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RESUMO

O processo de desenvolvimento de produtos € um riemge fator para aumentar a

competitividade das empresas e tem se tornadoveadmais critico devido ao aumento da
variedade e a reducdo do ciclo de vida dos produitos processo de desenvolvimento de
produto que agregue valor ao cliente por intermétioreducdo do desperdicio torna-se
estratégico para a competividade das empresase Nesgexto, esta pesquisa tem como
objetivo analisar o processo de desenvolvimentprdduto em seis empresas moveleiras no
polo de Bento Gongalves. Para tanto, foi desendaluma pesquisa exploratoria a partir de
estudo de casos multiplos cujos dados foram calstatkediante entrevistas. De acordo com o
referencial abordado e a analise realizada, fdizadio como base o Sistema Toyota de
Desenvolvimento de Produto, descrito por Morgartkerl(2008), o qual discute a eliminag&o

dos desperdicios e o valor agregado para o cligDdtepropésito deste trabalho é a

apresentacdao de um estudo para analisar o deseneote de produto nas empresas
moveleiras sob a ética do Sistema Toyota de Desamanto de Produto, uma vez que essas
organizacbes atuam em mercados exigentes quant@pidlez, variedade e precos

competitivos. Dessa forma, o estudo contribui a éiee Administracdo na medida em que sua
aplicacdo pode trazer beneficios quanto ao entedondo que realmente significa valor

para o cliente, identificando o Sistema Toyota asdhvolvimento de Produto como uma

possibilidade factivel para analisar o desenvolwimele produto nas empresas moveleiras.

Palavras-chave: Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produto. sinidd moveleira.
Desenvolvimento de produto.



ABSTRACT

The process of product development is an impoffetor to boost a company's competitive
edge and has become increasingly critical duedgaytbwing range and reduced lifecycle of
products. A process of product development thas addue to the customer by eliminating

waste becomes strategic for the competitivenesowipanies. In this context, this research
aims at analyzing the process of product developnesix furniture companies in the Bento

Goncalves hub. Therefore, we developed an explyratesearch through multiple case

studies in which data was collected through ine&. According to the references and the
analysis performed, we based our study on the Boyatoduct Development System

described by Morgan and Liker (2008), which disegssaste elimination and customer
added value. The contribution of this work is thhegentation of a study to analyze product
development in furniture companies under the ambrad the Toyota Product Development

System, since these companies operate in demanthnkgets that require speed, range and
competitive prices. Thus, the study contributegsh® extent that its application can bring

benefits to companies so as to help them understdrat customers consider a value,
identifying the Toyota Product Development Systesnaafeasible possibility to analyze

product development in the furniture companies.

Keywords: Toyota Product Development System. Furniture congsa Product
development.
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1 INTRODUCAO

1.1 CARACTERIZACAO DO TEMA

Atualmente, a sobrevivéncia em um ambiente intensinamico de competicdo, de
consumidores exigentes e de transformacdes te¢oadgequer a maioria das empresas
lideres em seus mercados, conhecimento, gerendiameaprimoramento continuo em seus
processos-chave de negdécio. O processo de desenente de produtos constitui-se em um
dos processos-chave de qualquer empresa que S@eompetir por meio da criagdo de
produtos proprios e da busca de lideranca tecradpgprnando-se cada vez mais critico para
a competitividade da empresa (ROZENFELD et al.6200

Azevedo (2009) destaca que o processo de desemenlio de produtos € um dos
principais fatores para aumentar a sustentabilidade competitividade das empresas no
mercado. De acordo com Dias et al. (2011), o anieompetitivo, cada vez mais exigente,
obriga as empresas a colocarem em prética acOestivars especialmente as relacionadas ao
processo de desenvolvimento de produto. Os mesuatoses, Dias et al. (2011), mencionam
que o desenvolvimento de produto € visto como utor faroprio de inovacdo do setor

moveleiro e que é cada vez mais critico no ambienteorrencial e € um processo de

negocio impactante e, portanto, pode afetar a ctitivpiade da industria de méveis.

Dal Forno et al. (2008) mencionam que, com as t&idé na reducao do ciclo de vida
dos produtos, novas ideias sdo demandadas peladoer transformar essas ideias em
projetos que satisfacam as expectativas dos ciiemigacta diretamente na sobrevivéncia das
empresas. A antiga formula de sucesso, de acomoRmrenfeld et al. (2006), baseada em
fazer um produto, produzindo-o a precos baixosnel@edo-o em grande quantidade, ndo se
aplica mais ao ambiente atual dos negdcios. E swexibusca constante pela reducdo dos
desperdicios no processo e a identificacdo do flxariagdo de valor que garantira, no
mercado, 0 sucesso com 0s clientes e a entregaedasgpessoas querem comprar, no tempo
certo para aproveitar a0 maximo a oportunidade spieapresenta; assim, o éxito sera
conquistado pelas empresas que sabem produzir dalamercado, aquelas que podem
entregar o que as pessoas querem comprar. Assio,seProcesso de Desenvolvimento de
Produtos deve ser abrangente, iniciando-se no dintento das necessidades de mercado e
terminando no final do ciclo de vida do produto.
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Segundo Nazareno et al. (2004), a empresa fabeickEnautomodveis Toyota, com sua
matriz no Japao, tem conseguido, sistematicamet@senvolver produtos e respectivos
processos utilizando menos recursos, ou seja, cenomes custos, mais rapidamente e com
melhor qualidade que seus concorrentes. Mas, endgrmedida, esse sucesso deve-se a
aplicacao da filosofia implicita no Sistema Toyd&Producdo em suas diversas atividades.
Nesse sentido, o processo de desenvolvimento diitp) além de ser capaz de captar as
dimensbes do que seria valor para o cliente, éntade pelas implicagcbes humanas,
operacionais e tecnoldgicas, que estardo nas a&;dgstdes de valor, nos processos de

manufatura, e na relagdo com clientes e fornecsdore

Morgan e Liker (2008) afirmam que o desenvolvimes¢oprodutos da Toyota é um
sistema integrado, em permanente evolucdo, e esstriBsistemas (processos, pessoas e
ferramentas) do modelo enxuto de desenvolvimenjoraiguto da Toyota (SEDP) interagem,
sobrepbem-se, sdo interdependentes e funcionam cefonto para criar um universo

coerente.

Conforme Morgan e Liker (2008), duas caracteristis@0o indispensaveis para criar
um sistema enxuto de desenvolvimento de produtegtiar os subsistemas em um Unico
sistema e contar com uma cultura comum entre ogogrde técnicos necessarios e que

proporcione um verdadeiro suporte ao sistema erdaittesenvolvimento de produto.

De acordo com Prado (2011), a industria de méweiRin Grande do Sul possui uma
importancia ainda mais significativa na economia Ekiado do que o setor moveleiro
nacional na economia do pais. Essa relevancia érg#rada pela participacdo que, enquanto
em nivel nacional, o setor de mdveis participou dg8% da receita liquida e 2,88% dos
empregos, no Rio Grande do Sul essa participagatef8,1% da receita liquida e 4,2% dos
empregos da industria de transformacao do Estatolosque a producdo de moveis no Rio

Grande do Sul representa 18% da producao nacional.

Este trabalho busca responder & seguinte questfiest@isa: “E possivel analisar o
processo de desenvolvimento de produtos em empresagleiras no polo de Bento
Gongalves, sob a 6tica da eliminacdo do desperdida agregacdo de valor para o cliente,

utilizando-se o Sistema Toyota de Desenvolvimept®bduto”?

O propodsito do presente trabalho €, por meio da @la integracdo dos subsistemas do

Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produto corprasicas enxutas de manufatura,
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analisar em empresas fabricantes de méveis nod@Bento Gongalves, seus processos de

desenvolvimento de produtos.

1.2 JUSTIFICATIVA

O setor moveleiro gaucho, mais especialmente o molstente na Serra, é
reconhecidamente um dos mais competitivos do paigm, afirma Hansen (2004), que o
segmento tem passado, em sua histéria recentegpetidas crises, que causaram grandes
prejuizos para as empresas inclusive com o fechantsn algumas. O grande desafio da
regido, diante da situacdo atual, € incorporar wwo nposicionamento estratégico, mais
interessante a cadeia produtiva, em que uma saedks devera ser desenvolvida no sentido
de realizar a transicAo necessaria. Tal transig@ é facil, pois a cadeia estadual,
principalmente a da regido, tera de adquirir cogmpeas em areas pouco conhecidas e, ao
mesmo tempo, deslocar uma parte dos seus investisyertualmente concentrados na area

de producéo, para outras &reas do seu negoci@aepaos pontos da cadeia produtiva.

A regido da Serra e o Rio Grande do Sul vém emgeseto esforcos no sentido de
buscarem novas alternativas de mercado. Esses;@sfoequerem, na visdo de Hansen
(2003), a adocédo de novas estratégias, e uma éelagilizacdo de uma metodologia para o
desenvolvimento de produto, que devera agregar,u#tibizando a tecnologia disponivel, os
materiais e as matérias-primas da regido e, pahognte, a consolidacdo da qualidade

percebida nos produtos.

O desenvolvimento de produtos, embora ndo sejantggdamente entendido como um
sistema de producéo, representa para as empregasds Azevedo (2009), um importante
fator de competitividade e inovacao. Desenvolvedptos tem-se tornado um dos processos-
chave para a competitividade na manufatura. Movioseme aumento da concorréncia,
rapidas mudancas tecnologicas, diminuicdo do delwida dos produtos e maior exigéncia
por parte dos consumidores, demandam agilidade ed@gresas, produtividade e alta
gualidade, que dependem necessariamente de s@a@hmesse processo.

A eficacia do desenvolvimento de produtos ndo érdehada pela competéncia de
uma unica estrutura funcional, mas sim pela intgZgrae colaboracdo de todos os
especialistas que convivem ao longo da cadeia e &la desenvolvimento do produto. A

cultura organizacional precisa ser modificada daeima que sejam feitos aperfeicoamentos e
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seja consolidada a disciplina indispensavel pagaise melhor procedimento conhecido
(MORGAN; LIKER, 2008).

Sendo assim, Mello et al. (2006) salientam que argsso de desenvolvimento de
produtos torna-se cada vez mais critico para a ebtidade das empresas, devido ao
aumento da diversidade e variedade de produtosedugdo do ciclo de vida dos produtos.
Morgan e Liker (2008) complementam que a diretundimental de qualquer sistema

verdadeiramente enxuto consiste em estabeleceregyanvalor definido pelo cliente.

Atualmente, o setor moveleiro apresenta um cen@ooforme figura 1, bastante
favoravel, principalmente se levado em conta o atkrdnterno; no entanto é notoério que as
industrias precisam estar preparadas para apr@mita desenvolvimento econémico que se

desenha para o pais nos préximos anos.

Figura 1 — Dados do setor moveleiro no ano basé 201

EMPRESAS 16.500 2.300 300

EMPREGOS

GERADOS 307.000 40.800 11.000
FATURAMENTO | R$ 32,5 bihdes R$ 5,75 bihdes R$ 2,24 bihdes
EXPORTACAO | U$ 763,39 mihdes US$ 203, 56 mihdes U$ 60,37 mihdes

Fonte: Sindméveis, MTE/MDIC.

A adocdo de uma abordagem pela metodologia do n@istéloyota de
Desenvolvimento de Produtos permite as empresdersarem competitivas a partir dos
principios enxutos, uma vez que, de acordo com Morg Liker (2008): “existe mais
oportunidade para vantagem competitiva no desemeito de produto do que em qualquer
outro departamento”.

O Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produtogmpresas moveleiras pode ser
justificado pela afirmacé&o de Morgan e Liker (2008 quais destacam que “é facil chegar a
conclusdo de por que se focar na Toyota em busazielgtacdo em desenvolvimento de
produtos; simplesmente em funcéo da excelénciagdda pela empresa japonesa no setor de
manufatura, vendas e desenvolvimento de produte$s® forma, além da justificativa sob a
Otica econbmica do setor moveleiro, cientificamenteabalho contribuird para analisar se o

Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produto pedamicado em outro ambiente que néo
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seja na industria automobilistica; tal projecéctifiega que o presente trabalho torne-se

importante e justifique a sua realizagao.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo desta pesquisa é analisar o processtesienvolvimento de produto em
empresas moveleiras, sob a otica dos trés subsistémnSistema Toyota de Desenvolvimento
de Produto, isto €, Processo, Pessoas e Ferrameatifisando a sua validade dentro desse

tipo de industria.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) estudar as empresas individualmente a partirtréle categorias de analise:
subsistema processos, subsistema pessoas e suhdstgramentas, explorando a integracao
dessas categorias com as praticas enxutas;

b) agrupar as empresas estudadas de acordo cqmo deiproducdo do produto e
analisar comparativamente entre 0s grupos a apbcdgs conceitos do Sistema Toyota de
Desenvolvimento de Produtos;

c) identificar praticas do Sistema Toyota de Desbkfimento de Produto, mesmo que
de maneira isolada, adotadas pelas industrias gia&do polo de Bento Gongalves;

d) verificar a integracéo entre os subsistemasisterSa Toyota de Desenvolvimento
de Produtos usados no desenvolvimento de prodbta sdica das praticas de manufatura a

fim de analisar o desenvolvimento de produto ngusda das empresas pesquisadas.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagéo esta estruturada em cinco capitulo

O primeiro capitulo apresenta a introducdo que eropla algumas consideracfes
iniciais, a questdo da pesquisa juntamente comjeativd geral e 0s objetivos especificos, a

justificativa do tema, a estrutura da dissertachioadiza com a limitacdo da pesquisa.
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No segundo capitulo, sera abordada a revisao gifica sobre o assunto, dando
subsidios para fundamentacao do trabalho tratamast como a Gestdo de Desenvolvimento
de Produto, o Pensamento Enxuto e o Sistema Togesenvolvimento de Produto, bem

como a caracterizacdo da industria moveleira nat®io polo de Bento Goncalves.

No terceiro capitulo, descreve-se a metodologierd@mdo o contexto da pesquisa e o

método de trabalho utilizado, a definicdo da amacsto procedimento para a coleta de dados.

O guarto capitulo apresenta os resultados da @squpartir do agrupamento e do

tratamento dos dados nas empresas estudadas.

O quinto capitulo aborda as consideracfes finaigle ose discutem os resultados

encontrados, o método utilizado, as conclusdesreposta para trabalhos futuros.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta o referencial tedrico deoap este trabalho e apresenta-se
divido em trés grandes areas. A primeira parte raas conceitos sobre Gestdo do Processo
de Desenvolvimento de Produtos, discutindo a indparé do processo de desenvolvimento
de produto e suas caracteristicas, as principaigiagens e arranjos para o desenvolvimento
de produto, e quais os fatores que afetam o desdmomesse processo. A segunda enfoca a
abordagem do pensamento enxuto nas organizacOesreema parte apresenta o modelo do
Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produto, desndo as atividades gerais em cada
uma das fases. Cada um dos treze principios dolméd#escrito, quando suas atividades e
tarefas sdo explicadas; assim como, 0s conceitéspdms e ferramentas principais que
podem ser utilizadas para o seu desenvolviment@lieando esse referencial, aborda-se a
indUstria moveleira, iniciando-se com um panoramandial e concluindo-se com um

enfoque no polo moveleiro da regido de Bento Geesal

2.1 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

2.1.1 Conceitos e consideracdes

O processo de desenvolvimento de produtos exigatariaizacdo das ideias sob a
forma de um bem fisico ou servico a ser prestadpaaes de satisfazerem as necessidades
dos clientes-alvo. Para isso, uma série de atieslagdanejadas e controladas € realizada,

direcionando os esforgos e recursos organizacigaagsessa finalidade.

A expressdo Desenvolvimento de Produtos tambérat&dt por criacdo, geracao de
requisitos ou até mesmo elaboracdo de especifisag@aicas; ndo havendo um consenso

sobre a terminologia.

De modo geral, Rozenfeld et al. (2006) mencionamadpsenvolver produtos consiste
em um conjunto de atividades por meio das quaibusea, a partir das necessidades do
mercado e das possibilidades e restricbes tecmalgie considerando as estratégias
competitivas e de produto da empresa, chegar asiéspcdes de projeto de um produto e de

seu processo de producéo, para que a manufatareagejz de produzi-lo.
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O acompanhamento do produto apos o lancamento tarsd&onfigura em uma etapa
do desenvolvimento de produto, pois permite idematife incorporar eventuais mudancas
necessdarias nessas especificagbes do produtoretdgesr das informacdes retornadas pelo

mercado.

O efetivo desenvolvimento de produtos tem-se tamnadgundo Machado e Toledo
(2008), uma competéncia essencial, diferenciandenagresas com foco no cliente das
demais empresas de determinada indulstria, 0 que cweno beneficio uma vantagem
competitiva, tdo bem-vinda em um ambiente cada wems competitivo entre as

organizacoes.

No entanto, a incapacidade de desenvolver essaeténgm, pode se transformar em
um fator de fracasso na tarefa de garantir a solémesia, crescimento e desenvolvimento

organizacional.

2.1.2 Fases do PDP

Echeveste (2003) acredita que a forma correta ndugdio das atividades do processo
de desenvolvimento, conforme modelo descrito nairdig2, é capaz de facilitar o
desdobramento das caracteristicas desejadas peloncmlor e a visdo estratégica da empresa
por todo o ciclo de desenvolvimento. As necessisla@idemercado, a capacidade tecnolégica
para tornar o produtgsuperior e a capacidade organizacional com o emehto da alta
geréncia no processo deesenvolvimento de produtos sdo elementos crugars a

sobrevivéncia da empresa.

Figura 2 — Visdo geral do Processo de Desenvoluionds Produtos

- |
[ Pré = Desenvolvimento s Pés 3

lanejamento = = s = 3 = -
= Acompanhar
Estratégico }} }} ) SR Ciescontinu s
dos Produtos Produto

[ I | Processo

a0 R R SR,

lanejamento Projeto Projeto Projeto Preparagiao Wlancamento
Projeto nformacional A Conceitual gDetalhado Produgao do Produto

Processos
apoio §

| Gerenciarnento de mudancas de engenharia |
= Welhoria do processo de desenvolivirmento de produtos |
Fonte: Rozenfeld et ak006
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Seguindo uma visdo sistémica, as fases de desé@neoiw de produto saem do
ambito da engenharia e passam a incorporar as daspsospeccdo do mercado, andlise de
demanda e outras etapas consideradas anteriornedépendentes do processo de
desenvolvimento. Foram agregadas fases considepaakdsriores, como a avaliacdo da
reacdo do produto no mercado, o estabelecimentourda politica pos-venda, e o

relacionamento do consumidor.

2.2 PENSAMENTO ENXUTO

A historia do pensamento enxuto, segundo Machadoledo (2008), iniciou com
John Krafcit, um estudante &oan School of Managemet® MIT, e um pesquisador do
Programa Internacional de Veiculo Motor, os primeia usarem a expressao “sistema de
producdo enxuta”. Em sua dissertacdo de mestraddcikKdestacou que a producdo enxuta
utilizava menos recursos quando comparada com du@dio em massa — menos recursos
humanos na fabrica, menos espaco, menos investiment ferramentas e menos horas de
engenharia para desenvolver um novo produto. Esse processo tornou possivel a
producdo de uma grande variedade de produtos aeja@dlidade em menos tempo; mas a
expressagoroducdo enxutdoi introduzida para uma comunidade mais ampla Joones

Womack, Daniel Jones e Dan Roos em “A maquina quaoono mundbd.

Cada vez mais empresas buscam na filodea um novo paradigma para nortear
suas operacbes em direcdo a uma reducdo de customdb a torna-las competitivas,
focalizando essencialmente seus processos de maaufam grande medida, isso se deve ao
fato de que a Toyota € mundialmente reconhecidagsl sistema de producéo (TPS-Toyota
Production System) e que grande parte do sucesbaidb ao Sistema Toyota de Producao

tem sua origem em fases anteriores a producao @ASTAGLIA et al., 2011).

O Sistema Toyota de Producdo, agora muito asso@adtermoenxuto, ou, até
mesmo, ao principidust-in-time ja havia sido desenvolvido pela industria deasajaponesa
nos anos 1950, quando essa industria passava ponamento de crise. Naquele periodo,
ficou evidente para a industria japonesa que aalfoiena de escapar de uma derrocada era a
implementacédo drastica de mudancas na eficiéncgia produtividade, momento em que
surgiram as teorias e os principios da manufatuxata (MACHADO; TOLEDO, 2008).
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Para Womack e Jones (2004), as empresas japoressagrgm destaque no cenario
mundial e por isso foram motivo de analise e daidest A Toyota, reconhecida
mundialmente, deve seu sucesso ao gerenciamestudgrocessos e ao foco nos processos

centrais.

O desafio mais basico e mais dificil para as enagregie querem aprender com a
Toyota € como criar uma organizacdo alinhada cativioluos que tenham a cultura da
empresa e que estejam continuamente aprendends i tgregarem valor para o cliente. Se
existe alguma coisa para aprender com a Toyotan@a@tancia de desenvolver um sistema e

aderir a ele, aperfeicoando-o (LIKER, 2005).

O ponto de partida dioean Thinkingé definir o que é valor para o cliente, traduzindo
em solugcdes para os clientes. A Toyota tem condegigsenvolver produtos e respectivos
processos com menores custos, mais rapidamentenenwhor qualidade do que seus
concorrentes. Esse sucesso, segundo Battaglia (@0all), deve-se a aplicacdo da filosofia

implicita no Sistema Toyota de Producdo em suayshe atividades.

Para Womack e Jones (2004), a definicAo do valor grimeiro passo para um
pensamento enxuto. O valor € criado pelo fabricantdefinido pelo cliente final por
intermédio de um produto ou servigco, por vezes anhoe atenda as necessidades a um

preco e a um tempo especifico.

Conforme Womack e Jones (2004), o mapeamento do flie valor sdo todas as
etapas do processo de fabricacdo de determinano dté seu estagio final. Tem como
caracteristica todos os integrantes da cadeiaesab®@ritmo de consumo do cliente final para
produzir de acordo com essa demanda, o que seadefato de ser um fluxo enxuto, cujos

niveis de estoque devem ser baixos.

A abordagem enxuta defende a criacado de equipesaohecimento no trabalho a ser
desenvolvido e habilidades para especificar o valas demais particularidades do projeto,
como compras e engenharia. Para auxiliar o procésemack e Jones (1998) citam o
desdobramento da funcdo qualidade, ou seja, apesquie desenvolvimento do projeto
padronizam o trabalho para que a mesma abordagemseguida até entrar na fase de

producao.

O Sistema Toyota de Producéo faz do principio d@mizacdo dos custos, de acordo
com Shingo (1996), a linha diretriz do seu estédoegcial, ao contrario do principio de custo

tradicional. Esse principio de minimizacdo dos @sigustenta que é o consumidor quem
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determina o preco de venda, e que a empresa r&ituteo a menos que baixe seus custos
com a eliminagdo das perdas. A eliminacdo totapefala requer uma revolugédo na forma
aceita de pensar a producdo. Complementa Ohno )(tR@7a base do Sistema Toyota de

Producéao é identificar completamente os despesié&gua absoluta eliminacao.

O pensamento enxuto, destacam Womack e Jones (E9@8)a forma de especificar
valor, alinhar na melhor sequéncia as acdes gaencvalor, realizar essas atividades sem
interrupcdo toda vez que alguém as solicita ez&ddis de forma cada vez mais eficaz. Em
suma, 0 pensamento enxuto € assim definido porgueaéforma de produzir cada vez mais
com cada vez menos recursos — menos esfor¢co humanos equipamento, menos tempo e
menos espago — e, a0 mesmo tempo, tenta aproxawada vez mais de oferecer aos clientes
exatamente o que eles desejam. O pensamento efaxuab®Em é uma forma de tornar o
trabalho mais satisfatorio, oferecen@@edbackimediato sobre os esfor¢cos para transformar

desperdicio em valor.

Com o objetivo de centralizar suas atividades tiestes, Machado e Toledo (2008)
abordam que as empresas precisam eliminar todésrraas de desperdicio. Suprimir os
excedentes ndo € importante apenas para cortapscusias também para melhorar a

qualidade, seguranca e tempo de resposta as msd#mgaercado.

2.3 PRATICAS DO PENSAMENTO ENXUTO

Ao longo dos anos, varias formas de gestédo, queeodn éxito em determinada area,
tém sido estudadas para aplicacdo em diferenteextos. Esse € o caso dos principios
enxutos, que obtiveram grande éxito no que see@ergerenciamento da manufatura e que
agora vém sendo utilizados com sucesso semelhamtangbientes administrativos e de
engenharia. Enxuto € desde o momento que proparaioma forma de fazer mais com
menos; significa dizer: utilizar menos esfor¢co homanenos equipamentos, menos tempo e
menos espago, a0 mesmo tempo em que se fabricaint@soque os clientes realmente
desejam, facilitando, dessa forma, o aumento dorwal simultaneamente, a reducéo de
desperdicios (MACHADO; TOLEDO, 2008).

Liker (2005) aborda quatorze principios para o perento enxuto no Modelo Toyota
de producdo. Womack e Jones (1998) enfatizam artérmia da reducéo ou da eliminacao

do desperdicio e constataram a necessidade deen@imtar isoladamente os elementos
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envolvidos no desempenho de uma organizacdo. Sessilm, esses autores definiram cinco
praticas para o pensamento enxuto que sdo: vatageia de valor, fluxo, produgéo puxada e

perfeicdo, descritos a seguir:
2.3.1 Valor

De acordo com Womack e Jones (1998), o valor éntope partida essencial para o
pensamento enxuto e s6 pode ser definido pelotelfamal. Somente é significativo quando
expresso em termos de um produto especifico quelatds necessidades do cliente a um
preco especifico em um momento especifico; o v@loriado pelos produtos. Do ponto de
vista do cliente, € para isso que os produtorestesrj portanto o pensamento enxuto deve
comecar com uma tentativa consciente de defincigamente valor em termos de produtos
especificos com capacidades e precos especificosmpid do didlogo com clientes
especificos. Para fazer isso, € preciso ignoratigss das tecnologias existentes e repensar

as empresas com base em uma linha de produtosqropese de produtos fortes e dedicadas.

Segundo Kotler (2008), quando o cliente esta neatesfeito, ndo trocara de produto
ou prestador de servico. As empresas que |lhescefera o mais alto valor de consumo e

atender suas expectativas de valor serdo as et®lhara realizarem suas compras.

Contudo, Machado e Toledo (2008) abordam que, thiram processo de
desenvolvimento de produtos, o valor é dificil deentendido. A complexidade do processo,
a distancia do consumidor final, a alternancia @axlicbes de mercado, o aparecimento de
novas tecnologias e as incertezas de performarmcécde custo e programacdo tornam a

definicdo de valor, baseada nas necessidadesidotes| uma tarefa de dificil execucéo.

Dessa forma, destaca Fernandes (2011) que se posititar que o fabricante é o
responsavel por criar o valor em um produto poondei uma combinacdo de ac¢des, algumas
das quais produzem valor conforme percebido pelentel e outras sdo meramente
necessarias devido a configuracdo do projeto eracegso de producdo. O objetivo das
praticas enxutas é eliminar as atividades desr@iasspreservar e aumentar aguelas que

criam valor para o cliente.
2.3.2 A cadeia de valor

E o conjunto de todas as acdes especificas neessgéra se levar um produto
especifico a passar pelas trés tarefas gerenciticas em qualquer negocio: a tarefa de

solugcéo de problemas; a tarefa de gerenciameniofaianacéo, que vai do recebimento do
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pedido até a entrega, seguindo um detalhado cramagre a tarefa de transformacéo fisica.
Dessa forma, as a¢Bes necessarias iniciam na e@cejp produto até seu langcamento,
incluindo um projeto detalhado pela engenharia renitendo com a transformacéo da
matéria-prima em produtos acabados de acordo caoptessidade do cliente (WOMACK;
JONES, 1998).

Segundo Fernandes (2011), a cadeia de valor estebs quando uma empresa €
capaz de produzir exatamente o que a proxima emprestapa do processo requer, ou seja,
estabelecer um fluxo de trabalho continuo e liwealésperdicios para a entrega de valor para

o cliente.
2.3.3 Fluxo

Macedo (2010) enfoca que a proposta desse prinéigicoduzir € movimentar um
item por vez (ou um lote pequeno de itens) ao lodge etapas de processamento para
abastecimento, ou seja, somente 0 que a etapanwegsta exigindo. A alternativa enxuta é
redefinir o trabalho das funcdes, departamentos@esas, buscando maior interagéo entre as

partes para que se permita a contribuicdo de fposgiva para a criacao de valor.

Womack e Jones (1998) completam que, uma vez gadootenha sido especificado
com preciséo, a cadeia de valor de determinadaufyagl totalmente mapeada pela empresa
enxuta. Para tanto, obviamente, as etapas que giraperdicio foram eliminadas, mas o
préximo passo, baseado pensamento enxuto, o quedl@ente estimulante, baseia-se em
fazer as etapas restantes, que criam valor, fluVé@MACK; JONES, 1998).

No entanto, Fernandes (2011) destaca que o objétiab do conceito € eliminar
totalmente as paralisacdes em todo o processoodegio/desenvolvimento. Esse momento
pode ser visto como a eliminacéo de todas as atlelque ndo agregam valor a continuidade

de um produto ao longo de sua cadeia de desenvaiim
2.3.4 Producéao puxada

De acordo com Macedo (2010), a producdo puxadaistenem deixar o cliente
sinalizar a necessidade do produto no momento enelguprecisar. Complementa destacando
a necessidade de se trabalhar com lotes menorasgpar se ganhe com a reducdo dos
excessos de producao, estoques intermediarieacetime Além disso, Womack e Jones
(1998) abordam que o primeiro efeito visivel davaersdo de departamentos e lotes em

equipes de producdo e fluxo € que o tempo necespara se passar da concepg¢do ao
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lancamento, da venda a entrega, da matéria-printéieade, cai drasticamente. (WOMACK;
JONES, 1998).

Fernandes (2011) destaca que, no desenvolvimenprodieito, o conhecimento e a
informac&o sdo os materiais que as atividades pmrgte requerem para conseguir evoluir ao
longo de uma massa de dados. Os responsaveis esdmvoblvimetno de produto usam

informacdes dos bancos de dados quando as infoesiaéd necessarias.
2.3.5 Perfeicao

A medida que as organizacfes comecam a espeoifibar com precisdo, afirmam
Womack e Jones (1998), a cadeia de valor é idesudidi como um todo, e 0s passos para a
criacao de valor fluem continuamente, deixandoagielientes puxem o valor da empresa. O
quinto e Ultimo conceito do pensamento enxuto, dejgd@o, tem como estimulo mais

importante a transparéncia.

O pensamento enxuto, destacam Mello et al. (200&), € apenas um modelo de
producao diferenciado que altera os modos usuamsaheifatura em uma linha de producéo.
Sua implantacdo requer uma mudanca geral na emppeasaipalmente na cultura das
pessoas, podendo ser aplicado em toda a organjzégio como no processo de
desenvolvimento de produtos, fazendo os produtesrsdesenvolvidos com uma reduzida

utilizag&o dos recursos de maneira que minimizegue®s totais.

Buscar a perfeicdo, segundo Fernandes (2011)fisgydizer que n&o existe um limite
definido para até que ponto o processo pode sernomaelo; no entanto, Womack e Jones
(1998) complementam que a continua busca da pa&ofeignifica que as empresas devem

pensar no produto a partir do ponto de vista deswandor.

A figura 3 compara a aplicacdo das préaticas enxutaambiente de manufatura e no

desenvolvimento de produto.

Figura 3 — Comparacéao entre a aplicacdo das psa@ivautas

Valor Visivel em cada etapa, meta definidg. Dificil de enxergar, metas emergentes.
Cadeia de valor Partes e material. Informacao e conhecimento.
Fluxo As interagdes sdo desperdicios. As interagdes frequentes sdo benéficas.
Producédo Puxada Dirigido pelo tempo takt. Dirigido pelas necessidades da empresa.
Perfeicdo Processos sem erros e repetiveis, Processo permite aCi(i:r:(c))vagéo e reduz tempo)de

Fonte: Machado e Toledo (2008).



27

2.4 SISTEMA TOYOTA DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

A otimizac&o dos sistemas de desenvolvimento ddupos existentes, apesar de se
tentar interpretar e aplicar as técnicas de dedementolean de acordo com Lovro (2011),
faz as empresas e corporacfes ainda se deparanerascmesmos problemas de qualidade
nos desenhos, ciclos de desenvolvimento de prodlutges, lancamentos com cronogramas

pouco confiaveis e, como resultado, altos custatedenvolvimento.

No desenvolvimentdean de produtos, de acordo com Dal Forno et al. (2088)
informacéo flui durante o processo, as atividadksi@am valor, transformando os recursos
iniciais em valor a ser entregue ao cliente, poilorde produto, processo e organizagao. A
abordagentean aplicada ao processo de desenvolvimento de grpckgulta em uma maior
interac&o entre as equipes com consequente diramdig tempo total de desenvolvimento.

Lovro (2011) questiona o que vem a ser um bommestde desenvolvimento de
produtos e como definir os fluxos de valor ao lodgodesenvolvimento. Destaca que essa é
uma questdo bastante complexa, cuja resposta podmsontrar de acordo com as
informacgdes constantes na figura 4. Olhando m&imdo para o modelo desenvolvido pela
Toyota, percebe-se que esse modelo torndaeeehmarkno que se refere a velocidade nos
lancamentos, qualidade nos desenhos, custos congstialéem de possuir produtividade

quando da integracéo dos projetos.

Figura 4 — Elementos contidos no DesenvolvimentBrdelutos da Toyota

I
1
i
11- Velocidade no langcamento de novos
Jprodutos

1

:2— Ciclos de aprendizado répidos.

1

:3— Estruturas organizacionais voltadas para o
:aprendizado.

* Forte capacitacao na 1

. . 1
de muitiplos projetos :4— Desenvolvimento de tecnologias para o

:atendimento as necessidades dos clientes.

* Competéncia técnica.

* Desenvolvimeento fortemente baseado na Engenharia
com envolvimento dos fornecedores no inicio do presso.

I Gerentes de Projeto com autonomia e poder
organizacional.
* Padronizag&o e relacionamentos estaveis com

* Forte capacidade e experiéncia na manufatura. !

* Avaliagdo de riscos nas etapas iniciais do projet

Fonte: Lovro (2011).
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De acordo com Morgan e Liker (2008), o modelo gsi gor tras do sucesso da
Toyota € explicado por alguns dos executivos namiericanos de desenvolvimento de
produto da Toyota em apenas tres palavras: “engantia bom senso”. A Toyota utiliza o
modelo sociotécnico (SST) que se tornou populadéaadas de 1970 e 1980, para descrever

seu modelo de desenvolvimento de produto.

Segundo descrito pelos mesmos autores, o0 sisteamgtésmico significa que, para
uma organizagao ser bem-sucedida, ela precisa teac@nconjugacao apropriada entre os
sistemas social e técnico que se adapte ao ob@iamizacional e ao ambiente externo.

Em termos mais amplos, o sistema técnico inclui agenas as maquinas, mas
também as politicas e os procedimentos operacipadigio de uma organizacdo. J& o sistema
social é tudo aquilo que tem relagdo com a selegdesenvolvimento e as caracteristicas das
pessoas integrantes de uma organizacao e conueacglie a interacdo dessas pessoas cria.

Segundo Morgan e Liker (2008), o desenvolvimentopdedutos da Toyota tem
evoluido como um sistema vivo e esta baseado a@s1®S sociotécnicos que combinam trés
subsistemas principais: processos, pessoal, fentase tecnologias, e seus correspondentes
principios. De acordo com a figura 5, esses tréssistemas s&o inter-relacionados e
interdependentes e influenciam a capacidade daniaeg@io de atingir seus objetivos

externos.

Figura 5 — Abordagem sistémica coerente para cgdebémento de produto

Processos

Elementos de um sistema alinhado que se apsSiam mutuamente
FONTE: Morgan e Liker (2008).
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Os trés subsistemas, de acordo com Morgan e LI@08), que compreendem o
modelo do Sistema Enxuto de Desenvolvimento delRoodh Toyota, servirdo de base para

este projeto e sédo definidos com maior profundigasieguir:
2.4.1 Subsistema Processo

Morgan e Liker (2008) destacam que 0 primeiro sibgia consiste em processos,
conforme demonstra a figura 6, o qual, de acordo ocsistema sociotécnico, faz parte do
sistema técnico e abrange todas as tarefas e sémpéle tarefas exigidas para levar um
produto desde o conceito até o comeco da prodigédermos de producdo enxuta, € o que

1]

se busca quando se esta “mapeando o fluxo de salbesde a matéria-prima até os produtos
finais. Praticamente, todas as empresas tém algqponde processo documentado para o
desenvolvimento de produtos. O Sistema Toyota demmlvimento de Produto, no entanto,
interessa-se mais pelo processo pratico — as atiegddo dia a dia pelas quais a informacao
flui, os projetos evoluem, os testes sdo complstagootétipos construidos, até, enfim,

emergir de tudo isso um produto acabado.

Para Lovro (2011), esses processos devem ser lesidbe ou devidamente
adaptados, de acordo com o valor definido pelotdieseparando-se o que é valor agregado
do que é desperdicio, criando uma metodologia dendelvimento de produtos que seja
equilibrada; ao mesmo tempo, deve-se utilizar derosa padronizacdo nos produtos, de
forma a reduzir drasticamente a variabilidade resedhos assim como garantir flexibilidade

e obtencdo de resultados previsiveis.

Figura 6 — Subsistema Processo

PRINCIPIOS DESCRICAO

1 Identifique valor definido pelo cliente para sepasdor agregado do
desperdicic
Concentre esfor¢cos no inicio do processo de desimoto de

2 produto para explorar as alternati

3 Crie um nivelamento de fluxo do processo de desdamento de
produtc

4 Utiize padronizacéo rigorosa para reduzir a vaoeg criar flexibiidade

e resultados previsive
Fonte: Morgan e Liker (2008).

O principio um identifica valor definido pelo clienpara separar valor agregado do

desperdicio. O cliente € sempre o ponto de padmaum sistema enxuto; por isso, a
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definicdo do desperdicio comeca com a definicAauittagqque tem valor para o cliente.
Morgan e Liker (2008) destacam ainda que € pregigoa lideranca do programa comunique
objetivos detalhados; comunique e operacionalizZier vdefinido pelo cliente de forma
eficiente por meio da organizacdo do desenvolvimeet produto a fim de alinhar todos os

objetivos, focar as energias no cliente e elimiodio o desperdicio do sistema, conforme

figura 7.
Figura 7 — Os desperdicios aplicados ao desenvehtmde produto
DESPERDICIOS O QUE SAO? EXEMPLOS EM DP
~ Produzir mais ou antes que o proce$so Acumulos, tarefas simutneas néo
Produg&o em excesso . . .
seguinte necess sincronizade
Espera Esperar por materiais, informacdes puEsperar por decisdes, distribuicdo de
P decisbe informaca
Transferir materiais ou informacdo de jumindefinigdo/excessiva distribuicdo de
Transporte . ~
lugar para outt informaca
Realizar tarefa desnecessaric Tarefas repetitivas, tarefas redundar
Processamento processamento desnecessario em Uimeinvencao, variagao de processo - falta
tarefe de padronizac
Estoque Acumulos de material ou informagdo gAelmulo, utlizacdo excessiva do siste
ndo sdo utiizad« variacdo de chega
. ~ Excesso de movimentag&o ou atividade Trajetos longos demais/reunioes
Movimentag&o ~ o
durante a execucdo da ta redundantes/revisdes superfi
Correcio Inspecao para detectar problemas de ~ Concretizagéo da qualidade
¢ gualidade ou para consertar deft externamente, correcdo e retrab

Fonte: Morgan e Liker (2008).

Em resumo, afirmam Morgan e Liker (2008), essecipin enfatiza a importancia de
um profundo entendimento de valor definido pelecerde e que qualquer atividade que
consome tempo e dinheiro, mas nao agrega valorpeetpectiva do cliente, é desperdicio
puro. O desperdicio no desenvolvimento de prodatore em duas categorias gerais

Engenharia; Desperdicio criado por engenhariadiegfie, que resulta em baixos
niveis de desempenho em produtos ou processos.éEsg@or dentre os tipos de
desperdicios. O melhor antidoto contra essa categbe desperdicio € um
conhecimento profundo e concreto de como criamagéinido pelo cliente em cada
nivel da organizagdo, uma hierarquia de valor. Act@ emprega ferramentas e
métodos para chegar a esse entendimento e cim@énto de valor e objetivos por
meio da equipe do programa. Processo de desenwitonde produtos; O processo
enxuto comeca com a observacédo da totalidade dsacdd valor que permite a
melhoria continua mediante ciclos repetitivos dedugdo de desperdicios
(MORGAN,; LIKER, 2008).

No principio dois, que € a concentracdo de esfomosinicio do processo de

desenvolvimento de produto para explorar integratmeolucdes alternativas enquanto existe
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a maxima flexibilidade de projeto, Morgan e Like0(Q8) destacam que a maior oportunidade
para explorar alternativas esta claramentecoimeco do programa de desenvolvimento de
produto. Esse principio € o fundamento da execusedo falhas ao longo do programa e

enfatiza o valor da boa preparacéo.

Resolver problemas, enquanto os projetos estdo uammneior fluidez, destacam
Morgan e Liker (2008), permite a empresa exploralugdes potenciais em projeto,
engenharia e manufatura. Além disso, ao empregarasrdagem “baseada em alternativas”
da engenharia multifuncional, como se visualizdigiara 8, a Toyota aumenta radicalmente
suas oportunidades de chegar a uma solucdo Otintamizando a necessidade de

dispendiosas mudancas de engenharia no decore¢aukies mais adiantadas do fluxo.

Figura 8 — Engenharia simultdnea baseada em dliersa

Sintetizar Analisar “....
o
< o ®
o

Modificar

Modelo interativo pontual

Engenharia simultanea
baseada em alternativas

Fonte: Morgan e Liker (2008).

O principio trés cria um nivelamento de fluxo degesso de desenvolvimento de
produto exigindo um processo livre de desperdigdsn de agilizar a entrega do produto ao
mercado. Morgan e Liker (2008) destacam que urarsside desenvolvimento enxuto é uma
oficina de trabalho de conhecimentos funcionais guempresa pode melhorar de forma
continua mediante a utilizacdo de ferramentas adapt nos processos repetitivos de
manufatura a fim de eliminar o desperdicio e simazar as atividades multifuncionais. A
Toyota emprega a poderosa perspectiva de oficinealalho de conhecimentos funcionais
para equilibrar a carga de trabalho, criar e dimirau cadéncia degestdo de eventos,
minimizar as filas, sincronizar processos compgatibs por departamentos funcionais e

reduzir o retrabalho a um minimo.

O desafio no desenvolvimento de produto é reduziareagdo e, a0 mesmo tempo,
preservar a criatividade. O principio quatro uéilgadronizacao para reduzir a variacao e criar
flexibilidade e resultados previsiveis. A Toyotdacmaiores niveis de flexibilidade de
sistemas mediante a padronizacao das tarefas oraisns. S&o trés as categorias gerais de

padronizacdo na Toyota: padronizacdo do projets pimcessos e dos conjuntos de
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competéncia em engenharia. A padronizacéo prop@mas fundamentos para que a Toyota
desenvolva solucdes eficientes das demandas eicdtadicionalmente elevadas de recursos
inerentes a muitosistemas de desenvolvimento de produtos. Ela tang@mite a empresa
criar resultados altamente estaveis e previsiveis numieateb normalmente instavel.
(MORGAN; LIKER, 2008)

2.4.2 Subsistema Pessoal

O subsistema pessoal, de acordo com Morgan e [X¥)8), envolve recrutamento,
selecdo e treinamento de engenheiros, estilos dirafica e padrées de estrutura e
aprendizagem organizacionais. Esse subsistemaseussprincipios, conforme descritos na
figura 9, abrangem o fator chamado cultura, queeE®t por demais abrangente na medida
em que resume a linguagem, os simbolos, as com&cedos valores compartilhados da
organizacdo. O grau que uma empresa compartilfes dagtores entre seus integrantes e
associados € uma medida da forca da cultura, bemp aama importante pratica do
pensamento enxuto.

No que tange as pessoas, segundo Lovro (2011);s#eslesenvolver um sistema que
integre o ciclo de desenvolvimento do comeco agq fortalecendo a figura do engenheiro-
chefe, organizando a estrutura de forma a balarceatperiéncia e integracao funcional
matricial; desenvolver a competéncia técnica emadas areas da engenharia; construir uma
base de conhecimento e aprendizado, assim comolicamsuma cultura organizacional que

suporte a busca da exceléncia e a melhoria continua

Figura 9 — Subsistema Pessoal

PRINCIPIOS DESCRICAO

5 Desenvolva um sistema dage nheiro-chefepara liderar o
desenvolvimento do inicio ao fim.

6 Organize para balancear a competéncia funcionabdcotagracao
multifuncional

7 Desenvolva a competéncia técnica superior em tslesgenheiros.

8 Integre plenamente os fornecedores ao sistemaseevdvimento de
produtos

9 Consolide o aprendizado e a melhoria continua.

10 Construa uma cultura de suporte a exceléncimadh@ria ininterrupta.

Fonte: Morgan e Liker (2008).
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O principio cinco trata de desenvolver um sistem&migenheiro-chefe para integrar o
desenvolvimento do inicio ao fim do projeto. Em tasiiempresas, sdo tdo numerosos 0s
departamentos funcionais responsaveis por difesgages do desenvolvimento de produtos
que, no fim, ninguém é responsavel por nada. Nafaoy antidoto contra esse problema € o
engenheiro-chefe, que é responsavel por definituaciio exata de qualquer projeto em
andamento. A Unica fungdo do engenheiro-chefe yatdicé ser a cola que mantém unido e
sélido o sistema inteiro de desenvolvimento de gimdMorgan e Liker (2008) determinam
que uma das tarefas mais importantes é determssa pessoa no sistema enxuto de

desenvolvimento de produto, pois € ela quem var diestruturacédo do sistema.

Uma das tarefas mais dificeis no desenvolvimentonesistema de desenvolvimento
de produto de alto desempenho, segundo Morganer [2008), € conseguir um equilibrio
entre a exceléncia funcional no ambito de disciglirespecificas e, ao mesmo tempo,
concretizar a integracdo equilibrada desses edigtasaentre os departamentos. O principio
seis diz respeito a organizacdo para balancearnmgeténcia funcional e a integracao
multifuncional. A Toyota € uma empresa organizadacibnalmente, que enfatiza as
habilidades funcionais e em uma hierarquia baseamlanérito; mas ela integrou as
tradicionais funcdes isoladas com o engenheiroechefuipes de desenvolvimento em
mobdulos e um sistema debeya (amplo saldo) que facilita integracdo multifuncional e

proporciona um foco para o programa do desenvohiiongée produto.

No principio sete, desenvolver a competéncia técnsuperior em todos o0s
engenheiros, segundo Morgan e Liker (2008), comegao sistema que a empresa usa para
contratar, especializar e reter seu pessoal. A@xca em recursos de engenharia e projeto é
fundamental para o desenvolvimento de produto enxXu& Toyota, a exceléncia técnica é
reverenciada e os engenheiros da organizacdo pasaade parte do seu tempo de trabalho
em atividades praticas do ramo. A Toyota comeca aom rigoroso processo de
selecéo/contratacéo e, depois disso, define uno mlancarreira que destaca a aquisicédo de
capacidades técnicas cada vez mais aprofundadesaldeterminada disciplina, com foco no
acompanhamento de habilidades téticas determinpatasa exceléncia em engenharia.

Segundo Morgan e Liker (2008), no Sistema Toyot®egenvolvimento de Produto,
nao se podem intimidar fornecedores. O principito diusca a integracdo plena dos
fornecedores ao sistema de desenvolvimento de forolls empresas precisam administrar e
cultivar seus fornecedores da mesma forma que &traim e cultivam 0s recursos internos

de manufatura e engenharia. A Toyota usa uma esdrde ligacdes para seus fornecedores,
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conforme exemplificado na figura 10, e seus fordeoes sdo apreciados em funcéo de sua

capacidade técnica, além da capacidade de prodegaecas.

Figura 10 — Maturidade dos fornecedores e das &sid desenvolvimento de produtos

FUNCOES NO MATURIDADE DOS FORNECEDORES
DESENVOLVIMENTO CONTRATUAL | CONSULTIVO MADURO PARCEIRO
Responsabiidade pelo projeto Cliente Design conjunto Fornecedor Fornecedo

Complexidade do produto Pecas simples Montagem simples Montagem Subsistema
complexa completo

E_specrﬁca(;oes fornecidas pelos Design completo Especificacdes Espe(,:fﬁca(;oes Conceito

clientes detalhadas criticas

Inﬂuenf:la dc3 fornecedor nas Nenhuma Capacdades Negociar Colaborar

especificacte existente

Momento do envolimento do Protétipo P&s-conceito Conceito Pré-conceitd

fornecedao

Responsabiidade pelo teste dg Cliente Input do fornecedpr Conjunta Fornecedo

componente

Capacidades de desenvolimefito Poucas Significativas Forte Automaticas

do fornecedor

Fonte: Kamath e Liker (1994).

No principio nove, € o momento de consolidar o agiEado e a melhoria continua. A
capacidade de aprender e de melhorar pode sertageam competitiva mais solida de uma
empresa. Na Toyota, aprender e aperfeicoar-se dmafocontinua constituem parte
fundamental das operacdes do dia a dia. Morgakex (2008) afirmam que o aprendizado e

a melhoria continua deveriam ser componentes iréegia da cultura de uma organizagao.

Construir uma cultura de suporte a exceléncia eslhaoria ininterrupta € o principio
dez. A cultura da Toyota apoia a exceléncia corarealexplicitamente definidos e a adesao
resoluta as convicgbes centrais pelo conjunto dieyds e dos integrantes das equipes.
Morgan e Liker (2008) destacam que a cultura de arganizacao define tudo aquilo que se
realiza no local de trabalho. Todos os outros fisins funcionam porque essa cultura torna

0s principios uma parte viva da maneira pela qUalyamta funciona.

2.4.3 Subsistema Ferramentas e Tecnologias

Esse subsistema e seus principios, conforme deradasta figura 10, de acordo com
Morgan e Liker (2008), inclui todos aftwaresque déo suporte ao trabalho do pessoal

envolvido no projeto de desenvolvimento: desde Ci#&bnologia de maquinas e manufatura
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digital, atésoftwaresde tecnologias de teste que tenham como finalidadesolucdo de

problemas, aprendizagem ou padronizacdo das mslpcatcas.

Quanto a tecnologia e suas ferramentas, de acordoLovro (2011), recomenda-se
adotar preferencialmente tecnologias conhecidasiee Sifvam diretamente as pessoas e
processos existentes, alinhando sua organizacaoneimr de comunicacéo visual simples,

além de utilizar poderosas ferramentas de padrgéiza aprendizado organizacional.

Figura 11 — Subsistema Ferramentas e Tecnologias

PRINCIPIOS DESCRICAO
11 Adapte a tecnologia ao pessoal e ao processo.
12 Alinhe a organizagdo mediante comunicacao simplesial.
13 Use ferramentas poderosas para a padronizacapreraliaado

organizacione
Fonte: Morgan e Liker (2008).

O principio onze trata de adaptar a tecnologia gpra sirva ao pessoal e aos
processos. Quando tentam utilizar tecnologias ttdas milagrosas, muitas empresas tomam
o caminho errado a fim de atingir altos niveis dsemnpenho no desenvolvimento de produto,
especialmente quando decidem sem levar em cons@iecaimpacto que essa tecnologia tera
em relacdo aos métodos existentes ou ao pessoatogueeles trabalha. Morgan e Liker
(2008) abordam que agregar tecnologia a um sist&ialo de desenvolvimento de produto
nao ira gerar valor para a empresa, podendo inelustardar o desempenho — especialmente
em curto prazo. A Toyota reconhece que a tecnokmgianha pode ser facilmente copiada por
outros e, poucas vezes, consegue concretizar untagesn competitiva. A fim de garantir
que a tecnologia se adapes processos ja otimizados e disciplinados e tandme pessoal

altamente qualificado e organizado, € importantiode tempo e esforco.

O principio doze alinha a organizacdo mediante aomaunicagdo simples e visual.
De acordo com Morgan e Liker (2008), existem algaifiearamentas simples que ajudam a
alinhar os conceitos de muitos projetistas e engesd focados nas respectivas
especializacdes técnicas. A Toyota utiliza métodesais muito simples na comunicacdo
dessa informacéo, quase sempre limitados a umdesirfgdha de papel. Esse relatorio A3

tem quatro versdes menores para propostas, soldedpsoblemas, atualizacdo de dados e
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analise competitiva. A comunicacdo deve ser simmbgetiva, precisa e focada nos fatos

essenciais.

N&o existe melhoria continua sem padronizacao.iipio treze propde o uso de
ferramentas para a padronizacdo e o aprendizadanimegional e, consequentemente,
continuam Morgan e Liker (2008), o aprendizado destender-se de programa em programa.
A Toyota criou algumas ferramentas que padronizaprandizagem, o qual ocorre em um
nivel macro de aprendizagem, desde a maneira pga wmn processo de projeto é
compartilhado entre gerentes de programas at€@esslindividuais no nivel dos detalhados

componentes técnicos capturados nas planilhasngeskeiros.

2.5 A INDUSTRIA MOVELEIRA

Apesar da crise global, que atingiu todo o plaeetdins de 2008, prolongando-se por
2009, a producdo mundial de moveis chegou a US$B8B8es, para um consumo de US$
362 bilhdes em 2010. Nos ultimos anos, tanto ayp@a quanto o consumo mundial de
moveis cresceram cerca de 7% ao ano. Prado (2@%t9od ainda que a Unido Europeia, com
seus 27 paises-membros, € a maior consumidoraadetp] mas como produtora perdeu a
primeira posicao para a China que, sozinha, resuwopor 30,3% da producdo mundial de
2010. As exportacdes chinesas foram de 29,6% deéroioninternacional desse mesmo ano.
Todavia, em termos de consumo, sua participacdoeeom(21,3%), ja que 30,6% da
producdo do pais sdo direcionados ao exterior. 13urno per capitado chinés ainda é
inferior a média mundial, ou seja, para uma médiadial de US$ 63 por habitante, na China
ele foi de US$ 58 em 2010. No ultimo ano, a produgfdinesa cresceu 18%, a importacéo
aumentou 34,3% e representou 2,2% do consumo @atérnexportacdo cresceu 30,2%,
equivalente a 30,6% da producdo. O mercado brasignpliou suas compras de moveis

chineses em nada menos que 126,6% em 2010 sol®e 200

A América do Norte ocupa a terceira posicao, tawst@roducdo quanto no consumo,
porém, examinando-se a participacdo por pais,icee que os Estados Unidos sdo o
segundo maior produtor, mas em termos de consumiddér, participando com nada menos
que 20,4% do consumo mundial de méveis em 2010egdelEuropeu, incluindo Russia, o

Oriente Médio/Africa, bem como a América do Sulp sAercados pouco representativos,
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tanto em termos de producédo, quanto em consumadgeisn O Brasil participou com 4,2%
da producéo e 4,1% do consumo global de méveistdida PRADO, 2011).

Na sua abordagem, Prado (2011) diz que a liderangeomércio internacional de
moveis também é da Unido Europeia, que detém untiaipacédo de 45,7% das exportacoes.
Visualiza-se, na figura 12, que a América do Newtporta pouco, participando com apenas
8,0% dos valores globais das vendas externas do €etbloco asiatico € o segundo maior
exportador, com 38,3% de participagao.

Figura 12 — Principais exportadores mundiais deaiséem 2011

PRINCIPAIS EXPORTADORES DE MOVEIS - 2011

Unido Europeia

China

Demais Asia

Estados Unidos
Canada

Oriente Médio e Africa
Japdo

Leste Europeu

Demais Ameér ca do Sul
Meéxico

Noruega e Suiga

Brasil

45,7

m % dos valores
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Fonte: Relatério Setorial da Industria de MéveiBnasil (PRADO, 2011).

A América do Sul, assim como os demais blocos enwus, tem uma participacao
pequena, tanto nas importacdes quanto nas expestakdarticipacao do Brasil no comércio

internacional ainda € pequena, ou seja, 0,6 %xjamtacoes.

O mercado sul americano de moéveis, destaca Pr@dd)2m termos mundiais, ainda
pode ser considerado pequeno e somente o Brasiliipa®ia expressao maior na producéo,
Nno consumo e no comercio internacional do setodaVia a producéo da regido, no ultimo
ano, cresceu mais que o consumo, ou seja, enqagmducao cresceu 22,1%, 0 consumo

aumentou 20,1%. Apesar de ter caido no ultimo amegido mais importa do que exporta.

A industria brasileira de mdveis esta entre os nmartantes segmentos da industria
de transformacédo no Pais, ndo sO pela importaniaatbr da receita obtida pela sua
producao, mas também pela geracdo de empregosasdpara o Pais. Em 2010, mais de 15

mil empresas fabricavam madveis no pais, as quasraja 293 mil postos de trabalho e
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produziram quase 414 milhdes de pecas. Esse mengpriesentou um aumento de 11,8%,
guando comparado com o0s numeros de 2009, proparaionreceita de R$ 31,5 bilhdes, o
que éequivalente a 1,63% do valor total da receita tiguda industria de transformacgéo do
Pais, excluidas as industrias extrativa-mineraterstrucao civil, e exportacées de US$ 770
milhdes. Sdo numeros expressivos, que atestamegangia do setor moveleiro nacional,
representando 2,88% do total de trabalhadores ddscaa producédo industrial do Pais, no
ano de 2010, demonstrando que, além da sua grabelmcia econbmica, esse é um

segmento de forte impacto social (PRADO, 2011).

Do total das empresas produtoras de méveis em 20idpdas as regides do pais,
segundo Prado (2011), elas estédo fortemente caadastnas regides Sul e Sudeste, onde se
encontram 80,2% do total; outras 11% estdo loddizana regido Nordeste, ficando as

regides Norte e Centro-Oeste com 8,7% delas.

Mais de 76% das empresas moveleiras produzem eim, grquanto que 8%
produzem pecas modulares, 9% produzem moveis plioeje 6% sob desenho. O pessoal
ocupado no setor de moveis cresceu 23,2% entre 2208.0. Ainda segundo Prado (2011),
no ultimo ano, o volume total de pessoal ocupadeetor cresceu 12,9% para uma producéo
11,3% maior. As empresas do setor trabalham basid@nem um unico turno (87,1%), com
média de 8,1 horas diarias; 10,6% delas trabalmardass turnos e apenas 2,3 em trés turnos.

No todo, o setor opera a razdo de 9,4 horas por dia

Prado (2011) conclui que o faturamento do setor aeteino, incluindo colchdes,
informado pelas empresas pesquisadas, cresceu ¥hW9®010 sobre 2009, acumulando
aumento de 52,8% entre 2006 e 2010. Considerandoesaesse periodo a inflagdo nacional,
medida pelo IPCA/IBGE, foi de 22,2%, significa gheuve aumento real de 25% no
faturamento do setor. A maior variacdo no periodorreu no segmento de moveis
residenciais, que ampliou seu faturamento em 55%fyanto que os moveis para escritorios
aumentaram 52,6% e os colchdes 45,3%, com basevaloees em reais. A evolugao
calculada em dolares é diferente em face de in@oaist das variacdes cambiais no periodo.

A indastria de méveis no Brasil exerce um papebddstacada relevancia na cadeia
produtiva da madeira e no suprimento de uma encedede varejistas especializados e lojas
de departamento, que tém, nos produtos ofertadosspgmento, uma de suas principais

fontes de receita. Prado (2011) destaca a enornightocdo desse segmento na composicao
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do superavit comercial do Brasil, o qual contriboam 1,5% das receitas liquidas em seu

comércio internacional de 2010, conforme demonstredfigura 13.

Figura 13 — Balanca comercial do setor de méveihfes de US$)

Fonte: Relatério Setorial da Industria de MoveiBnasil (PRADO,2011).

O setor moveleiro no Brasil avangcou em muitos @sgee hoje sua produtividade ja
esta préxima dos niveis internacionais, 0 que,usieé, possibilitou um grande salto
exportador em meados da atual década (GORINI, 2006)

Ainda segundo Gorini (2006), a realidade da inddistie méveis no Brasil vem
mudando lentamente, mas ainda contrasta com ogadednacional, principalmente no que
diz respeito a incipiente difusdo de tecnologigdeta e a grande verticalizacdo da producéo
nacional. Na década de 1990, a industria investiternente na renovacao do parque de
maquinas, principalmente em equipamentos importpdmgenientes, em sua maior parte, da
Italia e da Alemanha. N&o obstante, as empresas mailernas sdo poucas em meio a um
universo muito grande de empresas desatualizadasoldgicamente e com baixa
produtividade.

Os novos materiais geraram grandes mudancas detasréas inovacdes ocorridas
nas indastrias quimica e petroquimica (materiaBpmstos, plasticos mais resistentes, novas
tintas, etc.), que permitiram a introducdo de upressivo numero de inovac¢des na industria
moveleira (HANSEN,2004).
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2.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Conforme abordado na reviséo da literatura, o IBst€oyota de Desenvolvimento de
Produto prop0de trés subsistemas principais: prosegessoas e ferramentas, consituindo-se
assim de um sistema integrado cujos subsistemasrag®m, sobrepdem-se, sao
interdependentes e funcionam em conjunto, infleemm a capacidade da organizacédo de
atingir seus objetivos. Observa-se, na figura 1%, resumo dos trés subsistemas e seus
correspondentes principios.

Figura 14 — Subsistemas e principios do Sistematadae Desenvolvimento de Produto

[ SUBSISTEMAS | PRINCIPIOS :

1-ldentifique valor defnido pelo clientpara separar vak;r
agregado de desperdicio. |
2-Concentre esforgos no inicio do processo derdelvimento
de produto para explorar as alternativas.

3-Crie um nivelamento de fluxo do processo de desénento
de produtos.

4-Utlize padronizacdo rigorosa para redezivariagdo e

l

I

I

I

I

I

I

:

: PROCESSOS
I

I

I

: criar flexibiidade e resutados previsiveis.
I

5-Desenvolva um sistema de engenheiro-chefe fakerar o
desenvolimento do inicio ao fim.

6-Organize para balancear a competéfigigional com
a integracdo multifuncional.

7-Desenvolva a competéncia técnica supeeior todos
— engenheiros.

8-Integre  plenamente os fornecedoremso  sistema
de desenvovimento de produtos.

9-Consolide o aprendizado e a melhoria continua.
10-Construa uma cutura de suporge exceléncia

|

|

|

|

|

|

|

|

|
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] 11-Adapte a tecnologia ao pessoal e ao processo. I
: : 12-Alinhe a organizacdo mediante comunicacdo singplgsual. :
: : 13-Use ferramentas poderosas para paaronizacdo :
: : 0 aprendizado organizacional. :
[ I

|
|
i
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|
|
|
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Fonte: Adaptado de Morgan e Liker (2008).

Portanto, a utilizacdo do Sistema Toyota de Dedeinvento de Produto, como sendo

uma das ferrramentas de andlise, deve-se ao fatmedono ter o propésito de colocar
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produtos de alta qualidade no mercado com a mgibdade e eficiéncia possivel, usando

para isso a integracao desses subsistemas.

De uma maneira complementar, as praticas enxuwat)éim abordadas no capitulo
dois, sdo uma forma de agregar valor, ou sejair@indesperdicio, e podem ser aplicadas em
qualquer processo de uma organizacdo, sempre goroposito de se fazer cada vez mais
com cada vez menos recursos, de tal forma que, as0, cos produtos possam ser
desenvolvidos mais rapidamente, com menores castosn melhor qualidade. Tais praticas
sao definir valor, identificar o fluxo do valor,zier o processo fluir, sistema puxado e a

perfeicdo, conforme figura 15.

A forma de examinar a integracdo dos subsistemasSdtema Toyota de
Desenvolvimento de Produto serd feita por interméldis praticas enxutas, uma vez que a

abordagem de ambas € a eliminacdo do desperdinidoom no cliente.

Figura 15 — Praticas para o pensamento enxuto

PRATICAS ABORDAGEM

Preco adequado

VALOR Momento certo

Capacidade definida pelo cliente

Atividades especificas

FLUXO DE VALOR |Projetar, produzir e oferecer produtos especificos
Do desenvolvimento a entrega do produto
Tarefas sem interrupcoes

FLUXO Eliminac&o de refugos ao longo do fluxo
Progressao das tarefas

Cliente sinaliza necessidades

PRODUCAO PUXADANada é produzido sem a necessidade do cliente

Eliminacao total dos desperdicios
PERFEICAO Todas atividades devem criar valor

Fonte: Elaborada pelo autor.

Diante disso, propfs-se analisar 0 processo dendaseanento de produtos nas
empresas pesquisadas mediante a integracdo ensabseistemas do Sistema Toyota de

Desenvolvimento de Produto a partir da persped@gcinco praticas enxutas.

O modelo conceitual da pesquisa, descrito na figGrarepresenta a estrutura central
do trabalho e a forma que os assuntos estéo ne&lns entre si para o alcance dos objetivos
propostos. E possivel dividir a figura em quatropgrs de atividades: o primeiro e o segundo
grupo dizem respeito a revisdo da literatura teataal capitulo dois, em que se abordam os

aspectos relacionados ao Sistema Toyota de Des#netho de Produto e seus subsistemas,
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bem como as praticas enxutas adotadas na manuf&utarceiro grupo de atividades
apresenta a correlacdo entre o Sistema Toyota denbelvimento de Produto com as
praticas enxutas, contribuindo, dessa forma, pam ga etapa seguinte, quarto grupo de
atividades, possam ser analisados o desenvolvingenproduto das seis empresas estudadas

sob a 6tica desse modelo.

Figura 16 — Modelo da pesquisa

f SISTEMA ENXUTO DE DESENVOLVIMENTO \

DE PRODUTOS DA TOYOTA EMPRESAS MOVELEIRAS

EMPRESA A
EMPRESA B f=MOVEIS SERIADOS

EMPRESA C

\ /
/

( PROCESSOS h
SUBSISTEMAS PESSOAS
FERRAMENTAS
& /
‘ MATRIZ DE CORRELACAO
SUBSISTEMAS X PRATICAS ENXUTAS]

PRATlCAS ENXUTAS SUBSISTENAS| VALOR FLUKO VAL LUXO SIS PUXADO PERFE\@D'

Moo | 0| 0| X k| X
@ SISTEMA
PUXADO

2 Pesoas | X | X [ K| X !

— Feramentas rpx X
PERFEICAO

EMPRESA D
EMPRESA E p=MOVEIS PLANEJADOS|

EMPRESA F

Fonte: Elaborada pelo autor.

A opcéo pela industria moveleira é que o fator meiteante para o sucesso dessas
empresas reside na colocagdo rapida no mercadmdet@s inovadores e com significativa
qualidade fazendo o processo de desenvolviment@rddutos ser capaz de eliminar
desperdicios, criando condi¢cdes operacionais eoliagicas para a manufatura. Segundo
Gorini (2006), as empresas do polo moveleiro det®&boncalves — RS estdo entre as
maiores e mais modernas do Pais, em particularogsiforas de moéveis retilineos seriados,
respondendo por aproximadamente, um quarto dasrtegpes brasileiras de moveis, 0

segundo maior polo exportador do Pais.

Hansen (2004) destaca que, diante das intensadicagdes da estrutura produtiva
mundial, a industria de mdveis desfruta da posig&ouliar de ter o Processo de

Desenvolvimento de Produto (PDP) como Unico elempriprio de inovacdo. Sendo assim,



43

o processo de desenvolvimento de produto é faturatepara a reestruturacdo da industria
moveleira, permitindo que desenvolva vantagens etithjas e agregue mais valor aos seus

produtos.



3 METODO DE PESQUISA

3.1 ETAPAS E ESTRUTURA DA PESQUISA

As sequéncias de atividades, nas quais serdo aasrdes etapas deste capitulo,
objetivam manter a conformidade com o projeto dpsa; estdo descritas considerando-se
0 contexto da pesquisa deste trabalho; a justifecata abordagem e do método de pesquisa;
os critérios utilizados para a definicdo da popibag amostra; a elaboracdo do instrumento e
0 método para a coleta de dados. Nas considerfigdes sdo analisados os resultados a
partir do agrupamento e tratamento dos dados ereldd a conclusdo com base nos objetivos

definidos para a pesquisa.

3.1.1 Contexto da pesquisa

A presente pesquisa classifica-se, quanto a fimddidem uma pesquisa aplicada, uma
vez que € voltada a aquisicdo do conhecimento dgtasva aplicacdo em uma situacao
especifica, com uma abordagem qualitativa, a fimelebter a explicacdo do significado e as

caracteristicas do resultado das informacgdes @btida entrevistas.

Nesta pesquisa, utilizou-se a abordagem exploaatpor ter a finalidade de
proporcionar maiores informacdes sobre determires$nnto, facilitando a delimitacdo do
tema e possibilitando a descoberta de um novo eafpgra o trabalho que se tem em mente.
Na pesquisa exploratdria, o planejamento é bastexieis, possibilitando a consideracao

dos mais variados aspectos relativos ao fato edtuda

O método empregado nesta pesquisa foi 0 estudasis com o qual se procura
explicar um problema a partir de referéncias tedripublicadas em artigos, livros,
dissertacdes e teses. A principal vantagem da sashibliografica reside no fato de permitir
aos investigados a cobertura de uma gama de fer@mamto mais ampla do que aquela que

poderia pesquisar diretamente (GIL, 2010).

Em geral, uma abordagem de pesquisa do tipo ddaesie caso € a mais indicada
para responder questdes do tipo “como” e “por geefn que o pesquisador manipule os
fendmenos estudados (YIN, 2001). Ainda segundoZBiL0), o0 estudo de caso consiste no

estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objemsnaneira que permita seu amplo
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conhecimento e que apresenta diferentes proposiescomo: explorar situacdes cujos
limites ndo estdo claramente definidos, preservearater do objeto estudado, descrever a
situacao do contexto em que esta sendo feita diedminvestigacdo, desenvolver teorias e

explicar as variaveis causais de determinado fen6rem situacdes complexas.

Dessa forma, a razdo por usar o estudo de casdglog)l além de analisar seis
empresas de diferentes portes e tipos de prodécadaje proporcionar uma visao global do
problema e identificar possiveis fatores que aeritiam, entendendo-se assim como sendo o

método mais adequado.

O estudo de caso multiplo, possibilita, de acomim &in (2001), que se aborde mais
de um caso unico, de forma clara que as descolmtsam ser interpretadas em termos de
comparacao. Com face ao exposto, justifica-se allesdo estudo de caso como pesquisa
pelos motivos de a pesquisa utilizar mais de uralidedle para confrontar dados, visando
buscar explicacées e fundamentos para os fendontpr@saracterizam o objeto de estudo,
uma vez que trata da investigacao em seis empremabém pela possibilidade de utilizacao
de multiplas técnicas de coleta de dados, sendortange para garantir a profundidade
necessaria ao estudo e a insercdo do caso em rsextop possibilitando provas resultantes
mais convincentes (GIL, 2010).

3.1.2 Definicdo dos participantes da pesquisa

O contexto adotado no processo de selecdo da amimstmao probabilistico e
intencional quando o pesquisador determinou a glaate de elementos para participarem
das entrevistas, estabelecendo uma andlise de némémo sem fazer generalizaces,

utilizando-se de alguns critérios para selecaedgwesas, que Sao:

a) Empresas que fazem parte do polo moveleiroglaaele Bento Goncalves, pois 0
municipio, além da representatividade da produgdambém o maior polo moveleiro
do Rio Grande do Sul, representando 8% da produgéonal.

b) Empresas que, de acordo com a classificacAdE@RAE, apresentem diferentes
portes. Essa classificacdo relaciona-se ao numexo futhcionarios, pois as
microempresas (com até 19 funcionarios) represeti¥h das empresas associadas

ao Sindicato da Industria Moveleira de Bento Gorgglas pequenas empresas (com
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até 99 funcionarios), 18%; as medias empresas &6m99 funcionarios), 4%, e as

grandes empresas (acima de 500 funcionarios), 2%.

c) Empresas com diferentes tipos de producdo, usmaque o0 polo moveleiro de
Bento Goncalves caracteriza-se por ser constitbakicamente por empresas que
produzem moveis seriados (70%) e planejados (¥njicso restante modulares e sob

desenho.

d) Empresas que possuem estruturas ou setoressdavdvimento de produtos

constituidos e que estivessem de acordo a pargcipda pesquisa.

Em sequéncia ao exposto, selecionaram-se, intealoiente, seis empresas,
justificando a escolha também pela necessidaderdparacfes entre os resultados a partir de
uma amostragem significativa, na qual foi garansdplo das informacdes e, para tanto,
foram nomeadas com letras, conforme figura@d@m relacdo ao tipo de movel, os moveis
seriados sdo moveis mais simples, suas medidasasoe cores sdo padronizadas e limitadas
sem opc¢Oes de personalizacdo. Nos méveis plane@adbtisnte tem a possibilidade de ajustar
0os moveis definindo o projeto de acordo com suaessidades, levando em consideragéo as

medidas do seu ambiente.

De acordo com Arbore e Taralli (2011), a indusu&gao tem forte influéncia sobre a
forma do produto final e a matéria-prima utilizada,entando se observa que a restricdo das
alternativas de um projeto diferenciado aplica+secppalmente aos produtos seriados, pois
os planejados primam justamente por esse difelermtamo consequéncia, sdo oferecidos

produtos mais caros, direcionados a classes massdd populacéo.

Figura 17 -Caracteristicas das empresas

EMPRESAS| TIPO DE MOVEL| CLASSIFICACAQ PRATICAS DE PRODUCAD

- VALOR DEFINIDO PELO

A SERIADOS MEDIO PORTE CLIENTE

B SERIADOS GRANDE PORTE PERFEICAO

C SERIADOS MEDIO PORTE PERFEICAO

D PLANEJADOS MEDIO PORTE PRODUCAO PUXADA
- VALOR DEFINIDO PELO

E PLANEJADOS MEDIO PORTE CLIENTE

F PLANEJADOS GRANDE PORTE PRODUCAO PUXADA

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.1.3 Elaboracéo do instrumento de pesquisa

Conforme aborda-se na coleta de dados, no itema3éhtrevista baseada em um
roteiro de pesquisa com questdes fechadas pordeeaiespostas por escala foi o instrumento
utilizado a obtencdo dos dados e baseou-se ncemefal tedrico adotado e nos objetivos
propostos neste trabalho. Dessa forma, com o antdi¢ analisar o processo de
desenvolvimento de produtos nas empresas estudadaguestdes utilizadas foram de
Fernandes (2011) e outras formuladas a partir dterSa Toyota de Desenvolvimento de

Produtos descrito no referencial bibliografico.

Para tanto, foi elaborado um instrumento propri@ g@leta de dados que considera
0s aspectos relacionados aos subsistemas progessspas e ferramentas, descritos por
Morgan e Liker (2008).

As figuras 18 a 20 apresentam um fragmento do fiarieha instrumento utilizado com
as questdes formuladas. As questdes que compdeteioorna integra encontram-se nos

apéndices.

Na primeira parte do roteiro, sdo abordados osctsp@erais da empresa, porte da
empresa e a caracteristica de producdo que a emyreza a fim de definir a pratica enxuta

adotada como referéncia.

Na segunda parte, destacam-se questdes relaciomadadsistema processos, tendo
como foco obter dados sobre todas as tarefas €rsage de tarefas exigidas para levar um
produto desde o conceito até a producao finaliaintto com as atividades diarias pelas quais
a informacéo flui, os projetos evoluem, os teséesexecutados, protétipos construidos até o

produto acabado (figura 18).

Figura 18 -Fragmento do formato do questionario relativo disstiema processos

*A empresa conhece as caracteristicas que agretjanma percepc¢do dos clientes?

*Estao definidas no projeto as caracteristicasagpegam valor na percepc¢éo dos clientes?

*As caracteristicas de agregacéo de valor estésfdranadas em objetivos significativos e
mensuraveis para que cada participante do pnogetsa efetiva-la no produto?

*Os desperdicios relacionados ao desenvolimenforaduto podem ser claramente
caracterizados e combatidos?

*Existe um coordenador do projeto que conhecabanigf 0s objetivos especificos,
detalhados e que saiba as reais necessidadiEntizyc

Fonte: Fernandes (2011).

PROCESSOS
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Na sequéncia, a terceira parte apresenta-se coordagiem o subsistema pessoas
(figura 19), na qual as questbes envolvem treintmditleranca e padrbes de estrutura e
aprendizagem organizacionais de forma continua. &¥bque deve-se fundamentalmente ao
fato de que as pessoas sdo a esséncia de um sesbenta de desenvolvimento de produtos e
torna-se impossivel uma organizacao competir semeguipe de alto desempenho.

Figura 19 — Fragmento do formato do questionatative ao subsistema pessoas

*S&o envolvidos os fornecedores nas estapasdrigprojeto de desenvolvimento?
*Existem indicadores sobre o cumprimento de pragoesentacdo de inovagdes, qualidade do
produtos e servicos e reducdo de custos paranesdmores?

*Existe um coordenador do projeto que responda &m termos de processos quanto em termos
PESSOAS | técnicos?

*As necessidades dos clientes séo amplamente deshe@elo coordenador do projeto e
transferidas detalhadamente para o desenvolvirderpooduto?

*O responsavel pelo Projeto de Desenvolvimenta dig satisfacéo dos clientes e do sucesso
da empresa, é reponsavel por concretizar metgealidade, seguranca, custos e prazos?
Fonte: Fernandes (2011).

U7

A quarta e Ultima parte consiste na abordagem bisistema ferramentas e tecnologia,
tendo como questbes centrais sua utilizacdo nargaséo ao processo, valorizando as
pessoas, integradas e orientadas para solucoesfiesge(figura 20), sendo o ponto crucial o
conhecimento em que sao focadas as ferramentascespo e a inclinacao cultural para a
prendizagem, e a padronizacao.

Figura 20 — Fragmento do formato do questionatative ao subsistema ferramentas

*A tecnologia disponivel ao processo de desemiehio esta adequada ao nivel exigido
para sua utiizacéo?

*As pessoas envolvidas nos projetos estdo quadie@ara utiizarem as ferramentas técnicas
disponiveis?

FERRAMENTAS*O fluxo de informagdes no desenvolvimento de prasle em projetos de forma geral esta

adequado para dar suporte aos tomadores de decisdo

*As listas de verificacao (checK-lists) possibiitanapear o raciocinio utizado em um projeto,

permitindo identificar uma solugdo global parapioblema?

* A organizacdo conhece e Uutiiza a comunicacaoae do Formato A3 (padréo de comunicagéo)?

Fonte: Fernandes (2011).
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O formato das respostas das questdes foram deplatdtscolha e classificadas de
acordo com o grau de aplicagdo, propiciando congpasaao tema da pesquisa além de
poderem quantificar, codificar e tabular os dadmsisiderada uma escala descrescente do
maior grau de aplicacdo (MA-Muito Alto), para o roergrau (MB-Muito Baixo). Para

quantificar os resultados, atribuiu-se uma nota pada grau, conforme a figura 21.

Figura 21 — Nota atribuida para cada grau de aglica

MA (Muito Alto) | A (Alto) Atende | M (Médio) B (Baixo) MB (Muito
Atende de forma Atende Atende Baixo) N&o
Plenament adequac Basicamen! | Minimaments Atende
5 4 3 2 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2 COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados, de acordo com @i0D}2no estudo de caso, € 0 mais
completo de todos os delineamentos devido ao fatditizar-se de mais de uma técnica para
obtencdo de dados, que podem ser obtidos mediaatsea de documentos, entrevistas,
depoimentos pessoais e observacdes. Utiliza-sesanatdo para conseguir informacdes
quando da obtencé&o de determinados aspectos diadealconsistindo ndo somente em ver e

ouvir, mas também em examinar fatos ou fendbmesesam estudados.

Todas as etapas da coleta de dados, na visdao deadend2010), devem ser
esquematizadas, exigindo do pesquisador um bonagrepassegurando uma ordem ldgica
na execucgao das atividades, facilitando o deseinrehto da pesquisa. Os dados coletados
sdo elaborados, analisados, interpretados e repaess graficamente, posteriormente sera
feita a discussdo dos resultados da pesquisa lmas@adnalise e interpretacdo dos dados.
Dessa forma, neste trabalho, utilizaram-se as etdpaoleta de dados descrita por Andrade

(2010) por entender que, devido a quantidade desdadletados, seriam de mais facil
interpretacdo e discussao se representados grafitam

No presente estudo, a coleta de dados foi realizadmtermédio de entrevistas, feitas
pelo autor deste trabalho, com diretores ou gesemtgponsaveis pelo desenvolvimetno de

produto dessas empresas. Foi solicitado a elesgsfionpara gravar as conversas, guardando
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sigilo quanto as informacdes, salvaguardando qoehageria a identificacdo do informante
guando da redacéo final do relatorio da pesquisa.

No inicio da entrevista, foram apresentados ostisbge o contexto do estudo. As
entrevistas foram realizadas no periodo de dezed&g®12 a marco de 2013.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Yin (2001) destaca que, ao se fazer uma analiseladl®s, deve-se examinar,
categorizar, classificar em tabelas ou recombirsareddéncias. Cada pesquisador deve
comecar seu trabalho com uma estratégia analiied, dpaseando-se em proposicoes tedricas

e/ou desenvolvendo uma descri¢ao de caso.

Dessa forma, para este trabalho adotou-se umasard®i conteudo, optando-se pela
utilizacdo de categorias identificadas nos propriasistemas processos, pessoas e
ferramentas, que compdem o Sistema Toyota de Delsénento de Produtos.

ApoOs a aplicagdo das entrevistas nas seis empestadadas, foram obtidos os
resultados, conforme exemplo na figura 22. A pmeebluna mostra as questdes abordadas
para cada subsistema. Nas colunas seguintes, segsierespostas dos entrevistados ja
guantificadas conforme a classificacdo apreseraatiiormente na figura 21.

Figura 22 — Fragmento do resultado das questéempeesa A

*A empresa conhece as caracteristicas que agregam valor na percepgdo dos clientes? 5

*Estdo definidas no projeto as caracteristicas que agregam valor na percepgdo dos clientes? 3

*As caracteristicas de agregagdo de valor estdo transformadas em objetivos significativos e
mensuraveis para que cada participante do projeto possa efetiva-la no produto?

*0s desperdicios relacionados ao desenvolvimento do produto podem ser claramente
caracterizados e combatidos?

*Existe um coordenador do projeto que conhega e informe os objetivos especificos,
detalhados e que saiba as reais necessidades do cliente?

Fonte: Elaborado pelo autor.

A atividade seguinte, ao término do trabalho daeeigta em cada empresa, foi
compilar os dados dos resultados apresentadosapalse e extrair as médias e desvios

padrdo, facilitando o confronto com o referéncégrico. Ainda nesta etapa foi realizada a



51

comparacao entre os casos pesquisados, buscatiitaveiferencas e semelhancas entre as
empresas estudadas. As informacgdes coletadas thspastas conforme a estrutura mostrada
na figura 23. Na primeira coluna, estdo dispostaguastdes relativas a cada subsistema. Nas
colunas seguintes, estao descritos os resultadasmoesas pesquisadas, seguindo-se com as
médias e desvio padrdo por questbes e por empf@basrva-se ainda, na parte inferior da

figura, a média e o desvio padrao geral das enmppEsajuisadas por subsistemas.

Figura 23 — Compilacéo dos dados para comparag¢ém@ncasos analisados

Moveis Seriados Moveis Planejados POR QUESTA
{ A B C D E F MEDIA  DESVIO
Questgo 1 \5 4 3 3 5 5 4,2 0,98
Questio 2 3 3 4 5 s | _A 4,2
Questdo 3 5 | e~ 4 4 4 420 [Ede3
Questio 4 1 4 5 1 3 2 27 163 |
Questdo 5 5 5 4 5 4 5 47 [ bs2
19 19 20 18 21 21
3,8 3,8 4 3,6 4,2 4,2

70 |Woss [ d7n W67  [Foks

MEDIA GERAL| 3,93

GERAL
DESVIO GERALIRO,47 |

Fonte: Elaborado pelo autor.

As respostas das questbes foram também dispostasgrppos de empresas,
constituindo-se o grupo 1 pelas empresas produtlerasdveis seriados (Empresas A, B e C)
e 0 grupo 2 por empresas de moveis planejados @SapD, E, F). Os dados das amostras
foram analisados comparando-se os resultados degrago de empresas no que se refere ao

sistema de desenvolvimento de produtos.

A comparacgdo das empresas por tipo de producaocddeisnfaz-se necessaria com o
intiuto de verificar possiveis diferencas no desbnmento de produtos desses grupos uma
vez que cada grupo apresenta caracteristicastdsstiva forma organizacional utilizada no
processo produtivo e, principalmente, em relacawméiacdes do produto relativas a opgdes e

precos.

Na sequéncia, os casos estudados das empresasaftmisados de forma individual,
sendo visualizados a partir das trés categoriandises: subsistemas processos, subsistemas

pessoas, subsistemas ferramentas. Essa fase ¢&yetivo de se analisar isoladamente como
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se caracteriza o desenvolvimento de produtos dpsesas estudadas, de acordo com a figura
24,

Figura 24 — Analise das empresas por subsistepasgrupos

Modveis Seriados Moveis Planejados POR QUESTAO

MEDIA DESVIO

Questao 1
Questdo 2
Questdo 3
Questdo 4
Questdo 5

SOMATORIO 19 19 20 18 21 21

POR MEDIA
EMPRESA
DESVIO

MEDIA GERAL
DESVIO GERA

GERAL

Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalizando-se a analise, tendo como objetivo jpal@nalisar o quanto as empresas
estudadas estdo com seus sistemas de desenvolvidemirodutos integrados as praticas
enxutas por elas adotadas, buscou-se a integragatados obtidos a partir de uma matriz.

Essa matriz, conforme se observa na figura 25elaiorada a partir do referencial
tedrico acerca das praticas enxutas e dos subast@mSistema Toyota de Desenvolvimento
de Produtos com o objetivo de relacionar as reapadas questdes com a pratica enxuta,
caracterizada pela empresa estudada.

Dessa forma, por meio dessa integracdo sdo idmuds os elementos que séo
necessarios e indispenséveis a interacdo uma &2 qucesso de um sistema enxuto de
desenvolvimento de produtos sera afetado ou afemndraticas enxutas desenvolvidas no
processo produtivo, tornando-se dependentes digaios.
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Figura 25 — Matriz de relacéo entre questbes dosistemas e praticas enxutas

A CADEIA DE VALOR
* Existe um planejamento que antecede o inicio da fase de execugdo do projeto?
*Entre os projetos executados observa-se processos com pouca variagdo e com velocidade
naexecug¢do?
PROCESSOS  |* Equipes multifuncionais sdo envolvidas no inicio do projeto para que possam avaliar
alternativas para a execugdo do produto visando uma solugdo unica?

*Sdo utilizados check-lists como histdrico de conhecimentos acumulados para os novos projetos?
lembretes de préticas (conhecimentos acumulados) que ndo podem ser esquecidas?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ap6s o agrupamento e o tratamento dos dados, sasisdbes sobre os resultados
encontrados e as formas de andlises realizadaajzéim-se as consideracbes com as

delimitacGes da pesquisa, a concluséo e propoatagrabalhos futuros.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se a analise dos dadodoobdurante a pesquisa.
Primeiramente, visualizam-se as empresas indivigcersle a partir das trés categorias de
analise: subsistema processos, subsistema pessndisistema ferrramentas, explorando a
integracdo dessas categorias com as praticas sn¥Riateriormente, segue-se a analise
agrupando as empresas estudadas de acordo coipaee movel produzido. As empresas
A, B e C, denominadas de grupo 1, produzem mowmiados e as empresas D, E e F,
denominadas de grupo 2, produzem moéveis planejddaalizando-se, é abordada uma
analise do conjunto das empresas.

4.1 ANALISE POR EMPRESAS

4.1.1 Empresa A

A Empresa A foi fundada no ano de 1985 e, no indeicuas atividades, focou-se na
producao de moéveis em madeira de pinus (camashbsl|ie roupeiros), com a maior parte do
faturamento por conta do mercado externo, principate da Franca e Estados Unidos. Com
a valorizacdo da moeda nacional mediante o ddlarieamo no inicio da década de 1990, a
empresa passou por dificuldades comerciais e vskopara o mercado interno, redefinindo
completamente sua linha de produtos e clier@eco da empresa tornou-se o mercado de
autoatendimento leome centers

Em 1999, a empresa foi reconhecida segundo as adntenacionais de Qualidade
ISO 9001. Em 2003, recebeu a certificacdo segusddoamas da ISO 9001:2000 e SA 8000,
tornando-se a primeira empresa no Brasil no setogee atua, a receber a certificagdo SA
8000.

A empresa produz moéveis populares em série, pargamizacdo de ambientes e tem
como objetivos definidos langcar um produto (linhayo por més e alcangar um crescimento
de 20% no faturamento anual advindo dos mercadexgertacdo e doméstico. A linha de
produtos da empresa é composta de moveis de agldmerevestido em diversos

acabamentos que traduzem seu conceito de “proracpantar”.
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Atualmente, a empresa tem como seu cliente-focogamiaes e grandes redes
varejistas. Para a elaboracdo de um novo produpoin@eiro passo a ser dado € verificar o
custo do produto.

Na figura 26, sdo apresentadas as pontuacdes ®bpdis subsistemas de
desenvolvimento de produtos da empresa A.

Existe uma diferenca relativamente pequena entiubsistemas, caracterizada pelo
fato de que, nas questdes envolvendo os desperdétarionados ao desenvolvimento de
produto, no subsistema processos, esses despsrdémosao identificados; ndo existe um
planejamento prévio fazendo as alternativas seratisadas antecipadamente visualizando-
se o0 impacto que cada uma teria sobre o custoaladgde e o desempenho do produto. Em
contrapartida, ainda em relacdo ao subsistema ggogseexiste um conhecimento claro das
caracteristicas que o cliente valoriza no produaémsformando-as em objetivos significativos
e mensuraveis para cada participante do projetde-Be observar que o trabalho basico e
essencial nas atividades de desenvolvimento écanad¢inte similar ao longo de todos os
projetos.

Figura 26 — Comparativo dos subsistemas na Empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Existe um responsavel pelo desenvolvimento de poodue, além de coordenar e
responder por essa etapa, possui clareza quantecassidades do cliente, transferindo-as
detalhadamente para o restante da equipe que passampanhar o processo “in loco”,
focada nessas necessidades em situacéao real @sgaoento. Durante o desenvolvimento de
produtos, observa-se forte sinergia e integracatifomcional nas diversas areas envolvidas
no projeto, visualizando-se curvas de aprendizadis iurtas devido ao grande numero de

projetos realizados que permitem se melhorar pow deerepeticdo ao longo do processo.
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No entanto, as pessoas que participam do desemeitd de produto ndo possuem
um plano de capacitacdo, o que evidencia a faltultiera organizacional enxuta na empresa.
Também n&o sdo evidenciadas avaliacdes ou tesmodiato de forma a averiguar possiveis

falhas, com o intuito de entender os limites fisido produto.

A melhor pontuacédo obtida pelo subsistema pesssiderbasicamente na crenca das
pessoas envolvidas no processo de desenvolvimenpoodutos, assim como a organizagao
de forma geral, para que o sistema enxuto de delsemento seja efetivamente uma

ferramenta adequada para o desenvolvimento detosodu

Quanto ao subsistema ferramentas, é possivelcariiima falha na gestao visual que
permita melhorar o nivel de comunicacao relacionanl@rojeto, assim como nao se utiliza
um benchmarkingde produtos concorrentes para verificar o desehmeateixando de obter
informacdes relevantes sobre os mesmos. O qudaéfao subsistema ferramentas ter um
desempenho também com uma média baixa na emplésada exposto acima, é que em
nenhum momento as informacgdes sdo armazenadas ebanou de dados onde possa ser

realizado o arquivamento do chamado conhecimeaito ta
4.1.2 Empresa B

A empresa B foi fundada em 1990, iniciando suasdatles com apenas dois
funcionérios produzindo estofados. Atualmente, gawgue fabril possui 38.000 m2 de area
construida, contando atualmente com 570 colabogadocomercializando méveis para mais
de 60 paises e a todas as regides do Brasil. Aesandr especializada em venda de méveis
para o varejo; no mercado interno, os principagtgs sdo grandes magazines e, no mercado

externo, os principais clientes séo distribuidaoyas, por sua vez, vendem para o varejo local.

Com uma gama de produtos variaveis desde mesasqaputadores até moveis para
area de servico, @mpresa vem obtendo bons resultados nos Ultimasdeado a inovagdes
constantes e praticas administrativas que se mastrarencedoras. A empresa possui

atualmente 4.410 clientes em todos os Estadoddirasie exportpara mais de 59 paises.

E possivel visualizar, através da figura 27, quempresa B o subsistema ferramentas
tem forte peso no desenvolvimento de produto. &edente o alinhamento da comunicagao
em todos os niveis participantes do projeto fazeéados possuirem informacdes relevantes.
A tecnologia associada ao processo de desenvoltontenproduto é adequada e atua como

capacitadora, permitindo que se crie um banco deslde forma integral na busca pela
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solucdo de problemas, proporcionando, dessa formagdesempenho positivo desse

subsistema.

Figura 27 — Comparativo dos subsistemas na Emgresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

O desempenho do subsistema processo € levadog#leamento das caracterisitcas
de valor para o produto que o cliente de fato vzdoN&o conhecendo essas caracteristicas,
0s objetivos significativos ficam obscuros pargpasicipantes do projeto. Conduz-se dessa
maneira que o trabalho basico essencial nas afietdsejam diferentes ao longo de todos os
projetos, porém observa-se um fluxo continuo, samadas ou obstaculos durante todas as
fases e atividades do desenvolvimento de produtmsponto positivo é que a empresa utiliza

plataformas de produtos ja existentes assim contidiza componentes comuns.

As pessoas envolvidas no desenvolvimento possuewadsl grau de conhecimento
técnico e sao coordenados com alta disciplina ipahmente no que diz respeito aos prazos e
aos custos. Evidencia-se um processo de avaliagdoratiutos de concorrentes, também
sendo feita uma avaliacao cuidadosa do produtargaesa de forma a averiguar possiveis
falhas. Observa-se que os fornecedores estdo @®Ino processo de desenvolvimento de

novos produtos desde a fase inicial do projeto.

Uma vez que existe a figura de um responséavel peeto, sédo criados de forma
organizada e com definicdo suficiente sobre o geprioridade, permitindo com isso foco
absoluto no produto.

4.1.3 Empresa C

Fundada em 1995 por trés sécios que decidiram amis conhecimentos na area
comercial e industrial, mesmo sem terem definidat@xente que tipo de moveis seriam
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fabricados. Inicialmente, a empresa foi instalaghauen pequeno galpédo e as atividades de
producdo eram destinadas a fabricacdo de estamtegeiros, contando com apenas quatro
funcionéarios. Sua primeira venda foi dirigida parexterior e, apds alguns meses, a Empresa

investiu sua producao também para o mercado interno

Atualmente, atua em todo o territério nacionakpogta seu produtos para 43 paises,
sendo que as vendas para 0 exterior representam df%aturamento da empresa.
Inicialmente, a empresa especializou-se no segmaémtondveis seriados para o publico
infantil, porém, com o surgimento de concorrentesn cforca competitiva, a empresa
procurou alternativas para se destacar, adquinimda outra industria de moveis, também
fabricante de méveis em série, mas com um segndéetenciado.

A empresa possui um quadro de 230 colaboradoresngeméarea construida de vinte
mil metros quadrados. Sua administracao é cerdddiz de cunho familiar por intermédio
dos seus socios que controlam diretamente os depamtos. Na estrutura, visualiza-se um
setor de engenharia composto por quatro funcioméiam responsavel, local onde séo
desenvolvidos os produtos. Esse setor reportarsiuntiente a diretoria industrial.

No desenvolvimetno de produtos da empresa C, calh@bndo é organizado,
confunden-se as funcgbes, originando um desbalamtdgamda carga de trabalho,

prejudicando as competéncias e habilidades depaatiaipante do projeto.

Pode-se verificar, através da figura 28, que oistdrsa ferramentas € o que obteve a
pontuacao mais baixa devido as constantes falhasrdenicacéo ao longo do projeto. Nao se
utilizam listas de verificacdo para acompanhament@solucdo de problemas fazendo a

aquisicao e a preservacdo do conhecimento ficarejudicadas.

Figura 28 — Comparativo dos subsistemas na Emgresa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Existe uma avaliacao cuidadosa do produto realipadaarios grupos envolvidos em
sua manufatura, com o objetivo de averiguar possifathas. Sao aplicados testes aos
produtos, buscando o limite do ponto de falha. @gefos séo criados de forma organizada e
com definicdo de prioridades, nesse ponto fazeedtid® a existéncia de um responsavel

pelo desenvolvimento de produto.
4.1.4 Empresa D

A empresa D comegou suas atividades em 1986, prathu moveis sob medida.
Posteriormente, voltou-se a fabricacdo de clasaes galas de aula, reestruturando-se em
seguida para fabricacdo de moéveis planejados. Aerdk, conta com uma area construida de

15000 m2 e com 120 colaboradores.

Seu mercado de atuacao nacional séo as lojagmatdfas, por meio de representagdes
comerciais, abrangendo todas as regides do BAd&ih do mercado nacional, os moveis da
empresa D sdo exportados para 19 paises. A emigresaeu foco em produtos para uso
doméstico e escritorios, mas, mais recentemensenstelveu uma linha de sala de jantar para

suprir uma necessidade de mercado.

A empresa posui um setor de engenharia respong@lel desenvolvimento de
produtos, que responde diretamente ao diretor asknativo. O setor € composto por quatro
pessoas mais um responsavel, sua localizacaocglarea produtiva. Pode-se observar que o
setor tem todo o material necessério para o dekémemto de suas funcdes, além de

softwaresconvencionais para apoio das atividades.

Mesmo possuindo um setor especifico de engenharéta administracdo também
interfere decisivamente nas idéias e nas propdstamvos produtos. Esses lancamentos sao
decorrentes do plano estratégico elaborado, sendcacanalise de viabilidade técnica e a
verificacdo dos efeitos desses produtos lancaddse sa imagem da empresa, sdo alguns

cuidados tomados antes de lancar um novo produto.

Observa-se, de acordo com a figura 29, uma valfizanaior ao subsistema pessoas
em relacdo aos demais. Na empresa, 0s envolvidosocdesenvolvimento possuem um
elevado conhecimento técnico, existindo a figuraude coordenador pelo projeto que
consegue promover, por intermédio desse conheanemba integracdo com as demais
areas; no entanto, esse responsavel ndo conhemmeide as necessidades do cliente 0 que o

impossibilita de combater os desperdicios clarament
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Figura 29 — Comparativo dos subsistemas na Empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.5 Empresa E

A empresa E surgiu em 1971 por iniciativa de dorgios, fabricando componentes
torneados para méveis. Em seguida, passou a falestantes e beliches, chegando aos dias
de hoje produzindo méveis planejados nas linhatod®aitorios,home officeshome theatee
cozinhas. A matéria-prima principal utilizada sabagas de MDF Méidum-Density
Firebord).

A empresa é atualmente administrada por seis s6cjoe sao os filhos dos
fundadores, com uma estrutura hierdrquica ondeesmifg@ uma visualizacdo do fluxo de
comando e responsabilidades bem definidas, dacddaarea total clareza e autonomia para

desempenho de suas funcdes.

Sua atuacdo no mercado interno é focado na abederlojas exclusivas, que
representam 63% das vendas, em detrimento derujésnarcas. O mercado externo tem
pouca representatividade nas vendas da empres@nlilo-se apenas a alguns clientes que
compram esporadicamente. Esse quadro se deserhdauiddo estratégica da empresa em
focar principalmente o mercado interno. Contudoa estndo mantido um grupo de
desenvolvimento de produtos direcionados para caderexterno. Outro nicho de mercado
gue a empresa vem buscando espaco é o da vendaatimgp formando parcerias com
construtoras tanto nacionais como internacionassaE uma area a qual a industria vé

grandes possibilidades, principalmente no ramoldiobe
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Pelo fato de o mercado de mdveis planejados senahte exigente quanto ao mix de
produtos disponibilizados, a empresa mantém, além ucha alta versatilidade em

dimensionamentos, também um grande leque em opedaxes.

Figura 30 — Comparativo dos subsistemas na Empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

As caracteristicas de valor para o produto sdo emdhs pela empresa e estdo
alinhadas com o que os clientes valorizam. No stdygia processos, de acordo com a figura
30, a empresa realiza varias atividades em payatal@cterizando a existéncia de uma
engenharia simultdnea, desde o conceito até abdisad final do produto. Existe uma
lideranca de projeto que informa os objetivos eéiges, porém ndo sao mensuraveis
principalmente em relagdo aos desperdicios, geramdofluxo de trabalho descontinuo

durante as fases e atividades de desenvolvimento.

Podem ser observadas reunifes diarias de atuaizagénitindo o esclarecimento de
duvidas e de detalhamentos quanto ao andamentoogiiop permitindo dessa forma que a
empresa utilize procedimentos que armazenem efitBnso conhecimento entre o0s
envolvidos. Entretando ndo existe um plano de dedémento de pessoas que participam
do projeto de desenvolvimento, o que poderia ttasanais capacitadas para a execucéao de

suas tarefas.

A empresa nao utiliza uma comunicacgéo objetivaiipaee transparente entre as areas
envolvidas no processo, 0 que faz seu subsistemanfentas, como nas demais empresas,
nao atingir uma melhor pontuacdo. Fortemente posienobservadas perfeita combinacéo
entre as ferramentas técnicas disponiveis e o devejualificacdo do pessoal envolvido no

projeto, permitindo com isso que a tecnologia adpquada ao desenvolvimento.
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4.1.6 Empresa F

A Empresa F foi fundada em 1985. Surgiu da uniddr@&e empresas e iniciou suas
atividades fabricando moveis para cozinhas. Nad#éda 1990, a empresa comegou a utilizar
uma marca para comercializar seus produtos a pkrteanais de distribuicdo exclusivos e
criou uma marca secundaria para atender o vardginmatca.

A partir de 2003, mudou sua razdo social e todasuas linhas passaram a ser
comercializadas com uma Unica marca somente emndase exclusivas. Com a
comercializacdo de seus produtos a partir de caxaisisivos, a empresa sente a perda do
mercado multimarca, e nesse mesmo periodo iniaowprojeto para a comercializacdo de
uma segunda linha. Esse reposicionamento resudtauacao, no ano de 2009, de uma marca
voltada para atender o crescimento do consumo asselC no Brasil, completando o
portfélio de marcas.

Em 2010, a empresa criou uma divisdo de negocios foro em parcerias na
construcao civil e no ramo hoteleiro, com o intu®capitalizar a expansédo desse mercado e
as oportunidades decorrentes dos investimentoaisgpra a Copa do Mundo de 2014 e para
os Jogos Olimpicos de 2016.

No processo fabril, investiu em tecnologias de pgaddJust in Timee diferenciacao
dos produtos. Encerrou 0 ano de 2011 com 2.66hdegeexclusivas e Pontos de Venda

Multimarcas no Brasil e 17 revendas exclusivagaslmultimarcas no exterior.

O parque fabril da Empresa F possui aproximadan@htail m2 de area construida e
capacidade média de producdo de 220.000 médulosddeis por més, empregando cerca de

800 funcionarios.

Héa 28 anos no mercado, a Empresa produz moveisjatirs, sendo uma das maiores
e mais modernas empresas da América Latina. Osisndegeempresa sao especialmente
projetados para os mais diversos ambientes deheszidormitérioshome theaterdiome offices
banheiros e areas de servicos. As marcas recetmmegr investimentos em campanhas de
marketing associadas ®p models celebridades, arquitetos e estilistdmjscando alta
projecdo nos segmentos de decoracdo, arquitetomada, conforme o publico a que visam
atingir. Com posicionamentos complementares, asaaaao percebidas pelos consumidores

e pelo mercado de decoracdo como de alto gaialitativo nos seusegmentos.

Similarmente as empresas anteriores estudadagrasnt, como pode ser observado

na figura 31, tem em seu subsistema ferramentagedicééncia apontada principalmente pela
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falta de comunicacdo transparente entre as espedes funcionais durante o
desenvolvimento de produtos. Mesmo que utildeec-lists para acompanhamento dos
projetos, ndo se observa a utilizacdo dessa lesteedficacdo como ponto de partida para o
projeto seguinte, muito menos como forma que pii$silconvergir para um pensamento
Unico na solucdo de problemas; no entanto, a empmlisponibiliza tecnologia atualizada

gerando informagdes precisas e que agregam solded@d nivel a execucao do projeto.

Figura 31 — Comparativo dos subsistemas na Empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Mesmo que 0S subsistemas processos e pessoasmes@jia a uma pontuacao
semelhante, como se visualiza na figura 31, quaedobserva isoladamente cada um deles,
verifica-se que a padronizacdo das atividades, mesnconsideradas mais comuns, nao é
evidenciada ao longo do projeto, 0 que torna assagé planejamento mais dificeis de serem
executadas. Também ndo esta claro o combate agzerdiesos relacionados ao
desenvolvimento de produtos, ficando evidenciatidta de planejamento inicial antes de se
iniciar o processo, quando poderiam ser analisadasarias alternativas possiveis. Em
contrapartida, existe um rigoroso treinamento retedo as habilidades e competéncias de

desenvolvimento pessoal.

Observa-se forte envolvimento dos fornecedoresrooegso de desenvolvimento de
produtos, porém nao sao cobrados, ao ponto deremisindicadores que comprovem, de
forma efetiva e exigente, em termos de cumprimel@grazos, inovacdo ou reducdo de
custos.

Diferentemente das outras empresas analisadasmpeesa F, a possibilidade de

especialistas funcionais serem agregados aos gspjejuando forem necessarios, sao
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usualmente aceitos sem que ocorram conflitos astigeréncias funcionais e o coordenador
do projeto. Fica evidente tembém que os objetivagarozacionais estdo alinhados aos
objetivos estratégicos da organizacdo fazendo abnvolvimento estar associado a
estratégia principal da organizacéo.

Similarmente as empresas anteriores estudadaspee&mF tem em seu subsistema
ferramentas sua deficiéncia apontada principalmpel® falta de comunicagéo transparente
entre as especialidades funcionais durante o dels@mento de produtos. Mesmo que utilize
check-listspara acompanhamento dos projetos, ndo se obsemitizacdo dessa lista de
verificacdo como ponto de partida para o projefgusge, muito menos como forma que
possibilite convergir para um pensamento Unico olacdo de problemas; no entanto, a
empresa disponibiliza tecnologia atualizada, gevaindormacdes precisas e que agregam
solucdes de alto nivel a execucao do projeto.

4.2 ANALISE POR GRUPOS DE EMPRESAS

Nesta analise, agruparam-se as empresas estudadasordo com seu tipo de
producédo do produto (mdvel) produzido.

As empresas A, B e C, denominadas de grupo 1,lli@bacom producéo seriada de
moveis; as empresas D, E e F, denominadas de grupabalham com producdo de moveis
planejados sob encomenda. Inicialmente, conform&mma figura 32, de uma maneira geral,
nao foram observadas diferencas significativaserdrgrupos estudados no que se refere ao
sistema de desenvolvimento de produto pelo fatondgrupo de empresas utilizar producéo
seriada de moveis e 0 outro grupo produzir moveisgpados.

Figura 32 — Comparativo dos subsistemas de deseémenito de produtos entre grupos de empresas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como as praticas de producédo e os produtos des@n®kao consideravelmente diferentes,
buscou-se uma andlise mais detalhada por interméa@icomparacdo dos subsistemas,
conforme observado na figura 33, representandcesitados de forma grafica para uma
melhor visualizacdo e detalhados na sequéncia ¢dtuta A partir dessa analise,
identificam-se possiveis diferencas em relacaceaem/olvimento de produto.

Figura 33 — Comparativo dos subsistemas entre grdp@mpresas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Comparativamente, ndo se observam diferencas rsisgerna processos entre os dois
grupos de empresas estudadas. A analise permitpereepcdo de que as empresas
pesquisadas possuem, independentemente do tipoodecfo ser seriada ou planejada do
movel produzido, um estagio de producao bastaritereatizado. Mesmo nos tipos de moveis
planejados, cujo projeto € personalizado, as pE@produzidas por equipamentos modernos

e automatizados.

Em contrapartida, o subsistema pessoas apresem@u noelhor pontuacdo nas
empresas produtoras de molveis planejados por mestacen 0s objetivos operacionais
alinhados aos objetivos estratégicos da organiza€ébp evidenciado, principalmente na
Empresa E, que cada desenvolvimento esti assogiadtratégia principal da organizacao,
tendo emvista que puderam ser observadas reurebasializacéo efetuadas no local onde o
produto sera manufaturado e que permitem o estlaato de ddvidas e demonstram uma
atualizacéo diaria e precisa do andamento dostpsoje

No comparativo do subsistema ferramentas entrenasesas pesquisadas, observa-se
uma pequena diferenca positiva has empresas pradude moveis seriados. Na Empresa B,
por exemplo, utiliza-se uma padronizacdo de conagédic por meio do formato A3
permitindo uma metodologia padronizada de reda@émida, ndo evidienciada nas empresas
produtoras de méveis planejados.
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4.2.1 Comparacéao entre as empresas com tipo de pragdio seriada para méveis

Observa-se, de acordo com a figura 34, que, estempresas produtoras de moveis
seriados, o0 subsistema ferramentas obteve a pdéwotuagais baixa entre os demais
subsistemas. Quando da realizacdo da visita aseeagyrpode-se visualizar tecnologia de
maquinas esoftwaresmodernos; porém esse subsistema ferramentas enméty somente
tecnologias modernas mas também o alinhamento,aela ema das empresas estudadas,
mediante uma comunicacao simples e visual pernoitijueé propostas, solu¢des de problemas
e atualizacdo de dados estejam disponiveis de ficypida para toda a organizacao.

Figura 34 — Comparativo dos subsistemas nas engppesdutoras de méveis seriados

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao subsistema processos nas empresagopas de moveis seriados,
observa-se que, na empresa A, pelo fato de que espedlicios relacionados ao
desenvolvimento de produto ndo estarem clarameatacterizados, ndo podem ser
combatidos; essa deficiéncia fez a pontuacdo dedsistema nessa empresa ficar abaixo das
demais, principalmente na questdo 4, que supordapesposta. Nessa empresa, também se
observou uma falta de planejamento voltado pardicaras varias alternativas relacionadas
ao projeto antes do inicio da fase de execucdenéarzas equipes multifuncionais nao serem
envolvidas com antecedéncia para poderem avali@mativas para execu¢do do produto
visando a uma solugdo Unica. Visualiza-se na fi@dra subsistema processos nas empresas
produtoras de méveis seriados.
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Figura 35 — Subsistema Processos nas empresasgrasdde moéveis seriados

Fonte: Elaborado pelo autor.

E possivel verificar, por intermédio da figura 3fie a Empresa A apresenta uma
pontuacdo menor que as outras duas, também netembaipessoas. Ocorre essa deficiéncia,
conforme constatado na entrevista, porque n&o eexrt empresa um plano de
desenvolvimento de pessoas que participem ativameat projeto de desenvolvimento
tornando-as mais capacitadas para a execucao sleasatas. A falta de reunibes diarias de
acompanhamento do projeto com o intuito de capfarmacdes relevantes ao aprendizado
também foram decisivas para que a empresa ndo &tingao uma pontuacdo melhor nesse

subsistema.

Figura 36 — Subsistema Pessoas nas empresas pesddgéomoveis seriados

Fonte: Elaborado pelo autor.

O fator primordial associado ao subsistema ferréase® que ndo existe melhoria
continua sem padronizacao, situagdo que ficou et@dea empresa C, ocasionando que essa
empresa obtivesse uma baixa pontuacédo nesse suimistomo pode-se visualizar na figura
37. Como consequéncia, o aprendizado, que deveolile de projeto para projeto, néo

acontece.
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Figura 37 — Subsistema Ferramentas nas empreshgqnas de moveis seriados

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2 Comparacéao entre as empresas com tipo de pragfio planejada para moveis

Entre as empresas produtoras de moveis planejadespsistema ferramentas, de
acordo com a figura 37, também com uma pontuagé&dan ndo apresenta um desempenho
igualitario aos demais subsistemas. Mesmo essasrfentas nao sendo complexas, precisam
ser claras e rigorosas para poderem alavancarleciomento e proporcionarem um processo

de aprendizagem continua. Esse é o ponto cruc@senvolvimento de uma cultura para o
aprendizado.

Nesse grupo, destacou-se o subsistema pessoadampis 0s outros subsistemas pelo
fato de existir um intercambio de conhecimentoeeag areas técnicas de forma a integrar um

relacionamento proximo entre empresas e fornecedore

Figura 38 -Comparativo dos subsistemas nas empresas prodd®mraéveis planejados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Entretanto, pode-se observar, na figura 39, qua@esa D, no subsistema processos,
esta muito abaixo comparativamente das outras,oseu@é o enfoque principal desse
subsistema consiste em estabelecer e entregardefiordo pelo cliente, criando fluxos de
valor para a organizacao, partindo entdo dess#aefal para a reducédo do desperdicio. De
fato, nessa empresa nédo se identificaram proceapagzes para identificar valor especifico de

produto definido pelo cliente, caracterizando, dédesma, a baixa pontuagcéo dessa empresa.

Figura 39 — Subsistema Processos nas empresasqresdde moveis planejados

Fonte: Elaborado pelo autor.

O desenvolvimento de um responsavel para lidergrajeto do inico ao fim,
principalmente com o intuito de integrar as pessea&srcendo sua lideranca, € 0 motivo
principal que faz a mesma empresa também estantistdas demais nesse grupo, no
subsistema pessoas, conforme demonstra a figurBet3a forma, esse lider ndo consegue
balancear a organizacdo funcional, permitindo ceso ique os integrantes falem a mesma

linguagem entre si.

Figura 40 — Subsistema Pessoas nas empresas pesddtomodveis planejados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No subsistema ferramentas, € possivel visualizar,ijrgermédio da figura 41, que a
empresa D, pertencente a esse grupo, também sacaleshegativamente. Um dos
fundamentos desse sistema constitui-se no alinitamda organizacdo por meio da
comunicacdo simples e visual. Em momento algum ksersou na empresa uma
comunicacdo adequada e permanente, sendo objmtdzisa e focada nos fatos essenciais ao
desenvolvimento de produtos, explicando dessa farrbaixo desempenho dessa empresa

neste subsistema.

Figura 41 -Subsistema Ferramentas nas empresas produtorasvaes iplanejados

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 ANALISE GERAL DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Os resultados obtidos a partir das entrevistas, sgitesentados sob a Otica do
Subsistema Processo (figura 39), Subsistema Peffspas 40) e Subsistema Ferramentas
(figura 41). As figuras mostram os subsistemasaaad deles com suas questdes (linhas),
associados as seis empresas estudadas (colugaaytéicadas as respostas de acordo com a
classificacdo apresentada anteriormente na figura 2

Pode-se destacar que as empresas estudadas posgsuepnocesso formal de
desenvolvimento de produto, porém devem-se ressalipns aspectos obtidos com as
respostas dos questionamentos, que revelam impestdifierencas e semelhancgas.

4.3.1 Subsistema Processos

No subsistema processos, de acordo com a figura @9meira observacao a ser feita
€ em relacdo a questdo 5, relacionada a liderdiogkas as empresas possuem uma liderancga
de projeto que informa detalhadamente, a partolgetivos especificos, aquilo que tem valor
para o cliente a fim de eliminar todo o desperditsistema. Outro ponto esta relacionado a
padronizacao verificada por intermédio da questauéndo se observou que as empresas se
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utilizam de plataformas de produtos ja existentes eeutilizacdo de componentes comuns,
reduzindo a variacdo de componentes, porém cornivatede, aumentando os niveis de

flexibilidade dos produtos.

Com relacdo ao nivelamento de fluxo do processdasenvolvimento de produto,
abordado na questéo 14, verificou-se, nas empBgab, que o trabalho basico e essencial

nas atividades de desenvolvimento nédo é similéoragp de todos os projetos.

Dessa forma, cria-se um ambiente ciclico com cadgmdrabalho desuniformes,
diferentemente das outras empresas estudadas xiste ma légica nas atividades e uma
sincronizacao das funcdes entre os diversos nivetkesenvolvimento de produtos. Contudo,
observa-se, por meio da questdo 13, que nao exisfkixo continuo durante todas as fases e
atividades de desenvolvimento, ocorrendo paradagrando desperdicios, ocasionando

atrasos nos prazos inicialmente estabelecidos.

Os esforcos concentrados no comeco do programaskEneblvimento de produto
para abordar solugdes alternativas, tratado ng&@u8ssomente séo evidenciados na empresa
C, por executar um processo de planejamento amtededo inicio da fase de execucdo do
projeto. Embora as demais empresas estudadas tewbaimecimento que decisbes
inadequadas tomadas no inicio do processo ventzmargetar negativamente custos e prazos,
aumentando a medida que o projeto evolui, as eapEssquisadas justificam-se pelo néo

planejamento devido a urgéncia do langcamento d#upye novos.



Figura 42 — Resultados gerais do subsistema praxess

POR QUESTAO

B c D E F MEDIA DESVIO

Questdo 1 5 a 3 3 5 5 42 [ o8
Questsdio 2 3 3 a 5 5 5 42 [ o8
Questso 3 5 3 a a a a4 4,0 I be3
Questdo 4 1 4 5 1 3 2 2,7
Questdo 5 5 5 a 5 a 5 a,7 [ los2
Questdo 6 a4 5 5 a4 5 a4 4,5 [ Jo,s5
Questso 7 1 3 5 a4 5 4 3,7
Questio 8 1 2 4 2 2 2 2,2 I obs
Questio 9 3 3 4 2 4 4 3,3 F gs2
Questdo 10 1 5 4 5 4 4 3,8 1,47
Questdo 11 2 a a a 5 a 3,8 [ obs
Questdo 12 a4 3 1 1 5 5 3,2 Pass |
Quest3o 13 3 3 3 1 3 3 2,7 F ds2
Questdo 14 5 1 4 1 5 5 3,5
Questdo 15 4 5 5 2 5 3 4,0 1,26
Quest3do 16 2 5 2 1 a4 a4 3,0
Questdo 17 a4 a4 a4 2 a4 2 3,3 103
Questdo 18 a 5 1 1 5 5 3,5
Questdio 19 1 5 4 1 4 3 3,0
Questdo 20 1 5 3 1 3 3 2,7

SOMATORIO 59 77 73 50 84 76

POR MEDIA 2,95 3,85 3,65 2,5 4,2 3,8
DESVIO Ba1s57 [F o3

EMPRESA

MEDIA GERAL 3,49

Fonte: Elaborado pelo auter partir de dados coletados na pesquisa.

Analisando-se as diferencas de pontuacdo gerad est empresas no subsistema
processo, visualiza-se que as Empresas A e D fasaque apresentaram o menor somatorio
nas questdes. Mesmo que estejam em grupos difereptanto aos tipos de moveis
produzidos, ambas ndo possuem claramente carackesins desperdicios relacionados ao
desenvolvimento de produto, consequéncia da falfplahejamento que antecede o inicio da

fase de execucdao, principalmente voltado paraiwariélternativas relacionadas ao projeto.

4.3.2 Subsistemas Pessoas

Por intermédio do subsistema pessoas, conformesdastantes na figura 40, ficou
evidenciado, na questdo 3, que todas as empretadadmss possuem responsaveis pelo
desenvolvimento de produto; sé&o profisionais cotilidades para liderar, tanto na questao
dos produtos quanto nas questdes pessoais, téreilddde para fazer o que for necessario a

fim de serem cumpridas as metas estabelecidas.

Uma vez que existem esses responsaveis, utilizaie-seus conhecimentos técnicos
para traduzir a necessidade de valor percebido @aréente, buscando constantemente a

eliminacdo dos desperdicios, proporcionando aoshédes no projeto de desenvolvimento,
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verificado na questdo 10, a possibilidade de acohgra“in loco” a real situacdo de

processamento do produto.

E possivel verificar, por intermédio da questdo que os fornecedores est&o
plenamente integrados ao sistema de desenvolvintenjoroduto das empresas estudadas,
que buscam transformar cada fornecedor em uma séeme seus processos de
desenvolvimento, trabalhando com os fornecedoresbumca por reducdo de custos,
qualidade, prazos e inovacdo. A cooperacdo € nmautoaresultado é um aprendizado em
conjunto, gerando parcerias de longo prazo e dstave entanto, ndo se observam nesses
fornecedores conceitos de desenvolvimento enxutpro@utos que suportem as empresas

estudadas, resultando uma baixa pontuagéo na quigsta

Para que se possa concretizar um processo de degeranto de produto de sucesso,
as empresas precisam estar dispostas a investioeaperfeicoamento das competéncias
técnicas das pessoas que fazem parte do procedavid, tendo como base a questdo 27, nédo
se observou um plano de desenvolvimento de pegsrastorna-las mais capacitadas a
execucdo de suas tarefas. Neste sentido, acabgrerdendo os valores centrais de uma
cultura criada nessas empresas, que sao influesscipdr praticas de contratacdo e de

treinamentos ineficientes.

Por intermédio da questdo 30, observa-se que, das tas empresas estudadas, as
pessoas envolvidas no processo de desenvolvimenfiyradiuto acreditam que um sistema
enxuto de desenvolvimento seja efetivamente umaanfemta adequada para o
desenvolvimento de produto; porém, enfatizam a sstdade de uma mudanca cultural
organizacional de maneira a consolidar a discigimaaprimoramento continuo como sendo
primordial e indispensavel para a transicdo a utadesenxuto de seus processos de

desenvolvimento de produto.

Nesse subsistema pessoas, também as Empresas foranD as que obtiveram o
menor somatdrio na pontuacdo geral desse quesioamBbas as empresas ndo existem
planos de desenvolvimento para capacitacado de gesgse participem do projeto fazendo a
capacidade de aprender e melhorar continuamentardm de ser uma vantagem competitiva

quando da busca pelos objetivos comuns da orgauizac



Figura 43 — Resultados gerais do subsistema pessoas

POR QUESTAO

B C D E F MEDIA DESVIO
Questdo 1 5 5 4 5 5 5 4,8
Questdo 2 2 3 3 4 2 2 2,7
Questso 3 5 5 a4 5 5 5 4,8 o4
Questdo 4 5 3 4 1 3 3 3,2
Questio 5 4 3 4 2 5 3 3,5
Questdo 6 4 4 1 1 4 4 3,0
Questdo 7 3 5 a4 a4 5 4 4,2
Questdo 8 2 3 4 5 5 5 4,0
Questio 9 3 3 3 4 2 4 3,2
Questdo 10 5 5 5 5 5 5 5,0
Questdo 11 2 2 4 4 5 4 3,5
Questdo 12 1 5 4 3 4 3 3,3
Questdo 13 1 5 4 3 5 3 3,5
Questdo 14 2 3 4 3 5 5 3,7
Questdo 15 1 5 4 4 2 3 3,2
Questdo 16 4 4 4 1 4 4 3,5
Questdo 17 1 3 3 > 2 2 2,2 B ol7s
Questdo 18 5 5 4 4 4 5 4,5 E 6,55
Questdo 19 5 3 3 a 5 5 4,2 0,98
Questso 20 a4 a4 3 a4 a4 4 3,8 I lo,a1
Questdo 21 1 3 1 2 a 3 2,3
Questao 22 4 5 4 4 4 a4 4,2 I lo,a1
Questdo 23 4 4 4 3 5 5 4,2 B ol7s
Questao 24 1 3 4 1 3 2 2,3
Quest3o 25 a4 a4 3 4 4 4 3,8 Flo,a1
Questdo 26 3 5 3 3 3 3 3,3 o 52
Questso 27 1 3 1 2 2 3 T EE)
Questdo 28 2 3 1 2 5 3 2,7
Questso 29 5 a4 a4 1 a4 3 3,5 ks |
Questdo 30 5 5 5 5 5 5 5,0 0,00

SOMATORIO o4 117 103 o5 120 113
EEm MEDIA 3,9 3,4 3,2 4,0 3,8
enipagsa DESVIO io 1MLy WL WO |

MEDIA GERAL 3,57

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.3 Subsistema Ferramentas e Tecnologia

A analise dos dados no subsistema ferramentagrooaffiigura 41, revelou que, entre
as empresas estudadas, somente a empresa Burilé&zgestao visual para uma comunicacao
eficiente. A questdo 6 enfatiza o exposto e ressalinecessidade de uma comunicacao
seletiva, objetiva, focada e precisa que permitpuaquer pessoa avaliar o andamento do
projeto. O fato da empresa B utilizar um métodea®unicacdo alinhada em todos os niveis
deve-se a padronizacdo dessas informacdes em umo Uormulario, atualizado
constantemente, sempre por um dnico individuo. @éms-se, por meio da questdo 12, que
nas empresas estudadas a grande dificuldade ndssstema ferramentas consiste na criacéo
de um banco de dados para armazenamento de coehémémNas poucas situacbes onde
existe esse instrumento, as informacgdes nao s@lasisi@zendo as empresas nao tornarem o

aprendizado parte integrante dos seus sistemas.
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O uso de tecnologias adequadas para dar supopmeesso de desenvolvimento de
produto € uma caracteristica positiva nas empresagorme visualiza-se nas questdes 1 e
14; as organizagOes estdo alinhadas de maneirxf@igpar tanto o desenvolvimento quanto

a manufatura do produto.

Figura 44 — Resultados gerais do subsistema fentame

POR QUESTAO

B C D E F MEDIA  DESVIO
Questdo 1 s s a4 3 s s a,5 I olaa
Questdo 2 5 a a 2 5 5 a,2 B a7
Questdo 3 a 3 3 3 3 a 3,3 I lo,s52
Questdo 4 5 5 1 2 4 3 3,3 P63 |
Questio 5 1 4 1 4 3 4 2,8
Questdo 6 1 5 1 1 1 2 1,8 Pieo |
Questdo 7 3 4 4 3 4 3 3,5 I lo,55
Questdo 8 1 a a a q q 3,5
Questdo 9 1 4 4 3 2 3 2,8
Questdo 10 5 5 3 1 2 3 3,2 160 |
Questdo 11 5 4 2 2 4 4 3,5
Questdo 12 1 1 1 1 1 1 1,0 0,00
Questdo 13 1 3 1 1 5 a 2,5
Questdo 14 a 5 a a 5 5 4,5 E b,ss
SOMATORIO a2 56 37 34 a8 50
em MEDIA 3,0 4,0 2,6 2,4 3,4 3,6
EMPRESA PESVIO Bass [a,a1| Bazo |iae| Waas  |IEIas]

MEDIA GERAL 3,18
Fonte: Elaborado pelo autor.

Visualizando-se as diferencas de pontuacdo geted @s empresas no subsistema
ferramentas, observa-se que as Empresas C e D &srgoe apresentaram o menor somatério
nas questdes pelo fato de ndo utilizarem métodssaid simples na comunicacdo que
permitam conseguir uma redacdo técnica transparentee as varias especialidades

funcionais.

4.4 ANALISE DAS EMPRESAS POR SUBSISTEMAS

O sucesso do Sistema Toyota de DesenvolvimenRyatiito consiste no grau em que
0s trés subsistemas se alinham e se sustentammautigae ndo pela forca de um subsistema
isoladamente. A andlise dos casos de uma formd gwrala que, na média, trata-se de

empresas com diferencas em seus subsistemas gcpossivel verificar na figura 45.

Observa-se que o subsistema ferramentas, na rgéddy ficou muito abaixo dos
demais, devido a maneira pela qual as empresasicigare 0 conhecimento tacito. As
empresas estudadas nao priorizam ferramentas @dg@s que possam ajuda-las a tornarem

o aprendizado organizacional uma vantagem comyeetilDessa forma, postergam uma
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cultura que transforme o conhecimento em padroesaquais todos consigam aprender e

transmitir a cada projeto novo.

Figura 45 — Comparativo geral por subsistemas

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro ponto a ser ressaltado acerca das difaseentre os subsistemas das
empresas estudadas, e percebido nas entrevistagjué envolve o subsistema processo.
Observa-se que a pontuacao encontra-se entre osuwoos subsistemas, devendo-se ao fato
de que as empresas A e D, conforme figura 46, aesttas demais na questdo da busca
frequente pela padronizacéo dos processos de adgemento de produto. A empresa D nao
identifica claramente quais sdo os desperdiciesitgiados ao desenvolvimento de produto,
dessa forma, ndo consegue elimina-los. A empresaambém ndo identifica esses
desperdicios e ainda possui 0 agravante de naeoenbetalhadamente o que o cliente de
fato valoriza no produto.

Figura 46 — Comparativo geral pelo subsistema gsice

Fonte: Elaborado pelo autor.

No segundo ponto, observou-se uma forte culturaleemndo recrutamento, selecéo e
treinamento dos envolvidos no desenvolvimento aelyins. Existe unanimidade quanto a
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figura de um responsavel pelo projeto de desenwenio de produto que consegue
coordenar e responder por essa etapa, tanto enostedm processos quanto em termos
técnicos; em todas as empresas estudadas, ides#fi@ figura desse lider. Também se
observou fortemente a integracdo dos forneced@®sdedo inicio do processo, explicando-se,
dessa forma, a maior pontuacéo obtida pelo subgspessoas, e sua pouca variacdo entre as

empresas, conforme se observa na figura 47.

Figura 47 — Comparativo geral pelo subsistema pssso

Fonte: Elaborado pelo autor.

No terceiro ponto, destaca-se o aprendizado, maicacdo e na padronizacdo das
atividades, pilares fundamentais do subsistemaarfantas. De uma maneira geral, as
empresas nao utilizam um padrdao de comunicacageurita o estabelecimento de uma
metodologia padronizada de redacdo técnica destinadolu¢cdo de um problema, muito
menos conseguem uma comunicacao transparenteasrgspecialidades funcionais, situacéo
mais evidente nas empresas C e D, conforme deraoadigura 48, caracterizando, dessa
forma, a baixa pontuacdo nesse subsistema. As saspfe E e F obtiveram uma pontuagao
intermediéria, o que fica caracterizado pela exteleombinacdo das ferramentas utilizadas
com a qualificacdo do pessoal disponivel, contnastacom a baixa forma de gestao visual

utilizada.
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Figura 48 — Comparativo geral pelo subsistema riegrdas

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Empresa B destacou-se nesse subsistema ferrampala fato de existir um
alinhamento de comunicacdo em todos 0s niveisciptites do projeto, permitindo que
todos possuam informacgdes precisas. No que se reficnologias disponiveis, na Empresa
B, estdo atualizadas, contribuindo para agregamEnsmlucdes técnicas no desenvolvimento
do projeto.

Dessa forma, a fim de investigar essa aplicacAscduise em seis empresas
produtoras de modveis no polo moveleiro de Bento¢almes, analisar seus sistemas de
desenvolvimento de produtos por meio da aplicagéinstrumento de pesquisa e tendo como
base as informacdes obtidas nas entrevistas réadizA empresa E e a Empresa B obtiveram
a melhor pontuacdo nas médias entre as empresasigaeas, conforme se visualiza na
figura 49.

Figura 49 — Comparativo geral dos subsistemasmppresas

Fonte: Elaborado pelo autor.



5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo desta pesquisa foi identificar a apléacdo Sistema Toyota de

Desenvolvimento de Produto em empresas moveleiras.

Os resultados apresentados no capitulo 4 permitemtificar que existe aplicabilidade
dos preceitos do Sistema Toyota de Desenvolvimdat®rodutos, conforme se evidencia
pelas respostas obtidas a partir do instrumentedleta de dados aplicado na amostra

utilizada.

Observa-se coeréncia entre 0s objetivos propostssresultados atingidos por meio
da leitura dos dados apresentados pela pesquaal@se evidencia um alinhamento entre os
trés subsistemas propostos (processos, pessoammedptas) com as praticas de producéo,
estando vinculados ao Sistema de Desenvolvimentdrdeutos da Toyota, conforme
enfatizam Morgan e Liker (2008).

Mediante a interpretacdo dos dados, observa-setamite as empresas focadas em
producao seriada de moveis como aquelas com prodig€dnoveis planejados apresentam
resultados similares quando comparados os dadeseméfs aos subsistemas processos,
pessoas e ferramentas, onde processos e pessigstasam em relacdo a ferramentas.

No que se refere ao Sistema Toyota de Desenvolwrssn Produto, como visto no
referencial tedrico, os trés subsistemas (procepsssoas e ferramentas) devem estar
alinhados, o que na pratica ndo ocorre na amostakada. Dessa forma, observa-se que
alguns conceitos do Sistema Toyota de Desenvoltonde Produto sdo aplicados nessas
organizacdes principalmente nos quesitos voltadpsoeessos e pessoas, evidenciados por

meio do comparativo dos subsistemas entre grupemgeesas.

De acordo com as dados obtidos por intermédio gqu®a, as caracteristicas de valor
do produto para a Empresa E s&o conhecidas e dstéaxordo com o que os clientes
valorizam. A empresa E produz méveis planejadagjsaltamente exigente quanto ao mix
de produtos disponibilizados e mantém uma altaatitdade em opcbes de produtos.

Associadas as suas praticas de producdo e emaeladipo de movel produzido, que estédo
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alinhadas com seu desenvolvimento de produto, pamma empresa destacar-se em relacéo

aos conceitos do Sistema Toyota de Desenvolvingmiroduto.

Por ser uma organizacdo de grande porte, a EmBrgsaduz mdveis seriados para
grandes magazines, mercado caracterizado por cg@peibm foco no preco do produto, e
sua pratica de producdo esta relacionada com eigif o que caracteriza que todas as
atividades devem criar valor. Parte-se dessaaatagdb para afirmar que, mesmo a empresa
B desconhecendo a abordagem do sistema Toyotasen@dvimento de Produto, caminha
fortemente na direcdo de um processo de agregac@alat para o cliente e na eliminagcédo do

desperdicio, premissas basicas do Sistema Toydd@sknvolvimento de Produto.

O exposto acima reforca a idéia de que a metodologi Sistema Toyota de
Desenvolvimento de Produto pode ser aplicado tpata produtoras de moveis seriados
como planejados e também para empresas de médie grande porte, independentemente
das praticas de producao, evidenciado pela Emiiesaja pratica de producdo é o valor

definido pelo cliente e pela Empresa B, cuja paétie producéo é a perfei¢ao.

A empresa D, a partir da avaliagdo do questionapogsentou, comparativamente as
outras empresas estudadas, a menor média de pimeracseu desenvolvimento de produto.
Essa organizacdo produz moveis planejados para nediéimarcas e sua pratica de producéo
esta relacionada com a producdo puxada, ou seja, égroduzido sem a necessidade do
cliente. No entanto, essa coeréncia nao foi obdarmincipalmente no que diz respeito a
definicdo do que tem valor para o cliente a ao raprado organizacional, pilares dos
subsistemas processos e ferramentas, conformeca@stgpor Morgan e Liker (2008) e
demonstrado no referencial teérico. Dessa formaee afirmar que a empresa D nao
apresentou um alinhamento entre o Sistema ToyotBedenvolvimento de Produto e sua

pratica enxuta de manufatura.

Em virtude de sua pratica de producao estar voladaalor definido pelo cliente, a
empresa E obteve a melhor média dos subsistemaddsmente no subsistema processos, 0
que faz seu sistema de desenvolvimetno de prodster elinhado com sua pratica de
producdo. A empresa F apresentou uma média unifonoe seus subsistemas de
desenvolvimetno de produtos. Sua pratica de mamafavaloriza a producdo puxada,
produzindo moveis planejados, 0 que caracterizaagueecessidades sdo sinalizadas pelos
clientes, situacdo verificada também no sistemdedenvolvimetno de produto da empresa
onde se observa o combate ao desperdicio por rasiatividades que ndao agregam valor. A



81

empresa F obteve uma das melhores médias no subsiserramentas pelo fato de que a

tecnologia € adaptada aos procesos e ao pessmaéate qualificado.

A pratica de manufatura da perfeicdo esta forteenassociada a eliminacéo total do
desperdicio em todas as atividades, fator reladmree subsistema processo no Sistema
Toyota de Desenvolvimento de Produto, cracateaisncontradas na Empresa C; porém, de
forma semelhante, na empresa E ndo se observaantearitegracdo entre os subsistemas
principalmente pela baixa pontuacdo do subsistemarientas, também evidenciado pela
falta de ferramentas que padronizem a aprendizalgeprojeto em projeto e inexisténcia de
comunicacao simples e visual entre os envolvidoprogeto e a organizacdo. Coerente com
sua pratica de manufatura, cujo valor é definido ptente, a empresa A desenvolve seus
produtos com foco no custo. Observa-se uma unittadd nas médias dos subsistema, porém
com valores baixos se comparados ao padrao estudacdkerencial tedrico, devendo-se ao
fato de a empresa nao prioritizar seu desenvolwionde produto em detrimento a outras

areas da empresa.

As evidéncias deste trabalho sugerem que o estrdogmalisar o desenvolvimento de
produtos, a partir do Sistema Toyota de Desenverim de Produto, € adequado por
abranger questbes relacionadas a estabelecer degieo o cliente valoriza, envolvendo
processos, pessoas e ferramentas, integrando-osasopnaticas da manufatura na busca
constante pela eliminacdo do desperdicio. Por mdgo andlise no processo de
desenvolvimento de produto realizado nas empressgisadas, foi possivel constatar que as
atividades que envolvem o subsistema ferramenteess@mtam uma falta de padronizacao
acentuada, uma vez que ndo se observaram listasitleacdo que possibilitassem orientar o
processo de tomada de deciséo; por esse motiem@esas nao armazenam o conhecimento
tacito fazendo o aprendizado organizacional sexdrea cada novo projeto. Diante disso, foi
possivel identificar, por meio da analise de dadog, o subsistema ferramentas apresentou a
menor média geral justamente pelo fato das infobemgido serem transmitidas de uma
forma correta as pessoas certas no momento certdorcha que as ajudem a tomarem

decisdes adequadas.
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5.2 CONCLUSOES

Este estudo analisou o desenvolvimento de prodptmssmeio de uma pesquisa
realizada em seis empresas do polo moveleiro déoBaancalves. A analise comparativa
entre essas empresas pesquisadas, a partir de gsiyobsto, permitiu constatar que os
subsistemas de desenvolvimento de produtos edigrados entre si e com as praticas de
manufatura, o que reforca a ideia de Morgan e L{R@08) de que os conceitos utilizados no
Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produto poskemutilizados em outras empresas
mesmo nédo pertencendo a inddstria automobilidflesmo sendo as praticas de manufatura
das empresas pesquisadas diferentes entre sijpassam acreditam, a partir das respostas aos
guestionamentos efetuados, quando da visita parpesguisa, que o0 sistema de
desenvolvimento de produto livre de desperdici@sefetivamente uma ferramenta adequada
e entendem que ndo importa a empresa desenvohevamedade de produtos com rapidez

se nao existir a identificacdo do valor definidtopdiente.

No polo moveleiro de Bento Gongalves, existe um endgntonsideravel de empresas
produtoras de moveis e, certamente, muitas dataslificuldades para atender as exigéncias
dos clientes, seja por produtos inovadores, rapidedesenvolvimento seja por produtos com
precos diferenciados, fazendo as empresas inwstiegla vez mais em produtos inovadores
com custos acessiveis. Entende-se que o estudovdbsdo neste trabalho pode ser til para
empresas do setor moveleiro, por meio da Oticalidanacédo do desperdicio, que busca
aperfeicoamento nos seus processos de desenvoloimdm produtos. As andlises
apresentadas podem servir para mudancas uma vexsqrapresas estudadas ndo possuem
seus processos de desenvolvimento estruturadossionaado custos altos de
desenvolvimento, prazos demasiadamente longos igswezes, produtos que nao atendem

ao mercado.

Dessa forma, o estudo permitiu constatar, mediasteresultados obtidos nas
entrevistas, que as empresas nao possuem umaacdétudiferenciar o que agrega valor ao
cliente do que é desperdicio, fazendo com quedsitifiguem a necessidade e a importancia

do processo de desenvolvimento de produto.

A gquantidade de empresas selecionadas para eatio es# justificou pelo fato de
apresentarem diferentes portes, diferentes pratieasnanufatura e possuirem, em suas

estruturas, no minimo a fungcdo de desenvolvimeatprdduto. Constatou-se, dessa forma,



83

estarem adequadas e servindo aos propdsitos dimesando consideradas uma amostragem

boa justamente por possuirem essas diferencasonades.

Em resposta a questdo central da pesquisa: “E vebsshalisar o processo de
desenvolvimento de produtos em empresas moveleodgsolo de Bento Goncalves, sob a
Otica da eliminacdo do desperdicio e da agregaedealbr para o cliente, utilizando-se o
Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produto?’htifisou-se como uma possibilidade
factivel para analisar o desenvolvimento de prodods empresas moveleiras; porém
necessita de uma sequéncia de avaliacfes par@ quasolide e também para que possa ser
utilizado em outras empresas. Portanto a contdlous ser destacada deste trabalho é a
apresentacdo de um estudo para analisar o desineote de produtos sob a o6tica do
Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produtos, wvemague as empresas moveleiras, de
um modo geral, atuam em mercados de clientes drgeuanto a rapidez da entrega bem
como a variedade de modelos de produtos e de pecegogetitivos. Dessa forma, o estudo
esta coerente, e sua aplicagdo pode trazer barsgfiaia as empresas quanto ao entendimento
do que realmente siginifica valor para o clienteestudo contribuiu ainda para concluir que
as empresas pesquisadas precisam de um amadurecemesua cultura de desenvolvimento
de produto e que sua implementacdo aos niveis depadrdo observado na industria
automobilistica da Toyota somente sera possivektirem mudancas radicais nos sistemas
de desenvolvimento de produtos onde a cultura ageional deve ser modificada de
maneira que a busca pelo aperfeicoamento contiawgisEiplina em entregar valor ao cliente

seja uma verdadeira obsesséo.

5.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

O presente trabalho é desenvolvido no pélo mowelde Bento Gongalves, nao

abrangendo outras regides.

A pesquisa foi realizada nas empresas consideraddiss e grandes de acordo com o
namero de funcionarios, segundo critérios do SEBRAE

A empresa deve ter um setor de desenvolvimentoatRifo minimamente estruturado

e constituido.
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5.4 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Apresenta-se como sugestao para estudos futuros:

v' Ampliar a pesquisa para outros polos moveleirosaisar a utilizacdo do

meétodo proposto em empresas de pequeno porte.

v' Aplicacdo do método em outras empresas de diferesgigmentos industriais

para verificar a abrangéncia da proposta.

v" Relacionar a competitividade do setor moveleiradipdo desenvolvimento
de produto.

v" Analisar os fluxos de desenvolvimento de produtisas6tica da agregacao de

valor.

v" Analisar possibilidade de se utilizar os conceitesntegracéo dos subsistemas
do Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produtcoetras areas de uma

organizacao.

v' Realizacao de estudos a fim de analisar se asg®ssoolvidas no processo
de desenvolvimento de produtos acreditam que urtensis enxuto de
desenvolvimento de produtos seja efetivamente @mamenta adequada para

competitividade das organizacdes.
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APENDICE A — QUESTOES FORMULADAS A PARTIR DO SUBSISTEMA
PROCESSO

*A empresa conhece as caracteristicas que agregam valor na percepgdo dos clientes?

1-Identifique [*Estdo definidas no projeto as caracteristicas que agregam valor na percepedo dos clientes?
valor definido|*As caracteristicas de agregagdo de valor estdo transformadas em objetivos significativos e
pelo cliente | mensuraveis para que cada participante do projeto possa efetiva-lano produto?
para separar |*Os desperdicios relacionados ao desenvolvimento do produto podem ser claramente
valor agregado | caracterizados e combatidos?
de *Existe um coordenador do projeto que conhega e informe os objetivos especificos,
desperdicio. | detalhados e que saiba as reais necessidades do dliente?
*E possivel a possibilidade de utilizag3o de componentes de produtos ou a utilizagdo de
2-Concentre | bases de produtos ja existentes?
esforgosno  |*Sdo exploradas alternativas para o desenvolvimento do Produto no inicio do projeto, avaliando
inicio do | avaliando o impacto de cada alternativa sobre o custo, qualidade e o desempenho?
processode |* Existe um planejamento que antecede o inicio da fase de execugdo do projeto?
desenvolvime | *Entre os projetos executados observa-se processos com pouca variagéo e com velocidade

nto de | naexecugdo?
produto para |* Equipes multifuncionais séo envolvidas noinicio do projeto para que possam avaliar

exploraras | alternativas para a execucdo do produto visando uma solugdo dnica?
alternativas. |*No desenvolvimento do projeto as atividades so realizadas em paralelo entre os diversos

processos?
3-Crieum  |*Os participantes do processo de desenvolvimento de produto possuem um fluxo de trabalho

nivelamento | organizado com fungdes e caracteristicas proprias?
defluxodo |*Durante asfases de desenvolvimento de produto € observado um fluxo continuo nas
processode | atividades?
desenvolvime | *Pode-se observar que as atividades basicas e essenciais no desenvolvimento de novos projetos
ntode | guardam similaridade entre os que estdo em andamento e os que se encontram em fase inicial?
produtos. |*Sao utilizados check-lists como histarico de conhecimentos acumulados para os novos projetos?
*A carga de trabalho esta distribuida e estabelece um cadenciamento do projeto de desenvolvimento,
4-Utilize | proporcionando atividades sincronizadas e padronizado na execugdo das tarefas ?
padronizagdo [*A padronizagdo de atividades comuns que compdem um Projeto, permitindo um melhor
rigorosa para | planejamento do desenvolvimento, sdo observadas ao longo dos projetos executados?
reduzir a  |*Observa-se um treinamento no local de trabalho com orientagdo de um mentor?
variagdo e  [*As tarefas sdo plenamente entendidas e constantemente busca-se a padronizagdo das mesmas no
criar | processo de desenvolvimento de produto?
flexibilidade e {*Observa-se apadronizacdo dos processos de desenvolvimento e sua execugdo em cada etapa do
resultados. | processo?

Fonte: Morgan e Liker (2008) e Fernandes (2011).




APENDICE B — QUESTOES FORMULADAS A PARTIR DO SUBSISTEMA
PESSOAS

*S30 envolvidos os fornecedores nas estapas iniciais do projeto de desenvolvimento?

5-Desenvolva | *Existem indicadores sobre o cumprimento de prazos, apresentagdo de inovagdes, qualidade dos
um sistema | produtos e servicos e redugdo de custos para os fornecedores?

de engenheiro{*Existe um coordenador do projeto que responda tanto em termos de processos quanto em termos
chefe para |técnicos?

liderar o [*As necessidades dos clientes sdo amplamente conhecidas pelo coordenador do projeto e
desenvolvime | transferidas detalhadamente para o desenvolvimento do produto?

nto do inicio [*O responsavel pelo Projeto de Desenvolvimento, além da satisfagdo dos clientes e do sucesso
aofim.  |daempresa, é reponsavel por concretizar metas de qualidade, seguranga, custos e prazos?

*0s projetos sdo criados de forma organizada e com clara definigao do grau de prioridade?

6-Organize | *Existe uma troca de conhecimento entre as areas técnicas da Empresa e seus fornecedores?

para *0s fornecedores sdo avaliados em termos de compatibilidade e estéo alinhados ao
balancear a | desenvolvimento, apresentando vérias opges nas suas fases iniciais?

competéncia |*Sdo agendadas visitas as plantas para acompanhamento do projeto e para definigdo de contramedidas?

funcional com |*Existem planilhas ou procedimentos que permitam a transferéncia e armazenamento do
a integragdo | conhecimento entre os envolvidos no projeto?

multifuncional |*Sdo realizadas avaliagGes e testes do produto ao longo do processo para verificar a ocorréncia de
falhas?

7-Desenvolva a|*Os objetivos operacionais estdo alinhados aos objetivos estratégicos da organizagdo, fazendo com que
competéncia | cada desenvolvimento esteja associado d estratégia principal da organizagdo?

técnica  [*Existe um processo de avaliagdo de Produtos concorrentes onde seja feita uma avaliagdo de cada
superiorem | parte componente?

todosos  |* O desenvolvimento do produto contempla as caracteristicas e fungGes que satisfazem as necessidades
engenheiros. | dos clientes agregando ao valor em seu pés-langamento?

*As pessoas envolvidas no desenvolvimento possuem grau elevado de conhecimento técnico que é
8-Integre | altamente valorizado durante o desenvolvimento do produto?

plenamente [*Pode ser observada uma cultura organizacional enxuta capaz de dar sustentagdo as ferramentas
0s utilizadas no sistema enxuto de desenvolvimento de produto de forma a tornar possivel sua
fornecedores | aplicagdo num processo de desenvolvimento de produto?

ao sistema de |*Existe uma equipe multifuncional com especializagdo técnica e conhecimento profundo de produtos
desenvolvime | que atua em conjunto com o coordenador do Projeto?

nto de  |*Os projetos sdo coordenados com alta disciplina, principalmente sob os aspectos do cumprimento
produtos. | dos prazos e dos custos, sem fazer concessdes em relagdo a concretizagdo das metas?

*As pessoas que participam do projeto de desenvolvimento possuem um plano de capacitagdo
9-Consolide o | para a execugdo de suas tarefas?

aprendizado e [*Sdo realizadas reunides didrias de atualizagdo e acompanhamento do projeto que permitam o
amelhoria | esclarecimento de duvidas e informagdes relevantes?

continua.  ¥Observam-se curvas de aprendizado mais curtas devido ao grande niimero de projetos realizados
que permitem melhorar por meio da repetigdo os conhecimentos adquiridos em projetos
10-Construa | anteriores?

uma cultura de|*As pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos acreditam que o sistema
suportea | enxuto de desenvolvimento seja efetivamente uma ferramenta adequada para o
exceléncia. | desenvolvimento de produtos?

Fonte: Morgan e Liker (2008) e Fernandes (2011).



APENDICE C-QUESTOES FORMULADAS A PARTIR DO SUBSISTEMA
FERRAMENTAS

*A tecnologia disponivel a0 processo de desenvolvimento estd adequada ao nivel exigido
parasua utlizagdo?

11-Adapte a | *As pessoas envolvidas nos projetos estdo qualificadas para utilizarem as femamentas técicas

tecnologiaao | disponiveis?

pessoal &80 |*O fluxo de informagdes no desenvolvimento de produtos e em projetos de forma geral estd
processo. | adequado para dar suporte aos tomadores de decisdo?

#As listas de verificagdo (checists) possibilitam mapear o raciocinio utilizado em um projeto,

permitindo identificar uma solugdo global para um problema?

12-Alinhea |* A organizacdo conhece e utilizaa comunicagdo por meio do Formato A3 (padrdo de comunicagdo)?

organizagdo |*As lstas de verificacdo (Checists) sdo atualizadas ao final de cada projeto e utilizadas como ponto
mediante | de partida parao projeto seguinte?

comunicagdo-{*0 benchmarking de produtos concorrentes é utilizado para verificar o desempenho das partes
simplese | componentes obtendo informagdes relevantes sobre os melhores componentes de cada classe?

visual.  {*0 método como s3o tratados os assuntos relacionados ao desenvolvimento do produto sio

objetivos & focados nos fatos essenciais?

*Sd0 utilizados metodos visuais simples que permitam identificar o andamento e asituagdo do

13Use | projeto de desenvolvimento?

ferramentas |*Sdo utilizadas tecnologias avangadas como suporte & atividades de desenvolvimento de produtos?

poderosas | *Outras ferramentas como Curvas de Compensagdo e Matrizes de Decisdo sdo também utilizadas para
paraa | aaquisicdo e preservagdo de conhecimento?
padronizagio e |*Existe um banco de dados onde seja arquivado o conhecimento tacito?
0 aprendizado [*As tecnologias disponiveis séo atualizadas constantemente & contribuem para o desenvolvimento

organizacional.| doProjeto?
Fonte: Morgan e Liker (2008) e Fernandes (2011).




