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O processo de desenvolvimento de produto (PDP) é um processo de negdcio
que formaliza as atividades para o desenvolvimento de produtos e servigos.
A organizagio deste processo auxilia na melhoria da qualidade do produto
e na redugio de custos, fazendo com que a empresa torne-se mais agil e
competitiva. O objetivo neste artigo é comparar o modelo utilizado por uma
empresa lider no ramo de diagndstico automotivo com o modelo referencial
de desenvolvimento de produtos desenvolvido para empresas de bens e servi-
¢os. Com base nesta comparagio, realiza-se uma avalia¢do critica do modelo
de PDP implementado em uma empresa propondo melhorias. Neste artigo,
apresenta-se a analise do PDP de uma organizag¢io do setor automobilistico.
Muitas empresas com o intuito de usar modelos referenciais discutidos na
literatura necessitam analisar e adaptar tais modelos a sua realidade pratica-
da. A analise critica dos pontos positivos e negativos capacita as empresas na
adaptacio de melhores praticas dos modelos propostos na literatura.

Palavras-chave: Diagnostico. Modelo referencial. Processo de desenvolvi-
mento de produtos. Setor automotivo.

Product Development Process (PDP) is a business process that formalizes the
activities for the development of products and services. The organization of
this process contributes to product quality improvement and to the reduction
of costs turning companies more agile and competitive. The aim of this paper
is to compare the PDP model used by a company leader in branch automo-
tive diagnostic with a reference model for product development developed
for companies for goods and services. Based on this comparison, a critical
evaluation of the PDP model adopted by the company was performed and
improvements were proposed. This article presents the analysis of the PDP
of a company in the automotive sector. Many companies aiming to adapt the
reference discussed models in the literature necessitate analyze and adapt
the models to the company’s reality. A critical analysis of the positives and
negatives enables companies in adaptation the best practices in the models
proposed in the literature.

Key words: Automotive sector. Diagnostic. Product Development Process.
Reference model.




1 Introducao

O processo de desenvolvimento de produtos
(PDP) é considerado um processo de negdcio cada
vez mais critico para a competitividade das em-
presas, principalmente com a crescente internacio-
nalizagdo dos mercados, aumento da diversidade
e variedade de produtos e reducio de seu ciclo de
vida mercadoldgica (ROZENFELD et al., 2006).

O PDP encontra-se na interface entre a empre-
sa e o mercado, cabendo a essa desenvolver um pro-
duto que atenda as expectativas do mercado com
maior rapidez que os concorrentes. Primeiramente,
porém, é necessario assegurar que o produto de-
senvolvido consiga ser produzido em uma linha de
produciao da organizagdo, atendendo a restricoes
de custos e qualidade (ROZENFELD et al. 2006).

Neste artigo, estuda-se o PDP utilizado na
industria automobilistica, a qual tem grande re-
presentatividade e relevancia econdmica, sendo
um dos setores que concentra esforcos na gestdo
de desenvolvimento de produtos (QUINTELLA;
ROCHA, 2007).

Varias empresas desse segmento tém reali-
zado algum tipo de atividade de desenvolvimento
na unidade local, seja para atender as necessida-
des das montadoras que operam no pais ou para
exportacdo. Muitas dessas unidades dispoem de
competéncias técnicas especificas, e de gestdo,
para realizar essas atividades.

No Brasil, as pesquisas de campo sobre essa
inddstria normalmente focam na gestido e organi-
za¢do da manufatura, e nas estratégias e relagoes
com os clientes e fornecedores (cadeia de supri-
mentos). Entretanto, pouco se conhece sobre as
praéticas de gestdo do processo de desenvolvimento
de produto das empresas dessa industria no pais
(TOLEDO et al., 2008).

Neste contexto, o objetivo neste artigo é
comparar o modelo utilizado por uma organiza-

¢do lider no ramo de diagndstico automotivo com
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o modelo referencial tedrico, e assim realizar uma
avaliacdo critica do processo usado pela empresa
objeto de estudo e sugerir possiveis melhorias. A
principal justificativa para realizar este trabalho
reside no fato de que, na pratica, muitas empresas
adotam um sistema préprio de PDP, nio existindo
ainda um modelo que permita a sua avaliagao e
possibilite, a partir desta, um gerenciamento me-

lhor das etapas desse processo.

2 O processo de
desenvolvimento de produtos

A origem do processo formal de desenvol-
vimento de produtos ocorreu no século XIX. A
partir da Revolugao Industrial, os conhecimentos
adquiridos no PDP foram sofrendo alteracaes,
incluindo a estrutura hierdrquica desse processo.
Outra mudanga foi que a estrutura deixou de ser
centralizada em uma unica pessoa e restrita a uma
0 drea de conhecimento e passou a ser descentra-
lizada, envolvendo virias 4areas de conhecimento,
chegando ao trabalho colaborativo, em conjunto
com a interacdo entre dreas, estabelecendo assim
uma estrutura mais sistémica. Propostas inéditas
de modelos referenciais de PDP surgem no final
do século XX, objetivando o esclarecimento e fa-
cilitagdo do processo. Dentre esses se pode des-
tacar os propostos por Clark e Fujimoto (1991),
Roozenburg e Eekels (1995), Pahl e Beitz (1996),
Crawford e Di Benedetto (2000), Ulrich e Eppinger
(2000) e Rozenfeld et al. (2006) e Cunha (2007).

O processo de desenvolvimento de novos
produtos vem sendo sistematizado em modelos
de referéncia, que o representam. Um modelo re-
ferencial € um conjunto de macrofases, fases, ati-
vidades e tarefas organizadas de forma a padro-
nizar e unificar o desenvolvimento de produtos.
A partir de um modelo referéncia genérico, uma

empresa pode definir um especifico, que se torna
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seu manual de procedimentos e serve de base para
especificacao de projetos de desenvolvimento de
produtos (ROZENFELD et al., 2006).

Para apresentar o PDP, os autores utiliza-
ram como guia o modelo referencial proposto por
Rozenfeld et al. (2006), que pode ser considera-
do uma variagao atual das propostas anteriores
(MIGUEL, 2008). Além disso, este modelo é mais
completo, uma vez que contempla as fases de pré-
desenvolvimento, desenvolvimento e pos-desen-
volvimento, e apresenta, definidas explicitamente,
as atividades de geracdo e acompanhamento dos
requisitos ao longo do PDP. Este modelo foi de-
senvolvido por pesquisadores nacionais e tem sido
utilizado para estudos na academia.

Rozenfeld et al. (2006) dividem o processo de
desenvolvimento de produto em trés macro-fases:
pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pos-de-
senvolvimento, abrangendo nove etapas. A Figura
1 mostra as macro-fases e fases do referencial de
Rozenfeld et al. (2006). A seguir, serdo descritas
as fases que compdem as macro-fases e os princi-
pais resultados de cada uma.

A macrofase pré-desenvolvimento compre-

ende duas etapas: (i) Planejamento estratégico do

desenvolvimento de produtos — plano estratégico
de negdcios, portfélio de produtos, minuta de pro-
jetos e (ii) Planejamento do projeto — escopo do
projeto e do produto, cronograma, avaliagao de
riscos, andlise da viabilidade econdmica do proje-
to, planejamento e preparagao de aquisi¢oes, pla-
no do projeto do produto.

A macrofase de desenvolvimento compreende
cinco fases: (i) Projeto informacional — definicao
requisitos dos clientes, dos requisitos do produto,
das especificacbes meta do produto e de fornece-
dores, ciclo de vida do produto; (ii) Projeto concei-
tual — funcao global do produto, lista inicial de ma-
teriais, layout e estilo do produto, macroprocesso
de fabricagao, lista inicial de Sistema, Subsistemas
e Componentes (SSC); (iii) Projeto detalhado — de-
talhamento dos SSCs, desenhos com tolerincias,
prototipo funcional, desenvolvimento de forne-
cedores, planejamento do processo de fabricacao
e montagem, otimizacao do produto e processo,
planejamento do fim de vida do produto, projeto
aprovado para desenvolvimento, homologacdo do
produto; (iv) Preparacdo da producio do produto
— recebimento e instalacdo de recursos, produgao

lote piloto, homologacdo processo, otimiza¢do da
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Figura 1: Modelo referencial do Processo de Desenvolvimento de Produto

Fonte: Rozenfeld et al., 2006.
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producdo e certificagdo do produto, treinamento
dos funciondrios, planejamento do Marketing e
(v) Langamento do produto — desenvolvimento do
processo de vendas, distribuicdo, atendimento ao
cliente, assisténcia técnica, Marketing de lanca-
mento, lancamento do produto.

A macrofase pos-desenvolvimento abrange
duas fases: (i) Acompanhamento do produto e pro-
cesso — relatério de desempenho do produto, pro-
posta de necessidades de modificagdes no produto
ou servico relacionado, relatério de desempenho
econdmico, sintese das licoes aprendidas, solicita-
¢do de descontinuidade do produto; e (ii) Desconti-
nuidade do produto — plano de descontinuidade,
relatdrio de retirada do produto do mercado.

Por sua vez, o processo de desenvolvimento
de produtos de empresas fornecedoras para o se-
tor automotivo tem passado por vdrias alteragdes,
tais como a divisdo de tarefas entre as unidades
locais e matrizes, descentralizagao e centralizacao
das atividades de engenharia da corporacio, co-
ordenagao e integracao das equipes de desenvol-
vimento, envolvimento de clientes e fornecedores
nos projetos, e atendimento as demandas cada vez
mais exigentes de prazo, custo e qualidade dos no-
vos produtos. Essas mudangas sdo preocupagoes
tipicas dos responsdveis pelo PDP no setor auto-
mobilistico (TOLEDO et al., 2008).

Assim, essas empresas, acompanhando a ten-
déncia ditada por seus clientes (montadoras), tém
geralmente evitado o desenvolvimento exclusivo de
produtos para o mercado nacional. O direciona-
mento é mais para projetos de desenvolvimento de
produtos do tipo follow source, seguindo o projeto
da matriz com adaptagoes para o mercado local ou
regional, ou um desenvolvimento integrado interna-
cionalmente, em que hd uma maior ou menor par-
ticipa¢do da filial brasileira, dependendo da estraté-
gia da corporac¢do, em projetos globais, geralmente
conduzidos no pais-sede da empresa (SILVA, 2002).
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3 Metodologia de pesquisa

Este trabalho utiliza a estratégia de pesquisa
qualitativa, descritiva e exploratoria, com base em
um estudo de caso.

O estudo de caso é um método que se carac-
teriza pela andlise aprofundada e flexivel de um
ou poucos assuntos, objetivando atingir alto grau
de detalhamento na pesquisa (GIL, 1991).

A pesquisa qualitativa se caracteriza por ser
uma metodologia nao-estruturada, explorat6-
ria, que proporciona insights e compreensao do
contexto do problema (MALHOTRA, 2001). A
pesquisa qualitativa consiste em um conjunto de
praticas materiais e interpretativas que dao visi-
bilidade ao mundo. Essas praticas transformam o
mundo em uma série de representagdes, incluindo
as notas de campo, as entrevistas, as conversas,
as fotografias, as gravacoes e os lembretes. Nesse
nivel, a pesquisa qualitativa envolve uma aborda-
gem naturalista, interpretativa, o que significa que
seus pesquisadores estudam as coisas em seus ce-
ndrios naturais, tentando entender ou interpretar,
os fenomenos em termos dos significados que as
pessoas a eles conferem (DENZIN et al., 2006).

O diagnéstico do PDP de uma empresa diz
respeito ao detalhamento da situag¢do atual, da
forma como ocorre e é executado, da importancia
que a empresa lhe dedica e de como é gerenciado
(ECHEVESTE, 2003). Para desenvolver o estudo
proposto, foi realizada entrevista de diagndstico
com questiondrio semi-estruturado com os re-
presentantes de uma empresa de médio porte do
setor automotivo da regiao sul do Brasil. O ques-
tionario incluia perguntas referentes a caracteri-
zacdo da empresa e seus produtos, a0 processo
de desenvolvimento de produtos em si (desafios e
melhorias), bem com a gestao desse processo. Na
etapa de diagnostico da empresa, foram realizadas
entrevistas com os gerentes dos setores a seguir:

desenvolvimento, qualidade, producdo e comer-
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cial. Além das informagoes obtidas ao longo das
entrevistas, a empresa disponibilizou os seguintes
documentos: fluxograma das atividades relaciona-
das aos setores e fases de desenvolvimento, orga-

nogramas e histérico da empresa.

4 Resultados e discussdao

Esta se¢do apresenta uma analise de como a
empresa gerencia seu processo de desenvolvimen-
to a luz do modelo referencial. A discussio esta
estruturada de acordo com as macrofases do mo-
delo. Inicialmente, discute-se o historico e as ca-

racteristicas da empresa.

4.1 Caracterizagdo da empresa

e fases do PDP

A empresa estudada foi criada em Toulouse
(Franca). Originou-se de um departamento da
Renault e, em 1986, transformou-se em uma or-
ganizacdo independente, focada em solugdes em
eletronica embarcada para veiculos comerciais e
industriais e equipamentos para diagndstico au-
tomotivo. Atualmente, o grupo é constituido por
18 subsidiarias em diferentes paises, tais como
Franga, Estados Unidos, Inglaterra, Alemanha,
Espanha, Republica Tcheca, Polénia, Itélia, Brasil,
México. No Brasil, ela possui sua sede em Porto
Alegre, no Rio Grande do Sul. Essa subsidiaria
responde por todas as operacdes na América do
Sul e, desde 1997, disponibiliza, para esses mer-
cados, produtos e solugdes especificas de dudio
e video para o segmento de 6nibus e caminhdes,
como também equipamentos de diagndstico auto-
motivo eletrénico e mecanico.

A missdo da empresa € oferecer produtos e ser-
vicos de qualidade, nas seguintes areas: eletronica
embarcada para veiculos industriais e comerciais;
diagnéstico automotivo, eletrénico e mecanico,

também busca a satisfacdo dos clientes, assim como
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o desenvolvimento sustentado da empresa. Os prin-
cipais valores envolvidos sdo profissionalismo, res-
ponsabilidade, organizagio e lideranga.

A Figura 2 mostra o organograma da empresa
estudada, observa-se que a estrutura da alta gerén-
cia é composta por um diretor francés e um brasilei-
ro. O diretor francés centraliza as decisdes no seg-

mento de caminhdes, e o brasileiro, no de 6nibus.

Diretor
Brasileiro

| \

| Controladoria Comercial Desenvolvimento || =|  Operacional
| Marketing Desenvolvimento
Recursos Humanos De Produto
Suporte .

- y Planejamento e
—Contabilidade Tecnico [ Controle da Produgio
—Administrativo Vendas —Qualidade

—Compras
L—Produgdo

Figura 2: Organograma da empresa estudada

Fonte: Os autores

O sistema de inovagdo dessa empresa é im-
pulsionado pelos avancos de natureza tecnoldgica.
Segundo Narayanan (2001), inovagdes “puxadas
pelo mercado” sao aquelas em que os avancos da
tecnologia sdo orientados, primeiramente, por
uma necessidade especifica do mercado, e, secun-
dariamente, pelo desempenho técnico aumentado.
Pode-se dizer entdo que a empresa tende a ajustar
sua linha de produtos com a da concorréncia para
continuar no mercado. A redu¢do do portfélio é a
atual prioridade da empresa, uma vez que possui
uma grande diversidade de produtos com vendas
abaixo da expectativa. A vantagem é que ela é re-
conhecida pela qualidade de seus artigos e possui
uma marca consolidada.

Levando em conta o modelo referencial de
Rozenfeld et al. (2006), o PDP da empresa contem-

pla somente duas macrofases, isto é, ndo existe for-




malizada a fase de pds-desenvolvimento. A Figura
3 ilustra as fases do PDP da empresa, observa-se
que o pré-desenvolvimento estd baseado nas fases
de avaliagio da oportunidade, analise da viabilida-
de econdémica do produto e planejamento do proje-
to. O desenvolvimento compreende basicamente o
projeto detalhado e a preparagdo para a produgio.

Para a analise de viabilidade do portfélio de
produtos, a empresa tem como procedimento as
seguintes atividades: estabelecimento dos requisi-
tos iniciais, defini¢do e or¢amento do produto e
processo e andlise de riscos. O planejamento do
projeto envolve a elabora¢ao do termo de abertu-
ra, defini¢ao da equipe do projeto e matriz de res-
ponsabilidades, avaliacao de impactos ambientais
e especificacdo funcional do produto e processo.
Ja o projeto detalhado compreende as etapas, a se-
guir: criacao, detalhamento e documentacio dos
sistemas, subsistemas e componentes; desenvolvi-
mento de fornecedores; projeto de embalagem e
etiquetas; estudos de confiabilidade; construciao
de prototipo e homologagao do produto. Por fim,
a preparacdo para produgdo abrange a obten¢io
de todos os recursos necessarios para a fabricacao,
o planejamento e producado do lote piloto, verifica-
¢do junto aos 6rgaos certificadores, homologacao
do processo e treinamento das equipes de produ-
¢do, comercial e suporte técnico.

Para o gerenciamento de projetos, a empre-
sa utiliza o sistema Isosystem da Softexpert® e
esta migrando para uma plataforma open source
Dotproject®. Esse gerenciamento envolve basica-

mente quatro fases:

Fase 1: executada pela drea comercial, realiza a
abertura de projetos, a andlise de requisitos,
de viabilidade e de cendrio preliminar.

Fase 2: envolve os setores de engenharia e pes-
quisa e desenvolvimento (P&D) que elabo-

ram o cronograma, a adequacao da linha de
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> Pré-desenvolvimento

< Projeto Detalhado
<Prcparavéo para Produgdo

Figura 3: Fases do PDP da empresa estudada

Fonte: Os autores

> Desenvolvimento

produtos, o tempo de desenvolvimento e as
especificacoes do produto.

Fase 3: a drea comercial, em conjunto com os
resultados obtidos nas fases 1 e 2, apresenta
a diretoria o projeto de desenvolvimento do
novo produto.

Fase 4: a diretoria avalia, aprova ou rejeita o

projeto.

Os focos principais dos projetos realizados
atualmente pela empresa visam diminuir a defa-
sagem tecnoldgica em relagdo aos concorrentes,
engenharia de produto (reprojetos) e abertura de

novos clientes.

4.2 Aspectos positivos e negativos
do modelo de PDP da empresa
estudada
Nas entrevistas de diagnostico da situagao

atual da empresa foram levantados aspectos posi-
tivos e negativos. Como aspectos positivos, obser-
varam-se as melhores praticas que foram emprega-

das com sucesso na empresa. Foram identificados
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como negativos, 0s aspectos que, uma vez imple-
mentados, ndo trariam beneficios para a empresa.
Esses aspectos ndo estavam presentes ou represen-
tavam dificuldades que geravam problemas poste-
riores no desenvolvimento de produtos.

Dentre os pontos positivos, podem-se desta-
car: a consolida¢ao da marca no mercado com re-
ferencial de qualidade, como afirmado pelo geren-
te comercial da empresa e confirmado por demais
colaboradores; a implementagdo de ferramentas
de gestdo que relaciona as atividades das areas as
fases do processo por meio de representacio gra-
fica (swim lanes); a estrutura de forma multidis-
ciplinar e o uso de um checklist de requisitos de
qualidade que devem ser atendidos de acordo com
a legislacao vigente. Outro ponto positivo é a bus-
ca pelo alinhamento dos funciondrios com a mis-
sdo da empresa de promover conforto, seguranga e
entretenimento para o ramo automotivo.

Em relagio aos aspectos negativos, segundo
relatado pelos entrevistados, destacam-se: a falta
de um planejamento estratégico estruturado; a cen-
tralizacdo das decisoes no diretor francés; o desen-
volvimento atualmente “puxado” pela concorrén-
cia ndo atuando em dreas de inovagao tecnoldgica;
os produtos fabricados em diferentes filiais ndo sao
compativeis entre si, faltando uma padronizagio;
o modelo de PDP da empresa é muito burocratico,
dificultando a sua implementag¢do; o descontrole
do ciclo de vida do produto; a nio realizacdo das
etapas de andlise de mercado e planejamento para
o langamento do produto; a falta de gates entre as
fases de PDP; a falha de comunicagdo entre a drea
comercial e a de producdo, a inexisténcia de um
portfélio de produtos claramente definido, além de

muitos produtos com baixo indice de venda.

4.3 Andlise critica do modelo de
PDP da empresa estudada
A partir dos dados obtidos com o diagnods-

tico, foi possivel estruturar uma andlise critica
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do PDP utilizado atualmente pela empresa, rea-
lizada em duas etapas: (i) comparagdo das fases
do processo de desenvolvimento de produtos da
empresa com o modelo referencial de Rozenfeld
et al. (2006) e (ii) elaboragao de uma proposta de
melhoria.

No pré-desenvolvimento, comparando a
Figura 1 com a 3, observa-se que a empresa nao
possui um planejamento estratégico dos produtos.
Entretanto, verifica-se a presenga de alguns ele-
mentos do planejamento estratégico dos produtos,
tais como avaliacao da oportunidade e andlise da
viabilidade do portfélio de produtos.

A macrofase de desenvolvimento da empresa
€ a que concentra mais esfor¢os. Entretanto, as ati-
vidades realizadas ndo apresentam uma estrutura
formal, faltando dedicacdao para o conhecimento
das necessidades do cliente no projeto informacio-
nal e, consequentemente, desencadeando a falta
de sistematizagdo para o projeto conceitual.

Em contraponto com o modelo referencial
de Rozenfeld et al. (2006), o PDP da empresa nao
apresenta a macrofase de pods-desenvolvimento,
conforme ja mencionado. Esse fato pode ser expli-
cado pela falta de gestdo do ciclo de vida dos pro-
dutos, uma vez que a organiza¢do espera que 0s
produtos deixem de vender para descontinua-los.

Como propostas de melhorias, a luz do mo-
delo referencial, sugere-se que a empresa trace um
plano de implementagdo para estruturar e anali-
sar o mercado por meio da gestao de portfélio de
produtos, que fornecerd o suporte para o projeto
informacional e conceitual da macrofase de desen-
volvimento, uma vez que ela ndo possui essas fases
estruturadas. Uma vantagem competitiva para a
empresa seria estabelecer atividades no pos-desen-
volvimento, garantindo o acompanhamento do
desempenho do produto na produgio e no merca-
do, identificando as necessidades ou oportunida-
des de melhoria e descontinuar o produto, quando

este ndo apresentar mais beneficios.




5 Consideracoes finais

Neste artigo, teve-se como foco uma empresa
de médio porte, fabricante de produtos e solugdes
especificas de dudio e video para o segmento de
onibus e caminhdes, como também equipamentos
de diagnostico automotivo eletronico e mecanico.
O objetivo neste estudo foi comparar o modelo
utilizado pela empresa com um modelo referencial
de desenvolvimento de produtos desenvolvido para
empresas de bens e servigos. Para tanto, utilizou-se
o modelo referencial de Rozenfeld et al. (2006).

Fundamentado pelo diagnéstico realizado, le-
vantou-se 0s aspectos positivos e negativos do PDP
da empresa. Entre os fatores positivos, destaca-se
a marca consolidada no mercado com referencial
de qualidade. Entre os pontos negativos listados, os
mais graves sao a falta de um planejamento estraté-
gico estruturado e a auséncia de foco na inovac¢ao
tecnoldgica. E, no pds-desenvolvimento, a empresa
deve estruturar o acompanhamento do produto no
mercado e do seu ciclo de vida

Apesar da sua complexidade, o PDP é um pro-
cesso chave para as empresas, ja que seu gerencia-
mento é capaz de formalizar as atividades em eta-
pas, garantindo qualidade de produto e redugao de
custos. Por fim, verificou-se que a adog¢do de um
modelo referencial auxilia na gestao do ciclo de de-
senvolvimento de produtos, além de contribuir para

inovacoes e éxito dos produtos no mercado.
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