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Resumo

O processo de desenvolvimento de produtos é uma fonte importante de vantagem competitiva para
as empresas. A melhor forma de gerencid-lo é por meio da abordagem de processos de negocio.
Uma das barreiras para a aplicagdo desta abordagem é a dificuldade de se realizar o diagnostico
da situagdo do processo, visando a identifica¢do e priorizagdo das a¢oes de melhoria. Avalia-se um
caso de aplica¢do do modelo de maturidade de gestio de desenvolvimento de produtos que faz
parte do Modelo Unificado de PDP, proposto por Rozenfeld et al em 2006. Apresenta-se os
componentes deste modelo e, em seguida, descreve-se uma experiéncia de aplica¢do prdtica do
modelo em um fabricante de equipamentos e proteses médicas. Justifica-se pela inexisténcia de
verificagoes deste modelo, publicado recentemente. O método principal é o estudo de caso unico,
do tipo holistico, e os instrumentos de coleta sdo entrevista com questiondrio semi-aberto,
observagoes ndo-participantes e andlise de documentos da empresa. Como resultado, tem-se uma
avaliag¢do da aplicabilidade do modelo para a verificagdo do nivel de maturidade do processo de
desenvolvimento de produto e sua adequagdo na industria de equipamentos e proteses médicas.

Palavras-chave: Desenvolvimento do produto; processo de negocio; modelo unificado.

1. Introducao

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) ¢ fundamental para a competitividade
das empresas nos mais diversos segmentos de mercado. Entre as melhores praticas para a sua
gestdo, esta o emprego da abordagem de processos, que visa integrar as atividades, técnicas e
métodos de diferentes areas do conhecimento como custo, qualidade, marketing, gerenciamento de
projetos entre outras.

Desde o inicio do emprego do enfoque de processo de negdcio para a gestdo do
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desenvolvimento de produtos, proposto por Clark & Fujimoto (1991), varios modelos teoricos tém
sido propostos na literatura da area, contendo fases e atividades tidas como melhores praticas. Os
principais sdo: Pugh, 1991; Wheelwright & Clark, 1992; Cooper, 1993; Ulrich & Eppinger, 1995;
Ullman, 1997; e Baxter, 1998.

Nao ha duavidas, portanto, que se trata da melhor forma de abordar a gestdo do
desenvolvimento de produtos. Porém, ha varias dificuldades para a sua ado¢ao. Sdo muitas praticas,
dependentes entre si de uma implantacdo conjunta. Os aspectos abrangente e multidisciplinar
tornam dificil a identificagdo do nivel de evolucdo da empresa e quais as praticas, ferramentas e
técnicas deveriam ser priorizadas em cada caso especifico, sendo uma outra barreira importante.

Recentemente, foi proposto por Rozenfeld et al (2006) um modelo de referéncia para o
Processo de Desenvolvimento de Produtos, denominado modelo unificado, que visa solucionar
especificamente este problema. Além de um modelo de referéncia do processo contendo fases e
atividades, tal qual nas propostas anteriores, os autores incluem um modelo para diagnéstico da
maturidade do processo de desenvolvimento de produtos da empresa com o intuito de identificar o
nivel em que a empresa se encontra e indicar areas prioritarias conforme as caracteristicas da
empresa, seu mercado e produto. A meta dos autores ¢ apoiar as empresas na implantagdo da gestao
por processos do desenvolvimento de produtos.

Este modelo ¢ fruto da sintese da experiéncia dos autores e resultados de pesquisas obtidos
na literatura na area. Porém, ndo hé trabalhos especificos que descrevam sua aplicacdo pratica,
avaliando-a.

O objetivo do trabalho ¢ apresentar um caso de aplicagdo pratica deste modelo para fins de
diagnostico. Apresenta-se uma avaliacdo da sua aplicabilidade especificamente para este objetivo,
considerando a sua completude, facilidade de uso e resultados praticos. A meta principal do estudo,
portanto, ¢ contribuir com a evolugdo do modelo, identificando melhorias e avaliando o seu
potencial de aplicagdo. Adicionalmente, o trabalho descreve as caracteristicas especificas do
desenvolvimento de um tipo de produto pouco estudado na literatura de PDP: ferramentas e
proteses.

As bases conceituais do trabalho sdo a defini¢cao de processo de desenvolvimento de produto
(item 2) e a descri¢do do modelo utilizado, o modelo de PDP unificado (3). Em seguida descreve-se
o trabalho apresentando em detalhes o objetivo (4) e a metodologia de pesquisa (5). A ultima parte
¢ a descrigdo dos resultados: a descricdo da empresa (6), as atividades dentro de cada macrofase (7,
8 ¢ 9), a analise de cada macrofase (10) e a avaliagdo do nivel de maturidade (11). Ao final

apresentam-se as conclusdes do caso (12) e referéncias bibliograficas (13).
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2. Processo de Desenvolvimento de Produto

Uma das definicdes mais classicas sobre processo de desenvolvimento de produtos ¢ a de
Clark & Fujimoto (1991): "¢ o processo a partir do qual informagdes sobre o mercado sdo
transformadas nas informacdes e bens necessarios para a producdo de um produto com fins
comerciais”. Esta defini¢do pioneira marcou o inicio da utilizagdo da abordagem de processos na
area de gestdo do desenvolvimento de produto. Até entdo o desenvolvimento eficiente de um
produto era visto como sendo uma de responsabilidade dos setores de engenharia, desconsiderando-
se assim a integragdo entre as atividades de marketing, planejamento e introdu¢do do produto na
fabrica.

Na ultima década, porém, ela se expandiu incluindo-se atividades de planejamento
estratégico (WHEELWRIGHT & CLARK, 1993) e atividades de acompanhamento da producao e
retirada do produto do mercado (ROZENFELD et al, 2006).

3. O modelo de processo de desenvolvimento unificado

O modelo de processo unificado foi desenvolvido a partir de conhecimentos compartilhados
por uma rede de pesquisadores brasileiros denominada PDPNet, sintetizando a experiéncia de trés
grupos de pesquisa sobre gestdo do desenvolvimento de produtos. Ele foi publicado recentemente

na forma de livro por Rozenfeld et al (2006) e em formato de documento para consulta na web

(PDPNet).

Figura 1 — Componentes do modelo unificado para o PDP
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Fonte: adaptado de Rozenfeld et al, 2006

O modelo ¢ composto por trés diferentes partes distintas. O modelo de referéncia do PDP
descreve as melhores praticas para a gestdo do processo de desenvolvimento de produto,
apresentando e relacionando fases e atividades as diversas técnicas e métodos disponiveis na area.
O modelo de maturidade do PDP serve para apoiar a identificacdo do nivel de evolu¢ao que a
empresa se encontra. Ele descreve niveis de maturidade e apresenta quais atividades devem estar
formalizadas e implementadas em cada um destes niveis. A descricdo mostra, portanto, uma
hierarquia de prioridade em termos de atividade na medida que os niveis mais altos s6 podem ser
atingidos uma vez que os niveis anteriores tenham sido satisfeitos. O modelo de transformagao do
PDP descreve um processo estrutural para implementar as mudancgas necessarias no PDP, visando a
elevacdo do nivel de maturidade, por meio de projetos de transformagdo. A figura 1 representa
esquematicamente cada um destes modelos e mostra o relacionamento entre eles.

O modelo de referéncia processo ¢ divido em 3 macrofases: Pré-Desenvolvimento,
Desenvolvimento e Pos-Desenvolvimento. Cada uma das macrofases ¢ dividida respectivamente em
fases, atividades e tarefas que juntas traduzem as melhores praticas na area.

Existem atividades que acontecem em todas as fases do desenvolvimento, como a avaliag@o
de cada fase (gates), com critérios bem definidos, monitoramento da viabilidade econdmico-
financeira e documentagdo das decisoes tomadas e licdes aprendidas, gerando uma base para o
desenvolvimento de futuros projetos.

- Macrofase de Pré-Desenvolvimento. O Pré-Desenvolvimento ¢ o elo de ligacdo dos
objetivos da empresa com os projetos desenvolvidos. Aqui entram o Planejamento
Estratégico da empresa, o Planejamento Estratégico de Produtos, envolvendo o
gerenciamento de portfélio de projetos e avaliagdes dos projetos escolhidos, verificando
se esses devem ser continuados ou ndo.0 custo das mudancgas ao final de cada projeto
sempre ¢ maior do que no inicio do desenvolvimento, sendo assim, um bom
planejamento nas fases iniciais pode gerar um diferencial competitivo para a empresa.

-  Macrofase de Desenvolvimento. Dentro dessa macrofase estdo as fases de projeto
informacional, projeto conceitual, projeto detalhado, preparagdo para produgdo e
lancamento do produto.Todas essas fases visam um detalhamento das informagdes
técnicas, comerciais ¢ de produgdo, envolvendo elementos como desenhos técnicos,
prototipos, homologacdes, registros, parcerias com fornecedores e processos de
producdo.

- Macrofase de Pés-Desenvolvimento. O acompanhamento do ciclo de vida do produto ¢

feito nessa macrofase. Aqui pode existir a preocupagdo com a avaliacdo do seu
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desempenho no mercado, sua retirada e quais processos de melhoria podem ser
implementados.

- Atividades Genéricas. Existem atividades que se repetem em todas as fases do
desenvolvimento, como a avaliacdo de cada fase (gates), com critérios bem definidos,
monitoramento da viabilidade econdmico-financeira ¢ documentacao das decisoes
tomadas e licdes aprendidas. No modelo, elas sdo agrupadas no modelo sob o rotulo de

atividades genéricas para fins didaticos.

Figura 2 - Sintese dos niveis de maturidade do modelo unificado
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Fonte: Rozenfeld et al, 2006

O modelo de maturidade do PDP considera cinco estagios de evolugdo possiveis, de maneira
semelhante ao CMMI, sdo eles:

- Nivel 1 — Basico. Quando a empresa realiza de maneira sistematica um conjunto de
praticas consideradas essenciais para a gestdo eficiente do desenvolvimento de produtos:
integra com a alta cupula, define um detalhamento do escopo do projeto, define e
desdobra requisitos, entre outras. Ele ¢ subdividido em 4 subniveis, cada qual agrupando
praticas por conjunto de areas do conhecimento: engenharia do produto, marketing e
qualidade, engenharia de processos de fabricacdo e gestdo de projetos, custos e meio
ambiente. Os niveis sdo identificados pelo codigo 1.1, 1.2 e 1.3 e 1.4. Tais areas
representam ordens 16gicas de adogao na medida que sdo interdependentes.

- Nivel 2 —Intermediario. Além de possuir as praticas, elas sdo padronizadas e, portanto,
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o resultado delas ¢ previsivel. No nivel anterior bastava que fosse realizada mesmo que
com variagdes. Este nivel ¢ também subdividido nos quatro niveis intermedidrios
conforme areas do conhecimento, denominados de 2.1, 2.2, 2.3 € 2.4.

- Nivel 3 — Mensuravel. Além de padronizadas, existem indicadores para se avaliar o
desempenho das atividades e a qualidade dos resultados.

- Nivel 4 - Controlado. A empresa trabalha de forma sistemdtica para corrigir praticas
cujos indicadores desviaram do valor esperado.

- Nivel 5 — Melhoria Continua. Existem processos institucionalizados para a melhoria do
proprio processo de negocio, isto ¢, do processo de desenvolvimento de produtos, que
podem ser curto ou longo prazos. Os autores propdem dois modelos. O primeiro ¢ o
“processo de melhoria incremental”, um dos processos de apoio do modelo de referéncia
do PDP. O segundo ¢ o modelo de processo de transformagdo do PDP, que tem por
objetivo realizar melhorias profundas e de mais longo prazo.

A figura 2 apresenta uma sintese do modelo de maturidade.

4. Objetivo

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar a aplicabilidade deste modelo. Divide-se em dois
objetivos especificos: a) Avaliar o potencial do modelo quanto a sua aplicacdo para a realizacao do
diagnostico do nivel de maturidade do processo de desenvolvimento de produto; b) Verificar

parcialmente a adequacdo do modelo na industria de instrumentos e proteses médicas.

5. Método

O método de pesquisa empregado pode ser classificado como um estudo de caso unico e
holistico, segundo Yin(2001), durante o qual realizou-se um diagnostico do processo de
desenvolvimento de produto da empresa estudada.

Optou-se por uma empresa de pequeno porte na area de implantes ortopédicos. A escolha do
segmento teve como objetivo analisar a aplicabilidade do modelo tedrico em um tipo de empresa
bastante distinta das comumente encontradas na literatura da area, visando a verificacdo da
amplitude de aplicagdo do modelo (objetivo b).

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista com questionario semi-aberto,
observagodes nao-participantes e analise de documentos da empresa.

O trabalho de campo iniciou-se com analise dos documentos disponiveis sobre a empresa, o
site e catdlogos. Realizou-se, em seguida, uma visita a empresa, durante a qual se deu a parte

principal da observagdo ndo participante. Ela se iniciou pelo chdo de fabrica, departamentos de
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analises, embalagens, estocagem e administracdo. Durante esta visita, todos os processos de
fabricacdo, bem como todos os documentos gerados em cada fase de fabricagdo, foram
apresentados e devidamente detalhados. O objetivo era conhecer os produtos e tecnologias.

A entrevista foi realizada em seguida, em junho de 2006, com o Supervisor de Produgao,
cuja experiéncia na empresa ultrapassa 6 anos e inclui as etapas do processo de desenvolvimento de
produtos. O roteiro de entrevistas foi desenvolvido com questdes semi-abertas solicitando a
descrigdo das etapas, atividades e ferramentas e métodos empregados no processo de
desenvolvimento de produtos. Duvidas identificadas durante a visita foram sanadas e informacdes
sobre problemas enfrentados pela empresa idem.

Ao final, as informagdes foram organizadas e resumidas segundo as macro-fases do modelo

unificado descritas no item 3.

6. A empresa

,

A empresa estudada estd localizada na cidade de Rio Claro/SP, foi fundada em 1992. E
considerada de pequeno porte e atua no segmento de implantes ortopédicos, abrangendo areas
comerciais na América do Sul e Central. Ela possui certificacdo de Boas Praticas de Fabricagdo de
Produtos Médicos — RDC 59: BPF-ANVISA. Esta em processo de certificagdo da ISO 9001:2000,
NBR-ISO-13485-2003 e Marca CE Directiva 93142.

A estrutura organizacional ¢ funcional e a area de desenvolvimento de produto ¢ formada
por um responsavel pela engenharia, trés projetistas/processistas, um programador de producdo e
um supervisor de qualidade. A empresa fabrica um mix de aproximadamente 3.000 produtos,
divididos em familias: parafusos, placas, instrumentais, proteses. Seus produtos sao padronizados e
registrados pela ANVISA, pois enquandram-se na Resolugdo RDC N° 97, DE 9 DE NOVEMBRO
DE 2000 (ANVISA, 2000). As matérias-primas principais sao o titdnio e o ago inoxidavel.

7. Macrofase de Pré-desenvolvimento

No desenvolvimento de um novo produto, a idéia pode surgir de dois meios:

- Buscando a necessidade do cliente, ou seja, o cliente (paciente via médico) recorre a
empresa pedindo a fabricacdo de um produto que atenda sua necessidade,

- Proveniente da propria empresa, mais especificamente da drea técnica, com auxilio de
pesquisas de mercado. Essas pesquisas de mercado sao geralmente feitas através da grande
troca de informacgoes entre as empresas desta area, o que justifica a quase ndo existéncia de
patentes.

Assim, a unica atividade formalizada da macrofase de Pré-Desenvolvimento ¢ a concepcao
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da idéia. As demais atividades como prospeccdao tecnologica, andlise do mercado, gestao de
portfolio e identificagdo das necessidades dos clientes sdo realizadas de maneira informal sem uma

técnica de gestdo especifica ou controle das informagdes.

8. Macrofase de Desenvolvimento

8.1. Analise do Projeto

Primeiramente, o responsavel pela engenharia ¢ quem faz a andlise da possibilidade de
producdo do produto. Ele tem como fungdo verificar se ¢ possivel a realizagdo da produgdo
principalmente com as maquinas que a empresa dispoe.

Apos a aprovacao do responsavel pela engenharia, a alta administracdo vai analisar a
viabilidade economico-financeira do produto. Desta forma, ¢ ela que da o aval se o produto sera ou

ndo fabricado.

8.2. Especificacao do Produto / Processo

Esta ¢ a primeira fase do desenvolvimento na empresa. Os projetistas, com o auxilio da
ferramenta Solid Edge, desenham todo o produto. O processo de fabricagdo ¢ feito também pelos
proprios projetistas, que dominam o conhecimento dos processos de fabrica¢do da empresa.

Esse primeiro desenho ja ¢ totalmente detalhado, pois como no caso de empresas deste
ramo, a certificacdo deve anteceder a fabricacdo do produto, e desta forma, o desenho do

produto/processo deve ser o mais detalhado possivel.

8.3. Fabricacao do Protétipo

Nesta etapa, logo ap6s a aprovagao da alta administragdo, com base na documentagao gerada
anteriormente, tem-se a fabricagdo o protdtipo, dentro da propria empresa e utilizando os mesmos

equipamentos da linha de producao.

8.4. Testes

Utilizando o prototipo confeccionado anteriormente, sdo entdo realizados os testes
mecanicos, com parceria com CCDM (Centro de Caracterizagcdo e Desenvolvimento de Materiais -
UFSCar). Também sao realizados os testes clinicos, geralmente utilizando parcerias médicas, com

grande destaque para a drea de Odontologia da Unicamp.
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8.5. Analise de qualidade

Ainda utilizando os protétipos, sao feitos alguns testes de qualidade, todos eles utilizando
parceria. Alguns exemplos de andlises feitas sdo: tratamento térmico, eletroerosao, esterilizacao e

usinagem, esta no caso da necessidade de uma usinagem mais pesada ou demorada.

8.6. Homologaciao do produto (Registro ANVISA)

Apos a realizacao de todos os testes, o documento passa pela certificagdo ANVISA. Todo o
produto deste ramo deve apresentar esta certificacdo que funciona como um processo de
homologac¢ao citado no modelo unificado. O documento gerado contém fotos do produto, cddigos,
descri¢do do produto, bem como matéria-prima utilizada, e ainda, a descricdo em portugués de uso

do mesmo.

8.7. Matéria-Prima

A primeira fase do desenvolvimento ¢ a aquisicdo de matéria-prima, comprada de

fornecedores certificados, ja que toda matéria-prima ¢ controlada para fins de rastreabilidade.

8.8. Parcerias

Nesta etapa, sdo feitas as parcerias principalmente para usinagem (no caso de sobrecarga de

maquinas), esterilizacao (para alguns produtos especificos), e injecao de plasticos.

8.9. Producao

Ap0s a certificagdo da ANVISA o produto esta liberado para ser fabricado. Como toda a
matéria-prima ja foi adquirida e as parcerias contatadas, o PCP (Programador de Controle de
Producao) ¢ o responsavel por montar a ordem e verificar a disponibilidade das méquinas, ou seja,
se havera sobrecarga de maquinas. Também sdo realizados tratamentos como polimento e
tratamentos quimicos, utilizando acido fluoridrico. Apds esta etapa, sdo realizados testes de
conformidade e funcionalidade. Tanto os tratamentos quanto os testes nao sdo realizados por
amostragem, ou seja, eles sao realizados em todos os produtos, sem excecdo. A partir disso, as
pecas sdo todas codificadas com o nome da empresa, lote, e demais descricdes que podem ser
rastreadas através de Raios-X, mesmo apos o implante no paciente. Alguns produtos exigem
esterilizacao e por isso eles sdo enviados a parceiros (ja contatados anteriormente) para a execugao
do processo. Os produtos sao embalados na propria empresa (exceto os que exigiram esterilizacao)

em embalagens como sacos plésticos e caixas, de acordo com a necessidade dos produtos. Os
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produtos embalados seguem entdo para o estoque.

8.10. Lancamento

O langamento dos produtos ¢ feito geralmente por material impresso/ folhetos disseminados
em feiras do setor e para distribuidores. Nao ha grande preocupagdo da empresa com o lancamento

do produto, pois ja possui um mercado bem estabelecido.

9. Macrofase de Pos-Desenvolvimento

No modelo empregado esta macro-fase ¢ composta pelas fases de acompanhamento do
Produto e Retirada do Mercado. Na empresa em questdo ¢ significativamente simples, pois nao ¢
feita a manutencao e nem existe assisténcia técnica do produto, pois os implantes sdo vitalicios.
Apenas em ocasides especiais hd um acompanhamento do fabricante durante as cirurgias. Os
instrumentais, ao contrario, apresentam tempo de vida util. Ultrapassado o tempo de vida, deve ser

descartado pelo cliente.
10. Analise
10.1. Macrofase de Pré-Desenvolvimento

O Planejamento Estratégico da Empresa ¢ feito pela alta administracdo e nao chega a ser
divulgado para os colaboradores. Os projetos a serem produzidos também sdo escolhidos por eles e
ndo foi possivel obter detalhes das atividades realizadas. Segundo o entrevistado, esse processo €
feito de maneira informal e ndo ha registro de técnicas de analise de portfolio.

A empresa possui um grande acervo de projetos, com todas as especificacdes e
documentagdes. Esse arquivo compde o portfélio de projetos. Mas nenhum tipo de controle ou
avaliag¢do formal sdo feitos.

Podemos observar que existe uma integracao informal entre o planejamento estratégico da
empresa com o portfolio, mas devido ao grande nimero de projetos, o gerenciamento de portfolio
pode gerar um melhor balanceamento entre projetos inovadores e de melhoria continua, buscando
um alinhamento direto com a estratégia da empresa, maximizando o retorno financeiro, capaz de
manter a sobrevivéncia da empresa em longo prazo.

Uma anélise SWOT (Strength, Weakness, Opportunity, Treath) também pode levantar os
possiveis riscos e assim criar agdes que diminuam o impacto dos riscos.

Reunides periddicas entre membros da alta diretoria, engenharia e vendas para avaliar o

posicionamento ¢ o desempenho de seus produtos, bem como para compilar idéias de novos
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produtos poderiam criar uma diferenciagao da empresa no mercado.

Outro ponto ¢ a estrutura funcional da empresa, sem utilizagao de times multidisciplinares e
de conceitos de geréncia de projeto, apesar de existir uma certa integragdo na medida que quem
projeta o produto projeta também o processo, sendo essa uma caracteristica distintiva da empresa.

Um projeto tem caracteristicas Unicas e temporais, o que acarreta implicagdes no seu
planejamento para aproveitar um intervalo de tempo adequado a seu langamento no mercado.

O papel do gerente de projetos, no Pré-Desenvolvimento ¢ importante para o planejamento
do projeto, estimando os esfor¢cos necessarios, a disponibilidade de recursos, andlise dos prazos e
assim definir o cronograma, aproveitando sua equipe da melhor forma para obter os resultados
desejados.

Atualmente a empresa ndo adota nenhum sistema computacional para acompanhar o
desenvolvimento de seus projetos, mas a utilizacdo de um software especifico de gestdo de projetos
visa facilitar esse trabalho devido a varios recursos como gestdo das atividades, gestdo do
calendario e datas, dentre outros.

A geréncia de projetos e os times interfuncionais ajudam a organizacdo a obter uma visao de
seus processos de negdcios. Como a empresa em questdo estd em processo de mudangas para
atender aos requisitos da certificacao ISO 9000:2000, que exige uma gestado por processos, €ssas
praticas podem trazer um maior controle de seus processos de negdcios.

A andlise de riscos dos projetos que serdo desenvolvidos ¢ outra atividade que pode trazer
beneficios. As matérias-primas envolvidas nos processos de fabricagao possuem um custo elevado,
assim qualquer risco que ocorra efetivamente e envolva a matéria-prima, pode gerar um
comprometimento com os custos do projeto. Na area de produtos médico-hospitalares também
existe a questdo da idoneidade da empresa fabricante, a importancia da sua imagem para o mercado,
j& que seus produtos afetam diretamente na saide das pessoas que necessitam deles, assim qualquer
risco que possa vir a ocorrer afeta diretamente essa imagem e conseqiientemente sua posi¢ao no

mercado competitivo. A anélise de risco visa evitar essas situagdes e outras nao citadas nesse texto.

10.2. Macrofase de Desenvolvimento

Nessa macrofase, temos o detalhamento de todo projeto, fabricagdo do prototipo,
homologag¢des e preparagao para producao.

Algo que pode se melhor avaliado para evitar algum tipo de atraso ou problema sdo os
treinamentos para os colaboradores desenvolverem seu trabalho. Para um novo projeto, que
necessita de uma atividade na qual os colaboradores ndo estdo totalmente aptos, pode ser
programado para antes do inicio da produgdo, ja que o processo de fabricagdo possui o

detalhamento necessario.
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O software de gerenciamento de projetos também entra aqui como uma ferramenta de
auxilio no monitoramento do desenvolvimento do projeto.

O planejamento do langamento do produto pode gerar um melhor desempenho nas vendas,
ja que pode criar uma diferenciagdo dos seus concorrentes que ainda nao langcaram algum produto

similar.

10.3. Macrofase de Pos-Desenvolvimento

Nessa macrofase, a empresa apresentou o menor nivel de pratica. Nao possui um Time de
Acompanhamento para realizar as atividades de acompanhamento do produto e do processo, que
englobam auditoria pds-projeto, avaliagdo da satisfacdo do cliente e monitoramento do desempenho
do produto e registro de ligdes aprendidas.

A avaliacdo da satisfacdo do cliente ndo ¢ uma atividade formalizada com critérios
definidos, mas o setor de vendas realiza essa atividade, devido ao seu contato direto com o mercado
consumidor, dando um retorno para as demais areas relacionadas ao desenvolvimento de produtos.

A empresa realiza acompanhamento de determinadas cirurgias e avalia as opinides dos
especialistas na area, acabando por realizar a atividade de acompanhamento de desempenho do
produto no mercado. Mas essa atividade ndo tem um processo definido e ndo ¢ realizada para todos
os novos produtos, podendo entdo ser considerada informal.

Para o Poés-Desenvolvimento, seria aconselhavel a padronizacdo e documentagdo das

atividades realizadas, gerando base de analise para futuros projetos.

11. Nivel de Maturidade

Pela avaliagdo das atividades do Processo de Desenvolvimento do Produto da empresa, ela
deve ser classificada no Nivel de Maturidade Basico 1.1. Essa classificacdo foi definida baseando-
se principalmente na macrofase de Pré-Desenvolvimento, ja que ndo existe integracao do
planejamento estratégico de produtos com o PDP, e também pela auséncia do planejamento por
projetos, pois verificou-se que ndo existem equipes interfuncionais € a empresa visa apenas a
producao.

Outras atividades do pré-desenvolvimento no nivel basico que nao foram encontradas sao:

- Nao hé planejamento do escopo e tempos;

- Nao existe conversa com a alta cupula

- Nao emprega a gestao de portfolio;

- Nao planeja langamento;

- Nao possui aprovagdo de fases;
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12. Conclusoes

A empresa estudada apresenta um desempenho operacional bastante satisfatorio, os produtos
desenvolvidos chegam ao mercado e toda a sua producdo ¢ vendida, o indice de defeitos ¢ baixo e
os clientes estdo satisfeitos. Porém, a andlise demonstra que hé espaco para melhoria no
desenvolvimento de produtos. Em especial, na elaboracdo e divulgacdo do planejamento
estratégico, a gestdo de portfolio, o planejamento do lancamento, dentre outras ja citadas ao longo
do texto, gerando assim um processo mais aprimorado do desenvolvimento de seus produtos.

A experiéncia com o uso do modelo demonstrou que ele funcionou como um bom guia para
avaliacdo do nivel de evolug¢dao da empresa em desenvolvimento de produtos. Note que foi possivel
estabelecer, através do modelo, um retrato muito bom da maturidade do PDP da empresa em um
curto espago de tempo. Uma deficiéncia encontrada ¢ que apesar de existirem vdrias descri¢des para
apoiar o diagnostico, falta um guia ou instrumento Unico, um roteiro de questdes, por exemplo,
pronto para ser utilizado. No caso da pesquisa o modelo foi estudado em detalhes durante cerca de 2
meses para a elaboragcdo do modelo.

Com relagdo ao segundo objetivo do trabalho, notou-se que o modelo de referéncia pode ser
adaptado para o PDP da empresa em questdo. Entretanto, ele apresenta um grande numero de
atividades e ferramentas, o que poderia tornar o PDP da empresa complexo. Deste modo,
acreditamos que algumas poucas atividades e ferramentas, descritas anteriormente, ajudariam a
melhorar o PDP da empresa criando uma sinergia deste processo com os demais, incluindo
fornecedores e clientes. Isso ndo inviabiliza o modelo que, alids, chama a ateng@o para este aspecto.
Apenas, refor¢a o cuidado que se deve ter na sua adocao quanto a escolha criteriosa das praticas e

ferramentas.

Abstract

The product development process (PDP) is an important source of competitive advantage for the
companies. The best management practice is the business process (BP) approach. One of the
barriers to this approach application is the difficulty to execute the diagnosis of the situation of the
process, aiming the identification of the actions of improvement. Evaluate an application case of the
maturity model of product development management. This is part of the Unified Model of PDP,
considered for Rozenfeld et a/ in 2006. The paper presents the models components and, after that,
describes a practical application of the model in a medical equipment manufacturer. This is justified
for the inexistence of verifications of this model, published recently. The research methodology
employed was a single and holistic case study. The data collection instruments are non-participant
observations and document analysis. The results contain the description as well as an evaluation of
the maturity level, considering the model proposed and its adequacy in the medical equipment
industry.

Key-words: Product development; business process; unified model.
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Resumo

O processo de desenvolvimento de produtos é uma fonte importante de vantagem competitiva para as empresas. A melhor forma de gerenciá-lo é por meio da abordagem de processos de negócio. Uma das barreiras para a aplicação desta abordagem é a dificuldade de se realizar o diagnóstico da situação do processo, visando a identificação e priorização das ações de melhoria. Avalia-se um caso de aplicação do modelo de maturidade de gestão de desenvolvimento de produtos que faz parte do Modelo Unificado de PDP, proposto por Rozenfeld et al em 2006. Apresenta-se os componentes deste modelo e, em seguida, descreve-se uma experiência de aplicação prática do modelo em um fabricante de equipamentos e próteses médicas. Justifica-se pela inexistência de verificações deste modelo, publicado recentemente. O método principal é o estudo de caso único, do tipo holístico, e os instrumentos de coleta são entrevista com questionário semi-aberto, observações não-participantes e análise de documentos da empresa. Como resultado, tem-se uma avaliação da aplicabilidade do modelo para a verificação do nível de maturidade do processo de desenvolvimento de produto e sua adequação na indústria de equipamentos e próteses médicas.


Palavras-chave: Desenvolvimento do produto; processo de negócio; modelo unificado.


1. Introdução

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) é fundamental para a competitividade das empresas nos mais diversos segmentos de mercado. Entre as melhores práticas para a sua gestão, está o emprego da abordagem de processos, que visa integrar as atividades, técnicas e métodos de diferentes áreas do conhecimento como custo, qualidade, marketing, gerenciamento de projetos entre outras. 


Desde o início do emprego do enfoque de processo de negócio para a gestão do desenvolvimento de produtos, proposto por Clark & Fujimoto (1991), vários modelos teóricos têm sido propostos na literatura da área, contendo fases e atividades tidas como melhores práticas. Os principais são: Pugh, 1991; Wheelwright & Clark, 1992; Cooper, 1993; Ulrich & Eppinger, 1995; Ullman, 1997; e Baxter, 1998. 


Não há dúvidas, portanto, que se trata da melhor forma de abordar a gestão do desenvolvimento de produtos. Porém, há várias dificuldades para a sua adoção. São muitas práticas, dependentes entre si de uma implantação conjunta. Os aspectos abrangente e multidisciplinar tornam difícil a identificação do nível de evolução da empresa e quais as práticas, ferramentas e técnicas deveriam ser priorizadas em cada caso específico, sendo uma outra barreira importante.


Recentemente, foi proposto por Rozenfeld et al (2006) um modelo de referência para o Processo de Desenvolvimento de Produtos, denominado modelo unificado, que visa solucionar especificamente este problema. Além de um modelo de referência do processo contendo fases e atividades, tal qual nas propostas anteriores, os autores incluem um modelo para diagnóstico da maturidade do processo de desenvolvimento de produtos da empresa com o intuito de identificar o nível em que a empresa se encontra e indicar áreas prioritárias conforme as características da empresa, seu mercado e produto. A meta dos autores é apoiar as empresas na implantação da gestão por processos do desenvolvimento de produtos. 


Este modelo é fruto da síntese da experiência dos autores e resultados de pesquisas obtidos na literatura na área. Porém, não há trabalhos específicos que descrevam sua aplicação prática, avaliando-a.


O objetivo do trabalho é apresentar um caso de aplicação prática deste modelo para fins de diagnóstico. Apresenta-se uma avaliação da sua aplicabilidade especificamente para este objetivo, considerando a sua completude, facilidade de uso e resultados práticos. A meta principal do estudo, portanto, é contribuir com a evolução do modelo, identificando melhorias e avaliando o seu potencial de aplicação. Adicionalmente, o trabalho descreve as características específicas do desenvolvimento de um tipo de produto pouco estudado na literatura de PDP: ferramentas e próteses. 


As bases conceituais do trabalho são a definição de processo de desenvolvimento de produto (item 2) e a descrição do modelo utilizado, o modelo de PDP unificado (3). Em seguida descreve-se o trabalho apresentando em detalhes o objetivo (4) e a metodologia de pesquisa (5). A última parte é a descrição dos resultados: a descrição da empresa (6), as atividades dentro de cada macrofase (7, 8 e 9),  a análise de cada macrofase (10) e a avaliação do nível de maturidade (11). Ao final apresentam-se as conclusões do caso (12) e referências bibliográficas (13).


2. Processo de Desenvolvimento de Produto

Uma das definições mais clássicas sobre processo de desenvolvimento de produtos é a de Clark & Fujimoto (1991): "é o processo a partir do qual informações sobre o mercado são transformadas nas informações e bens necessários para a produção de um produto com fins comerciais”. Esta definição pioneira marcou o início da utilização da abordagem de processos na área de gestão do desenvolvimento de produto. Até então o desenvolvimento eficiente de um produto era visto como sendo uma de responsabilidade dos setores de engenharia, desconsiderando-se assim a integração entre as atividades de marketing, planejamento e introdução do produto na fábrica. 


Na última década, porém, ela se expandiu incluindo-se atividades de planejamento estratégico (WHEELWRIGHT & CLARK, 1993) e atividades de acompanhamento da produção e retirada do produto do mercado (ROZENFELD et al, 2006).


3. O modelo de processo de desenvolvimento unificado

O modelo de processo unificado foi desenvolvido a partir de conhecimentos compartilhados por uma rede de pesquisadores brasileiros denominada PDPNet, sintetizando a experiência de três grupos de pesquisa sobre gestão do desenvolvimento de produtos. Ele foi publicado recentemente na forma de livro por Rozenfeld et al (2006) e em formato de documento para consulta na web (PDPNet). 

Figura 1 – Componentes do modelo unificado para o PDP
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Fonte: adaptado de Rozenfeld et al, 2006


O modelo é composto por três diferentes partes distintas. O modelo de referência do PDP descreve as melhores práticas para a gestão do processo de desenvolvimento de produto, apresentando e relacionando fases e atividades às diversas técnicas e métodos disponíveis na área. O modelo de maturidade do PDP serve para apoiar a identificação do nível de evolução que a empresa se encontra. Ele descreve níveis de maturidade e apresenta quais atividades devem estar formalizadas e implementadas em cada um destes níveis. A descrição mostra, portanto, uma hierarquia de prioridade em termos de atividade na medida que os níveis mais altos só podem ser atingidos uma vez que os níveis anteriores tenham sido satisfeitos. O modelo de transformação do PDP descreve um processo estrutural para implementar as mudanças necessárias no PDP, visando a elevação do nível de maturidade, por meio de projetos de transformação. A figura 1 representa esquematicamente cada um destes modelos e mostra o relacionamento entre eles.

O modelo de referência processo é divido em 3 macrofases: Pré-Desenvolvimento, Desenvolvimento e Pós-Desenvolvimento. Cada uma das macrofases é dividida respectivamente em fases, atividades e tarefas que juntas traduzem as melhores práticas na área.


Existem atividades que acontecem em todas as fases do desenvolvimento, como a avaliação de cada fase (gates), com critérios bem definidos, monitoramento da viabilidade econômico-financeira e documentação das decisões tomadas e lições aprendidas, gerando uma base para o desenvolvimento de futuros projetos.


· Macrofase de Pré-Desenvolvimento. O Pré-Desenvolvimento é o elo de ligação dos objetivos da empresa com os projetos desenvolvidos. Aqui entram o Planejamento Estratégico da empresa, o Planejamento Estratégico de Produtos, envolvendo o gerenciamento de portfólio de projetos e avaliações dos projetos escolhidos, verificando se esses devem ser continuados ou não.O custo das mudanças ao final de cada projeto sempre é maior do que no início do desenvolvimento, sendo assim, um bom planejamento nas fases iniciais pode gerar um diferencial competitivo para a empresa.


· Macrofase de Desenvolvimento. Dentro dessa macrofase estão as fases de projeto informacional, projeto conceitual, projeto detalhado, preparação para produção e lançamento do produto.Todas essas fases visam um detalhamento das informações técnicas, comerciais e de produção, envolvendo elementos como desenhos técnicos, protótipos, homologações, registros, parcerias com fornecedores e processos de produção.


· Macrofase de Pós-Desenvolvimento. O acompanhamento do ciclo de vida do produto é feito nessa macrofase. Aqui pode existir a preocupação com a avaliação do seu desempenho no mercado, sua retirada e quais processos de melhoria podem ser implementados.


· Atividades Genéricas. Existem atividades que se repetem em todas as fases do desenvolvimento, como a avaliação de cada fase (gates), com critérios bem definidos, monitoramento da viabilidade econômico-financeira e documentação das decisões tomadas e lições aprendidas. No modelo, elas são agrupadas no modelo sob o rótulo de atividades genéricas para fins didáticos.


Figura 2 - Síntese dos níveis de maturidade do modelo unificado
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Fonte: Rozenfeld et al, 2006

O modelo de maturidade do PDP considera cinco estágios de evolução possíveis, de maneira semelhante ao CMMi, são eles: 


· Nível 1 – Básico. Quando a empresa realiza de maneira sistemática um conjunto de práticas consideradas essenciais para a gestão eficiente do desenvolvimento de produtos: integra com a alta cúpula, define um detalhamento do escopo do projeto, define e desdobra requisitos, entre outras. Ele é subdividido em 4 subníveis, cada qual agrupando práticas por conjunto de áreas do conhecimento: engenharia do produto, marketing e qualidade, engenharia de processos de fabricação e gestão de projetos, custos e meio ambiente. Os níveis são identificados pelo código 1.1, 1.2 e 1.3 e 1.4. Tais áreas representam ordens lógicas de adoção na medida que são interdependentes.


· Nível 2 –Intermediário. Além de possuir as práticas, elas são padronizadas e, portanto, o resultado delas é previsível. No nível anterior bastava que fosse realizada mesmo que com variações. Este nível é também subdividido nos quatro níveis intermediários conforme áreas do conhecimento, denominados de 2.1, 2.2, 2.3 e 2.4. 


· Nível 3 – Mensurável. Além de padronizadas, existem indicadores para se avaliar o desempenho das atividades e a qualidade dos resultados.


· Nível 4 - Controlado.  A empresa trabalha de forma sistemática para corrigir práticas cujos indicadores desviaram do valor esperado.


· Nível 5 – Melhoria Contínua. Existem processos institucionalizados para a melhoria do próprio processo de negócio, isto é, do processo de desenvolvimento de produtos, que podem ser curto ou longo prazos. Os autores propõem dois modelos. O primeiro é o “processo de melhoria incremental”, um dos processos de apoio do modelo de referência do PDP. O segundo é o modelo de processo de transformação do PDP, que tem por objetivo realizar melhorias profundas e de mais longo prazo.


A figura 2 apresenta uma síntese do modelo de maturidade.

4. Objetivo

O objetivo geral deste trabalho é analisar a aplicabilidade deste modelo. Divide-se em dois objetivos específicos: a) Avaliar o potencial do modelo quanto à sua aplicação para a realização do diagnóstico do nível de maturidade do processo de desenvolvimento de produto; b)  Verificar parcialmente a adequação do modelo na indústria de instrumentos e próteses médicas.


5. Método

O método de pesquisa empregado pode ser classificado como um estudo de caso único e holístico, segundo Yin(2001), durante o qual realizou-se um diagnóstico do processo de desenvolvimento de produto da empresa estudada.


Optou-se por uma empresa de pequeno porte na área de implantes ortopédicos. A escolha do segmento teve como objetivo analisar a aplicabilidade do modelo teórico em um tipo de empresa bastante distinta das comumente encontradas na literatura da área, visando a verificação da amplitude de aplicação do modelo (objetivo b). 


A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista com questionário semi-aberto, observações não-participantes e análise de documentos da empresa.

O trabalho de campo iniciou-se com análise dos documentos disponíveis sobre a empresa, o site e catálogos. Realizou-se, em seguida, uma visita à empresa, durante a qual se deu a parte principal da observação não participante. Ela se iniciou pelo chão de fábrica, departamentos de análises, embalagens, estocagem e administração. Durante esta visita, todos os processos de fabricação, bem como todos os documentos gerados em cada fase de fabricação, foram apresentados e devidamente detalhados. O objetivo era conhecer os produtos e tecnologias.


A entrevista foi realizada em seguida, em junho de 2006, com o Supervisor de Produção, cuja experiência na empresa ultrapassa 6 anos e inclui as etapas do processo de desenvolvimento de produtos. O roteiro de entrevistas foi desenvolvido com questões semi-abertas solicitando a descrição das etapas, atividades e ferramentas e métodos empregados no processo de desenvolvimento de produtos. Dúvidas identificadas durante a visita foram sanadas e informações sobre problemas enfrentados pela empresa idem.


Ao final, as informações foram organizadas e resumidas segundo as macro-fases do modelo unificado descritas no item 3.


6. A empresa

A empresa estudada está localizada na cidade de Rio Claro/SP, foi fundada em 1992. É considerada de pequeno porte e atua no segmento de implantes ortopédicos, abrangendo áreas comerciais na América do Sul e Central. Ela possui certificação de Boas Práticas de Fabricação de Produtos Médicos – RDC 59: BPF-ANVISA. Está em processo de certificação da ISO 9001:2000, NBR-ISO-13485-2003 e Marca CE Directiva 93142.


A estrutura organizacional é funcional e a área de desenvolvimento de produto é formada por um responsável pela engenharia, três projetistas/processistas, um programador de produção e um supervisor de qualidade. A empresa fabrica um mix de aproximadamente 3.000 produtos, divididos em famílias: parafusos, placas, instrumentais, próteses. Seus produtos são padronizados e registrados pela ANVISA, pois enquandram-se na Resolução RDC Nº 97, DE 9 DE NOVEMBRO DE 2000 (ANVISA, 2000). As matérias-primas principais são o titânio e o aço inoxidável.


7. Macrofase de Pré-desenvolvimento

No desenvolvimento de um novo produto, a idéia pode surgir de dois meios:


· Buscando a necessidade do cliente, ou seja, o cliente (paciente via médico) recorre a empresa pedindo a fabricação de um produto que atenda sua necessidade,


· Proveniente da própria empresa, mais especificamente da área técnica, com auxílio de pesquisas de mercado. Essas pesquisas de mercado são geralmente feitas através da grande troca de informações entre as empresas desta área, o que justifica a quase não existência de patentes.


Assim, a única atividade formalizada da macrofase de Pré-Desenvolvimento é a concepção da idéia. As demais atividades como prospecção tecnológica, análise do mercado, gestão de portfólio e identificação das necessidades dos clientes são realizadas de maneira informal sem uma técnica de gestão específica ou controle das informações.


8. Macrofase de Desenvolvimento

8.1. Análise do Projeto

Primeiramente, o responsável pela engenharia é quem faz a análise da possibilidade de produção do produto. Ele tem como função verificar se é possível a realização da produção principalmente com as máquinas que a empresa dispõe.


Após a aprovação do responsável pela engenharia, a alta administração vai analisar a viabilidade econômico-financeira do produto. Desta forma, é ela que dá o aval se o produto será ou não fabricado.


8.2. Especificação do Produto / Processo

Esta é a primeira fase do desenvolvimento na empresa. Os projetistas, com o auxílio da ferramenta Solid Edge, desenham todo o produto. O processo de fabricação é feito também pelos próprios projetistas, que dominam o conhecimento dos processos de fabricação da empresa.


Esse primeiro desenho já é totalmente detalhado, pois como no caso de empresas deste ramo, a certificação deve anteceder à fabricação do produto, e desta forma, o desenho do produto/processo deve ser o mais detalhado possível.


8.3. Fabricação do Protótipo

Nesta etapa, logo após a aprovação da alta administração, com base na documentação gerada anteriormente, tem-se a fabricação o protótipo, dentro da própria empresa e utilizando os mesmos equipamentos da linha de produção.


8.4. Testes

Utilizando o protótipo confeccionado anteriormente, são então realizados os testes mecânicos, com parceria com CCDM (Centro de Caracterização e Desenvolvimento de Materiais - UFSCar). Também são realizados os testes clínicos, geralmente utilizando parcerias médicas, com grande destaque para a área de Odontologia da Unicamp.


8.5. Análise de qualidade

Ainda utilizando os protótipos, são feitos alguns testes de qualidade, todos eles utilizando parceria. Alguns exemplos de análises feitas são: tratamento térmico, eletroerosão, esterilização e usinagem, esta no caso da necessidade de uma usinagem mais pesada ou demorada. 


8.6. Homologação do produto (Registro ANVISA)

Após a realização de todos os testes, o documento passa pela certificação ANVISA. Todo o produto deste ramo deve apresentar esta certificação que funciona como um processo de homologação citado no modelo unificado. O documento gerado contém fotos do produto, códigos, descrição do produto, bem como matéria-prima utilizada, e ainda, a descrição em português de uso do mesmo.


8.7. Matéria-Prima

A primeira fase do desenvolvimento é a aquisição de matéria-prima, comprada de fornecedores certificados, já que toda matéria-prima é controlada para fins de rastreabilidade. 


8.8. Parcerias

Nesta etapa, são feitas as parcerias principalmente para usinagem (no caso de sobrecarga de máquinas), esterilização (para alguns produtos específicos), e injeção de plásticos.


8.9. Produção

Após a certificação da ANVISA o produto está liberado para ser fabricado. Como toda a matéria-prima já foi adquirida e as parcerias contatadas, o PCP (Programador de Controle de Produção) é o responsável por montar a ordem e verificar a disponibilidade das máquinas, ou seja, se haverá sobrecarga de máquinas. Também são realizados tratamentos como polimento e tratamentos químicos, utilizando ácido fluorídrico. Após esta etapa, são realizados testes de conformidade e funcionalidade. Tanto os tratamentos quanto os testes não são realizados por amostragem, ou seja, eles são realizados em todos os produtos, sem exceção. A partir disso, as peças são todas codificadas com o nome da empresa, lote, e demais descrições que podem ser rastreadas através de Raios-X, mesmo após o implante no paciente. Alguns produtos exigem esterilização e por isso eles são enviados a parceiros (já contatados anteriormente) para a execução do processo. Os produtos são embalados na própria empresa (exceto os que exigiram esterilização) em embalagens como sacos plásticos e caixas, de acordo com a necessidade dos produtos. Os produtos embalados seguem então para o estoque.


8.10. Lançamento

O lançamento dos produtos é feito geralmente por material impresso/ folhetos disseminados em feiras do setor e para distribuidores. Não há grande preocupação da empresa com o lançamento do produto, pois já possui um mercado bem estabelecido. 


9. Macrofase de Pós-Desenvolvimento

No modelo empregado esta macro-fase é composta pelas fases de acompanhamento do Produto e Retirada do Mercado. Na empresa em questão é significativamente simples, pois não é feita a manutenção e nem existe assistência técnica do produto, pois os implantes são vitalícios. Apenas em ocasiões especiais há um acompanhamento do fabricante durante as cirurgias. Os instrumentais, ao contrário, apresentam tempo de vida útil. Ultrapassado o tempo de vida, deve ser descartado pelo cliente.


10. Análise

10.1. Macrofase de Pré-Desenvolvimento

O Planejamento Estratégico da Empresa é feito pela alta administração e não chega a ser divulgado para os colaboradores. Os projetos a serem produzidos também são escolhidos por eles e não foi possível obter detalhes das atividades realizadas. Segundo o entrevistado, esse processo é feito de maneira informal e não há registro de técnicas de análise de portfólio.  


A empresa possui um grande acervo de projetos, com todas as especificações e documentações. Esse arquivo compõe o portfólio de projetos. Mas nenhum tipo de controle ou avaliação formal são feitos. 


Podemos observar que existe uma integração informal entre o planejamento estratégico da empresa com o portfólio, mas devido ao grande número de projetos, o  gerenciamento de portfólio pode gerar um melhor balanceamento entre projetos inovadores e de melhoria contínua, buscando um alinhamento direto com a estratégia da empresa, maximizando o retorno financeiro, capaz de manter a sobrevivência da empresa em longo prazo.


Uma análise SWOT (Strength, Weakness, Opportunity, Treath) também pode levantar os possíveis riscos e assim criar ações que diminuam o impacto dos riscos.


Reuniões periódicas entre membros da alta diretoria, engenharia e vendas para avaliar o posicionamento e o desempenho de seus produtos, bem como para compilar idéias de novos produtos poderiam criar uma diferenciação da empresa no mercado.


Outro ponto é a estrutura funcional da empresa, sem utilização de times multidisciplinares e de conceitos de gerência de projeto, apesar de existir uma certa integração na medida que quem projeta o produto projeta também o processo, sendo essa uma característica distintiva da empresa.


Um projeto tem características únicas e temporais, o que acarreta implicações no seu planejamento para aproveitar um intervalo de tempo adequado a seu lançamento no mercado.


O papel do gerente de projetos, no Pré-Desenvolvimento é importante para o planejamento do projeto, estimando os esforços necessários, a disponibilidade de recursos, análise dos prazos e assim definir o cronograma, aproveitando sua equipe da melhor forma para obter os resultados desejados. 


Atualmente a empresa não adota nenhum sistema computacional para acompanhar o desenvolvimento de seus projetos, mas a utilização de um software específico de gestão de projetos visa facilitar esse trabalho devido a vários recursos como gestão das atividades, gestão do calendário e datas, dentre outros.


A gerência de projetos e os times interfuncionais ajudam a organização a obter uma visão de seus processos de negócios. Como a empresa em questão está em processo de mudanças para atender aos requisitos da certificação ISO 9000:2000, que exige uma gestão por processos, essas práticas podem trazer um maior controle de seus processos de negócios.


A análise de riscos dos projetos que serão desenvolvidos é outra atividade que pode trazer benefícios. As matérias-primas envolvidas nos processos de fabricação possuem um custo elevado, assim qualquer risco que ocorra efetivamente e envolva a matéria-prima, pode gerar um comprometimento com os custos do projeto. Na área de produtos médico-hospitalares também existe a questão da idoneidade da empresa fabricante, a importância da sua imagem para o mercado, já que seus produtos afetam diretamente na saúde das pessoas que necessitam deles, assim qualquer risco que possa vir a ocorrer afeta diretamente essa imagem e conseqüentemente sua posição no mercado competitivo. A análise de risco visa evitar essas situações e outras não citadas nesse texto. 


10.2. Macrofase de Desenvolvimento

Nessa macrofase, temos o detalhamento de todo projeto, fabricação do protótipo, homologações e preparação para produção.


Algo que pode se melhor avaliado para evitar algum tipo de atraso ou problema são os treinamentos para os colaboradores desenvolverem seu trabalho. Para um novo projeto, que necessita de uma atividade na qual os colaboradores não estão totalmente aptos, pode ser programado para antes do início da produção, já que o processo de fabricação possui o detalhamento necessário.


O software de gerenciamento de projetos também entra aqui como uma ferramenta de auxílio no monitoramento do desenvolvimento do projeto.


O planejamento do lançamento do produto pode gerar um melhor desempenho nas vendas, já que pode criar uma diferenciação dos seus concorrentes que ainda não lançaram algum produto similar.


10.3. Macrofase de Pós-Desenvolvimento

Nessa macrofase, a empresa apresentou o menor nível de prática. Não possui um Time de Acompanhamento para realizar as atividades de acompanhamento do produto e do processo, que englobam auditoria pós-projeto, avaliação da satisfação do cliente e monitoramento do desempenho do produto e registro de lições aprendidas.


A avaliação da satisfação do cliente não é uma atividade formalizada com critérios definidos, mas o setor de vendas realiza essa atividade, devido ao seu contato direto com o mercado consumidor, dando um retorno para as demais áreas relacionadas ao desenvolvimento de produtos.


A empresa realiza acompanhamento de determinadas cirurgias e avalia as opiniões dos especialistas na área, acabando por realizar a atividade de acompanhamento de desempenho do produto no mercado. Mas essa atividade não tem um processo definido e não é realizada para todos os novos produtos, podendo então ser considerada informal.


Para o Pós-Desenvolvimento, seria aconselhável a padronização e documentação das atividades realizadas, gerando base de análise para futuros projetos.


11. Nível de Maturidade

Pela avaliação das atividades do Processo de Desenvolvimento do Produto da empresa, ela deve ser classificada no Nível de Maturidade Básico 1.1. Essa classificação foi definida baseando-se principalmente na macrofase de Pré-Desenvolvimento, já que não existe integração do planejamento estratégico de produtos com o PDP, e também pela ausência do planejamento por projetos, pois verificou-se que não existem equipes interfuncionais e a empresa visa apenas a produção. 


Outras atividades do pré-desenvolvimento no nível básico que não foram encontradas são:


· Não há planejamento do escopo e tempos;


· Não existe conversa com a alta cúpula


· Não emprega a gestão de portfólio;


· Não planeja lançamento;


· Não possui aprovação de fases;

12. Conclusões

A empresa estudada apresenta um desempenho operacional bastante satisfatório, os produtos desenvolvidos chegam ao mercado e toda a sua produção é vendida, o índice de defeitos é baixo e os clientes estão satisfeitos. Porém, a análise demonstra que há espaço para melhoria no desenvolvimento de produtos. Em especial, na elaboração e divulgação do planejamento estratégico, a gestão de portfólio, o planejamento do lançamento, dentre outras já citadas ao longo do texto, gerando assim um processo mais aprimorado do desenvolvimento de seus produtos.


A experiência com o uso do modelo demonstrou que ele funcionou como um bom guia para avaliação do nível de evolução da empresa em desenvolvimento de produtos. Note que foi possível estabelecer, através do modelo, um retrato muito bom da maturidade do PDP da empresa em um curto espaço de tempo. Uma deficiência encontrada é que apesar de existirem várias descrições para apoiar o diagnóstico, falta um guia ou instrumento único, um roteiro de questões,  por exemplo, pronto para ser utilizado. No caso da pesquisa o modelo foi estudado em detalhes durante cerca de 2 meses para a elaboração do modelo.


Com relação ao segundo objetivo do trabalho, notou-se que o modelo de referência pode ser adaptado para o PDP da empresa em questão. Entretanto, ele apresenta um grande número de atividades e ferramentas, o que poderia tornar o PDP da empresa complexo. Deste modo, acreditamos que algumas poucas atividades e ferramentas, descritas anteriormente, ajudariam a melhorar o PDP da empresa criando uma sinergia deste processo com os demais, incluindo fornecedores e clientes. Isso não inviabiliza o modelo que, aliás, chama a atenção para este aspecto. Apenas, reforça o cuidado que se deve ter na sua adoção quanto a escolha criteriosa das práticas e ferramentas.


Abstract


The product development process (PDP) is an important source of competitive advantage for the companies. The best management practice is the business process (BP) approach. One of the barriers to this approach application is the difficulty to execute the diagnosis of the situation of the process, aiming the identification of the actions of improvement. Evaluate an application case of the maturity model of product development management. This is part of the Unified Model of PDP, considered for Rozenfeld et al in 2006. The paper presents the models components and, after that, describes a practical application of the model in a medical equipment manufacturer. This is justified for the inexistence of verifications of this model, published recently. The research methodology employed was a single and holistic case study. The data collection instruments are non-participant observations and document analysis. The results contain the description as well as an evaluation of the maturity level, considering the model proposed and its adequacy in the medical equipment industry.

Key-words: Product development; business process; unified model.
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