas ferramentas

gerenciais. Atualmente, esse desequilibrio estd sendo compensado através da
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disseminacéo dos sistemas de qualidade. Cita como ferramentas gerenciais para
planejamento e controle de qualidade, a Trilogia Jurand, Matriz de Responsabilidade,
Espiral do Progresso da Qualidade, Alerta Antecipado, Abordagem Factual,
Brainstorming, Analise do Campo de Forcas, Pesquisa de Mercado, Simulagdo de Uso,
Planejamento Simultaneo, Revisdo de Projeto, Estudo de Caso da Ma Qualidade, Listas
de Verificagdo, Andlise do Carater Critico, Analise do Modo e Efeito de Falha (FMEA),
Andlise da Arvore de Falhas (FTA), Andlise de Confiabilidade, as Sete Ferramentas
Gerenciais para Controle da Qualidade®. As ferramentas estatisticas séo as Sete

Ferramentas de Controle da Qualidade®.

14. Qualidade de protétipos

O proposito do protétipo e a importancia da simultaneidade da fase de construcéo do
mesmo com o planejamento do processo de producao é discutido por CLAUSING (1994).
Propde trés abordagens para o planejamento dos testes de verificacdo do protétipo. A
primeira € a verificagdo das partes componentes. A segunda € a verificagdo da
funcionalidade do produto e a terceira, a verificagdo da robustez, usando como parametro
0s produtos concorrentes e 0s itens propostos na especificagcdo do produto. Interessante
a mencgdo que o autor faz sobre o teste do produto desenvolvido paralelamente com o

teste do produto concorrente, submetendo-os & mesmas solicitacdes de teste, embora

considerando as diferencas tecnoldgicas entre eles.

® Diagrama de Afinidades, Diagrama de Relagdes, Diagrama de Arvore, Diagrama de Matriz, Anélise de
Dados da Matriz, Quadro do Programa de Deciséo do Processo e Diagrama de Flechas.

% Folha de Verificagdo, Histograma, Diagrama de Causa e Efeito, Principio de Pareto, Quadro de Controle,
Diagrama de Disperséo e Graficos.
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Ao término da fase de construgdo do protétipo, sugere atencdo para dois aspectos.
Primeiro, a aprovacao do produto, desde que tenha atendido ao desempenho esperado .
Segundo, que o consenso sobre o sucesso esperado deva ser de toda a empresa. Se o
grupo de projeto apresenta o produto como um “vencedor”, sem apoio da area comercial

e de servicos, significa que o produto néo tera a credibilidade esperada fora da empresa.

Para CLARK e WHEELWRIGHT (1993), as etapas de construgdo, teste e analise do
protétipo séo tratadas além de meros procedimentos técnicos — diferentemente de como
tém sido consideradas nas abordagens tradicionais de desenvolvimento. Adquirem o

status de ferramenta gerencial de andlise da conducgéo do projeto.

Nas abordagens tradicionais, a fase de prototipagem significa a transferéncia da
responsabilidade da area de projeto para a area de manufatura, legitimando a separacéo
entre as areas e a auséncia da interfuncionalidade. Essa conduta compromete também a

transferéncia de conhecimento, reduzindo-a a repasse de informacdes.

Na abordagem gerencial proposta pelos autores, as questdes levantadas nas discussdes
sobre os protétipos devem ser vistas como oportunidade para a melhoria do processo de
desenvolvimento de produtos. Quatro aspectos séo destacados como agdes gerenciais
fomentadas pela andlise da fase de prototipagem: feedback e aprendizado;
compartilhamento de informacdes; avaliagdo por agentes externos; e estabelecimento,

andamento e monitoramento das atividades de desenvolvimento. O ciclo de prototipagem
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deve ser usado para manter o andamento do projeto e acompanhar 0 progresso, para
levantar questdes néo resolvidas e para direcionar 0s recursos necessarios aeliminacéo
das nao-conformidades. O protétipo deve ser usado como um ponto focal de solugéo de

problemas, testes, comunicagéo e solucéo de conflitos.

15. Monitoramento constante: pontos de controle

Diz respeito ao controle das metas, dos requisitos de qualidade e das etapas do processo
de desenvolvimento do produto e do projeto. A inconstancia, a baixa freqiiéncia e a
inconsisténcia no acompanhamento do projeto é responsavel pelo surgimento de
problemas que poderiam ter sido previstos ou solucionados na fase inicial do
desenvolvimento. As decisbes para "apagar incéndios”, pressionar ou alterar as
prioridades sao situacdes tipicas de deficiéncia no monitoramento. Para CLARK e
WHEELWRIGHT (1993) o acompanhamento constante e consistente € necessario para
estabelecer as alcas de feedback no processo de desenvolvimento e garantir que o

processo s6 continue caso as metas de cada etapa tenham sido atingidas.

O acompanhamento sistematico do desenvolvimento do produto reflete a prontiddo para
realizar novas analises, coletar novos dados, tomar decisdes e corrigir o rumo do projeto.
Essas acOes estdo relacionadas a procedimentos de acompanhamento das fases do

desenvolvimento dos produtos e ao desempenho da equipe.
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Uma das préaticas de controle citada por MAZUR (2000) é a estruturacéo do processo de

desenvolvimento de produtos em stage-gates. Consta basicamente de check-lists de
aprovacdo para cada etapa do processo, sistematicamente usados para decisbes de

continuidade ou nao.

A verificacdo ao final de cada fase de desenvolvimento é considerada por CLAUSING
(1994) como uma maneira de promover a clareza e a unidade do processo. Os objetivos
essenciais do controle sé&o de identificar os pontos das tarefas de projeto que precisam
ser esclarecidos, e identificar as areas nas quais a equipe precise ser fortalecida. No
entanto, existem quatro problemas caracteristicos nas verificagdes, os quais devem ser

evitados:

= Os critérios sdo frageis e incapazes de distinguir entre um bom progresso e
outro, mediocre;

= A atitude e o procedimento de verificagdo tém caracteristicas de inquisi¢éo, em
gue é reforcada a autoridade da hierarquia sem contribuicédo consistente;

= As listas de verificacdo sdo extensas, compostas de itens com pouca

importancia e sem organizacao tematica, com resultados inexpressivos.

CLARK e WHEELWRIGHT (1993) apresentam a estrutura do processo de
desenvolvimento composto por fases pelas quais o trabalho é conduzido. Salienta que a
empresa deve definir os produtos de forma efetiva, entender e desdobrar as ferramentas

para solucéo de problemas e entender efetivamente as questdes sobre o monitoramento
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e controle das fases. Nao apresenta especificamente as formas de controle, mas enfatiza

a necessidade deste.

16. Uso de facilitadores

Algumas empresas fazem uso de facilitadores para assistir & equipes de projeto. Sao
figuras consideradas complementares para as equipes e suas fungbes sédo variadas
atuando como agentes de melhoria da qualidade, assistente na composi¢ao da equipe de
projeto, responsavel por treinamento especifico, consultor técnico, atuador na reducéo de
conflitos de relacionamento dentro da equipe, controlador do andamento do projeto,
agente de interface para promover a interfuncionalidade (JURAN, 1997 , GRYNA e

JURAN,1993).

BROWN e EISENHARDT (1995) mencionam os facilitadores dando énfase a atuagdo
destes voltada para a comunicacdo externa e interna, na empresa e na equipe de
desenvolvimento. N&o tratam especificamente como pessoas dedicadas a essa fungéo,

mas como papeéis que podem ser assumidos por integrantes da equipe.

4.4 - Dos fatores que interferem no processo de desenvolvimento aos dados da

assisténcia técnica— eventos criticos

Dezesseis fatores de sucesso foram citados como agentes do processo de

desenvolvimento de produtos.
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CLARK e WELLWRIGHT (1993) afirmam que o processo de desenvolvimento segue um
padrdo de atividades sequenciais responsaveis pelo produto final e, de certa forma pela
maneira de conducdo do desenvolvimento. E que existem eventos criticos que parecem

ter um impacto direto nessa conducéo sendo que a relacao causa-efeito ndo € explicita.

Para uma avaliacdo consistente do processo de desenvolvimento, 0s eventos criticos
devem ser compreendidos e relacionados com o andamento do desenvolvimento dos
produtos. Sugerem que a avaliagdo das causas dos problemas poderia embasar uma

substancial melhoria no processo de desenvolvimento.

Considera como eventos criticos, por exemplo, 0 atraso na entrega de ferramental, uma
falha de qualidade nos produtos, o custo do produto mais alto do que previsto e falhas de
projeto. Embora os eventos criticos sejam sintomas, a analise destes pode conduzir ao

profundo entendimento da contribui¢do dos fatores que interferem no desenvolvimento.®

Os dados de assisténcia técnica podem assumir o papel desses eventos criticos
sintomaticos, visto que o cliente recorre ao atendimento pds-venda para a correcdo de
falhas no produto. Falhas estas, que poderiam ter sido identificadas durante o

desenvolvimento.

Portanto, a utilizacdo dos dados coletados junto aos servicos de assisténcia técnica,

constitui uma pratica que pode estar sendo utilizada pelas empresas. O préximo tépico
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trata do levantamento da experiéncia das empresas neste sentido. O intuito € buscar, na
literatura, como as empresas do diversos setores tém utilizado as informagdes colhidas
junto aos clientes sobre o desempenho dos produtos. AKAO (1996) sugere que sejam
efetuadas a andlise das reclamacgfes dos clientes e a incorporacdo das mesmas na
elaboracdo da Matriz da Qualidade do método QFD, quando do desenvolvimento de

novos produtos ou remodelagem de produtos existentes.

4.4.1 - Assisténcia tcnica, suporte ao cliente, servico pds-venda, atendimento em

campo e tudo o mais que conduza & informacgdes sobre o desempenho do produto

Embora a gestdo do desenvolvimento de produtos se empenhe na garantia do
desempenho do produto ao ser utlizado, uma certa porcentagem deles falha em
situacbes de uso. Nos processos de desenvolvimento consistentes, estas falhas séo
controladas pelos indices de confiabilidade estabelecidos durante o projeto. De qualquer
forma, sendo estas falhas previstas ou ndo, as empresas se prontificam, no primeiro
momento, a minimizar a insatisfacdo do cliente corrigindo a falha apresentada ou
substituindo o produto. A conduta adotada pela empresa depende da sua estratégia no
mercado. No segundo momento, as queixas de clientes podem ser consideradas como

uma forma de feedback do cliente sobre as qualidades negativas do produto. Neste caso,

% Referéncia aproposicdo da pesquisa.
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as informacbes podem ser usadas para a correcdo de projeto e/ou incorporagdo de

atributos em projetos futuros.

Qualquer informacédo proveniente dos clientes sobre o desempenho negativo dos
produtos € considerada neste trabalho como reclamacéo de cliente, queixas ou falhas de
produtos detectadas em campo, ou seja, quando do uso do produto em situacdes reais.
Os servicos disponibilizados pela empresa para receber estas informacdes dos clientes,
atuar no reparo ou substituicdo dos produtos que ja estdo no mercado, sado considerados
servicos de assisténcia técnica, suporte ao cliente, servicos pds-vendas, atendimento em
campo, dentre outras terminologias. A variedade de termos encontrados para caracterizar
o atendimento ao cliente é decorrente da particularidade das empresas e dos setores
industriais. Portanto, neste trabalho, os varios termos sao utilizados, embora o trabalho
tenha sido aplicado no setor de tecnologia da informac&o. Essa postura se deve ao fato
de que a aplicabilidade desse estudo ndo esta restrita ao setor considerado. O cuidado
gue se deve ter, é de que em algumas empresas, a area responsavel pelos servicos de
assisténcia ao cliente sao responsaveis também pela orientacdo de uso dos produtos, que

nao se enquadra no escopo desse trabalho.

Como ja foi dito antes, parte da literatura sobre desenvolvimento de produtos menciona,
como uma pratica, a importancia da proximidade com o cliente nas etapas de
identificacdo das necessidades e expectativas destes, enfatizando a sua participagdo no

inicio do processo de desenvolvimento do produto®.
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No texto apresentado por AKAO (1997), ao discorrer sobre as fontes de informagdes para
alimentar as matrizes do QFD, cita ele que empresas americanas usam entrevistas
pessoais e pesquisas especificas. As empresas japonesas usam a experiéncia do grupo
de projeto e as informacdes oriundas das queixas de clientes. Comenta ainda, que as
empresas americanas estdo mais voltadas para atender & necessidades e expectativas
dos clientes e que as japonesas estdo muito mais atentas para o desenvolvimento de um

melhor projeto.

No entanto, o volume de publicagcdes sobre servico de suporte ao cliente, assisténcia
técnica, atendimento em campo, atendimento pés-venda ou outra denominagao correlata,
ndo é tao vasto, embora sua importancia seja reconhecida como (1) fonte de receita, (2)
argumento para aumentar a competitividade, ou (3) fator essencial para a satisfagdo do

cliente (GOFFIN, 1998 e HULL e COX, 1994).

Nessa Ultima abordagem , os produtos de maior complexidade tecnolégica quase sempre

37 treinamento e

sédo acompanhados de estratégias de atendimento como “customiz acédo
manutencao dos servicos de suporte e assisténcia técnica, e busca de informacéo sobre a
performance do produto. Obter feedback sobre a performance do produto em campo,
quando em situagdo real de uso, € um tema discutido por GRYNA e JURAN (1993).

Afirmam que coletar, analisar e responder a queixas de clientes é essencial para

minimizar a insatisfacdo, mas ndo suficiente para aumentar a satisfacdo, o que somente

¥ DOLAN (1993) aborda o assunto sob o enfoque da area de marketing.
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é alcancado pelo desempenho do produto. GOFFIN (1998) discute ainda a idéia de que
0s servigos de suporte pos-venda devam ser considerados durante todo o processo de
desenvolvimento de produtos, da mesma forma como s&o organizadas as metodologias
para DFMA (projeto voltado para a manufatura e montagem), ja que decisdes na fase de

projeto podem comprometer o atendimento pos-venda®.

Segundo HULL e COX (1994), os servicos de campo relacionados a poés-vendas,

configuram uma fonte critica de feedback sobre os clientes e a performance do produto.

AKAO (1996) sugere que os dados correspondentes a reclamagdes de clientes devem ser
incorporados na Matriz da Qualidade, caso a empresa esteja usando o QFD para o
desenvolvimento de produtos. Considera importante incorporar as medidas de prevencao
e reincidéncias das reclamacgbes. As informagbes que porventura ndo possam ser
incluidas na Matriz da Qualidade devem ser transmitidas para o setor de planejamento e
de projeto como informagfes especiais, a titulo de realimentacdo. O que se constata, a
partir dessa orientacdo do autor, € que os dados colhidos nos servicos pos-vendas
relativos a reclamacfes de clientes sdo usados para o projeto de novos produtos. Nao
menciona 0 seu uso para detectar os pontos de melhoria do processo de

desenvolvimento.

¥ Termo referente ao processo de personalizar o produto de acordo com as necessidades do cliente,
derivado do inglés “customization”.

Essa conduta tem sido denominada “Design for Service” ou “Design for Supportability”
(DFS).(GOFFIN,1998).
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A utilizacdo das informagcbes dos servicos pos-venda de produtos tem sido pratica
adotada no setor de Tecnologia da Informacgéo, de acordo com o diagndstico apresentado
no capitulo sobre o Panorama do Setor de Tecnologia da Informacdo. Das empresas
pesquisadas, 44% usam formalmente os dados provenientes do relacionamento com
clientes, levantados através de pesquisas ou de reclamacdes, para a revisao dos projetos.
O que nao é explicitado é como as informacdes sao trabalhadas; se sao utilizadas para
correcdo de defeitos, para remodelagem de produtos, para analise do processo de

desenvolvimento do produto, ou se utilizadas em demais aplica¢oes.

Algumas experiéncias foram levantadas pela pesquisa bibliografica em setores variados
da industria, em diversos paises, sobre o uso das informacGes de desempenho do

produto colhidas junto aos servigos de atendimento a clientes.

SANTIAGO, ARAUJO e CHENG (2000), estudam a utilizacdo da qualidade negativa dos
produtos a partir da voz do cliente e “indicadores de performance do produto”
(indicadores de qualidade) para o diagnostico de fases criticas nos postos de trabalho da
linha de montagem em empresa automotiva. Esse procedimento é suportado pela
combinacdo do método QFD com PDT - uma metodologia propria da empresa para
analisar os pstos de trabalho. Dessa forma, propéem uma maneira de solucionar
pequenos problemas no processo de manufatura e na qualidade, percebidos pelos
clientes, internos e externos, assim como problemas de especificagcdes. Acreditam que

esse procedimento ndo esteja restrito a area fabrii e possa contribuir para o
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desenvolvimento de novos produtos, uma vez que alguns dos problemas encontrados

somente possam ser corrigidos em novos projetos.

ATHAYDE, MEYERS e WILEMON (1996) analisam as atividades de relacionamento com
o cliente, adotadas por cinco empresas americanas consideradas bem sucedidas,
provedoras de alta tecnologia, destacando oito objetivos estratégicos adotados junto dos
clientes: customizacdo de produtos, busca de informacdo sobre a performance dos
produtos, provisdo de treinamento nos produtos, continuo servico de suporte,
envolvimento pré-ativo com cliente, incentivando-o a sugerir inovagfes, demonstracao e
teste pratico dos produtos, pronta assisténcia técnica e clareza nas vantagens
diferenciais. O evantamento conduzido pelos autores, embora com um ponto-de-vista
mais voltado para o marketing do que para o processo de desenvolvimento de produto,
constatou que as empresas tém buscado um promissor envolvimento com clientes, desde
a parceria em projetos a feedback sobre os problemas de desempenho dos produtos e/ou
sugestdes de modificagdes. As informacdes colhidas sobre o desempenho dos produtos
séo utilizadas para a correcdo dos problemas nos produtos comercializados, assim como
para oferecer novas versées melhoradas do produto, no futuro. Sob o ponto de vista do
marketing, as empresas elaboram novas formas de abordagem junto ao mercado, a partir

das queixas dos clientes.

No estudo realizado por HULL e COX (1994), em seis empresas lideres do setor eletro-
eletrnico, os sistemas de gerenciamento de informagbes de campo e o fluxo de

informacgdes sao reconhecidos como criticos tanto para servi¢os pds-vendas, como para a
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toda a empresa. Neste setor industrial, os servicos de campo ou assisténcia técnica séo
considerados importantes diferenciais de competitividade. As empresas pesquisadas
consideram que os servi¢os de atendimento ao cliente sdo parte da cultura da empresa,
facilitados pela abordagem das equipes multidisciplinares desde a etapa do projeto
através do método DFS (Design for Service). Os autores consideram que os servicos de
atendimento ao cliente sdo férteis em informacdo e tecnologia. Os sistemas de
informacdes séo utilizados como suporte para disponibilizar os dados coletados junto aos
servicos de campo para 0s demais setores das empresas. Tipicamente essas
informacbes sdo direcionadas para as areas de marketing, comercial, fabricacéo,

engenharia e P&D.

Empresas fabricantes de produtos industriais (no papel de fornecedores pois nédo se trata
de produtos de consumo) foram estudadas por KARKKAINEN, PETTERI e TUOMINEN
(2001)* sob o ponto-de-vista da captac&o e uso das informacdes oriundas dos clientes.
As dificuldades foram localizadas na informalidade da coleta de informacgfes e uso de
pesquisas de marketing e dados estatisticos, nem sempre apropriados para compreender

a necessidade do cliente sob enfoque do processo de desenvolvimento de produto.

Consideram que o nuamero de clientes das empresas fabricantes de produtos industriais €
baixo, se comparado a empresas fabricantes de produtos de consumo. Além disso, 0s
produtos industriais tém especificagbes muito complexas, propiciando a que os métodos

estatisticos nem sempre sejam suficientes para tornar claras as reais necessidades dos

® Pesquisa desenvolvida na Finlandia junto a pequenas e médias empresas fornecedoras de produtos
industriais, entre 1993 e 1995.
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clientes. Sugerem o uso conjunto de ferramentas para a avaliacdo das necessidades dos
clientes e do ambiente competitivo para adeterminacéo do conceito do produto, e para o
gerenciamento das fases do processo de desenvolvimento, garantindo a sua efetividade.
O objetivo dessas deve ser 0 de promover a cooperacdo entre a empresa e seus clientes
utilizando a expertise daqueles mais significativos, de forma a obter sistematicamente
informacdes qualitativas. No entanto, a énfase dada ao uso das informacbes colhidas
junto dos clientes, sobre a satisfacdo e o desempenho dos produtos, é voltada para a

melhoria das caracteristicas dos produtos atuais e para especificacao de projetos futuros.

Algumas empresas de Minas Gerais foram consultadas sobre este aspecto de utilizagéo
das informacbes coletadas junto aos servicos de pés-vendas. Sao informacdes
representativas da realidade brasileira, embora ndo constem de estudos formalizados
academicamente. As entrevistas, ndo-estruturadas, partiram da pergunta direta: como

séo utilizadas as informacdes dos servigos pos-vendas e assisténcia técnica?

Duas empresas do setor moveleiro em MG (uma de grande porte e outra de médio) e uma

empresa de telecomunicacdes (transnacional) foram consultadas.

Na empresa moveleira de grande porte, as queixas de clientes sdo utilizadas
sistematicamente para correcdo do processo fabril, através de um rigido controle
estatistico de falhas e do estabelecimento de grupos de discussdo. Menos
sistematicamente, as informagdes séo utilizadas para a corre¢do de projeto do produto

em atividades paralelas ao desenvolvimento de produtos em andamento. S&o
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consideradas também na fase de especificacdo de novos produtos, sem ferramentas
especificas, e dependem mais do conhecimento tacito dos integrantes da equipe de

desenvolvimento.

Na empresa moveleira de médio porte, as informacBes coletadas no servico de
assisténcia técnica séo utilizadas para a correcado do produto, no cliente, por reposicao e
para a corre¢cdo do projeto. A empresa designa uma equipe especial para estas
atividades, sem o uso de ferramentas ou métodos especificos. Também néo controlam
estatisticamente as ocorréncias. Da mesma forma que a empresa de grande porte, ela
utiliza as informagdes para o desenvolvimento de novos produtos baseada na experiéncia

dos integrantes da equipe.

Na empresa de telecomunicagdes - fabricante de equipamentos de grande porte - as
informacgdes s&o utilizadas para correcao do item reclamado em campo e para corre¢ao
de projeto, também de forma n&o sistematizada. No desenvolvimento de novos produtos

também se conta somente com a experiéncia do grupo de projeto, sem sistematizacéo.

45 - Conclusao

Este capitulo tratou da Gestdo do Desenvolvimento do Produto nas dimensdes
estratégica e operacional, a fim de contextualizar o processo de desenvolvimento de

produto e situar o estado da arte do tema da pesquisa.
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Foram destacados dezesseis fatores que interferem no processo de desenvolvimento,
segundo varios autores. E através da efetividade desses fatores que o processo de
desenvolvimento dos produtos pode ser melhorado. Ou ainda que a deficiéncia dos
mesmos pode acarretar a ocorréncia de eventos criticos. Esses eventos correspondem a
falhas dos produtos e servicos, ou ao ndo atendimento das metas estabelecidas, trazidos

para a empresa na forma de queixas de clientes (dados da assisténcia técnica).

Considerando que 0s eventos criticos precisam ser evidenciados, levantaram-se as
praticas adotadas por empresas de setores variados, acerca do uso das informacdes de

servicos de assisténcia técnica e pés-vendas.

O que pbde ser verificado, nesse levantamento, € que, embora grande maioria das
empresas tenha um servigco de atendimento ao cliente e, consequentemente, tenha em
seu poder informacdes sobre o desempenho dos produtos, tais informagdes na maioria
das vezes sdo usadas, mais para correcdo e menos para prospecao do desempenho da

equipe de projeto e do processo de desenvolvimento de produtos.

Outra observacao é que, embora a proximidade com cliente - especificamente tratando
de queixas dos clientes e melhoria no processo de desenvolvimento de produtos - seja
tema freqlente, ele ndo tem sido relacionado sistematicamente, em busca de uma

alternativa de crescimento da capacidade da empresa.
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Do exposto, a figura 4.2 ilustra comparativamente a situacéo atual das empresas quanto
ao aproveitamento dos dados da assisténcia técnica e a proposta desse trabalho para a

utilizacéo desses dados.
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Figura 4.2 - A Situac&o das Empresas Quanto ao Aproveitamento dos Dados da
Assisténcia Técnica e a Proposta desse Trabalho
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5.1 - Introducéo

No capitulo anterior, dezesseis fatores de sucesso destacaram-se como agentes no
processo de desenvolvimento de produtos. Mencionou-se que a deficiéncia dos mesmos
pode estar relacionada a ocorréncia de eventos criticos, como falhas dos produtos e
servicos que retornam aempresa na forma de queixas de clientes (dados da assisténcia

técnica).

Foi constatado que estes eventos criticos nao tém sido estudados sistematicamente em
relacdo ao processo de desenvolvimento de produtos, no sentido de promover o

crescimento da capacidade da empresa.

Esse capitulo tem o objetivo de apresentar O QFD (Quality Function Deployment) como
método para sistematizar os eventos criticos (dados da assisténcia técnica) e os fatores e

deficiéncias do processo de desenvolvimento de produtos.

No primeiro momento, 0 método QFD é caracterizado historicamente desde sua origem
até as tendéncias atuais, de forma a localizar o ambito de suas aplicacdes. Sao
mencionadas as maneiras como o método tem sido explorado pelas empresas e quais as

etapas do desenvolvimento de produtos mais envolvidas.

No segundo momento, destaca-se a estrutura do QFD, esclarecendo as abrangéncias do
QD e QFDr, assim como as caracteristicas principais do método, favorecendo a
compreensédo da proposta de sua utilizagdo visto ndo tratar-se de uma aplicacao

tradicional.
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O conceito da relacéo proposta na pesquisa € apresentado no terceiro momento, quando
se explica a necessidade de desdobramento do problema proposto e as etapas
intermediarias desse desdobramento. O método QFD deve, necessariamente, dar

suporte a este raciocinio.

O quarto momento demonstra 0 modelo de aplicacdo adotado, através do Modelo

Conceitual e da explicacao da correlacdo entre as matrizes.
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5.2 - QFD —criacéo, desenvolvimento do método e tendéncias atuais

O QFD foi concebido no Japao, no final dos anos 60, como um método para a garantia
da qualidade dentro do ambiente do TQC (Total Quality Control) para ser aplicado nas
fases iniciais do processo de desenvolvimento de novos produtos. Foi a época em que as
empresas japonesas partiram da estratégia de copiar produtos para desenvolvé-los,
baseando-se na originalidade. Pregava-se a importancia da qualidade desde o projeto,
embora se desconhecesse o modo de estabelecé-la. Foi quando o Prof. Akao iniciou as
tentativas do Desdobramento da Qualidade fundamentado nas dificuldades das
empresas, quais eram: (1) a falta de clareza na determinacdo da qualidade de projeto, e
(2) a compreensao da impossibilidade de instruir as linhas de producdo quanto aos

pontos prioritarios do projeto antes de o produto entrar na fabricagcdo. (AKAO, 1996).

O primeiro passo do refinamento da teoria para o estabelecimento da qualidade foi dado
com a intencéo de relacionar o Padrdo Técnico do Processo, utilizado pelas industrias
apoés o lancamento dos produtos, & necessidades dos clientes através de diagramas de
causa e efeito. Paralelamente, a proposicao da Matriz da Qualidade foi uma contribuigdo
dos estudos do Dr. Mizuno, em que ele delinea as atividades especificas para a garantia
da qualidade como parte da documentacdo do sistema ja estabelecido. A teoria se
consolidava, entdo, com a juncdo do Desdobramento da Qualidade no sentido restrito
(definido pelo Dr. Mizuno), com o Desdobramento da Qualidade ( as propostas do Prof.
Akao). A partir dai, o método QFD (QD e o QFD restrito) foi sendo disseminado junto &
empresas, tendo seu maior impulso em 1978, quando da publicacdo do primeiro livro

sobre QFD.
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Nos EUA e na Europa o método foi introduzido em 1983, com a publicagédo de um artigo
do prof. Akao na Quality Progress Magazine, seguida da realizacdo de seminarios, e de
iniciativas de especialistas como Don Clausing, Bob King, Richard Zultner, John Terninko,
Larry Sullivan , Glen Mazur, Tadashi Ohfuji, Akashi Fukuhara, Alberto Galgano, dentre

outros. (AKAO, 1990; AKAO, OHFUJI e TANAKA, 1999).

Foi estabelecido entdo como método baseado na criacdo de rede de informacfes
fazendo uso das de matrizes para ligar necessidades dos clientes ao chao-de-fabrica,
passando pelo estabelecimento das especificacdes dos produtos e dos processos, até a

definicdo dos itens de controle de cada etapa do processo.

Na década de 80, houve uma separacéo na disseminacédo do QFD, basicamente em dois
grupos. O primeiro, no Japao, seguia a concepgdo dos professores Akao e Mizuno,
apresentadas nesse texto. O outro, que divulgava o método nos EUA, dividia-se por sua
vez, em outras duas versdes: uma delas amplamente divulgada por Don Clausing,
considerava o QD como um conjunto de quatro matrizes fixas para qualquer tipo de
empresa, de produto e de projeto, desconsiderando o QFD restrito. Lidava entéo,

somente com o QD (ASI, 1989, citado por VILELA,1997).

A outra versado americana foi divulgada por Bob King, que também considerava apenas o
QD, mas, neste caso, amparado por um conjunto de matrizes alternativas que dependiam
do objetivo do projeto. Neste caso, as matrizes assumiam uma importancia vital para o

método, chegando este a ser considerado como um desdobramento de matrizes.

A tendéncia geral € de unificar as abordagens na proposta dos professores Akao e
Mizuno, considerada a melhor forma de garantir todo o potencial do método (CHENG, et.

al. 1995).
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5.2.1 - Aplicacdo do QFD — Panorama

O QFD tem sido, cada vez mais, utilizado no mundo, assim como o volume de
publicacdes tem aumentado consideravelmente (AKAO, 1996). Nos ultimos anos, as
aplicagbes do QFD tém sido direcionadas para o inicio do ciclo de vida do
desenvolvimento do produto e, para o planejamento do produto, visto e aceito como um

empreendimento (CHENG, 2002).

Quanto ao tipo de produtos, o QFD tem sido aplicado atualmente ndo somente em
produtos tangiveis, como em produtos intangiveis, como servigos, softwares, melhoria do
processo de desenvolvimento (CRISTIANO, LIKER e WHITEIII 2000) e planejamento
estratégico - como na proposta de HUNT (1999) e CAUCHICK , VANALLE e ALVES

(1999). “°

Na pesquisa realizada por CRISTIANO, LIKER e WHITEII (2000) sobre o uso do QFD,
nos EUA e Japao, foi constatado que, em 83% das empresas japonesas pesquisadas 0
uso do QFD é voltado para o desenvolvimento de produtos tangiveis (fisicos). Nos EUA,
embora a maioria das empresas pesquisadas (63%) também estejam focadas para
produtos tangiveis, 14% aplicam-no em servigos, 12% para a melhoria do processo e

11%, para o desenvolvimento de softwares.

“Uma aplicacdo nao tradicional é o trabalho de HALOG, RENTZ e SCHULTMANN (2000) no qual tratam do
desenvolvimento e aplicagdo de versdo modificada do QFD para robustecer a anéalise de técnicas
selecionadas para a melhoria ambiental. Journal of Cleaner Production. Vol. 9, pp. 387-394. 2001.
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Em contextos especificos, 0 QFD pode ser aplicado nas diversas fases do processo de
desenvolvimento dos produtos, desde a identificacdo de oportunidade até o

estabelecimento dos requisitos de produg&o.*

No estudo do QFD, nos EUA, segundo GRIFFIN (1992), as empresas americanas sao
mais familiarizadas com a primeira matriz, a Matriz da Qualidade, do que com as demais
que tratam dos requerimentos para a fabricacdo. E fato que nos EUA a aplicacdo do
método seja mais usual nas fases iniciais do desenvolvimento dos produtos, para a
transformacgéo da voz do cliente em atributos fisicos dos produtos. Pouco mais de um
terco das empresas americanas que utilizam o QFD aplicam o desdobramento relativo
aos requerimentos do processo produtivo. No Japéo, O QFD tem sido utilizado na sua
concepcao total, desde os requisitos dos clientes e dos produtos até os requisitos do

processo de fabricacdo (CRISTIANO, LIKER e WHITEIII, 2000).

Ja no Brasil, de acordo com CAUCHICK, VANALLE e ALVES (1999), as empresas tém
utilizado o QFD para a melhoria do processo de desenvolvimento de produtos, embora o
autor ndo especifiqgue qual a etapa do processo de desenvolvimento tem sido mais
envolvida ou contemplada pela aplicacdo do método. Menciona que o maior beneficio
depois da implantacdo, percebido pelas empresas, € o aumento da qualidade e

confiabilidade dos produtos.

5.2.2 - Atualidade e Tendéncias

Na perspectiva atual, CRISTIANO, LIKER e WHITEIIl (2000) relatam que o foco do

QFD, no Japédo, tem sido a identificacdo de novos métodos e ferramentas que

“ As fases do processo de desenvolvimento de produtos correspondem ao “Padrdo Gerencial de
Desenvolvimento de Produtos” (CHENG et. al., 1995), “Metodologia de Desenvolvimento de Produtos” ou
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robustecam o QFD para o desenvolvimento de novos produtos, por exemplo, a partir da
imagem do produto ou de novas tecnologias. Existem também algumas pesquisas sobre
o desenvolvimento de uma abordagem integrada da coleta e andlise das informacdes

captadas junto aos clientes; o que, também, tem sido uma realidade nos EUA.

Numa perspectiva futura, de acordo com as linhas de pesquisa discutidas pelo JUSE
QFD Research Committee**, o QFD, visto como um método de desenvolvimento capaz
de gerar produtos mais atrativos, baseado no planejamento estratégico do produto,
precisa ser integrado ao marketing de uma nova maneira. Na atual era da informacao, é
esperado que o QFD seja considerado como um meétodo principal voltado para a

estruturacdo de um sistema que garanta a qualidade da transmissao de informacdes.

Uma outra tendéncia considerada, diz respeito aaplicacdo do QFD para a Garantia de
Valor (Value Assurance). Ela postula (1) a promocdo de alternativas para o
desenvolvimento de produtos visando a conducéo eficiente de projetos individuais, (2) o
planejamento do processo de desenvolvimento e , (3) o estabelecimento de um sistema
de gestédo do processo de desenvolvimento que considera o projeto do desenvolvimento
de novos produtos como um projeto agregado. Essas questdes sdo entdo conduzidas
através de um sistema de gestdo baseado em trés focos: (1) no conceito da garantia do
valor (valor bésico, valor esperado e valor futuro) aplicados nas fases do
desenvolvimento dos produtos, (2) na criacdo do conhecimento tacito e sua
transformacdo em conhecimento explicito, e (3) na combinagdo da abordagem da

garantia de valor, melhoria do conhecimento e os principios do método QFD.

denominacdo correlata, dependendo da empresa.
2 JUSE Research Committee: Japanese Union of Scientists and Engineers Committee formado em 1987, e
gue se redne cinco vezes por ano.
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A terceira tendéncia origina-se da intencao de introduzir o QFD como suporte ao sistema
da qualidade ISO. A norma ISO determina que a empresa tenha um sistema efetivo de
gualidade , mas é de conhecimento geral que ele ndo é suficiente para garantir a
gualidade dos produtos. Dessa forma, O QFD deve evoluir para a constru¢do de um
sistema voltado para a 1ISO, de modo que garanta os padroes de qualidade reais para os

produtos e processos. (AKAO, 1990; AKAO, OHFUJI e TANAKA, 1999).

Concluindo este topico, a apresentacdo do QFD, desde sua criacdo até as tendéncias
atuais, visa demonstrar a sua amplitude de aplicacéo e o continuo processo de evolucao
e aperfeicoamento do método. Menciona, nesse interim, os tipos de produtos mais
contemplados, as fases do desenvolvimento do produto onde é aplicado, usualmente,
sendo algumas aplicacdes do método ndo tradicionais. A proposta dessa pesquisa se
encaixa nessas aplicagbes nao tradicionais, visto que a intengcédo é usar o0 QFD como
método para identificar os pontos criticos no processo de desenvolvimento de produtos
através dos dados da assisténcia técnica, ou seja, apos o langcamento do produto ou nas
etapas finais do desenvolvimento. O conceito dessa proposta sera apresentado no

préximo topico.

5.3 - O método QFD - Linhas gerais

“O método QFD pode ser aplicado tanto a produto (entendido como bens
ou servigos) da empresa quanto a produto intermediario entre cliente e
fornecedor interno. Pode ser aplicado também tanto para a remodelagem
ou melhoria de produtos existentes quanto para produtos novos no
contexto das empresas. A implantacao do método QFD objetiva duas
finalidades especificas: (1) auxiliar o processo de desenvolvimento do
produto, buscando, traduzindo e transmitindo as necessidades e desejos
do cliente; (2) garantir a qualidade durante o processo de desenvolvimento
do produto.” (CHENG et. al., 1995)

O método, classicamente, se presta para o planejamento de novos produtos ou

z

processos produtivos, nos quais €é necessario gerenciar o trabalho humano e a
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informacdo. O QFD pode ser utilizado para lidar com um montante de informacgbes
durante as etapas de planejamento da qualidade, coletando-as, processando-as e
dispondo-as de maneira eficaz para a equipe de projetos. Tradicionalmente, o QFD é
igualmente Util para auxiliar na realizacdo de trabalhos planejados. Possui utilidade no
detalhamento do trabalho proposto, na alocacdo dos recursos e na organizacdo das
atividades, definindo como e quando cada tarefa deve ser executada. Consegue-se

transformar entéo, o trabalho proposto, em trabalho executavel (POLIGNANO,2000).

Em linhas gerais 0 QFD é definido por CHENG et al., (1995) como sendo

“uma forma de comunicar sistematicamente a informacao relacionada com a
qualidade e de explicitar ordenadamente trabalho relacionado com a obtencao da
qualidade; tem como objetivo alcancar o enfoque da garantia da qualidade durante
o desenvolvimento de produto e é subdividido em Desdobramento da Qualidade
(QD) e Desdobramento da Fungédo Qualidade no sentido restrito (QFDr)”.

O QD é o elemento do QFD que trata da gestdo da informacdo relativa ao
desenvolvimento, com o objetivo de desdobrar as informagfes relacionadas ao
desenvolvimento do produto, desde o estabelecimento do conceito até a definicdo dos
parametros de controle do processo fabril. E “0 que deve ser feito”. Utiliza como
ferramentas as tabelas e matrizes baseadas na logica de causa e efeito.
Tradicionalmente o ponto de partida do desdobramento das informacdes € a “voz do
cliente” a partir da qual definem-se as caracteristicas técnicas dos produtos, a qualidade,

a tecnologia, o custo e a confiabilidade, sob a 6tica do produto e do processo produtivo.

O QFDr (restrito) é o desdobramento das atividades necessario para operacionalizar o
desenvolvimento do produto, previsto no QD, utilizando a Iogica de objetivos e meios. E a
parte relativa ao “como deve ser feito”, através dos desdobramentos das funcBes dos

servicos relativos agarantia da qualidade (AKAO, 1996) .
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FIGURA 5.1 — Diagrama representativo do QFD = QD + QFDr
\44’ \;p \;p QD — Desdobramento da
\ \ \ Qualidade
E— EEE— EEE——
p Qualidade

QFD

Projeto
Processo
Fabricacao
Servico

( Planejamento

Funcéo

K Desdobramento da Funcéo Qualidade

Fonte: AKAO (1990)

O QFD ¢é baseado em trés principios que orientam sua logica de aplicacdo e estao
listados a seguir. Ao final do tépico, s&o comentadas outras caracteristicas do método,
gue, de certa forma, justificam a escolha do mesmo para a aplicagdo proposta nesse

trabalho.

Subdivisé@o e Unificagdo — é a andlise e sintese em um projeto. Faz-se a analise
detalhada da qualidade e do trabalho, e a seguir a unido desta analise detalhada.
Pluralizacdo e Visibilidade - tal principio permeia a natureza inter-funcional do

QFD, dando oportunidades a todos os membros da equipe de exporem seus
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pontos de vista. Ocorre a pluralizacdo de opinibes que devem ser bem
visualizadas.

Totalizacdo e Parcelamento - ao utilizar o QFD é necessério ter a visao do todo
sem, contudo, perder a visdo das partes, visto que, devido aescassez de tempo

e recursos, muito se faz necessaria a priorizacédo. (CHENG et. al., 1995)

A logica do QFD é representada através do Modelo Conceitual composto por matrizes
relacionadas, sequenciadas de forma a permitir gerar um fluxo de informacdes ordenadas
numa determinada direcdo. A explicitacdo dessa logica no inicio dos trabalhos, segundo
CHENG et. al.(1995), norteia o QD: “A logica existente, € a logica da idéia de sistemas —
Entrada-Processo-Saida. As perguntas a serem feitas sdo (1) o que se necessita como

saida e (2) o que possui como entrada”.

FIGURA 5.2 - Diagrama do Modelo Conceitual do QFD aplicado

v

Matriz |

Matriz Il

’,
"/

Fonte: Adaptado de CHENG et al. (1995)

As matrizes, por sua vez, sdo formadas por duas tabelas e a prépria configuracdo em
matriz permite a correlacdo entre os dois grupos de informacdes. O objetivo da matriz é

tornar visiveis as relagdes entre duas tabelas.
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FIGURA 5.3 — Diagrama da Matriz

Tabelall

.
om=
KE

Fonte: Adaptado de CHENG et. al. (1995)

As relacbes trabalhadas nas matrizes sé@o : (1) a extracdo, que permite extrair uma
segunda tabela a partir de outra anterior; (2) a correlagdo, que indica o grau de
intensidade de relag&o entre os itens de cada tabela; e (3) a conversdo, que indica o
grau de importéncia de uma tabela para outra, utilizando as correlagbes da matriz.

(CHENG et. al., 1995).

Tradicionalmente, 0 Modelo Conceitual do QD é composto por quatro matrizes: Matriz da
Qualidade, Matriz da Tecnologia, Matriz de Custos e Matriz de Confiabilidade®, embora
segundo CHENG et.al. (1995) o Modelo Conceitual dependa das metas, do tipo de

empresa , da natureza do produto e da proximidade com os clientes.

Os conceitos acima sao referentes ao uso do QFD (QD + QFDr) para o desenvolvimento
de um produto ou servico, na concepcao classica do método. Na presente proposta da
pesquisa, o uso QFD visa sistematizar a relagcdo entre as queixas de clientes (qualidade
negativa) e as deficiéncias do processo de desenvolvimento de produto. Para tal, aplica-

se a légica do QD de desdobramento das informacdes e correlacdo entre elas, através do

3 Segundo AKAO (1996) nédo € aconselhavel iniciar a implantacao do QFD pelo desdobramento geral através
das quatro matrizes. E indicado que se inicie pela Matriz da Qualidade para um determinado produto e,
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raciocinio de causa e efeito. A explicitagdo dessa logica através do Modelo Conceitual,

conforme mencionado anteriormente, auxilia a compreensao do método.

O Modelo conceitual estruturado para a aplicacdo nessa pesquisa esta representado na

FIG. 5.5.

Desde o inicio tem-se mencionado o fato de que esta ndo € uma aplicagdo tradicional do
QFD. O modelo classico parte das necessidades e desejos dos clientes para a
elaboracdo da Tabela da Qualidade Exigida, extraindo-se entdo a Tabela de
Desdobramento das Caracteristicas da Qualidade que, correlacionadas por meio da

Matriz da Qualidade permitem a determinacdo da qualidade planejada e projetada.

A peculiaridade da aplicacdo do método QFD, nessa pesquisa, € ndo trabalhar com a
Matriz da Qualidade. O Modelo Conceitual proposto é baseado em trés Matrizes, cuja
sequéncia légica conduz os dados de assisténcia técnica (queixa de clientes) a

identificag@o dos fatores deficientes no processo de desenvolvimento de produtos.

A estrutura desse Modelo Conceitual foi elaborada baseando-se nas perguntas citadas
por CHENG et. al. (1995): (1) o que necessita como saida e (2) o que se tem como

entrada.

As diferencas da aplicagéo tradicional ndo dizem respeito aldgica, mas aorigem dos

dados e ao resultado final, conforme organizado na tabela abaixo.

posteriormente, desenvolva as demais matrizes para modelos subsequentes, aproveitando a experiéncia
anterior.
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TABELA 5.1 — Diferencas entre a aplicacao tradicional do QFD e a aplicacdo proposta

Aplicacgéo classica do QFD

Aplicacdo proposta nessa pesquisa

Origem dos

dados

Matrizes
que
compdem
o QFD

Resultado
das
Matrizes

“voz do cliente”

Matriz da Qualidade
Matriz da Tecnologia
Matriz de Custo

Matriz de Confiabilidade

Qualidade Projetada
Qualidade Planejada

qgualidade negativa (queixas de clientes
coletadas junto & assisténcia técnica ou
servicos pds-vendas).

Matriz |: dados da assisténcia técnica x falhas
técnicas correspondentes.

Matriz II: falhas técnicas x etapas do processo
de desenvolvimento de produtos onde estas
falhas ocorreram.

Matriz Il etapas do processo de
desenvolvimento  envolvidas x fatores do
processo de desenvolvimento (determinados no
capitulo 4 dessa dissertacao).

Falhas criticas (por prioridade)

Etapas do processo de desenvolvimento
envolvidas com as falhas (por prioridade)

Fatores do processo de desenvolvimento que
necessitam de melhorias (por prioridade),
considerado o resultado final.

5.4 - O conceito da relacdo proposta e o raciocinio da correlagdo entre os fatores

de desempenho do processo de desenvolvimento de produtos e as informagdes

colhidas junto aassisténcia técnica

O planejamento de qualquer processo de desenvolvimento do produto visa o resultado de

modo plenamente satisfatorio, com vistas amelhoria. Significa, numa situagdo ideal, que

a ocorréncia de solicitagbes de assisténcia técnica tendam para zero (ELSAYED,

HSIANG e TAGUCHI,

1990). Visto dessa forma, as reclamacdes dos clientes

correspondem aos desvios dessa situagdo ideal, e refletem a ocorréncia de falhas

precedentes, durante 0 processo de desenvolvimento do produto, embora, segundo

CLARK e WHEELWRIGHT (1993), essa relacdo néo seja 0bvia nem direta.
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Portanto, a relacdo entre as falhas dos produtos identificadas pelos clientes e as
deficiéncias ocorridas no processo de desenvolvimento de produtos, se explicitada, pode
contribuir para a efetividade do processo de desenvolvimento. A pergunta fundamental
para estabelecer tal relacdo €: qual a deficiéncia no processo de desenvolvimento do

produto que permitiu que essa falha acontecesse?

E de conhecimento que o processo de desenvolvimento de produtos é composto por
etapas desde a conceituacdo até o lancamento dos produtos no mercado™. A efetividade
desse processo depende da forma como ele é conduzido e alguns fatores sao

responsaveis pelo sucesso ou deficiéncias, conforme discutido no capitulo 4.

Portanto, para responder apergunta fundamental, é preciso identificar em quais etapas
do processo de desenvolvimento a falha ocorreu. E, dentro dessas etapas, quais 0s
fatores foram deficientes. Esse desdobramento do problema € o raciocinio do modelo
proposto para relacionar as falhas dos produtos (queixas de clientes junto aassisténcia

técnica) & deficiéncias do p rocesso de desenvolvimento.

A representacao grafica que segue, ilustra o ponto de partida e o ponto de chegada da
proposicéo, permitindo visualizar os pontos intermediarios. E a légica do caminho a ser

percorrido.

“A seqliéncia das etapas pode ser chamada de Padrao Gerencial, segundo CHENG et al. (1995),
“Metodologia de Desenvolvimento de Produtos”, ou denominacdes correlatas especificas de cada empresa.
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FIGURA 5.4 — A l6gica da proposi¢céo

~ A 4. N R .
Toda reclamacdo de cliente™ remete 2 deficiéncias nos fatores que com o processo de

desenvolvimento de produto:

Reclamacéo de | fator deficienteno
cliente processo de
(evento critico) ¢ desenvolvimento

A reclamagdo dos clientes tem uma linguagem caracteristica, ndo-técnica, que para ser tratada

pela empresa, precisa ser traduzida tecnicamente:

Reclamagéo de falha
cliente técnica
correspondente

(evento critico) ) o
(caréter critico)

As falhas técnicas ocorrem em determinadas etapas do desenvolvimento correspondentes a

“Metodologia de Desenvolvimento de Produto” especifica de cada empresa:

Reclamacéo falha I etapa do processo
dedliente N técnica de desenvolvimento

_/ correspondente —/ correspondente

(evento critico) , o
(caréter critico)

O proximo passo é localizar em cada etapa do desenvolvimento envolvida com as falhas, quais 0s

fatores que apresentaram deficiéncia ou que ndo sdo adotados de forma a comprometerem o

desempenho do processo de desenvolvimento dos produtos.

Reclamacso de I falha etapa do processo I fator deficiente no
cliente técnica de desenvolvimento processo de
(evento critico) _> correspondente correspondente —} desenvolvimento
(carater critico) I I
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Dessa forma, a logica da relacdo proposta é estabelecida através de momentos
intermediarios: a identificacdo da falha técnica correspondente e a identificacdo da etapa
do processo de desenvolvimento correspondente. O modelo de aplicacdo na empresa,
através do QFD, deve ser estruturado sobre esta seqiiéncia que relaciona as queixas dos
clientes e os fatores que interferem no processo de desenvolvimento, ou seja, este € 0

fundamento para a criagdo do Modelo Conceitual do QFD.

O que deve ser esclarecido, de inicio, € que a abordagem do método a ser utilizado

nessa pesquisa é uma abordagem analitica, onde causa e efeito devem ser investigados.

O QFD é considerado como método pertinente para a relacdo proposta por que (1)
permite trabalhar com a qualidade negativa de produtos, (2) permite a utilizacdo de
grande quantidade de dados, (3) utiliza a légica de causa e efeito, (4) permite o
desdobramento da andlise dos dados por etapas e, (5) permite uma visibilidade da

interferéncia entre os dados (através da correlacao).

5.5 - Como operacionalizar o Modelo Conceitual do QFD no contexto da pesquisa

A partir do diagrama da l6gica da correlacdo adotada, ja discutido neste capitulo, o
Modelo Conceitual do QFD € a representacdo grafica do procedimento adotado para
tratar as correlacdes. Nele estédo representadas as sequéncias da correlacdo proposta,
sendo que a saida de uma matriz, é a entrada da proxima. O ponto inicial, os dados de
entrada da primeira matriz séo as informac6es colhidas junto aos servicos pos-vendas

(queixas de clientes; eventos criticos). Fig. 5.5.

45 Reclamacdes consideradas pertinentes pela empresa.
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FIGURA 5.5 — O Modelo Conceitual do QFD adotado na pesquisa
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O Modelo Conceitual consiste na apresentacéo das matrizes de correlacéo dos dados, de
forma sequencial, na ordem Matriz I, Matriz Il e Matriz 1ll. No entanto, para estruturar cada

matriz sdo necessarias as tabelas que, de duas a duas, serdo correlacionadas.

A Matriz | € destinada acorrelacdo entre os dados da assisténcia técnica e a falha técnica
correspondente. Os dados correspondentes atabela de falhas criticas sao extraidos dos
dados de assisténcia técnica (queixas de clientes; eventos criticos). Os dados de cada
tabela sdo analisados matricialmente, um a um, com a valoragdo correspondente a
intensidade da correlacéo: alta, média, baixa ou inexistente.*® O resultado da matriz é o
peso relativo entre as falhas correlacionadas - o caréter critico. E a saida da Matriz | que

alimenta a Matriz II.

A Matriz 1l trata da correlacédo entre o carater critico das falhas técnicas e as etapas do
processo de desenvolvimento onde essas aconteceram ou deveriam ter sido detectadas.
A identificacdo das etapas do processo de desenvolvimento € resultado da extracéo a
partir da tabela de carater critico. A saida da Matriz Il sdo os valores correspondentes a

criticidade das fases. Sao os dados de entrada da Matriz Il

A Matriz Ill, por sua vez, correlaciona as etapas criticas do processo de desenvolvimento
de produtos aos fatores de desempenho do processo. A identificacdo dos fatores que
interferem no processo de desenvolvimento é resultado da extracdo a partir da tabela das

etapas do processo. Tem como saida, o peso relativo dos fatores, de forma que os

“ Os valores utilizados para compor a coluna de peso relativo, por ser a primeira entrada de valores nas
tabelas, correspondem a avaliagfes relativas sobre o grau de severidade entre as queixas de assisténcia
técnica listadas, numa escala de 1 a 10, feitas pelo grupo participante.
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valores mais altos correspondem aos fatores mais comprometidos com a deficiéncia do

processo de desenvolvimento dos produtos.

5.6 - Conclusao

Pelo exposto neste capitulo, o método QFD sera aplicado com as devidas
particularidades consideradas, por ndo configurar uma aplicagdo classica do método. A

aplicacéo do QFD acha-se no nivel de sistematizacao das informacdes, ou seja, do QD.

O que deve ser destacado é que as informacfes a serem sistematizadas sdo
provenientes de duas fontes de caracteristicas diferentes. Os dados de assisténcia séo
buscados dentro da propria empresa, e os fatores que interferem no processo de
desenvolvimento sdo destacados da literatura. O destaque € para o papel do método
como agente de interligacdo dos dados essencialmente praticos aos dados de cunho
tedrico, aumentando a abrangéncia da compreensdo dos fatos reais, como 0 sé&o 0s

dados da assisténcia técnica.

Outro destaque a ser feito € sobre a possibilidade de outros desdobramentos diferentes
daqueles propostos, representado na figura 5.4 “a légica da proposicdo”. Essa
flexibilidade do método pode ser explorada de forma que outras informagdes possam ser
explicitadas. Por exemplo, a incluséo de uma etapa intermediaria que identificasse a area

da empresa diretamente envolvida com o fator deficiente.
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Essas duas consideracdes foram apresentadas de forma a reafirmar que a aplicacdo do
QFD descrita ndo é um fim em si, mas € a operacionalizacdo da viabilidade do método

proposta nesse trabalho.

Concluindo este capitulo, foram apresentados o raciocinio da pesquisa e 0 QFD como
meétodo para sistematizar este raciocinio. De forma a tornar mais clara a compreenséo do
QFD aplicado, foi apresentado o Modelo Conceitual proposto para a pesquisa e uma
breve explanacéo sobre as tabelas e matrizes utilizadas. No proximo capitulo, que trata
da aplicacdo na empresa, as matrizes e tabelas sdo apresentadas, preenchidas com

todos os dados pesquisados.
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6.1 - Introducéo

A intervencdo ocorreu na Construtel — UNSI, empresa brasileira do Setor de Tecnologia
da Informacéo, cujo sistema de desenvolvimento de produtos é estruturado seguindo o

modelo de "revisdo de fases".

O capitulo tem inicio com a descricdo do ambiente da empresa situando a aplicacédo
dessa pesquisa dentro da organizacdo. Apresenta a estratégia da empresa voltada para

0s produtos e a Metodologia de Desenvolvimento de Produtos.

O segundo momento apresenta o modus operandi atual em relacéo & requisicbes de
assisténcia técnica, e a conducdo da pesquisa, operacionalmente, sob a luz dos
principios da pesquisa-agéo. Trata do preenchimento das tabelas e matrizes do método

QFD.

No terceiro momento sdo registrados os resultados diretos obtidos pela aplicagdo do
QFD, apresentados em forma de tabelas, juntamente com a interpretacdo desses

resultados. Sao apresentados também os pontos positivos e as limitagées encontradas.

A conclusédo do capitulo retoma o assunto dos resultados, limitados a exposicdo dos
dados encontrados nas matrizes, sendo que o resultado da pesquisa no sentido amplo

sera tratado no capitulo seguinte.
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6.2 - O ambiente da pesquisa — a empresa: Construtel Telecomunicacdes e

Projetos/ Sistema de Informacéao

Neste tOpico sdo apresentadas as caracteristicas gerais da empresa, a “Metodologia de
Desenvolvimento de Produtos” especifica utilizada. Em seguida, sao detalhados os
procedimentos atuais de tratamento dos dados do servico pds-venda e assisténcia
técnica. Por fim, sdo comentados o0s procedimentos adotados pela empresa para

identificac&o e correcao de problemas.

Um dos negécios da empresa Construtel Projetos e Construcdes Ltda./ UNSI, é a
Integracéo de Sistemas de Informacéo, realizados pela Unidade de Negdcio de Sistemas
de Informacdo — UNSI. Essa Unidade da empresa conta, hoje, com 150 funcionarios e
um faturamento anual em torno de US$10 milhdes, sendo considerada empresa de
grande

porte, segundo a classificagdo do Ministério da Ciéncia e Tecnologia para empresas no
setor’’. Atua em dois segmentos de mercado, um, de Tecnologia GIS (Geografic
Information System/Geoprocessamento) e GIRS (Geréncia Integrada de Redes e
Servigos) com participacdo de 70% no mercado de utilities*® em GIS e 40% em GIRS. Os
parceiros para estas tecnologias sdo Autodesk (EUA), TTI-TIN Telecom International

(Israel), Oracle (EUA) e VITRIA (EUA).

A estrutura organizacional da UNSI estd apresentada através do organograma que

segue:

47 ver capitulo sobre o Panorama do Setor de Tecnologia da Informac&o.
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FIGURA 6.1 — Organograma da UNSI
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A diretriz do planejamento estratégico da UNSI, com relacdo ao portfolio de projetos, é

voltada para o desenvolvimento de aplicativos a partir dos produtos plataforma®. Os

produtos tém uma base comum caracteristicas das parcerias comerciais estabelecidas.

Uma peculiaridade desse mercado de tecnologia de informagédo € que cada produto

desenvolvido é dedicado a um cliente especifico, ndo existindo o chamado “produto

prateleira™®

. Além disso, a "manufatura do produto” € realizada pelos proprios projetistas.

®E uma classificagdo comercial que delimita atividades de Tecnologia de Informa¢édo em dois segmentos:
Telecom (telecomunicacgdes) e Utilities ( eletricidade, gas, agua e saneamento).

“ produtos desenvolvidos sobre uma arquitetura basica (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993).

* produtos gue atendem & necessidades de varios clientes e sdo desenvolvidos em pacote .
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Quanto ao tipo de atividade desenvolvida, a Construtel-UNSI é considerada empresa
desenvolvedora de software sob encomenda, atividade de 57,2% das empresas do setor

(MASIERO, 1999).

Como provedora de solugbes de sistemas de informagéo, as atividades de projeto sé&o
intensivas, 0 que leva a empresa, estrategicamente, a se preocupar com a capacitacao
da equipe de desenvolvimento de produtos. A sistematizacdo cada vez maior do controle
do sistema de desenvolvimento, segundo informacdes da propria diretoria da UNSI, tem
se voltado para a redugcdo no tempo de projeto, a redugcdo de erros, e o melhor

atendimento ao cliente.

No entanto, esse enfoque € ainda baseado no sistema ISO da qualidade, que conforme
mencionado no capitulo 5, esta voltado para o controle do processo de desenvolvimento

e ndo para a qualidade do desenvolvimento de produtos. **

A empresa tem se orientado para o diagnostico das situacdes de atendimento ao cliente,
registrando quantitativamente o numero de solicitagbes de assisténcia técnica por
produto, por periodo, por problema, e registrando os indices de atendimento
satisfatorios. Sdo ac¢bes de melhoria, mas ainda nitidamente voltadas para a correcao ,

embora reconhegam que a efetividade da melhoria se deva voltar para a prevengéo.

O processo de desenvolvimento de produto da UNSI pode ser melhorado, segundo o

depoimento da diretoria, da equipe de projeto e do responsavel pelo sistema da

A empresa é certificada no Sistema da Qualidade 1SO 9001.
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qualidade 1SO. Acdes corretivas estdo em andamento, e 0 prOximo estagio para a
melhoria séo as ac¢des preventivas.

A empresa ndo adota medicbes de desempenho do sistema de desenvolvimento de
produto. A medi¢do usual esté relacionada aos aspectos financeiros como margem de

contribui¢cdo do produto e o atendimento ao orgamento estabelecido.

Foi mencionado o interesse na melhoria da qualidade do produto que poderia ser
mensurada por meio da reducdo do volume de servicos de suporte ao cliente. No

entanto, no momento também nédo existe um parametro definido para tais medicdes.

6.3 - A "Metodologia de Desenvolvimento de Produtos"” da empresa:

A Metodologia de Desenvolvimento de Produtos é o padrdo estabelecido no qual todas
as etapas do desenvolvimento sdo descritas e a passagem de uma etapa para outra

depende da verificagdo da etapa anterior.

O desenvolvimento de produtos na empresa é subdividido conforme o diagrama da figura
6.2. A partir da fase do Projeto da Arquitetura, o desenvolvimento se ramifica em trés

areas distintas: o desenvolvimento de subsistemas, de bibliotecas e de banco de dados.
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FIGURA 6.2 — Diagrama da Metodologia de Desenvolvimento de Produtos da empresa
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O processo de coleta e tratamento das informacgdes de assisténcia técnica € o seguinte:

As reclamacdes de clientes que chegam via Geréncia de Atendimento ao Cliente
(GAC) séo tratadas de duas formas: como Reclamacdo de Qualidade ou como
Reclamacdo Técnica. A Reclamacdo de Qualidade diz respeito a qualidade do
servico, como o0 atendimento, demora na solugéo, dentre outras. A Reclamacao

técnica diz respeito ao desempenho do produto.

As Reclamagdes de Qualidade chegam via telefone ou e-mail para a equipe da GAC
e, em seguida, sdo repassadas ao Escritério da Qualidade, onde sao efetuados
registros da reclamagdo via Sistema de Controle de Pendéncias, com
acompanhamento até a solucdo. A natureza do problema é identificada e € feito o

encaminhamento aarea responsavel, para correcao.

As Reclamacfes Técnicas séo recebidas através de quaisquer meios e, em seguida,
a informacédo é tratada através de um sistema préprio de documentacéo contendo
todo o historico da reclamagédo, desde a abertura, tratamento, interagfes e resolugéo.
E realizada uma simulagéo do problema pela equipe de projeto para identificacdo da
falha técnica, por exemplo, bug, erro de implantacdo, erro de operacéo do cliente,
dentre outras. O cliente é entdo informado a respeito do diagnéstico e do

procedimento a ser adotado para solucéo.

N&o existe nenhum procedimento especifico para identificacdo das causas das falhas
ou problemas reclamados. Elas séo identificadas ao longo do processo de correcao
das mesmas. As etapas do processo de desenvolvimento do produto onde as falhas
ocorreram, sdo identificadas em reunifes entre os integrantes da equipe do projeto.

No caso de reclamacéo referente aimplantacéo, as etapas do desenvolvimento do
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produto sdo identificadas através da utilizacdo de lista de verificacdo (documento do
Sistema da Qualidade) para auxiliar na identificagdo do problema, incluindo onde e
guando o mesmo ocorreu. Embora a etapa seja identificada, a atitude € limitada ao
alerta sobre a ocorréncia, sem um procedimento de disseminagéo do conhecimento

adquirido entre as fungodes.

N&o existia, até 0 momento da pesquisa, um registro ou controle estatistico sobre o
total de solicitaces de assisténcia técnica no ano, ou percentual de reclamacdes por
produto, ou o percentual de reclamagdes de qualidade e/ou técnicas do produto, ou
ainda, porcentagem por item reclamado (l6gica, implantac&o, especificacéo, etc.). E

intencdo da empresa a implantacdo desse procedimento, a curto prazo.

6.4 - Como foi conduzida a pesquisa: primeiros contatos, apresentacéo,

seminarios, coleta de dados, montagem das tabelas, montagem das matrizes.

O primeiro contato com a empresa, se deu pelo Diretor da Unidade de Negdécio de
Sistemas de Informacéo, para exposi¢cao do tema e da sua pertinéncia, de acordo com o
alinhamento estratégico de desenvolvimento de produto da empresa. Foram discutidos os
objetivos da pesquisa e apresentada, em linhas gerais, a importancia da metodologia da

pesquisa-acdo como agente de promocao do conhecimento e integragao.

A recepcdao do assunto foi de interesse perante uma novidade em relacdo autilizacdo dos
dados de assisténcia técnica e o desenvolvimento de produto. De inicio, foi esclarecido
por parte da empresa a inteng&o de contribuir com o trabalho, mesmo que o assunto nédo

seja de dominio das pessoas.
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A partir dessa entrevista, 0 grupo de trabalho foi designado pela diretoria, baseado na
equipe de projeto (gerente de projetos e desenvolvedor de software), mais o gerente de
gualidade (do Sistema da Qualidade, e da melhoria da qualidade do produto), e do
gerente comercial. Sdo cargos com autonomia, poder de decisdo e formadores de

opinido.

Retomando o modelo metodolégico descrito no capitulo especifico, os trés momentos
correspondentes a(1) fase exploratoria, (2) a aplicagcéo pratica e (3) concluséo, foram as
diretrizes para o desenrolar das atividades praticas durante a pesquisa aplicada na

empresa.

A intervencd@o na empresa foi operacionalizada por reuniées-seminarios, conduzidas pelo
pesquisador com participacao livre do grupo. A conducdo da pesquisa estd descrita na
sequéncia do texto, assim como algumas observacfes peculiares sdo citadas no
momento da descricdo. Didaticamente, esses seminarios foram divididos em uma
introducao tedrica sobre o assunto a ser tratado naquele momento, visando sensibilizar e
conscientizar o grupo, e uma apresentacdo do objetivo daquela fase da pesquisa,
realizados pelo pesquisador. Segue-se um momento de discusséo livre, do grupo, sobre
a experiéncia individual acerca do assunto em pauta, e as sugestfes para alcancar o
objetivo apresentado, conduzida pelo pesquisador. O seminario chega ao fim com a
distribuicdo das tarefas para a proxima atividade entre 0 grupo e a organizacdo do

material gerido nessa etapa.

Para iniciar os trabalhos, precedendo a fase exploratéria, foi realizada uma exposi¢ao
para o grupo designado sobre o tema da pesquisa. Visava-se a sensibilizacdo das

pessoas para a possibilidade de melhoria das atividades de desenvolvimento de produto,
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mediante a identificagéo das deficiéncias atuais do processo de desenvolvimento. Foram
apresentados conceitos sobre a gestdo do desenvolvimento de produtos e o seu contorno
segundo a orientacdo de CHENG (2000). Apos essa introducao, a estrutura, o raciocinio
e 0s objetivos da pesquisa proposta foram apresentados. O QFD foi demonstrado em
linhas gerais como o método a ser utilizado para viabilizar o raciocinio e atingir os
objetivos. A orientacdo para a abordagem dos assuntos foi apresentada de acordo com
0s principios da pesquisa-acao, valorizando a participagdo, a interfuncionalidade e a troca

de experiéncias caracteristicas dessa metodologia de pesquisa.

As manifestagbes do grupo, ao final, versavam sobre (1) a pertinéncia do assunto no
atual momento da empresa, (2) o reconhecimento do potencial dos dados relativos a
requisicbes de clientes, (3) a possibilidade de apresentacdo desse trabalho como
atividade de melhoria continua prevista na estratégica de desenvolvimento de produto
anual da empresa, (4) a intencdo de reduzir as solicitacbes de clientes, e (5) o
desconhecimento do método QFD e um certo desconforto por “ouvir falar” da

complexidade do mesmo.

A fase exploratéria foi iniciada com entrevista semi-estruturada, junto ao grupo, sobre a
atual “Metodologia de Desenvolvimento de Produto” da empresa e sobre o tratamento
dispensado aos dados dos servicos pos-vendas e informacdes de clientes em relacéo
aos produtos instalados. As questdes formuladas para a entrevista estdo divididas entre
os procedimentos referentes ao desenvolvimento de produtos e os procedimentos do
servico de atendimento ao cliente e do servico de pés-vendas. As informacdes

levantadas séo as aquelas mencionadas no item 6.3.
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Ao final dessa fase exploratdria, a constatacdo é de que o estabelecimento de acdes
preventivas, previstas na propria “Metodologia de Desenvolvimento de Produtos”, ainda é
incipiente. Num futuro proximo, as agdes voltadas para o registro sobre o atendimento da

assisténcia técnica permitirdo a analise e posterior atuacdo na prevencao de problemas.

6.4.1 — A configuracgao do trabalho aplicado

O periodo de trabalho aplicado na empresa foi decorrente da disponibilidade dos
membros do grupo e do cronograma de atividades interno da empresa. Foram trés meses
de visitas periddicas, de uma a duas vezes por semana com duracdo de duas a quatro

horas/dia, dependendo da atividade.

Como ja foi mencionado, o cliente era o diretor da UNSI, embora ele ndo tenha
participado ativamente das atividades. O grupo foi formado por quatro pessoas: Gerente
de projeto, analista de sistemas, gerente da qualidade e gerente comercial. Sdo pessoas-
chave, detentoras de conhecimento tacito, técnico e organizacional, com poder decisério
e formadoras de opinido (principalmente em nivel de diretoria). Ainda relativamente &
guestdes praticas, a conducao dos trabalhos atendeu aos requisitos de disponibilidade de

tempo do grupo.

6.4.2 - As atividades praticas junto ao grupo

Ja na fase de aplicacdo prética, os seminarios iniciais foram programados de forma a
repassar informacgdes sobre a Gestdo de Desenvolvimento de Produtos como o pano de
fundo da pesquisa e o0 QFD, como o método escolhido para viabilizar a correlacdo dos

dados da assisténcia técnica e as deficiéncias do desenvolvimento do produto.
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De inicio, o assunto foi tratado com mais detalhe, se comparado com a primeira
exposicao feita. Os conceitos foram discutidos sequencialmente, iniciando-se pela gestao
do desenvolvimento de produto, 0 planejamento do processo de desenvolvimento de
produto, seguido da estrutura da pesquisa e, ao final, apresentando o QFD como

método.

Para iniciar a analise proposta pela pesquisa, um dos objetivos finais desse momento era
a selecao dos dados da assisténcia técnica a serem trabalhados. A técnica da entrevista
nao-estruturada foi utilizada para promover a discussao sobres servicos de assisténcia
técnica prestados pela empresa, utilizando o resultado da primeira entrevista como
balizador até que o0 grupo atingisse a discussao livre. As opinides sobre o atendimento
de clientes e os produtos da empresa eram diversas e alguns elementos do grupo
indicavam determinados produtos, outros sugeriam que fosse trabalhado um determinado
cliente. Foi constatada, nesse momento, pelo grupo, a necessidade de estabelecer
critérios para a selecéo dos dados a serem utilizados. Poderiam ser os dados relativos a
todos os produtos em um determinado periodo (Ultimos 6 meses, por exemplo), ou dados
relativos a um s6 produto também num periodo determinado. Optou-se por trabalhar com
as solicitacbes de assisténcia técnica relativas a um determinado cliente®, cujo produto
achava-se em fase de implantacéo, ou seja, ja submetido a teste e julgamento por parte
do cliente e dos usuarios. Foram consideradas seis queixas do cliente, dentre dez
apresentadas, sendo que as quatro excluidas, tratavam-se de informacbes

confidenciais.

Os dados selecionados foram:

*2 0 nome do cliente sera preservado por solicitacdo da Construtel/UNSI.
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1. Publicacdo de Plantas Raster via WEB (Travamento das maquinas dos usuarios);

2. Impossibilidade de cumprimento do planejamento inicial de entregas de
funcionalidades;

3. Demora em entregar as licencas do Rational Rose;

4. Demora na contratacdo de analistas para atuar no cliente;

5. Solicitagéo do cliente para mudancgas no escopo de funcionalidades contratadas;

6. Retrabalho na documentacgéo técnica do projeto. Indefinicdo quanto a metodologia:

ISO X MDSI.

A partir dessas seis queixas selecionadas, o proximo passo seria a construcao da
primeira matriz do Modelo Conceitual, para a extracao da denominacao técnica da falha -

o0 carater critico referente a cada queixa.

Conforme jA mencionado, o Modelo Conceitual foi definido pelo pesquisador, ao conceber
a proposta da pesquisa. A logica e o Modelo Conceitual ndo foram questionados pelo
grupo da empresa. Mas a compreensao da abrangéncia e do objetivo de ambos se deu

no decorrer do trabalho e ndo no momento da apresentagéo.

Para a construcdo dessa Matriz |, duas tabelas sao utilizadas: a tabela das reclamacgdes
dos clientes (correspondentes aos dados da assisténcia técnica; eventos criticos) que € a
entrada da matriz. A outra tabela é correspondente aos caracteres criticos, ou seja, a
traducéo da “fala” do cliente para a linguagem da empresa. A tradugéo € a identificacao
técnica da falha. Optou-se, portanto, em usar como técnica auxiliar a FTA — Fault Tree

Analysis *°, por sugestdo do pesquisador. Neste momento, estava patente a falta de

% “A Analise da Arvore de Falhas é utilizada no estudo de falhas potenciais de um sistema. (...) E uma
analise dedutiva detalhada que usualmente requer consideravel volume de informacdes sobre o sistema. E
uma representacao gréfica, associada ao desenvolvimento de uma falha particular do sistema (efeito),
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articulagdo para que o grupo percebesse a relacdo entre a falha, a identificacéo técnica
da falha e a causa técnica da falha. Cada evento critico (dados da assisténcia técnica) foi
analisado até a identificac&o do carater critico, conforme a

FIG. 6.3.

A partir destes dados a Matriz | foi estruturada:

Dados da Assisténcia Técnica x Carater Critico (FIGURA 6.5)

As matrizes foram preenchidas pelo grupo juntamente com o pesquisador.

Como era o primeiro contato do grupo tanto com o Modelo Conceitual quanto com o
preenchimento das matrizes, optou-se ainda pela elaboracdo de um quadro auxiliar,
denominado Quadro de Correlacdes. O objetivo foi de propiciar uma melhor visibilidade
da sequéncia dessas atividades, e da importancia dessa sequéncia, antes do
preenchimento das Matrizes propriamente. Este quadro foi preenchido com as queixas
dos clientes e com os dados da assisténcia técnica, ou seja, os dados resultantes da

FTA. (FIG 6.3).

A partir dai, foram discutidas as etapas do desenvolvimento envolvidas com as falhas. A
discussdo foi dirigida para identificar a etapa do processo do desenvolvimento do
produto® comprometida com o carater critico: fase na qual a falha técnica tenha sido
gerada, ou na qual a falha poderia ter sido identificada. Dados estes, registrados no
Quadro de Correlagfes, antes mesmo de se trabalhar com a Matriz Il, que trata desse
aspecto. O Quadro de Correlacdes foi um artificio criado para a melhor compreensao do

preenchimento das Matrizes. (FIG. 6.4)

chamada de evento de topo, e& falhas basicas (causas), denominadas de eventos primarios”.( FREITAS
e COLOSIMO ,1997).
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Essas atividades sé@o consideradas como atividade de extracdo, segundo os principios do
QFD, embora algumas tenham sido realizadas anteriormente ao preenchimento das
matrizes. Foram orientadas pelo pesquisador, sendo que o grupo optou pela necessidade
de discutir intensamente, entre eles, sobre as relagdes encontradas. Era o momento da
avaliacéo subjetiva, que dependia da percepgéo de cada um, da vivéncia e do interesse
no assunto. Esse aspecto de subjetividade foi discutido entre o grupo e a conclusao que
chegaram era de que essa forma de analise e correlacdo ndo poderia ser diferente, uma
vez que ndo existiam dados quantitativos da empresa para serem utilizados. Durante
esse periodo, considerado de lkténcia - no qual o grupo estava elaborando as relactes
entre as queixas de assisténcia técnica e a etapa do processo de desenvolvimento de
produtos no qual ocorreram, aconteceram algumas consultas ao pesquisador para

esclarecimentos. As duvidas eram em torno do significado dos termos utilizados.

Ao final desse processo, o Quadro de Correlagbes estava configurado como segue,
sendo que a Ultima coluna do Quadro de Correlagbes seria preenchida depois que os
fatores do sistema de desenvolvimento de produtos fossem apresentados ao grupo, nos
seminarios seguintes. Nesse momento, os dados ja eram suficientes para a construcao

da Matriz Il : Carater Critico x Etapa do Desenvolvimento. (FIGURA 6.6)

* Da Metodologia de Projeto ou do Padrao Gerencial de Desenvolvimento, procedimento especifico de cada
empresa.
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FIGURA 6.4 - Quadro de Correlacoes
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FIGURA 6.5 — Matriz |
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FIGURA 6.6 — Matriz I
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FIGURA 6.7 — Matriz Il
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A estruturacdo das duas matrizes, | e Il, neste momento, permitiu a visualizagdo do
processo da pesquisa e das novas informacdes que foram geradas, bem como a
compreensao da l6gica mencionada no capitulo 5. Foi possivel verificar, por exemplo, que

a fase de Projeto de Arquitetura e Testes apresenta criticidade maior que as demais.

Nesse momento, o Modelo Conceitual do QFD foi mais bem compreendido - pelo grupo -
como método explicitando o objetivo da pesquisa. Houve discusséo entre o grupo sobre a
compreensao tardia. Como observacao, foi constatado que a pressédo do tempo impedia

explicacdes detalhadas por parte do pesquisador.

Voltando ao Modelo Metodoldgico apresentado no segundo capitulo, o trabalho encontra-
se entdo no final segundo momento — conforme o diagrama do capitulo, de realizagdo do
seminario preparatorio para completar a ultima coluna do Quadro de Correlagtes: extrair
das etapas de desenvolvimento comprometidas, os fatores do processo de
desenvolvimento de produtos responsaveis pela deficiéncia. Os proximos encontros
tratariam da apresentacdo tedrica dos fatores do processo de desenvolvimento de
produtos *°. A apresentacdo desses fatores foi bastante tedrica, pois ja estava configurada
no formato do texto repassado e discutido junto ao grupo, ndo havendo questionamentos.
A extracdo desses elementos seria feita a partir das etapas do desenvolvimento

comprometidas, completando o Quadro de Correla¢des. A partir dai, monta-se a Matriz Il

Etapas do Desenvolvimento x Fatores do Processo de Desenvolvimento de
Produtos.

(FIGURA 6.7)
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Este seminario foi elaborado nos mesmos moldes dos anteriores, com uma introducéo
teorica, a retomada do objetivo e uma discusséo livre. Durante essa discussao, foram
feitas as revisbes das matrizes anteriores, pois agora ja se delineava o ponto final, a
Matriz 1ll. As revisdes, normalmente, foram iniciadas com comentérios do grupo da
seguinte forma “estivemos pensando sobre esse item...” o que confirma a idéia da
participacdo e da disseminacdo do conhecimento. As atividades praticas de
preenchimento das matrizes foram bastante dindmicas, com consultas a outros

funcionérios e muita discusséo entre o grupo.

6.5 - Resultados

O resultado da pesquisa sé&o as matrizes que compdem o Modelo Conceitual do QFD. Os
valores numeéricos correspondentes a saida da Matriz |, indicam os caracteres criticos
valorados correspondentes a cada falha técnica identificada. Estédo organizados a seguir,
em formato de tabela, em ordem decrescente, dos mais comprometidos aos menos
comprometidos em relacdo & queixas dos clientes (dados de assisténcia técnica).
Indicam a criticidade de cada carater critico em relacdo aos demais. A valoracdo se da

através do parametro “peso relativo”, intrinseco do método.
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TABELA 6.1 — Saida da Matriz |

Peso relativo

Carater Critico dos dados da assisténcia técnica correspondente a
prioridade (%)

1 especificacdo do edital/contrato ndo corresponde a real 395

' necessidade do cliente '
2 dimensionamento ou especificagdo do hardware 25.9
3 ndo cumprimento das etapas de validacdo de qualidade dos 123

' produtos desenvolvidos '
4, atendimento aos requisitos do contrato 19.8
5. Indefinicdo quanto ametodologia ISO x MDSI 2.5

Os caracteres criticos cujos valores na correlacdo sédo iguais a zero ndo estao listados
nessa tabela. Estes valores de “peso relativo correspondente aprioridade” séo os dados
de entrada da entrada da Matriz Il cujos valores de saida sdo os seguintes, em ordem

decrescente de criticidade das etapas envolvidas (do mais prioritario para 0 menos).

TABELA 6.2 — Saida da Matriz Il

Peso relativo

Etapas do Desenvolvimento do Produto envolvidas com N
correspondente a

0s caracteres criticos prioridade (%)
1 Massas de Testes 44,7
2. Arquitetura do Ambiente 44,7
3. Identificacd dos Requisitos 39,4
4. Andlise de Viabilidade 34,2
5. Plano da Qualidade 25,5
6. Plano de Implantacéo 5,3
7. Aceitacdo do Sistema 5,3

Da mesma forma, estes valores alimentam a Matriz Ill, para que a Ultima correlacdo se

efetue.
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Os valores numéricos da saida da Matriz Ill representam a criticidade relativa entre os
fatores que tém contribuido para as deficiéncias do processo de desenvolvimento de

produto, devido aauséncia desses fatores ou pela ineficacia dos mesmos.

Os valores numéricos correspondem ao peso relativo de cada fator e estéo representados

na tabela que segue:
TABELA 6.3 — Saida da Matriz IlI
Peso relativo
Fatoresdo correspondente a
Processo de Desenvolvimento prioridade (%)
1. Qualidade de protétipos 21.0
2. Viséo sistémica 20.0
3. Proximidade com cliente 134
4. Envolvimento com fornecedores 8.3
5. Otimizagdo x sub-otimizagéo 7.5
6. Treinamento 7.3
7. LicBes aprendidas 6.4
8. Inovacéo 5.6
9. Estabelecimento da estratégia para desenvolver o produto 5.4
10. Sobreposicéo de fases e simultaneidade 2.1
11. Interfuncionalidade/ Integragdo entre funcdes 1.9
12. Interagdo e comunicacao 1.0

OBS: os fafores nao mencionados obtiveram peso relafivo igual a zero.

Esta tabela é o resultado imediato da pesquisa. Diz respeito acorrespondéncia entre 0s
dados de assisténcia técnica e deficiéncias do processo de desenvolvimento de produtos.

Este resultado esta expresso através de valores numéricos correspondentes a cada fator

critico responsavel pelas deficiéncias.
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6.5.1 - Interpretacao dos resultados obtidos pela aplicacao do método na préatica

A interpretacdo diz respeito a analise direta dos valores de saida das matrizes. E a
verificaco pratica da viabilidade do método QFD para, atraves dos dados de assisténcia

técnica, identificar deficiéncias do processo de desenvolvimento de produtos.

O resultado final da inter-relacdo entre as matrizes é a ultima tabela (TAB. 6.3) , que
corresponde aos dados de saida da Matriz lll. A interpretacdo desta tabela permite a

identificac@o dos fatores deficientes no processo de desenvolvimento do produto.

O primeiro fator, Qualidade de Prot6tipo, apods todas as correlacdes, foi valorado em 21,
sendo o maior valor da tabela. Isso significa que este fator deve ser analisado pela
empresa como a deficiéncia mais significativa no processo de desenvolvimento. Os
efeitos da ocorréncia desse fator comprometido sdo as deficiéncias encontradas no

produto.

Da mesma forma, os demais fatores devem ser considerados como indicadores das
deficiéncias e priorizados entre si. Quanto maior o valor, maior a severidade do fator

deficiente.

Embora a expectativa da pesquisa esteja voltada para os dados da Ultima tabela, ou seja,
a saida final da Matriz Ill, o fato € que as saidas intermediarias correspondentes &

matrizes | e Il também sao resultados a serem considerados como deficiéncias.
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Na Matriz I, por exemplo, o carater critco com maior valor de correlacdo € o
“dimensionamento e especificacdo do hardware”.>® A explicitacdo dessa deficiéncia é t&o
pertinente quanto a identificacdo da deficiéncia no fator “qualidade de protétipo” da Matriz
lll. Da mesma forma, os resultados da Matriz Il indicam as etapas do processo de

desenvolvimento que apresentam deficiéncias.

Na tabela referente ao resultado da Matriz Ill, alguns fatores do processo de
desenvolvimento correlacionados na matriz ndo sao mencionados. Eles obtiveram valor

igual a zero nas correlagdes e nao sdo, portanto, considerados deficientes, neste caso.

6.6 - Pontos positivos e limitagdes do trabalho

Quanto & caracteristicas da pesquisa:
A discusséo sobre cada item do resultado das matrizes, o valor da deficiéncia, néo
fazem parte do escopo da pesquisa. Essa € uma analise a ser considerada em etapas
posteriores, junto ageréncia e equipe de projeto.

= Uma das caracteristicas da pesquisa € o seu carater qualitativo e ndo quantitativo. Os
valores apresentados nas matrizes e tabelas sdo representativos para permitir uma
andlise comparativa entre os dados de forma a estabelecer uma hierarquizacao
guanto acriticidade dos mesmos. O papel dos valores estéo ligados aintensidade da
correlagdo e ndo s6 ao valor numérico, quantitativo. AKAO (1996) ao comentar sobre
0 uso de valores numéricos no QFD, esclarece que caso haja problemas quanto a
precisdo desses valores, ou quanto a existéncia de pontos ambiguos, o mais

importante é chegar ao consenso com base em algo visivel.

% Curiosamente nao esta diretamente relacionado aatividade de desenvolvimento de software, sendo
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= A valoracdo dos itens nas matrizes (correlagdo alta, média, baixa ou inexistente) &
resultado da discusséo do grupo. N&o é de carater quantitativo, mas de percepc¢do da
intensidade da correlacéo, relativamente. A subjetividade € diluida, pois o valor
adotado é consenso do grupo. Essa subjetividade foi questionada pelo grupo e a

conclusdo sobre o consenso também € do grupo.

Quanto ao grupo/equipe de pessoas:

Houve, no inicio do trabalho, uma discreta resisténcia por parte do grupo porque a
proposta da pesquisa trata de aspectos negativos como falhas, queixas e deficiéncias
nos fatores de desempenho do processo de desenvolvimento de produtos. De certa
forma, esta abordagem remete a busca dos responsaveis pelas falhas. Este
comportamento é similar ajuele descrito por CLARK e WHEELWRIGHT (1993)
guando analisa a utilizagéo do procedimento de auditoria de projetos. Esse efeito pode
e deve ser minimizado pela postura da geréncia e, no caso da pesquisa, também pela
postura do pesquisador.

Apesar da equipe envolvida na pesquisa ser representativa em termos de autonomia
de decisdo, formacéo gerencial e caracteristicas por serem formadores de opinido
dentro da UNSI, as discussdes poderiam ter sido mais questionadoras quanto &
causas das falhas e do préprio método utilizado.

A duvida levantada pelo pesquisador versa sobre a variabilidade no resultado em
funcdo da composicdo da equipe. Se esta fosse maior ou composta por demais
pessoas, diferentes daquelas que participaram, ou mesmo se um ou outro elemento
da equipe fosse substituido, o resultado poderia ter sido outro. ANDERY e HELMAN

(1995) comentam esse aspecto ao analisar a aplicacdo de métodos como FMEA e

elemento de suporte ao software. Nao é o foco estratégico do desenvolvimento de produto, no entanto, com
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FTA e propdem a aplicacdo repetida dos métodos com equipes diferentes, antes de
concluir sobre os resultados. Neste caso, visa a preservacdo da veracidade do
resultado e ndo da veracidade do método em si.

Assim como a quantidade de pessoas pode interferir no resultado, o perfil de cada
participante também, pois a percepc¢éo das relacdes depende da visdo gerencial, da
experiéncia individual e do compo rtamento de cada pessoa.

A participacéo do responsavel pela area de qualidade foi fundamental, pois o interesse
pelo tema e a visdo dos beneficios da sua utilizacdo sdo mais claros para quem lida
com esta atividade, ja que, necessariamente, trabalham com a visao do conjunto e de
melhorias.

Em relacdo a multidisciplinaridade do grupo, esta poderia ter sido mais rica se
houvesse a participacdo mais intensa da area comercial. Um dos componentes do
grupo respondia pela Geréncia de Atendimento ao Cliente, sob o ponto de vista de
pos-vendas. O momento poderia ter sido proficuo para troca de experiéncias junto
com a area comercial, pois esta participa do inicio e do final do processo de
desenvolvimento de acordo com a “Metodologia de desenvolvimento de produto” da
empresa, deixando uma lacuna durante o processo.

A disponibilidade das pessoas é fundamental e depende do envolvimento da alta
geréncia. O cronograma apresentado para a empresa para aplicacdo do trabalho foi
dimensionado em termos de horas de trabalho. No inicio, este cronograma foi revisto
junto com a equipe e algumas alteragbes foram feitas para concatenar com as
atividades rotineiras da empresa. No entanto, por mais que tenha sido acordado,

existe uma presséo intensa para que o trabalho seja cumprido da forma mais rapida

grande contribuicdo para o desempenho negativo do produto.
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possivel, pois 0s cronogramas de projeto nao foram alterados em fungdo dessa "nova

atividade".

Amplitude da pesquisa:
As solicitacdes de assisténcia técnica, no caso ch pesquisa, estdo restritas a um
produto, sendo que as deficiéncias durante o processo de desenvolvimento podem
acontecer (1) da mesma forma em projetos diferentes, (2) em determinados
momentos num projeto e em momentos diferentes em outros projetos, (3) dependendo
da pressdo do cronograma, dos componentes da equipe. Isso limita a amplitude
temporal do trabalho, ou seja, ele deve ser aplicado periodicamente durante o
desenvolvimento, no mesmo projeto e em projetos diferentes.
N&o foram tratadas todas as solicitagdes registradas por motivo de confidencialidade
de dados. Conforme ja mencionado no capitulo Metodologia da pesquisa, a
guantidade de itens néo invalida o resultado tampouco a pesquisa, ndo sendo ela uma
pesquisa quantitativa. No entanto, o nimero de solicitagdes de entrada (dados da
assisténcia técnica) tem efeito sobre a quantidade de fatores deficientes observados.

= O trabalho se restringe a identificar as deficiéncias que, se forem corrigidas,
contribuem para o melhor desempenho do processo de desenvolvimento. O
planejamento de acbes de correcdo ou de prevencdo para a melhoria ndo estdo
contempladas nessa proposta.
O questionamento suscitado ao final do trabalho: em que grau as deficiéncias
encontradas contribuiram para o aparecimento das falhas? Ou, qual a garantia de que
estas deficiéncias ndo séo comprometedoras? A resposta pode ser uma indicagéo
para pesquisas futuras: mensurar de alguma forma a interferéncia ou a deficiéncia. A

intenc&o neste trabalho é de que o método QFD se preste a fazer a relagéo proposta.
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O assunto, até o ponto em que foi trabalhado, deve despertar a atencdo dos
responsaveis pelo desenvolvimento de produtos para o fato de que as melhorias néo
estdo restritas ao produto ou ao processo fabri. E podem se estender ao

planejamento do desenvolvimento do produto.

Sobre o QFD:

= [Essa ndo € uma aplicacao tradicional do método QFD. O estudo da pertinéncia do
método, baseado na teoria e pratica existente, foi mais direcionado para a
potencialidade do método do que para a sua operacionalizacdo usando 0s conceitos
tradicionais (apresentados no capitulo 5).

= Alguns componentes do grupo ja haviam tido uma experiéncia com o QFD para
especificacdo da qualidade de produto e foi percebida certa resisténcia quanto ao uso
do método. Alegaram que o QFD é extremamente complexo e essa complexidade
diluia o objetivo final, dificultando a condugdo para um resultado. Com o andamento
do trabalho pratico, a partir do entendimento do modelo conceitual e o posterior
preenchimento das matrizes, a resisténcia diminuiu devido ao fato de serem poucas
as matrizes e, objetivas. O fato de trabalhar na esfera do QD, de tratamento da
informacéo, caracterizou a simplicidade das matrizes. Foi evidente a compreensao
pelo grupo de que o QFD utilizado de forma localizada é bastante acessivel,
contribuindo para a comprovagdo da flexibilidade do método ( ARAUJO, 2002). A
partir dessa visdo, é mais facil perceber uma aplicagdo mais complexa, estruturada
em desdobramentos subsequentes, como acontece com o QFDr ( QFD no sentido
restrito).

= Houve um questionamento quanto a subjetividade na valoragdo das correlagdes,

durante o preenchimento das matrizes, o que foi discutido. Evidenciou-se para o
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grupo que, primeiramente, essa subjetividade deixa de ter importancia no momento
em que os valores assumidos tornam-se consenso do grupo; segundo, o objetivo
maior ndo esta relacionado aos valores absolutos, mas os valores relativos; e terceiro,
a promocao do conhecimento durante as discussdes para valorar os itens deve ser o
ponto central de melhoria.

A forma de organizacéo e registro dos dados permite idas e vindas para consulta de
conceitos ja discutidos, o que enriquece a dinamica de inter-relacdo do método.
Embora pareca antagonismo, a visibilidade do conjunto é facilitada pelo raciocinio

parcelado do método, comprovando a adequagao aos seus principios fundamentais.

Sobre 0s conceitos e o raciocinio adotado:

Serd que alguns fatores sao tipicos de determinadas etapas do desenvolvimento?
Esta duvida foi levantada ao final do trabalho. Em principio, esta se considerando que
todos os fatores que interferem no processo de desenvolvimento estédo presentes em
todas as etapas desse processo. A variagcdo da incidéncia de determinados fatores,
em determinadas etapas, neste trabalho, ndo interfere no resultado. No entanto, esse
pode ser um ponto a ser estudado com mais especificidade no futuro.

De inicio, quando o assunto era desconhecido, a expectativa do grupo estava voltada
para a melhoria do processo de desenvolvimento do produto, como resultado final. A
medida que os seminarios foram acontecendo, a vivéncia, o conhecimento e a
experiéncia individual passaram a ser a forgca motriz das discussées. O fato é que a
teoria sobre o desenvolvimento de produto é um assunto presente no cotidiano dos
profissionais que lidam com projeto, ainda que de forma intuitiva, denominada de
conhecimento tacito. Ao se deparar com a teoria formalizada, o grupo associa esta ao

conhecimento tacito e percebe a oportunidade de consolidar o conhecimento pratico e
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intuitivo. Essa consolidacéo é realizada através de novas proposi¢cdes (inovacao), da
associacdo com problemas anteriores (licbes aprendidas), com explicitacdo da
necessidade do grupo em discutir melhorias no processo de desenvolvimento
(interacao e comunicacao).

= A figura do pesquisador € percebida como um facilitador, e o método proposto é
avalizado como um suporte eficiente de se evidenciar a promocao do conhecimento
dentro do grupo.*

= A anadlise dos resultados deve conduzir, necessariamente, ao raciocinio de que 0s
fatores relacionados podem ser melhorados. Por exemplo, a qualidade do protétipos
nédo tem sido suficiente para a verificagdo do desempenho do produto ou tem sido
sub-utilizada na verificagdo do andamento do projeto e da eficiéncia das fases. Esta
constatacéo aponta para uma necessidade de atuagdo, como um segundo passo a
ser dado. Este assunto foi levantado pelo grupo e sera tratado na discussao desse
trabalho.
Este trabalho tem caracteristicas de um diagndstico, ao tratar da identificacdo de
deficiéncias. Para continuidade, pode ser elaborada uma forma de prover as solucées
para os problemas, ou seja, um segundo modelo que aborde propostas de atuar para
a solucéo das deficiéncias encontradas.

=  Também como recomendacado - no caso de replicacdo do procedimento proposto ou
de continuidade para evolugéo desse procedimento - pode ser pertinente rever os
fatores de sucesso do processo de desenvolvimento de produtos, sob a perspectiva
da empresa pesquisada. Identificar os fatores que ja estao incorporados ao processo
de desenvolvimento e como, se tem sido eficiente ou ndo, o que esta errado e como

pode ser melhorado, usando o préprio QFD para fazer esta relagao.
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6.7 - Concluséo

Este capitulo tratou da aplicagdo pratica da pesquisa na empresa, mencionando a
estratégia da empresa voltada para produto, a metodologia prépria para desenvolvimento
e a conducdo da pesquisa descrita através das atividades praticas junto ao grupo

designado para o trabalho.

Os resultados foram apresentados na forma de tabelas e das matrizes LIl e Ill. A
interpretacdo dos mesmos, porém, encontra-se restrita aanalise direta dos valores finais

das tabela.

O método QFD, embora esta ndo seja uma aplicacéo tradicional do método, permitiu que
os dados da assisténcia técnica e as deficiéncias do processo de desenvolvimento

fossem relacionadas, visto os valores resultantes das matrizes.

A discusséo sobre os pontos positivos e limitacdes da pesquisa consideram aspectos
guestionados pelo grupo e pelo pesquisador durante a aplicacéo do trabalho na empresa,
0S quais, mesmo sem respostas imediatas, foram registrados com a finalidade de

contribuir para o delineamento da discusséo final do trabalho.

5" Essa constatacdo é muito rica do ponto de vista cognitivo. Uma analise mais profunda foge aos objetivos
dessa pesquisa mas poderia ser considerada uma linha para estudos futuros.
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Os comentarios finais da pesquisa consideram o seu ambito maior, sob 0 ponto-de-vista
do atendimento dos objetivos geral e especificos e a verificacdo do trabalho final, sendo

apresentados no proximo capitulo.
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7.1 - Introducéo

Neste capitulo s&o comentados os topicos sobre a aplicacédo do QFD na identificacéo dos
fatores que interferem no processo de desenvolvimento de produto, a partir dos dados de
assisténcia técnica no ambito da pesquisa. E 0 momento de reflexdo sobre a metodologia

da pesquisa, o processo do aprendizado, o atendimento dos objetivos e da proposicao.

No primeiro momento, a proposta inicial e os objetivos geral e especificos sdo resgatados.

No segundo momento, s&o feitas as consideragdes sobre a pesquisa-agao na geragao do

conhecimento e o pensamento l6gico adotado.

No terceiro momento, é apresentada a contribuicdo do QFD para a verificacéo do objetivo

geral e objetivos especificos.

Para finalizar, séo apresentadas as lacunas ndo preenchidas e as recomendagdes para

estudos futuros, finalizando com a conclusao.
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7.2 -Resgatando a proposta inicial, os objetivos geral e especificos

A problematica estruturada nesse trabalho esta delineada na aplicacdo do QFD como
método para a correlacdo entre os dados da assisténcia técnica, de forma a contribuir

com a melhoria do processo de desenvolvimento de produtos.

O ponto de partida da pesquisa refere-se aos dados da assisténcia técnica, servigos de
atendimento ao cliente, suporte ao cliente ou pos-vendas. J4 o ponto de chegada é a
identificacdo dos fatores que interferem no processo de desenvolvimento de produtos. As
etapas intermediarias entre o ponto de partida e chegada sdo desdobradas sob a tutela
dos principios fundamentais do QFD e sob a linha de raciocinio de causa e efeito,

caracteristica do método.

A viabilidade do uso do QFD para sistematizar a utilizagdo dos dados da assisténcia
técnica, com vistas a identificacdo dos fatores deficientes do processo de
desenvolvimento de produto é o objetivo geral do trabalho, que deve ser confirmado pelo

atendimento dos dois objetivos especificos:

(1) Verificar a contribuicdo do QFD como método, para relacionar os dados da assisténcia
técnica ao processo de desenvolvimento; (2) verificar a potencialidade dos dados de
assisténcia técnica, para identificar as deficiéncias no processo de desenvolvimento de

produtos.
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7.3 - Consideracgdes sobre o pensamento l6gico adotado e a pesquisa-a¢cao

No ambito geral, a conducdo da pesquisa, da etapa inicial da problematizacdo até a etapa
final da discussédo e conclusdo, € associada ao pensamento logico referenciado no
capitulo 2 — Metodologia. A discusséo final da pesquisa, conforme apresentado, é de
carater indutivo, ou seja, leva a conclusdes cujo escopo é mais amplo do que as
premissas, ndo esquecendo a adverténcia de CHALMERS (1993) para o fato de que as

conclusdes indutivas sdo provavelmente verdadeiras, mesmo que as premissas o sejam,

comprovadamente.

Os comentarios apresentados neste capitulo sdo conduzidos aluz da metodologia da
pesquisa-acdo. E voltada para a interagdo do pesquisador com o grupo visando ampliar o
conhecimento de ambos os lados (THIOLLENT,1986). Ao mesmo tempo, ela permite ao
pesquisador ampliar o repertério pré-concebido da pesquisa, considerando as variaveis e
limitacbes no decorrer do trabalho, favorecendo o avangco do conhecimento (SANTOS,

2001).

A caracteristica de interatividade da pesquisa-acdo amplia-se pela utilizacdo do QFD. A
efetividade do método depende fortemente da participacdo de uma equipe multifuncional
(CLAUSING, 1994) para a visualizacdo do “problema” por todas as fungbes, ao mesmo
tempo, utilizando o mesmo registro (tabelas e matrizes) durante as discussbes. Nesse
ambiente, formado por mdltiplas entradas de informagdes, o fluxo das idéias € ordenado

segundo a légica do método QFD, que reza tratar o “problema” através do seu
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desdobramento em etapas. O método permite ainda o retorno & questdes ja discutidas e

o re-arranjo das informacdes, dependendo da necessidade do grupo.

Essa dindmica, no primeiro momento, constitui um processo de transformacdo de
conhecimento tacito em explicito. O grupo envolvido no trabalho analisa as informacdes
seguindo a intuicdo da experiéncia individual, externalizando e compartilhando essas
idéias com o grupo. Em momentos subsequentes, é a producéo do conhecimento Util para
0 grupo. A experiéncia individual é validada e, somadas umas & outras, compde uma
massa de conhecimento conjunto. Finalmente, a disponibilizagdo e difusdo do
conhecimento para a utilizagéo pela prépria empresa € possivel, através da organizagao e

registro das informagdes (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

A geracgdo do conhecimento académico consiste em um processo paralelo voltado para a
compreensao dos fatos, dos limites e das variaveis, e para a verificagdo da proposi¢ao da

pesquisa.

7.4 - O atendimento dos objetivos especificos

A contribuicdo do QFD é relatada na descricdo dos beneficios identificados decorrentes

da utilizacdo do método para relacionar os dados de assisténcia técnica aos fatores que

interferem no processo de desenvolvimento de produtos.
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Antes, porém, é importante descrever a compatibilidade entre o raciocinio légico da
proposicao e os principios fundamentais do QFD®. A associaco do desdobramento do
problema aos principios do QFD permite avaliar a adequacdo do método a proposicéo
inicial. Os principios fundamentais do QFD, conforme ja& apresentados em capitulo
especifico sdo: (1) Subdivisdo e Unificacdo, (2) Pluralizacdo e Visibilidade e (3)

Totalizacdo e Parcelamento.

Subdiviséo e Unificacao:

Esse fundamento é constituido pela andlise e sintese da situagdo estudada (FIG. 6.7).
Para partir dos dados da assisténcia técnica e chegar aidentificacdo dos fatores que
interferem no processo de desenvolvimento do produto, o raciocinio adotado é de
desdobramento do problema em etapas. As matrizes correspondem a cada etapa,
sendo que o resultado final da ultima matriz remete aviséo de toda a logica adotada.
A andlise parte dos eventos criticos que em principio, configuram fatos isolados (os
dados da assisténcia técnica) e que, na sequéncia, sdo detalhados em caracteres
criticos do ponto de vista técnico, que por sua vez séo relacionados com as etapas do
processo de desenvolvimento de produtos. A ultima analise é referente aidentificacao
das deficiéncias nessas etapas , através dos fatores do processo de desenvolvimento

comprometidos em cada etapa.

%A l6gica da proposicéo e os principios do método QFD foram apresentados no capitulo 5.
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FIGURA 7.1 — O principio da subdivisdo e unificagdo — Parte de uma visdo localizada
para uma visdo geral

Dados da Assisténcia Fatores do processo de
Técnica . desenvolvimento de produtos
Andlise
Visdo localizada Visdo geral

Pluralidade e Visibilidade:

O fundamento desse principio baseia-se na interacao inter-funcional, possibilitando e
incentivando ageracdo de informagdes variadas durante o procedimento de analise.
As contribui¢des individuais ndo sdo informacgdes técnicas. S&o expressdes pessoais
relacionadas ao conhecimento tacito e explicito sobre os itens discutidos. E comum,
durante as reunides para a composicdo das matrizes, que a colocacdo das

informacdes se inicie por frases do tipo “eu acho que ...”, “pelo que ja vi...".

O momento criado € propicio para a troca das experiéncias individuais, orientada para
um resultado objetivo na identificacéo de deficiéncias. Pode ser considerado como um
dos pilares da transformacgdo do conhecimento tacito em explicito. A utilizacdo desse
conhecimento é, no primeiro instante, de beneficio individual e , subseqgiientemente,

de beneficio da empresa.
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Essa dindmica de geracéo do conhecimento é amparada pelo aspecto da visibilidade
proporcionada pelo método QFD. O modelo conceitual e as matrizes séo os artificios
responsaveis pela visibilidad e imediata das correlagdes entre os dados da assisténcia

técnica, etapas e fatores de desenvolvimento de produtos.

A forma como as informacgfes sao registradas, contendo as causas e efeitos com as
devidas correlacbes, permite o retorno a elas em caso de reavalia¢cdes, ao longo das

analises.

Num sentido mais amplo, a viséo de todo o raciocinio da andlise, dos objetivos e do
resultado esperado, € proporcionada também pela visibilidade do registro grafico do

modelo conceitual.

Totalizag&o e Parcelamento:

Esse principio prega a visdo do todo, sem perder a visdo das partes. A orientagdo
imediata do QFD é o desdobramento das atividades ou dos itens de analise,
permitindo o estudo do problema por partes. No entanto, o escalonamento das etapas
do problema depende da visdo do todo. No caso desse trabalho, 0 QFD é uma
alternativa de método que permite analisar as possibilidades de melhoria do processo
de desenvolvimento de produtos, por etapas. Como resultado final, as deficiéncias do
processo de desenvolvimento s&o identificadas hierarquicamente, numa visao total. A

atuacdo sobre elas, um préximo passo a ser dado pela empresa, dependera dos
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recursos e da intengcdo da empresa. E o resultado final podera entdo ser parcialmente

tratado segundo as prioridades do momento.

7.4.1 - A contribuicéo do QFD e a potencialidade dos dados de assisténcia técnica

A utilizacdo do QFD, no contexto da identificacdo das deficiéncias do processo de
desenvolvimento de produtos, mostrou-se eficiente como acdo gerencial para
promover uma discussao - orientada - sobre os problemas dos produtos. O momento
da empresa € de implantacéo de a¢fes preventivas visando controlar as solicitacdes e
gueixas de clientes, e 0 QFD pode ser aplicado como um método para viabilizar
também essa intencao.

Ao se discutir as deficiéncias no processo de desenvolvimento de produtos em busca
de melhoria, fica explicito o papel da geréncia, no sentido de ampliar as estratégicas
do desenvolvimento além do horizonte delimitado pelo atendimento aos requisitos do
produto. O alcance maior é planejar a execucdo das atividades do processo de
desenvolvimento da melhor forma possivel, com o maximo aproveitamento dos
recursos disponiveis, humanos, financeiros e materiais.

A compreensdo das correlacdes entre queixas de assisténcia técnica/etapas do
processo de desenvolvimento/fatores deficientes desse processo, de acordo com o
modelo conceitual do QFD, contribuiu para a ampliacdo do repertério dos integrantes
da equipe sobre os fatores de deficiéncias considerados no trabalho.

A estrutura de organizacao das informag6es, através do modelo conceitual e matrizes
auxiliou o grupo na compreensédo da amplitude da agdo gerencial para identificar as

deficiéncias do processo de desenvolvimento. As discussdes ndo se restringiram a
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identificar as causas das falhas (eventos criticos) mas a perceber as possibilidades de
deficiéncias em todo o processo de desenvolvimento de produtos.

O desdobramento do problema em trés matrizes (I, Il e lll) permitiu a explicitacdo de
resultados intermediarios, correspondentes & matrizes | e Il, com dados sobre as
etapas do processo de desenvolvimento mais comprometidas.

A proposta inicial do trabalho deixava em aberto a sele¢éo das queixas dos clientes de
gue poderiam ser relativas a um sé produto, ou de que se poderiam adotar queixas de
varios produtos, simultaneamente. O que pode se verificar € que 0 agrupamento e a
andlise global das queixas dos clientes, sobre um determinado produto, permitiu a
visdo total sobre o0 desempenho do produto e sobre o grau de severidade das queixas
do cliente. E, embora se tenha tratado de um Unico produto, foi possivel alcancar o
resultado final de identificacdo dos fatores deficientes do processo de
desenvolvimento de produtos.

Do ponto de vista da organizagéo sdcio-técnica, alguns aspectos foram beneficiados
pela caracteristica multidisciplinar do QFD. A mais marcante foi a coeséo do grupo ao
assumir as novas posturas exigidas para a aplicacdo do método. A identificacdo de
deficiéncias junto a uma equipe heterogénea de forma a evitar a ligacdo com
responsabilidades individuais, exigiu do grupo o foco bastante claro em um objetivo
comum e a compreensao do processo de desenvolvimento de produto como uma
atividade multidisciplinar.>® De forma que a aplicacdo do QFD para a identificacdo de
deficiéncias no desenvolvimento de produtos, ndo foi configurado como um processo

de auditoria para “cacga aos culpados”.

59 .
Estes aspectos foram considerados e explanados pelo grupo.
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O que merece destaque é que o0 uso do QFD para este tipo de aplicacdo € um
procedimento de resultado diferenciado a curto e médio/longo prazo. A curto prazo,
permite a utilizagdo imediata das informacfes resultantes da Matriz Ill, ou seja,
identifica prontamente quais os fatores criticos do processo de desenvolvimento de
produtos, permitindo que acdes imediatas possam ser tomadas para corre¢do. A
médio/longo prazo, a aplicacdo do QFD proposta, € uma pratica de geracdo de
conhecimento organizacional, de aprendizado com a experiéncia. Pode ser
formalizado e difundido pela repeticédo periddica da aplicacdo proposta para 0 mesmo
produto ou para produtos diferentes, de forma a que os resultados sejam avaliados
comparativamente e disponibilizados para a tomada de decisdes futuras. Exige um
periodo de conscientizacdo da empresa, reforcando a premissa do compromisso
gerencial responsavel pelo planejamento a médio/longo prazo. Nas palavras de AKAO
(1990), ao se tratar de pontos de melhoria no processo de desenvolvimento, esta se
tratando diretamente de melhoria do planejamento, ou qualidade do planejamento.

Um ponto a se considerar, nessa discusséo, trata da simplicidade das matrizes
resultantes do modelo conceitual proposto. Como tem sido mencionado durante todo o
trabalho, esta ndo é uma aplicacédo tradicional do método QFD, portanto, algumas
alteracbes foram adotadas, considerando-se a flexibilidade do método (ARAUJO,

2002).

As contribuicdes do QFD como método para relacionar os dados de assisténcia técnica
ao processo de desenvolvimento de produtos, conforme descritas acima, S0 marcantes

quanto ao aspecto gerencial da aplicagcdo do método para este fim. O cumprimento dos
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principios do QFD e a adequacdo do modelo conceitual, para o atendimento da proposta

séo aspectos que confirmam a adequacéo operacional do QFD para a aplicagéo proposta.

A potencialidade dos dados da assisténcia técnica, como fonte de informacdo sobre o
processo de desenvolvimento de produto, pode ser verificada pela finalizacdo préatica do
trabalho, através dos resultados apresentados no capitulo que trata da intervencdo na
empresa. E interessante observar que, ao final, as queixas dos clientes - os dados de
entrada da Matriz | - perdem a importancia como identificador de des empenho do produto,
como eventos criticos. O que assume importancia sao o0s pontos criticos do processo de

desenvolvimento caracterizados por meio da explicitacao dos fatores responsaveis.

Assim, pelo exposto, considera-se 0 atendimento aos objetivos especificos de verificagdo
da contribuicdo do QFD, um método para relacionar os dados da assisténcia técnica ao
processo de desenvolvimento de produto e, a potencialidade dos dados de assisténcia

técnica, indicadores dos fatores deficientes desse processo.

7.5- Lacunas nao preenchidas e recomendacdes para pesquisas futuras

A aplicacdo proposta foi delimitada a uma empresa do setor de tecnologia da informacao.
A particularidade desse setor - ja mencionada - é de que o produto é Unico ndo
constituindo um processo fabril. As variagoes desse estudo podem ser identificadas
quando da aplicagdo do método com a mesma finalidade em empresas de setores

diferentes, cujo produto seja produzido em série.
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Em alguns momentos do trabalho, foram referenciadas as possibilidades de repeticéo da
aplicacdo do método para o mesmo produto, ou para produtos diferentes da mesma
empresa como uma forma de aumentar a temporalidade dos resultados. Esse ndo foi um
procedimento adotado nesta pesquisa, por questdes de prazo e disponibilidade da

empresa.

Durante a pesquisa bibliografica, identificou-se uma séria caréncia de informacdes sobre
a utilizacéo dos dados de assisténcia técnica nas empresas, principalmente nas empresas
brasileiras. A sugestédo para pesquisas futuras € de que sejam desenvolvidos trabalhos
nesse sentido, para a busca de informacdes e de aplicacbes em éareas diferentes da

proposta nessa pesquisa.

O trabalho aqui proposto € um identificador dos fatores deficientes e pode ser estendido
para a definicho do plano de atuacéo sobre as deficiéncias encontradas. O plano de
atuacao deve ser alinhado pela andlise do desempenho do processo de desenvolvimento
de produto. Essa andlise néo faz parte do escopo desse trabalho por trés razdes: (1) pela
proposicdo da pesquisa estar limitada averificacdo do QFD como método para identificar
os fatores que interferem no processo de desenvolvimento, (2) pela ndo atuacdo na
“correcdo” desses fatores e (3) mesmo que existisse a atuacado, a falta de medicdes
anteriores relativas ao processo de desenvolvimento, de forma que os dados anteriores a
pesquisa pudessem ser analisados comparativamente com os dados resultantes da

pesquisa.
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Uma outra sugestédo diz respeito ao estudo do uso de outros métodos e ferramentas
conjugadas com esta aplicacdo. Por exemplo, o uso da FTA e FMEA, na identificacéo das
falhas dos produtos e, a partir delas, identificar os fatores do processo de

desenvolvimento envolvidos, usando o0 QFD.

Para a abordagem sOcio-técnica, sdo pertinentes avaliacdes sobre a importancia ca
multidisciplinaridade nas questdes estratégicas de planejamento do processo de

desenvolvimento de produtos.

O objeto em si, o resultado das matrizes, € especifico do contexto de cada empresa e tem
sua importancia reduzida a ele. Se o trabalho for aplicado em outra organizagdo, as
expectativas, os valores, 0 ambiente sdcio-técnico serdo diferentes e, assim o sendo, o
que sera reaplicado é o conhecimento despertado durante a pesquisa. Trabalhar o
conhecimento é significativamente bastante para justificar que ele é o contetdo a ser
reproduzido. Para essa verificagdo, recomenda-se a repeticdo do trabalho em empresa

diferente, de setor industrial idem.

Acompanhando a tendéncia das pesquisas do JUSE, a aplicacdo proposta pode ser
estudada comparativamente & linhas de pesquisa que dizem respeito agarantia de valor.
As gquestdes colocadas sobre este tema vém de encontro aos resultados alcancados
neste trabalho. A garantia de valor postula que (1) a promocédo de alternativas para o
desenvolvimento de produtos visando a conducao eficiente de projetos individuais, (2) o

planejamento do processo de desenvolvimento e, (3) o estabelecimento de um sistema
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de gestéo do processo de desenvolvimento que considera o projeto do desenvolvimento

de novos produtos como um projeto agregado.®

Para finalizar, 0 aumento da capacidade da empresa é outro aspecto que merece atencao

e meérito, podendo também se inserir como mais um tépico de estudo nesse trabalho.

7.6 - Conclusao

O atendimento aos objetivos especificos conduz ao atendimento do objetivo geral. O
estudo da viabilidade do QFD, como método para relacionar os dados da assisténcia
técnica ao desempenho do processo de desenvolvimento de produto, passou pelo estudo
dos seguintes topicos, apresentados em cada capitulo:
A utilizacdo de dados de assisténcia técnica de forma diferente da que tem sido
utilizada;
A potencialidade dos dados de assisténcia técnica para a melhoria do processo de
desenvolvimento de produtos;
Os fatores presentes no processo de desenvolvimento de produto;
A possibilidade de relacdo entre os dados de assisténcia técnica e os fatores que
interferem no processo de desenvolvimento de produtos;
A viabilidade do Método QFD para sistematizar essa relagao.
As consideragdes finais permitem a confirmac¢do do atendimento da proposi¢ao inicial

através dos objetivos, considerando as lacunas e as sugestdes de pesquisas futuras.

% Essas guestdes foram tratadas no Capitulo 5.
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