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Resumo

WATANABE, E.M. (2002} O método de andlise hierdrquica aplicado ao desenvolvimento do
produto. Campinas, 2000. 119 p. Dissertagio (Mestrado) — Faculdade de Engenharia Mecénica,

Universidade Estadual de Campinas

Atualmente a competicéo entre as empresas tem se tornado bastante intensa. Assim, como
fator de sobrevivéncia, cabe a elas desenvolver processos que permitam melhorar suas atividades.
Dentro deste contexto, o processo de desenvolvimento de produtos, bem como suas decisdes,
ganha grande importancia pois langar produtos com qualidade, menores custos e rapidez sdo
fatores de competitividade. O processo de desenvolvimento de produtos envolve muitas decisdes
importantes a empresa, portanto, aplicar metodologias estruturadas para tomada de decisdo pode
reduzir tomadas de decisiio errbneas. Pretende-se neste trabalho apresentar o método AHP e
aplica-lo a uma empresa automotiva observando os impactos causados a mesma. Com este
método buscar-se-4 mostrar como decisdes podem ser tomadas considerando-se, além de

varidveis puramente econdmicas, varidveis nio mensuréveis que podem influenciar a deciséo.

Palavras chave : desenvolvimento de produtos, tomada de decisdo, método AHP, multicritério
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Abstract

WATANABE, EM. (2002} The AHP method applied to decisions in product development.
Campinas, 2000. 119 p. Dissertagio (Mestrado) ~ Faculdade de Engenharia Mecanica,

Universidade Estadual de Campinas

Nowadays the competition among the companies has become harder. They must to
develop processes that allow to improve their activities if they want to survive. The process to
develop new products requires care and attention. To launch products with quality, low costs and
rapidity is a competitiveness factor and the process to develop products involves important
decisions, thus, to apply methodologies can avoid wrong decisions. In this work the autor presents
the AHP method, applies it in a automotive industry and describe the effects in its process. With
this method, the autor, shows how to make decisions considering measurable variable and

intagible criterias that can affect the decision.

Key words : product development, decision making, AHP method, multicriterial
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Capitulo 1
1. O Tema

1.1. Introducéo

Atualmente, a economia mundial vem sofrendo grandes mudancas com a globalizacfo.
Sendo assim, os mercados, que eram antes restritos, passam agora a ser disputados em todas as
partes do mundo. Os consumidores passaram a requerer produtos mais sofisticados e especificos,

implicando, assim, numa segmentaciio dos mercados.

Segundo Griffin e Page (1993), as principais mudancas ocorridas nos altimo anos s3o -

¢ Aumento dos niveis de competicio;
e Mudanca rapida de mercado;
e Altas taxas de obsolescéncia técnica;

¢ Menores ciclos de vida dos produtos.

Em organizac¢des globais, a qualidade e a satisfacio dos clientes s3o considerados como parte
da estratégia. Alto nivel de satisfac@io do cliente, qualidade e curtos ciclos de desenvolvimento de
produtos, produgdo e entrega também sio incluidos nos planos. Além destes itens focados no
cliente, organizacdes que visam atingir o Gerenciamento da Qualidade Total (TOM) incluem em
seus principios a parceria com fornecedores, parceria com clientes, eliminagio de desperdicios, a

melhoria continua, envolvimento dos colaboradores e satisfagio dos acionistas.

Conforme Reis e Peila (2000), as organizagdes em mercados globais devem :



» Identificar e especificar os pontos criticos de competitividade;
¢ Definir os recursos necessarios para manter a empresa com nivel de competitividade aceitavel;
¢ Escolher e implementar politicas, planos, programas, sistemas, técnicas e ferramentas para

garantir a execugdo dos requisitos da competitividade.

Segundo Costa (1995), para que as empresas se tornem competitivas, & fundamental a
definicdo da sua posi¢io competitiva, ou seja, identificar como e quanto competir e,

consequentemente, conceber as estratégias competitivas mais adequadas.

Dentro destas condigbes, seja em servigos ou indistria, as pressdes por busca da
competitividade aumentarn rapidamente em virtude da sobrevivéncia da empresa. Neste ambiente,
alem da questiio tempo, custos elevados niio conseguem mais ser integralmente repassados aos

pregos de venda dos produtos e uma constante inovago é requerida as empresas.

Considerando-se que um fator diferencial da competitividade é a inovagio, pode-se dizer
que, a capacidade de gerar um produto com caracteristicas distintas dos seus concorrentes torna-se
um fator de manutencfio da empresa no mercado. Dada a importincia dos novos produtos
inovadores, as empresas devem recorrer ao emprego de técnicas que prvilegiem o

desenvolvimento de novos produtos de qualidade superior.

A nova competicio industrial, que apresenta um de seus focos no processo de
desenvolvimento de produtos, considera trés forgas que surgiram nas empresas nas duas ultimas
décadas: uma competi¢io internacional intensa proveniente da globaliza¢io, consumidores mais
sofisticados provenientes da fragmentagfio dos mercados e mudangas constantes na tecnologia.
Tais fatores combinaram-se levando o processo de desenvolvimento de produtos ao centro do

jogo de competicdo entre as empresas. (Clark e Fujimoto, 1991).

Transformar necessidades do cliente em produto, desenvolver este novo produto, lanca-lo

rapidamente a precos baixos sdo atualmente mandatérios as empresas.



As primeiras fases, de conceito e planejamento do produto, consistem basicamente na
analise do mercado e no planejamento de como o produto serd projetado. O préximo passo
consiste no detalhamento do produto e do processo, incluindo a construgio de protétipos. Por fim,

tem inicio para a produgio piloto, que realiza os testes finais antes do langamento.

Clark e Fujimoto (1991), definem um processo de desenvolvimento de produtos composto

por 5 fases conforme a figura 1.1 :

Produgz‘id 5
piloto

Engenharia \
do processo.

Figura 1.1 — Processo de desenvolvimento de produtos (Clark e Fujimoto, 1991).

Nesta dissertagdio, trabalhar-se-4 principalmente na fase inicial do processo de
desenvolvimento de produtos, mais especificamente na defini¢do de conceito do produto onde sdo
demandadas decisBes importantes sobre o produto que poderfio gerar impactos até o fim do ciclo
de vida do produto. E importante lembrar que a revisdo do conceito do produto, a verificacdo da
adequagio ao mercado ¢ a viabilidade econdmica podem ser constantemente revisadas ao longo

do processo de desenvolvimento.

A defini¢do do conceito do produto € uma atividade ligada ao mercado, ao consumidor,
aos canals de distribuigio, aos concorrentes e ao produto propriamente dito, portanto, nfio pode
ser considerada uma tarefa ficil. Neste caso é importante ser utilizada uma metodologia baseada
em conhecimentos cientificos. DecisBes errbneas implicam diretamente no desempenho da
empresa ¢, portanto, podem ter consequéncias tais como perda dos investimentos, queda dos

lucros, perdas de mercado entre outras.

1.2, Justificativa

L



Historicamente, vale salientar que o Brasil carece de técnicas de inovagio e
desenvolvimento de produtos pois nunca houve estimulo as empresas por parte do governo a este

tipo de atividade.

Atualmente temos uma crescente inovagdio na indiisiria, mais produtos sdo lancados e as
industrias melhoram sua competitividade, porém, pode-se evidenciar casos de idéias e produtos
que ndo atingem seus objetivos. Baxter (1998) afirma que de cada 10 idéias sobre novos produtos,

3 serfio desenvolvidas, 1,3 langadas no mercado e apenas uma sera lucrativa.

A inovag8o dos produtos requer pesados investimentos, os gastos com o desenvolvimento
e o langamento de um novo produto podem ser imensos, mas a compensagio na forma de receitas
futuras pode também ser enorme. Os valores envolvidos justificam o emprego de técnicas e

conhecimento cientifico para a execugiio do processo.

Neste contexto, devido ao desenvolvimento e lancamentos de novos produtos crescendo
no Brasil, frente & escassez de textos nesta 4rea, este trabalho procura trazer importantes

esclarecimentos visando auxiliar tanto pesquisas técnicas como aplicagdes praticas.

1.3. Objetivos

O objetivo deste trabalho consiste em apresentar o Método de Andlise Hierarquica, o
Meétodo AHP, para tomada de decisdes e seus impactos no processo de desenvolvimento de
produtos. Pretende-se detalhar o processo de desenvolvimento de produtos e o método de
avaliagdo e decisdo considerando-se aspectos técnicos, econdmicos e mercadolégicos. Na figura
1.2, observa-se, como exemplo, 0 esquema de aplicacio do método AHP a empresa
DaimlerChrysler do Brasil dentro do contexto Brasil e Mundo (estudo detalhado no capitulo 6).
Na aplicacdo do método séo explorados :

- Diferengas socioldgicas e psicolégicas entre consumidores;

- Diferengas entre as necessidades de cada consumidor, poder aquisitivo, percepgdo do
consurnidor em relagdo ao produto e suas implicagdes no precos e na empresa,

- Sinergia entre DaimlerChrysler Brasil e DaimlerChrysler Mundial,

- Potencial exportador do produto a ser desenvolvido;



- Ambiente macroecondmico do Brasil e do Mundo.

Apds a avaliaglo e consideragdo dos itens acima o método AHP sera aplicado para decidir
qual a familia de produtos que a DaimlerChrysler Brasil podera desenvolver para melhor atender
as seus mercados ¢ acionistas. No estudo de caso a empresa apresenta 3 alternativas para

solucionar o problema.

Apos a aplicagdo do método AHP, buscar-se-4 fazer uma analise comparativa/aplicagio da
metodologia de trabalho em uma empresa com os aspectos literirios abordados verificando as

semelhangas, diferencas, pontos fortes e fracos do método de trabalho.

Mundo

Mercado
externo -
/\ consumidores

DaimlerChrysler do Brasil

Mercado
mtermo -
consumidores

Meihor
alternativa

e 1

Figura 1.2 - Esquema de aplicacio do método AHP.

Pretende-se, com este frabalho, oferecer contribuicdes a todos os interessados e

coordenadores de projeto, auxiliando-os por meio de esclarecimentos tedricos & praticos.



1.4. Metodologia

O trabatho pode ser dividido basicamente em 3 etapas:

Definigdo do problema — o inicio do trabalho surgiu da necessidade de maior conhecimento de
questdes relacionadas ao desenvolvimento de produtos, mais especificamente na tomada de
decisfo e as implicagbes empresariais geradas pelas decisdes. Para este problema, o autor
entendeu que seria necessirio um estudo abrangente sobre o desenvolvimento de produtos,
envolvendo conhecimento sobre metodologias para desenvolvimento de produtos, custsio e
viabilidade econdmica de projetos, mercado consumidor, marketing e teoria de decisdo,
especificamente o método AHP.

Revisdo bibliogrdfica — a revisdo bibliografica foi tema de estudo realizada através da leitura e
sintese de livros, artigos e periddicos que forneceram e esclareceram os conceitos, bem como
exemplos praticos de aplicagdo.

Estudo de caso — Para aplicagfio do método escolheu a empresa DaimlerChrysler do Brasil, sendo,
o critério para a seleglio, o atual momento que a empresa atravessa, por estar desenvolvendo

novos produtos e buscando melhorias em seus processos.

1.5. Organizacio do trabalho

Inicialmente, no capitulo 2, apresentam-se conceito de produto e uma metodologia para
desenvolvimento de produtos destacando-se as fases, as responsabilidades da equipe de
desenvolvimento bem como indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento. Neste
capitulo busca-se preparar o leitor, dando uma visfio geral, para melhor entendimento do assunto.

No capitulo 3, abordam-se temas relacionados ao consumidor, seus objetivos e seus
aspectos psicologicos. Explora-se também marketing e politica de marcas visando esclarecer ao
leitor a necessidade das empresas em definirem estratégias para atenderem seus mercados

consumidores.



Segue-se, no capitulo 4, um maior detalhamento sobre o relacionamento da empresa com o
consumidor, destaca-se o posicionamento estratégico da empresa em relagdo ao consumidor

abordando topicos relativos aos produtos, aos precos ¢ aos beneficios oferecidos ao consumidor.

No capitulo 5, conceitua-se o método AHP para tomada de decisdes, detalha-se sua
filosofia, aplicacfio, caracteristicas e seus conceitos matematicos. Demonstra-se ainda no capitulo

a sequéncia de utilizago e aplica¢io do método.

No capitulo 6, apresenta-se uma aplicagiio pratica do método AHP através da utilizagio de
uma ferramenta de apoio. Nesta aplicacdo, sio detalhadas as etapas do processo, ©
comportamento dos participantes do processo, as alternativas apresentadas pela empresa bem
como seus critérios e a validacio dos resultados. Mostram-se ainda informagdes de apoio

utilizadas nos processos de avaliagiio e resultados obtidos através da metodologia AHP.

Finalizando, no capitulo 7, apresenta-se uma analise e conclusdes, além de sugerir temas

para trabalhos futuros.

Apos o capitulo 7 seguem as referéneias bibliograficas e finalmente os anexos referentes a

coleta de dados do estudo de caso.



Capitulo 2

2. Processo de desenvolvimento de produtos e as ferramentas de suporte

2.1. O que ¢ um produto ?

Para produto existem diversas defini¢Ses, porém todas elas levam a concluir que produto €
majs que um objeto tangivel que desempenha funcdes especificas e que, para ser construido,
necessita de meios de produgdo e matérias primas. Todas as definicdes s3o mais abrangentes e
levam a concluir que produto trata-se também de satisfagdes fisicas e psicoldgicas proporcionadas

ao comprador.

Produto ¢ um complexo de atributos palpaveis e impalpéveis, incluindo embalagem, preco,
prestigio desfrutado pelo fabricante e revendedor, os quais o comprador pode interpretar como

satisfacio de seus anseios e necessidades (Stanton,1980).

Segundo a defini¢io de (Semenik,1995), produto é um conjunto de atributos tangiveis e
intangiveis que proporciona beneficios reais ou percebidos com finalidade de satisfazer as

necessidades e os desejos do consumidor.
Produtos podem ser definidos como o objeto principal das relacdes de troca que podem ser
oferecidos num mercado para pessoas fisicas ou juridicas, visando proporcionar satisfacdo a quem

os adquire ou consome (Kotler, 1993).

Casas (1993) apresenta a seguinte classificagio para produtos :



e Produtos de conveniéncia — s3o aqueles que o consumidor nfo pretende despender muito
tempo no esforco de compra. A maior parte dos itens deste grupo fazem parte do dia-a-dia de
compras domésticas ou sfio produtos que nfio apresentem muitas diferencas perceptiveis de
qualidade e em geral sio de valor baixo. Para esta classe de produtos, os consumidores
acreditam que o esforgo nfio compensa a busca por melhores pregos em varios locais.

» Produtos de escolha — sdo aqueles que os consumidores investigam informac@es de qualidade,
prego, pontos de venda entre outras. Antes da aquisi¢io as condigdes sdo avaliadas, pois para
os consumidores o esforco vale o sacrificio

* Produtos de especialidade -~ sfio os produtos altamente diferenciados, aqueles que os
consumidores estdo dispostos a compra-lo nfo importando o sacrificio. O desejo de compra
atribui-se 4 marca ou a qualidades especificas

¢ Produtos industriais — sd0 os insumos, as maquinas e equipamentos fornecidos para empresas,

nestes casos as compras $3o altamente racionais.

2.2, Ciclo de vida de produtos

O CVP tem inicio quando o produto ¢ langado no mercado. Um produto, ao longo de sua
vida, possui diferentes niveis de venda e lucratividade. Pode-se verificar que, ao longo do tempo,
existe a tend@ncia de surgirem novos produtos que ganham a aceitagiio de mercado, amadurecem,

envelhecem e por fim morrem.

O curva do CVP tem utilidade como recurso preditivo. Serve para alertar a empresa que os
produtos inevitavelmente enfrentario maturidade e declinio de vendas. Oferece, também, alguma

utilidade como recurso de planejamento (Siqueira, 1992).

Kotler (1980} descreve o CVP em uma curva dividida, como mostra a figura 2.1, em 4

estagios :

o 1. Introduglo — pericdo de crescimento lento do volume de vendas e lucro praticamente
inexistente.

e 2. Crescimento — periodo de crescimento rapido nas vendas e melhora do lucro.



e 3. Maturidade — periodo de crescimento moderado nas vendas, quase todos os potenciais
compradores foram atingidos. Os lucros atingem o pico ¢ ja comegam a declinar. Neste
periodo, as despesas com marketing s3o crescentes.

e 4. Declinio - perfodo de rapida queda nas vendas e dos lucros

E importante lembrar que o CVP apresentado trata-se de um modelo e portanto podem haver
produtos que ndo sigam o ciclo apresentado.

Segundo Asimow (1968) os projetos tendiam a evoluir em maiores perfodos de tempo, porém,
com a rapida evolugio da tecnologia e a multiplicagiio de descobertas cientificas a sociedade que
antes tinha tendéncias de abominar as mudancas rapidas, vem se tormando mais receptiva a novas

realizagdes do dominio da Engenharia, chegando mesmo a desejar ansiosamente novos projetos.

Unidades
monetarias
* Tt
/ N\\g Volume de vendas
r/ ’k\
i “
Lucros
XE\,‘
f':; %\‘\‘\
/’; ’—.M__\ i
/,x/// \\
e ] » Tempo
1 2 3 4
Figura 2.1 ~ Ciclo de vida do produto (Kotler,1980)
2.3. Orientacdes do processo de desenvolvimento de produtos

O processo de desenvolvimento de produtos pode ter orientages para o direcionamento do
trabalho. Segundo Gurgel (1997) as formas de trabalho podem ser classificadas conforme a tabela

2.1

Além dos direcionamentos acima, pode-se adicionar a avaliagiio do impacto ambiental do

produto, no atual cenario que busca melhorar continuamente a interacio das atividades, produtos,
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servigos, seguranca do frabalho e meio ambiente, torna-se importante para as empresas este
aspecto, ja que, os consumidores passaram a considera-los. A nfio adaptaciio a estes conceitos

pode implicar na baixa aceitagio dos produtos da empresa no mercado.

Tabela 2.1 — Classificagio do trabalho em desenvolvimento de produtos (Adaptado de
Gurgel,1997).

Tipo Sigla Expressfo Descriciio

1 DFQ  Desenho para a operagio Caracteristicas de deseavolvimento do produto,
levando em conta os requisitos da manufatura e da
movimentace, nos canais de distribuicgo

2 DFM  Desenho para a manufatura Caracteristicas de desenvolvimento de produto,
visando a uma produgdo simples e flexive]

3 DFA  Desenho para a montagem Caracteristicas de desenvolvimento de um produto,

para permitir um montagem facil ¢ segura.

As empresas estdo mcorporando s metas de produgdo e vendas, procedimentos para a
redugio da emissdo de efluentes, reciclagem de materiais e minimizacgio dos impactos ambientais
dos seus produtos sobre a natureza, sendo imperativo aplicar principios de gerenciamento
ambiental condizentes com o desenvolvimento sustentavel, além da avaliagio dos impactos reais
de cada fluxo, considerando todas as etapas da vida do produto, que viio desde a extracio e
processamento das matérias-primas, fabricaggo, transporte, utilizaciio, reciclagem até a disposicio
final (Goergen, 2001). Esta abordagem ambiental pode ser chamada de Life Cycle Assessment e
pode ser praticada paralelamente a0 DFA, DFM ¢ DFO conforme mostrado na figura 2.2. Este

tipo de avaliacdio faz parte integrante do conjunto de normas ISO 14000.

2.4. Processo de desenvolvimento de produtos

A atividade de desenvolvimento de um novo produto nio é simples e nem direta. Esta
requer pesquisa, plangjamento cuidadoso, controle meticuloso e, mais importante, o uso de
métodos  sistematicos. Os métodos sistematicos de projeto exigem uma abordagem

mterdisciplinar, abrangendo métodos de Marketing, Engenharia de Métodos ¢ aplicagio de
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conhecimentos entre ciéncias sociais, tecnologia e arte aplicada, nunca é uma tarefa facil, mas a

necessidade de inovacdio exige que ela seja tentada (Baxter,1998).

O processo de desenvolvimento de produtos encontra-se na interface entre a empresa e o
mercado. Cabe as empresas terem processos capazes de desenvolver produtos que atendam as
expectativas de mercado em termos de qualidade do produto, tempo adeguado, ou seja, mais
rapido que os concorrentes, e a um custo de projeto compativel. Além disso, deve também
assegurar a manufatura do produto desenvolvido, ou seja, a facilidade de produzi-lo, atendendo as

restrigdes de custos e-qualidade.

Produgio
piloto

Engenharia do
produto

Planej AMeRto”
de Produto

Engenharia .\

Conceito - L do processo - f

Utiliza

Figura 2.2 - Processo de desenvolvimento de produto praticado paralelamente com o LCA {Adaptado pelo autor com
base em Goergen,2001 e Clark & Fujimoto, 1991)

Kokubo Atsuro, conforme citacdo de Deschamps (1996), afirma que a base do
desenvolvimento de novos produtos estd ligada ao conhecimento da empresa que compreende
dados sobre mercados, consumidores, concorrentes, tecnologias e a capacidade de transformar

percepceoes.

Segundo Balbontin (1999), o processo de desenvolvimento de produtos & bastante

complexo ¢ estratégico para a empresa. Ele envolve a compreensio e a satisfacfio dos clientes,
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envolvimento e colaboragdio das 4reas funcionais da empresa e infraestrutura tecnolégica.
Dowlatshahi, citado por Balbontin (1999), escreve que a fase de design define 75% dos custos de
manufatura, 70% dos custos ligados ao meio ambiente (reciclagem, descarte, reutilizacio,

tratamento de efluentes, consumo de energia, etc) e 80% da qualidade.

2.5. Fatores de sucesso e fracasso em desenvolvimento de produtos

Desenvolvimento de novos produtos leva a muitos fracassos. Muitos deles ocorrem devido
a falhas de avaliagio do mercado potencial, design nfo atraente ou o produto nfo atende as

necessidades do mercado alvo.

Semenik (1995), elenca as seguintes razdes para os fracassos:

e Falta de demanda primaria — produtos inovadores que entram em um ambiente que os
consumidores ndo possuem consciéneia da necessidade do produto (auséncia de demanda
priméria). Nestes casos a empresa precisa ter recursos financeiros para educar o mercado
quanto a necessidade.

e Barreiras de difusdio — muitos produtos inovadores violam a cultura, ou seja, costumes e
valores que facilitam a aceitacio ou a difusfio dos produtos no mercado. A complexidade
percebida de um produto e a correspondente incapacidade ou falta de vontade dos
consumidores de entender a sua fungfio e operagfio farfio por retardar consideravelmente o
processo de difus@o. A compatibilidade do produto com as normas de comportamento
existentes também afeta o indice de aceitagio.

o Falta de diferenciagdo — o produto nfio transmite ao consumidor imagem de provedor de
satisfagOes superiores aos produtos existentes no mercado.

e Preco inadequado - o produto recebe preco alto ou baixo demais em relagdio a percepcio do
consurnidor.

» Plancjamento estratégico deficiente — entendimento erréneo das necessidades e desejo do
consumidor, erro de posicionamento ¢ segmentacio do mercado.

e Reacdo da concorréncia.

e Falhas de desempenho do produto — falhas de design ou de funcionalidade do produto.
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e Programac#o tardia — lancamento tardio do produto.

Baxter (1995) afirma que as chances de sucesso aumentam, vide figura 2.3, para produtos

desenvolvidos com os seguintes focos :

e Forte orientagdo para o mercado — beneficios significativos para os consumidores e valores

superiores para os consumidores.

# Planejamento e especificagio prévios — produto definido com precisio e especificado

precisamente antes de seu desenvolvimento,

e Fatores internos 4 empresa — exceléneia téenica e de marketing, cooperagio entre as areas.

Chances de
sucesso de
novos produtos

A

5X

25X

Forte orientacio Planejamento ¢ Fatores intermos
para o mercado especificagdo a empresa
prévia

Figura 2.3~ Fatores de sucesso no desenvolvimento de produtos (Baxter,1995)

2.6. Fases do processo de desenvolvimento de produtos

O processo de desenvolvimento de novos produtos pode ser dividido em fases. Como pode
ser verificado na tabela 2.2, diversos autores classificam as fases de diversas formas. As diversas

divisdes de fases do processo de desenvolvimento, embora sejam diferentes, nfio apresentam

muitas divergé€ncias em sua esséncia.
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Segundo Back (1983) o projeto de um produto ou sistema apresenta em cada caso

caracteristicas peculiares proprias. Mas a medida que um projeto & iniciado e desenvolvido

desdobra-se uma sequéncia de eventos, numa ordem cronolégica, formando um modelo, o qual

quase sempre ¢ comum a todos os projetos. Estes eventos ou fases do projeto s3o de forma geral

bastante distintos ¢ devem ser sequenciados e encaixados de modo a transformar recursos em

objetos Uteis.

Para Duncan (1996), cada fase do processo é marcada por um resultado, um trabalho

tangfvel ¢ verificvel , ou seja, pode ser um protétipo, um estudo de viabilidade ou um

plangjamento. A conclusdo de uma fase € geralmente marcada por uma revisdo do produto e pela

avaliacfio de desempenho do projeto.

Para detalhamento, utilizar-se-a a divisdio de Clark ¢ Wheelright (1992) que define o

processo nas seguintes fases :

o Desenvolvimento do conceito;

e Planejamento do produto;

e Engenharia do produto e processo;

e Produgio piloto e aumento de produgio;

Fase

Desenvolvimento do conceito

Planejamento do produto

Aprovagio
do programa

Protétipo

Liberacio da

Eng.de produto

Engenharia

Eng.do processo

Introducio

Produgio piloto

no mercade —

Aumento da producio

Figura 2.4 Fases do processo de desenvolvimento de produtos (Clark & Wheelrigth,1992)
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Nas duas fases iniciais, sdo verificadas as oportunidades de mercado, as possibilidades

técnicas ¢ os requisitos para a producdo. Ocorre também, a definiclio do nicho de mercado a ser

atingido, os mvestimentos necessirios, a viabilidade econdmica e a elaboragio do projeto

conceitual. Neste trabalho, introduziu-se nestas fases iniciais o método AHP como ferramenta de

apoio para escolha da melhor alternativa baseando-se em critérios técnicos, financeiros,

estratégicos e mercadologicos.

Tabela 2.2 — Fases do processo de desenvolvimento de produtos

Clark & Wheelright  Cooper (1890) Valeriano (1998) Duncan (1996} Ertas e Jones (1994)
(19923
1. Desenvolvimento do 1. Avaliacdo 1.Conceitual [, EXPLORACAD 1. Reconhecimento de
conceito preliminar 2.Plangjarnento e . necessidades
2. Planejamento do 2. Detzlhamento da arganizacio 2. Cox}celtual € 2. Conceituacho
Produto idéia 3.Implementagdo Definicdo criatividade
3. Engenharia do 3. Desenvolvimento 4.Encerramento 3- Demﬁ)ﬁﬁtrawo ¢ 3. Determinaciio de
Produto / Processo 4, Validagio e testes validagdo viabilidade
4. Produgao Piloto / 5. LANCAMENTO ; De;inxiOIVEmen{o de 4. Estabelecimento de
Aumento da Produgiio NO MERCADO szgicaa;; € objetivos ¢ critérios
5. Pro chf %o 5. Sintese e analise no
: ¢ processo de projeto
6. Indicagio das
responsabifidades
7. Projeto preliminar
8. Projete detalhade
S. Planejamento da
produglio ¢ projeto das
ferramentas
10. Produciio
Baxter (1998} APQP Back (1983) Asimow (1968) Bianchard e Fabricky
(CHRYSLER (1981)
CORPORATION et
al., 1993),
1. OPORTUNIDADE 1 Planejamer_lt{s I Esfgdo da 1. Estudo de 1. P}'ojeto cenceitual
DENECOCIO 2. Desenvolvimento e viabilidade exequibilidade preliminar
k . Projeto do Produto 2. Projeto prefiminar 2. Projeto preliminar 2. Projeto detathado ¢
;r {ng:czﬁcagao do 3. Desenvolvimento e i E:Rroj_eto detalhado 3. Projeto detalhado desenvolvimento
. Revisdo ¢ testes

3. Projeto conceitual
4. Projeto de
configuracio

5. Projeto detalhado
6.Projeto para
fabricagiio

Projeto do Processo
4. Validagio do
Produto e do Processo
5. Feedback,
Avaliagdo e Aclo
Corretiva

5. Planejamento da
producio

6. Planejamento do
mercado

7. Planejamento para
consumo
manutencio

8. Planefamento da
obsolescéncia

4. Planejamento para
produgio

5. Planejamento para
distribuicio

4, Planejamento para
CONSUIMO

7. Plangjamento para
retirada

3. Produgdo e ou
construglo
4, Utilizacio e ou descarte

Apos estas etapas, s80 elaborados o detalhamento de engenharia do produto, do processo e de

fabricagdo que abrangem as fases de teste de confiabilidade, ou seja, compreende o ciclo projetar,

construir e testar até o ponto de maturidade do produto.
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A etapa de produgio piloto compreende a construcio, teste dos meios de producio e produgio

de algumas unidades objetivando o ajuste da produgio da empresa e de fornecedores.

A fase de aumento de produg3o é necessaria para que a empresa e os fornecedores adquiram
conflanga nos processos para que possam desempenhar a produgdo alcancando as metas de

producdo, qualidade e custos.

Na figura 2.4, é importante observar que para o inicio da fase posterior, ndo é necessario
esperar o fim da fase que se estad executando, este conceito de simultaneidade de atividades pode
ser chamado de Engenharia Simultinea ou Engenharia Concorrente. Este tipo de conceito, para
ser aplicado, requer mudangas na empresa, para que seja aplicada € necessria uma estrutura

organizada por projetos.

2.7. Organizacéo do trabalho em desenvolvimento de produtos

As estruturas de administragdo de programas de desenvolvimento de produtos sdo pontos
chaves na organizagdo de uma empresa. As relagdes de hierarquia e autonomia sio pontos
importantes que podem gerar beneficios & empresa quando bem administrados. Atualmente,
muitas empresas nio estdo mais adotando estruturas funcionais, estio migrando para organizagio
por projetos para permitir o méaximo de simultaneidade das atividades e facilitar a comunicacio

entre a equipe multidisciplinar de projeto.

Na organiza¢do funcional tém-se membros especializados e nenhum individuo com
responsabilidade global sobre o produto, ou seja, os gerentes s&o responséaveis pelo gerenciamento
de recursos e pelo desempenho das 4reas funcionais. O gerenciamento é feito com regras,
procedimentos, especificagdes detalhadas. O desempenho das pessoas neste tipo de arranjo €
medido através de metas ¢ objetivos da funcdo, o que muitas vezes, pode ndo ser a solugdo
otimizada para o projeto. Nesta estrutura, o processo de desenvolvimento é realizado passo a
passo, mudando de uma fase para outra somente depois de todas as atividades da fase anterior

terem sido completadas. Segundo Takeuchi e Nonaka (1986) esta estrutura pode minimizar o




risco de desenvolvimento, porém, pode também resultar em pouca integraciio das atividades e

pessoas, resultando assim, em outros problemas que sZo citados por Omokawa (1999) :

¢ Aumento do tempo de desenvolvimento j4 que a premissa é de que a nova fase sé se inicia
ap6s o término da anterior;

* Maior nimero de modificagSes devido a identificaciio tardia de problemas;

* Devido a lincaridade das fases, grande parte dos custos de producio sdo definidos na fase de

projeto sem que os responsaveis da manufatura possam interferir.

Muitos destes problemas podem ser resolvidos com aplicacgo da Engenharia Simultanea que

segundo Cooper (1993) pode oferecer as seguintes vantagens :

® processo se torna mais veloz;

¢ menor chance de atividades ou tarefas falharem em virtude do tempo;

* planejamento e organizacio das atividades para que haja sincronismo das atividades;

* processo de desenvolvimento de produtos torna-se multidisciplinar ¢ multifuncional, todo o

time de desenvolvimento trabatha ao mesmo tempo e participa de todas as fases de projeto.

2.7.1. Desenvolvimento de produtos e dreas de conhecimento relacionadas

Duncan (1996), como pode ser observado na figura 2.5, descreve nove areas distintas que
sdo envolvidas no processo de desenvolvimento de novos produtos. As areas s3o ;

* Gestdo de integracdo do projeto. Esta 4rea inclui os processos necessarios para assegurar que
os elementos de projeto estejam coordenados apropriadamente, Ela envolve compensagdes
entre objetivos ¢ alternativas eventualmente concorrentes, a fim de atingir ou superar as
necessidades e expectativas. Os principais processos que compdem esta drea de conhecimento
s30 0 desenvolvimento do plano de projeto, a sua execucdo e o controle geral das mudancas.
As principais ferramentas que suportam esta 4rea sio os sistemas de informacdes para gestio
de projetos como por exemplo os softwares de EDM (Electronic data management).

* Gestédo do escopo. Considera todos os processos necessarios para garantir que o projeto

contenha todo o trabalho necessario, e somente o trabalho necessério, para completar o projeto
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com sucesso. A preocupagio fundamental consiste em definir e controlar o que esta ou nio
ncluido no projeto. Os processos principais sdo a iniciagdo da fase seguinte, o planejamento,
detalhamento e a verificagio do escopo ¢ o controle de mudangas do escopo. As principais
ferramentas e técnicas s&o os modelos de decisio (selecio de projetos), técnicas de analise do
produto (QFD — desdobramento da fungio qualidade, AV — anilise do valor), anélise de
viabilidade econdmica, o brainstorming.

Gestdo de prazos. Consiste nos processos necessirios para assegurar a conclusio dos
trabalhos no prazo planejado. Os principais processos que compdem esta 4rea sdo a definicdo,
o seqlienciamento ¢ a estimativa de duragfio das atividades, o desenvolvimento e o controle do
cronograma. As ferramentas e técnicas utilizadas aqui sdo o diagrama de precedéncia, os
métodos de formagio e otimizagiio de redes (PERT, CPM).

Gestdo de custos. Abrange os processos necessarios para assegurar que o projeto seja
completado com as metas de custo e orgamento plangjados. Os processos que compdem esta
area sd0 o planejamento de recursos, a estimativa, o orcamento e o controle dos custos. Esta
gestdo consiste basicamente nos custos dos recursos necessirios a implementacfo das
atividades do projeto. Além disso, deve também considerar os efeitos das decises do projeto
no custo do produto. As principais téenicas e ferramentas sio os modelos paramétricos para
estimativa de custos, as estimativas bottom up e top down, as planilhas computadorizadas e os
sofiwares para gerenciamento de projetos.

Gestdo da qualidade. Contém os processos necessirios para assegurar as necessidades
definidas no escopo. Esta drea compreende os processos de planejamento, a garantia e o
controle da qualidade, consistindo principalmente no cumprimento da ISO 9000. As
ferramentas ¢ técnicas aqui utilizadas compreendem o benchmarking, o diagrama de Ishikawa,
o fluxograma de processo, o projeto de experimentos, as auditorias de qualidade, os graficos
de controle, o diagrama de pareto e a amostragem estatistica.

Gestdo de recursos humanos. Consiste em otimizar a utilizacfo das pessoas envolvidas com o
projeto, incluindo clientes, fornecedores e contribuintes individuais. Os principais processos
que constituem esta 4rea s3o o planejamento organizacional, a montagem da equipe € o
desenvolvimento da equipe. Na gestdo de recursos humanos ¢ importante destacar a matriz de
responsabilidades ¢ os sistemas de reconhecimento e recompensa.

Gestdo de documentagdo técnica. Contém 0s processos necessarios para assegurar a geracio,

coleta, disseminagio, armazenamento ¢ disponibilizacio das informacdes no prazo certo.
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Deve fornecer ligagGes criticas entre pessoas, idéias e informacdes. Esta drea deve prover uma
linguagem tinica ao projeto, garantindo que todos os integrantes entendam as comunicacdes.
Dentre os principais processos estio o planejamento das comunicagdes, a distribuicio de
informagdes, o relato de desempenho do projeto e o encerramento formal de fases.

Gestdo de riscos. Inclui os processos para identificar, analisar e responder pelo risco do
projeto, consistindo na maximizacio dos resultados dos eventos positivos ¢ minimizacdo das
conseqli€ncias negativas. Os principais processos sio a identificagfio e a quantificacio dos
riscos, o desenvolvimento e controle das respostas aos riscos. Entre as principais técnicas e
ferramentas estéio as listas de verificac3io e as arvores de decisfo estatisticas.

Gestdo de compras. Inclui os processos para a obtenciio de bens e servicos externos
necessarios & organizagio executora, discutindo a relagiio comprador-fornecedor do ponto de
vista do comprador. Os principais processos compreendem o planejamento e a preparacio de
compras, a obtengdo de propostas, a selecio de fornecedores, a administracdio ¢ o
encerramento de contratos. Dentre as principais técnicas e ferramentas est3io a andlise make or
buy, os sistemas de ponderag@o para seleciio de fornecedores e os relatérios de desempenho de

fornecedores.

2.7.2. Equipes de desenvolvimento de novos produtos

Segundo Deschamps (1996), para melhorar as condigles de desenvolvimento de produtos

€ necessario uma equipe montada seguindo-se as recomendacdes :

Ter pessoal dedicado ao processo de desenvolvimento.

As pessoas escolhidas devem abranger diversas 4reas da organizacio.
Treinamento & equipe.

Lideranca.

Canais adequados de comunicac3o.

Agregar a equipe os fornecedores.

Fazer a equipe entender os aspectos financeiros.
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Integragao

Compras

Informagodes

Recursos Qualidade
Humanos

Figura 2.5 — Areas de conhecimento relacionadas ao processo de desenvolvimento de

produto (Elaborado pelo autor com base em Duncan, 1996).

Estas condi¢des, ainda segundo o mesmo autor, podem trazer beneficios como :
s Melhor entendimento das necessidades dos clientes a todos 0s membros.
e Melhores tomadas de decisdes.
e Melhor plangjamento.
¢ Maior agilidade.

e Motivagio e comprometimento.

2.7.3. Responsabilidades do lider de projeto de desenvolvimento de novos

produtos
Segundo Deschamps (1996), o Lider de Projeto deve envolver-se em todo o projeto, desde

a concepedo inicial até o langamento. Esta filosofia introduz ao processo idéia de continuidade

que basicamente oferece as seguintes vantagens :
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e Conceito de produto mais agressivo e manutencio da integridade do conceito inicial &
medida que o projeto evolui.

o Redugfo do retrabatho em virtude da redugiio dos pontos a transferir.

o Estrutura de lideranca.

e Alto grau de responsabilidade e transparéncia.

e Feedbacks do mercado e consequentemente inclusio de melhorias 4 medida que o
projeto evolui.

e Acumulo de experiéncia para produtos sucessores.

Esta forma de administrar o desenvolvimento envolvendo um lider desde o inicio nfo ¢
facil pois o marketing, muitas vezes habituado a definir todos os parimetros de especificacio e
design, deve entrar em equilibrio com todas as dreas de engenharia, producfio, financeiro entre

outras.

Em um gerenciamento de programa ¢ necessério definir uma equipe multifuncional com
um lider de projeto responsdvel. Em muitas empresas € comum se compor uma equipe auténoma

sem direcionamento centralizado.

O lider de projeto deve organizar, instruir ¢ conduzir sua equipe de forma que se mantenha
o conceito do produto durante a evolugio de todo o projeto. Ainda, deste lider, depende o didlogo
com o marketing, este deve perceber quanto este departamento esta voltado para o cliente, se esta
sendo dogmatico demais ou se o conceito carece de imaginagiio, em outras palavras, deve ter a

percepgio dos atributos positivos e negativos do conceito e estabelecer um equilibrio.

O gerenciamento de programa deve ser conduzido de forma a se garantir um equilibrio
funcional, ou seja, o interesse dos clientes, mercado, uso de recursos e lucros devem ser

atendidos.
Para os Lideres de Projeto sdo necessérias as seguintes caracteristicas :

e TFormaglo técnica eclética e formagio administrativa voltada ao marketing, economia,

financas,etc...
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o Experiéncia ampla principaimente em resolugio de problemas de produgio,
experiéncia em outras areas também pode ajudar.

o Maturidade em niveis compardveis aos gerentes de dreas funcionais.

e Habilidades de organizagfo e integraco de diversas equipes.

o Personalidade — muita visdo e determinagio, com grande capacidade de

convencimento da equipe para que todos concentrem seus esforgos.

2.7.4. Testes e protétipos

Segundo Baxter (1995), a construgio de um protdtipo, deve ser feita somente quando
necessaria. Antes da construgdo de um protdtipo sugere-se :
® Verificar se todas as informagdes foram compiladas;
e Verificar a possibilidade de se fazer esbocos ou desenhos;

s Desenvolver o protétipo simplificado, suficiente apenas para se obter a resposta procurada.

Apods a confecglo do protétipo deve-se realizar uma analise de falhas para melhoria do

produto se necessario.

2.7.5. Analise de viabilidade econémica

Segundo Francisco (1991) os principais fatores de decisio econdmica que influem na
escolha da melhor alternativa de um projeto de investimento s3o as receitas, despesas, custo
inicial, valor residual, taxa minima de atratividade, vida econdmica e imposto de renda do

nvestidor.
Para analise de investimentos, Kopittke (1994) recomendam os seguintes métodos :
s Método do valor anual uniforme — este método consiste em calcular uma série uniforme

equivalente ao fluxo de caixa dos investimentos considerando a taxa de atratividade. Este

método € adequado em analises que envolvam atividades operacionais da empresa, com



investimentos Gue normalmente possam repetir-se pois tém a caracteristica de uniformizar os
resultados que serdo obtidos através do projeto.

o Meétodo do valor presente — este método consiste em calcular o valor presente de todos os
termos do fluxo de caixa, receitas menos despesas, ¢ soma-los ao investimento inicial.

e Método da taxa interna de retorno — ao se analisar uma proposta de investimento, deve ser
considerado o fato de se estar perdendo a oportunidade de auferir retornos pela aplicagio do
mesmo capital em outros projetos ou no mercado financeiro.

s Método do tempo de recuperagdo do capital ou Payback ~ consiste em verificar o tempo

necessario para recuperacio do capital investido.

Tabela 2.3 — Medidas de desempenho mais utilizadas nas empresas (Driva et al., 2000).

Medidas % de uso
Custo total do projeto 71
Desenvolvimento no tempo planejado 61
Custo real X custo or¢ado 60
Tempo real x planegjado 58
Termpo de langamento no mercade 57
Teste de campo visando a produgio 54
Analise da lucratividade projetada 51
Tempo de desenvolvimente do formnecedor 49
Razdes para falhas no mercado 46
Aprovacgio do protétipo nos testes de seguranca 45
Orcamento de P&D como % de vendas 43
Tempeo gasto em cada fase do desenvolvimento 42
Metas de qualidade do produto atingidas 39
Lucro real X previsto nos produtos 35
2.7.6. Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho s#o muito importantes no processo de desenvolvimento,
podem ajudar as empresas a gerenciar suas atividades e direcionar os esforcos de methoria. Os
indicadores de desempenho sdo diversos, porém, devem ser aplicados de acordo com as

necessidades da empresa.
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Driva et al (2000), apds uma pesquisa internacional sobre indicadores de desempenho
recomendados pelos académicos ¢ medidas utilizadas pelas empresas, concluiu que as medidas

mais utilizadas pelas empresas sdo as descritas na tabela 2.3.

2.8. Ferramentas de auxilio ao desenvolvimento de produtos

As ferramentas de auxilio para o desenvolvimento de produto sio muitas; muitos autores

escrevem sobre 0 assunto, sendo assim, surgem diversas opinides :

Segundo Stoll (1988) as principais ferramentas séo :

* Axiomas de projeto;

* Axiomas de processo;

e Diretrizes para DPM;

e Me¢étodo DFA;

¢ Método Taguchi;

e Softwares DPM

e Tecnologia de grupo;

* FMEA (Failure Mode and Effect Analisys);
* AV (Analise do valor).

Chamberlain (1991) considera as seguintes ferramentas para a ES :

¢ QFD;

e Sistema geométrico de tolerincia;

e AV (Analise de Valor)

e FMEA
+ DFM
e DFA

o CAD/CAM/CAE;
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e Meétodo Taguchi.

2.9. Consideracoes finais

Neste capitulo apresentou-se a definigiio de produto e suas relagbes com o mercado
consumidor, o processo de desenvolvimento de novos produtos, a organizacdo do trabalho ¢ a
conexdo entre o meétodo AHP e o processo de desenvolvimento de novos produtos,

especificamente nas fases de conceito e planejamento do produto.

Nos capitulos 3 e 4 detalham-se as relagdes das empresas e seus produtos com o mercado
consumidor e suas variaveis de influéncia no processo de aquisicdo. As variaveis abordadas no
capitulo 3 estdo mais relacionadas ao consumidor pois descreve-se sobre aspectos psicolégicos e
socioldgicos dos consumidores. No capitulo 4 detalha-se o significado dos pregos para o

consumidor e para as empresas ¢ sua influéncia no processo de compra.
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Capitulo 3

3. Produtos e consumidores — Fatores psicolégicos e sociolégicos do processo de venda

3.1. Comportamento do consumidor

Para lancar produtos adequados ao mercado as empresas devem conhecer o
comportamento do consumidor. Somente através da compreensio das necessidades, produtos e
servicos oferecidos atenderio aos requisitos dos consumidores. O entendimento do
comportamento do consumidor exige conhecimento de diversas areas de conhecimento, tais como

a Psicologia, a Sociologia, a Antropologia ¢ a Economia.

Apesar de aparentemente simples, o consumidor, diante de uma situacio de compra, age
em decorréncia de uma série de influéncias de ordem interna ou externa. Como fatores internos,
estdo incluidos os principais componentes da estrutura psicolégica do  individuo, sua formagao
passada e expectativas futuras. O ser humano recebe influéncias externas do meio ambiente em

que vive, incorporando-as no seu comportamento (Casas, 1993).

Casas (1993) propde um modelo de processo de compra que consiste em 35 fases conforme
a figura 3.1:
* Necessidade ~ fase que desencadeia um processo de compra, o consumidor percebe que o
produto pode oferecer vantagens;
¢ Informagbes — fase que o consumidor passa a buscar informagdes sobre o produto e as
alternativas possiveis no mercado;
* Avaliago — fase que o consumidor analisa os produtos oferecidos, as caracteristicas, precos

marcas e beneficios oferecidos;
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Decisdo - fase que o consumidor opta pelo produto que lhe ofereceu methores vantagens;
Pés-compra ~ nesta fase o consumidor pode sentir desequilibrios psicoldgicos e inseguranca

de n#o ter feito a melhor escolha, busca entfo, justificativas que confirmem a sua escolha.
Define ainda os fatores de influéncia como sendo os seguintes :

Influéncias internas — fatores psicolégicos (motivac3o, aprendizagem, percepcdo, atitude e
personalidade);

Influéncias externas — Fatores sociolégicos (familia, classe social e grupos de referéncia) e

fatores antropoldgicos (cultura)

Conforme definem Rocha (1987) e Casas ( 1993), dentro do processo de compra existem ainda

papéis que os individuos podem exercer :

Iniciadores - aqueles que manifestam pela primeira vez a idéia de aquisi¢io do produto.
Influenciadores — aqueles que tém qualquer tipo de influéncia na aquisic@o do produto;
Decisores — os tomadores de decisiio do ato de compra;

Compradores — os que realizam a compra;

Usuaério — o individuo que utiliza ou consome o produto.

Aqui, € importante destacar que 0 mesmo individuo pode exercer ao mesmo tempo esses

mais de um papel, embora seja comum, existir mais de um individuo.

Para utilizagdo do método AHP, especificamente no estudo de caso apresentado no

capitulo 6, € necessdrio o conhecimento de conceitos ligados a postura e 16gica do consumidor

bem como as variaveis de influéncia em seu comportamento,

3.1.1. Fatores psicolégicos

3.1.1.1. Motivacio
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Segundo Rocha (1987), os individuos possuem diferentes necessidades que precisam ser
atendidas. Quando uma necessidade nfo é atendida, surge para o individuo tensdes que geram
desequilibrios em seu estado emocional e consequentemente pressdes para que o problema seja

resolvido. A busca pela solugio do problema é chamada de motivacsio.

Motivaggo, ou comportamento motivado, em termos simplificados se resume naquelas
atividades nas quais nos engajamos em direciio a um objetivo. O organismo se torna estimulado
ou motivado por meio de necessidades internas ou externas que podem ser a nivel fisiolégico ou

psicologico (Gade,1980).

Diversos autores definem as necessidades dos individuos, em virtude disso, existem

algumas diferencas. Murray, citado por Rocha (1987), lista as seguintes necessidades :

o Auto realizagio — realizar algo de grande significado;

e Deferéncia - aceitar a lideranca de outrem;

= Exibigdo — parecer inteligente, esperto, etc;

e Autonomia — pode ir ¢ vir a seu critério, tomar decises por si s6;

e Afiliacio — fazer amigos, pertencer a grupos;

» Intracepg¢io — analisar os sentimentos préprios e os alheios;

e Dominio : impor-se exercer lideranca;

¢ Aviltamento - sentir-se inferior aos outros em alguns aspectos;

® Mudanga — fazer coisas novas e diferentes;

s  Agressfio — atacar pontos de vista contrarios, obter revanche, vingar-se;

* Heterossexualidade - relacionar-se com individuo do sexo oposto.

Maslow, citado por Casas (1993), Rocha (1987), Kotler (1980) e Gade ( 1980), define uma
hierarquia de necessidades (vide figura 3.1) divididas em 5 categorias de necessidades :
» Fisiologicas — necessidades fundamentais para a sobrevivéncia, estd ligada a fome, sede, sono,

ete.;
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e Seguranga — Preocupaglo com a rotina, esta ligada a repeticdio, posse de bens, aquisi¢io de
seguros, adesdo § religifio, etc.;

e Afeigdo — desejo de amor e reconhecimento dos familiares e pessoas importantes;

e [Estima — busca conseguir uma posi¢fio de estima em relagiio aos demais, esta ligada a estima,
ao prestigio e a auto-suficiéncia;

e Auto realizagio - desenvelvimento de potencialidades, adquirir novos conhecimentos e auto

satisfacdo.

Na hierarquia de Maslow é importante ser entendido que o individuo nfio precisa ter
necessariamente o corrente nivel de necessidades plenamente satisfeito para ter necessidades de

uma categoria Superior.

/ Afeigdo \
/
/ Seguranga \
/ Fisiologica \

Figura 3.1 ~ Hierarquia das necessidades de Maslow ( Casas, 1993)

Entendendo-se as necessidades dos individuos e os fatores motivacionais torna-se mais facil
desenvolver produtos que representem aos consumidores as necessidades apresentadas para que

possam equalizar seus desequilibrios.

3.1.1.2. Aprendizagem



A aprendizagem € um processo dinimico que permite aos homens desenvolver a
capacidade de existir no meio ambiente e se adaptar as mudangas. E necessario aos individuos,
além do desenvolvimento fisico, desenvolver uma estrutura cognitiva que evolua constantemente

em reposta as alteracdes do meio.

Segundo Gade (1980), os individuos aprendem a consumir em funcdio das experiéncias
proprias ¢ transmitidas.E ensinado como, quando, onde e quanto consumir de acordo com a
cultura, grupo social e momento politico. A aprendizagem por nfio ser um processo observavel,

pode apenas ser inferida a partir de desempenho.

Casas (1993), apresenta as seguintes teorias

* Teoria de Estimulo e Resposta — acredita que os individuos agem por intuito e aprendem em
consequéncia das experiéncias adquiridas. Este tipo de compra ocorre com mais frequéncia
para bens de consumo (produtos simples e de pequeno valor).

* Teoria Cognitiva — esta teoria é divergente da Teoria de Estimulo e Resposta, neste caso o
aprendizado se realiza através do discernimento, desenvolvimento da légica, mesmo sem
experiéncias anteriores. Este tipo de compra, pela sua propria caracteristica racional é mais

aplicado a produtos complexos de alto valor.

Para as empresas ¢ muito importante entender como os consumidores desenvolvem sua
forma para que possam promover methor seus produtos. Segundo Rocha (1987), ap6s um nimero
de compras bem sucedidas, supondo-se que a necessidade manifeste-se periodicamente, o
individuo tenderd a dar preferéncia pela marca ou produto. A lealdade  marca é o estadgio mais
avangado no desenvolvimento da preferéncia do consumidor, significa a incorporagdo de um

hébito de compra a vida do individuo.

3.1.1.3. Personalidade

Sigmund Freud, citado por Rocha (1987), define através de sua teoria que a personalidade

¢ composta de :
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¢ Id - reino dos instintos e impulsos mais bésicos do individuo. Estes impulsos, em parte, sdo
anti-sociais, € portanto, precisam de um controlador, o Ego

e Ego — ¢ o dirigente das atividades realizadas pelo individuo em suas rotinas diarias,
assegurando que o comportamento seja socialmente aceitavel.

¢ Superego — censor do comportamento do individuo, ele avalia, julga e pune a violagio das

normas de conduta.

No aspecto pratico, segundo Kotler (1980), é importante entender que os compradores sio

motivados tanto por aspectos simbdlicos como funcionais do produto.

Segundo Gade (1980), a Teoria Freudiana foi utilizada para tentar explicar o que
motivagdes a nivel mais profundo implicam na aceitagio ou rejeiciio de produtos ou bens de

consumo.

3.1.1.4. Atitude

Atitudes consistem no conhecimento e sentimentos positivos ou negativos a respeito de
algum objeto. As atitudes s3io normalmente apreendidas no convivio dos individuos com os
grupos sociais que frequentam. Desta forma, encontramos no mercado pessoas com atitudes
favoraveis ou desfavoraveis a determinados assuntos. As atitudes, geralmente sio estaveis e nio

mudam repentinamente. (Casas, 1993).

Para as empresas ¢ importante conhecer a atitude dos consumidores em relacio ao seu
produto, pois isto, pode sugerir estratégias e investimentos diferenciados para manter ou mudar a
situacdo no mercado.

3.1.1.5. Percepcio

Segundo Bernard Berelson, citado por Casas (1993), percepcdio é o processo pelo qual um

individuo seleciona, organiza e interpreta a informacio para dar significado ao mundo.
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Segundo Rocha (1987), a percepgio caracteriza-se por ser individual devido a distingdo de
cada individuo e seletiva pois cada individuo forma seu quadro cognitivo baseado somente em

parte dos estimulos sensoriais provenientes do ambiente, ou seja, somente estimulos selecionados.

De acordo com Gade (1980), os fatores individuais que influenciam na percepedo sdo :
* Seletividade perceptiva - faz com que os individuos percebam somente os estimulos
congruentes com os valores proprios.
* Necessidade — afeta a percepgfio no sentido de aguca-la.
¢ Predisposi¢do ~ faz com que a percepgdio seja direcionada de acordo com as expectativas

proprias.

Para Gade (1980), além dos fatores individuais, a percepcio depende das caracteristicas dos

estimulos, bem como a frequéncia, intensidade e dinamica .

Para Baxter (1995) e Gade (1980), os individuos organizam suas percepcdes de acordo
com as seguintes variaveis :

* Proximidade - os objetos ou figuras tendem a ser percebidos como um conjunto inico quando
alocados proximos entre si. Este principio provoca, no consumidor, a sensacdo de pertinéncia,
ou seja, em termos praticos, se um produto de determinada marca for oferecido com bom
prego 2o lado de outro de mesma marca, os dois tenderdo a ser percebidos como favoraveis.

¢ Similaridade — propde que objetos ou figuras que tenham semelhanca entre si, sejam
assumidos como pertencentes a uma mesma categoria, ou seja, os consumidores adquirem
produtos de alta qualidade e prego, misturados com artigos inferiores,

* Continuidade ~ propde a percepcio de continuidade, trajétéria ou prolongamento. Quando
algo ¢ sentido pelo ser humano como incompleto, ocorre a geracio de tensdes no estado
emocional, gerando assim, impulsos para realizar o desfecho. Esta varidvel é muito utilizada
em publicidade quando apresenta jingles incompletos e o ouvinte se sente pressionado

instintivamente a completar e consequentemente, a lembrar de algum produto ou marca.

Segundo Rocha (1980), no aspecto pratico, entender a percepgdo do consumidor é
importante para dar idéia do posicionamento do produto e dos concorrentes na mente do

consumidor com relacdo a atributos.
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3.1.2. Fatores sociologicos

3.1.2.1. Familia

A familia ¢ um fator determinante no comportamento dos individuos, ela pode transmitir

habitos e costumes e € diretamente responsavel pela socializag3o.

Segundo Casas (1993), devido ao relacionamento mais intimo do individuo com a familia,
0s pais que possuem certos habitos em suas vidas podem facilmente transmitir estes costumes aos

filhos simplesmente por estarem acostumados.

Como visto anteriormente, no processo de compra existern diversos papéis, ¢ dentro da
familia, podem estar simultaneamente o miciador, o influenciador, o decisor e o comprador, sendo
assim, com o dominio deste conhecimento, torna-se possivel desenvolver melhor os planos de

marketing.

3.1.2.2. Classe social

Classe social ¢ uma divisio da sociedade e se caracteriza por ser composta por individuos
relativamente homogéneos que tém caracteristicas sociais comuns, o que permite relagdes entre si

e restringe as relagdes com outros pertencentes a diferentes classes sociais (Gade, 1980).

As classes sociais diferenciam o comportamento dos individuos. Os valores de classes
sociais mais altas em geral mostram tendéncias a modismos que seriam impossivels de serem
praticados por classes sociais mais baixas. Segundo Casas (1993), as diferencas sio atribuidas
exclusivamente ao poder aquisitivo, ao poder do capital e nio aos valores culturais e capacidades

mtelectuais.

Os individuos de uma classe social especifica tendem a ter comportamento, personalidade,
valores, linguagem, pensamento, atividades e atitudes muito parecidas, sendo assim, é muito

importante para as empresas entender estas questdes na definigdo de suas estratégias de produtos.
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3.1.3. Fatores antropolégicos

A cultura ¢, segundo Linton,  a heranca social total da humanidade”. Utilizamos o termo
cultura tambeém para designar as variantes locais da heranca social, caracteristicas de um grupo de
individuos. Neste sentido cultura ¢ formada pelo conjunto de comportamentos, crengas, valores,
atitudes, padr@es e normas de conduta adquiridos e compartilhados por um grupo social, que

servem como forma comum de resolver os problemas com que o grupo se forma (Rocha, 1987).

Cultura € o determinante mais fundamental dos desejos de uma pessoa. Enquanto o
comportamento dos animais € grandemente governado pelos instintos, os impulsos do homem sio
na maior parte aprendidos. Sua cultura fornece um padrio de percepgdes, valores e
comportamentos que foram considerados eficazes em ajudar sua sociedade a adaptar-se ao seu

meio ambiente (Kotler,1980).

O aspecto cultural ¢ muito importante pois o nivel de conhecimento de uma sociedade
determina hébitos de compra dos consumidores. Empresas multinacionais ou exportadoras
precisam adquirir conhecimento sobre diversas culturas para poderem decidir methor sobre
estratégias de negocia¢lio, compra, meios de comunicagio e distribuicio. Mesmo em empresas
atuantes em apenas um pais, o conhecimento da cultura ¢ importante, no processo de compra.
Como visto anteriormente, existem diversos papéis e, neste caso, saber quem é o iniciador, o

decisor, o influenciador, o comprador ou o usuario pode ser importante.

3.2, Produto e marca

Segundo a defini¢do da American Marketing Association, citada por Kotler (1980), Casas
(1993) e Rocha (1987), marca é um nome, termo, sinal, simbolo ou desenho, ou uma combinacio
dos mesmos, que identifica os bens e servicos oferecidos por um vendedor ou grupo de
vendedores e os diferencia dos demais concorrentes. Um fator muito importante para a marca é o
logotipo que funciona como um simbolo visual do nome da marca, ele pode ser reconhecido mas

nao pronunciado.
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A marca € um fator de diferenciagiio, os consumidores associam a marca os atributos de
um produto ou a uma linha de produtos com base em experiéncias obtidas anteriormente. Neste
contexto, pode-se dizer que, com a marca é possivel criar lealdade do consumidor associada 3

marca quando esta for acejtave].

A finalidade de se atribuir a marca a um produto tem a finalidade de distinguir os produtos
da concorréncia, ou seja, a marca pode se tornar uma representacio de satisfacdo ao consumidor
que pode influenciar na decisdo de compra do produto se este vier a ser necessirio novamente.
Segundo Semenik (1995), o design e as fungdes do produto constituem naturalmente no modo
mais basico e direto de obtengfio da satisfacio do cliente e, portanto, associagbes positivas da

arca.

E importante lembrar que em alguns casos a marca pode ndo ser um fator muito
importante. Em casos que o consumidor pode constatar os beneficios e as qualidades intrinsecas
do produto mo ato da compra, a marca perde parte de sua importincia. Nas situacdes que as
qualidades sdo percebidas pelo consumidor somente durante a utilizagio, a marca ganha mais

peso como elemento de reducio de risco.

3.3. Consideracoes finais

Neste capitulo detalhou-se o processo de compra € os aspectos psicologicos e sociolégicos
dos consumidores. No capitulo 6, para a aplica¢io do método AHP no estudo de caso, utilizar-se-

a os conceitos aqui apresentados para as avaliagdes dos critérios.
No préximo capitulo explora-se o processo de compra, porém focando-se na formaciio de

pregos dos produtos, estratégias das empresas em relacdio a precos e a ligagdio do preco com o

produto perante ao consumidor.
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Capitulo 4

4. Relacbes entre produtos, precos, consumidores e empresas

4.1. Significado do prego.

As decisdes de compras sdo feitas com base nos produtos e nos precos. Pode-se dizer que
consumidores possuem desejos infinitos e recursos limitados. Sendo assim, o consumidor s6
compraré o produto se o nivel de satisfacio justificar o esforco a ser despendido. Segundo Rocha
(1987), para a empresa, 0 preco é a recompensa recebida pelos produto e servigos oferecidos ao

mercado e para os compradores expressa aquilo que ele esta disposto a pagar para obter o produto.

Os compradores usam o pre¢o como um padrio de medida para julgar o valor e potencial
de satisfagdo que percebem num produto. Se o preco for maior do que as percepcdes dos
compradores em relagdo ao valor e a satisfagiio do produto, eles n3o o comprardo e néo ocorrera a
troca. Os vendedores usam o preco para expressar valor aos clientes potenciais e gerar receita para
a empresa. £ de fundamental importancia para os vendedores reconhecer tanto as bases internas
(custo) para a determinacio do prego quanto as diversas influéncias externas que atuam sobre o

nivel de preco (Semenik, 1995).
O preco que uma organizacdo pede por seus produtos &, como o préprio produto, de

importéncia bésica ao futuro da organizagio, pois as relagdes entre prego, receita e lucro sdo

diretas e inviolaveis.
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4.1.1. Objetivos de preco

O pre¢o de um produto pode ter diversos objetivos que devem estar de acordo com as

politicas da empresa, estratégias, mercado, situagio interna da empresa ¢ ambiental.

Segundo Alfred Oxenfeldt, citado por Casas (1993) os principais objetivos de pregos so :
¢ Retomo no investimento;
e Fatia de mercado ou market share;
¢ Maximizagéo do lucro a longo prazo;
e Maximizag#o do lucro a curto prazo;
e (Crescimento;
e Estabilizacio de mercado;
e Manter a lideranca de prego;
e Desencorajar a concorréncia;
e Acelerar a saida da concorréncia;
* Manter lealdade de intermediérios e ganhar seu apoio para vendas;
» Melhorar a imagem da empresa, bem como seus produtos;
» Criar interesse pelo produto;
* Ser considerado como honesto e confiavel pelos concorrentes;
¢ Ajudar venda de produtos fracos na linha;
* Desencorajar concorrentes para redugio de pregos;
¢ Dar valor ao produto;
¢ Lucratividade maxima para linha de produto;

¢ Recuperar investimento rapidamente.

4.2, Processo para determinacdo de precos

A estipulagio do prego ¢ uma atividade muito importante e complexa dentro da empresa e
esta diretamente ligada & lucratividade da empresa. Esta atividade envolve conhecimentos de

disciplinas como Economia, Psicologia, Sociologia, Matematica, Estatistica, Engenharia, Pesquisa
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Operacional e Engenharia Econdmica. ¢ buscam converter a atividade de “Formacio de Pregos”

em procedimentos sistematicos.

Segundo Casas (1993), o processo para estabelecer pregos, apés a definicdo dos objetivos

da empresa e do segmento em que se quer atuar, segue a seguinte sequéncia (vide figura 4.1) :

e Determinacfio da demanda e custos;

s Analise do preco da concorréncia;

e Determinacio da politica de prego;

e Selegio do método de determinar prego;

» Selecfo do preco final.

INPUTS

Objetivos da empresa
e segmento de
mercado

reco final

Figura 4.1 — Processo para determinagdo de precos (Casas, 1993).

4.3. Fatores de influéncia nos precos

Os fatores que determinam os pre¢o sio muitos, porém Marrs, citado por Rocha (1987),
mostra alguns fatores que podem levar uma empresa a aumentar os precos ou a reduzir. Os fatores

podem ser visualizados na figura 4.2.



4.4, Métodos de fixacdo de pregos

Segundo Kotler (1980), Semenik (1995) e Rocha (1987), 0s métodos de fixagio de precos
sdo basicamente os métodos orientados para custos, orientados para demanda e orientados parz a
concorréneia. Motta (1997), afirma que a fixagHo de pregos envolve consideraces como
elasticidade da demanda, nivel de operagdes da empresa, estoques, situacio financeira,

concorréncia, restricdes governamentais, importagdes entre outras.

Maior prego

&
Caracteristicas Mercado rovo em
superiores do produte crescimento
‘Custos 'P'os'icée deminante da Escassez/
elevados/ empresa Exelusividade de
crescentes de produto

produto

|

[
b
Forte concorréncia de
Mercado ]
ten Controles estritos de

Menor praco

Figura 4.2 — Fatores de influéncia na determinago de pregos (Rocha, 1987)

4.4.1. Orientacfio para custos
Os métodos orientados para custos podem ser basicamente :
Preco pelo custo tetal — neste método um percentual é adicionado aos custos para se chegar ao

prego final. Este percentual é chamado de markup, que segundo Rocha (1987), deve ser definido a

partir de uma combinagfo de fatores, entre os quais se incluem a margem tradicional do
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segmento, o prego sugerido pelo fabricante e uma avaliagio subjetiva da adequaciio do prego

resultante das condigdes de mercado.
Este método ¢ muito utilizado pelo coméreio varejista pela sua facil aplicacio, porém,

segundo Motta (1997), existem as seguintes restri¢des ao método :

s meétodo ignora a elasticidade da demanda; ou seja, variagSes de quantidade vendida em fungao
de precos maiores ou menores;

¢ metodo ignora a concorréneia e consequentemente perpetua as ineficiéncias existentes na
empresa devido a incorporagdo dos custos na estrutura de precos;

» Neste sistema, ndo se leva em consideragio o investimento de capital exigido para produzir e
distribuir o produto;

e método ndo separa custos fixos e custos variaveis do produto, portanto, uma empresa que o
utiliza pode tender a recusar pedidos que nfio cubram os custos totais (fixos + varidveis) ¢ em
certas condigdes, aceitar pedidos que cubram os custos varidveis, pode ajudar a pagar parte do

custos fixos e assim maximizar os lucros.

Preco com analise do ponto de equilibrio - neste método s#o utilizados os conceitos de custo
fixo e varidvel e analise do ponto de equilibrio, ou seja, quantidade necessaria 4 empresa para que

as despesas e receitas se igualem conforme figura 4.3.

O custo fixo ndo esté associado ao volume de produgio, independents da producio ser alta
ou baixa, a empresa desembolsa os custos fixos de forma uniforme, por outro lado, o custo
variavel estd associado as unidades produzidas linearmente. Neste contexto Rocha (1987), propde

a seguinte forma para célculo do ponto de equilibrio e preco

Seja :

CF = custo fixo total;

cv = custo variavel por unidade produzida;
p = preco unitario;

¢ =margem de contribuicdo unitaria;

PE = ponto de equilibrio em unidades
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Figura 4.3 — Anélise do ponto de equilibrio (Rocha,1987)

Célculo da margem de contribuigio

c=p—cv Equacio 4.1

Calculo do ponto de equilibrio

CF
PE=— Equagiio 4.2
c
Cialeulo da receita total
RT=PExp Equacgdo 4.3

Este método possui também outros nomes, por exemplo, Motta (1997) denomina este
método de “método do custo marginal”, ji Semenik (1995), o denomina de “Preco por break even

point’”.
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Segundo Mark Alpert, citado por Rocha (1987), o método proporciona a indicagdo do
prego, mas permite também avaliar o impacto de diferentes precos sobre os resultados da

empresa.

Este método, segundo Motta (1997), difere do método de custo total somente no conceito
de recuperagio de custos, no custo total espera-se que os precos recuperem custos fixos e
varidveis enquanto que na abordagem do ponto de equilibrio qualquer recuperagiio do custos fixos

¢ methor do que nenhuma.

Preco utilizando a taxa de retorno — o método de ponto de equilfbrio nfio considera o capital
exigido para fabricar e comercializar o produto, sendo assim, neste método, o ponto de equilibrio
em unidades, a receita ¢ a margem de contribuiciio sfio calculados da mesma forma, porém, no
custo fixo deve-se incluir a taxa de retorno desejada sobre o investimento.

Este meétodo ¢ importante para empresas que produzem e comercializam uma
multiplicidade de produtos que requeiram volume de investimentos de capital diferenciados. Esta

separacdo ¢ necessdna para a verificacio da performance por produto ou linha de produtos.

4.4.2. Orientacfo para demanda

Em mercados de concorréncia perfeita, o prego de mercado depende das leis de oferta e
procura, isto ¢, das relagBes entre quantidades oferecidas de um produto e as quantidades
procuradas. O conceito bésico da demanda é que, & proporciio que o prego diminui, ume
quantidade maior sera adquirida (demanda) desde que os outros fatores que afetam o
comportamento do consumidor sejam os mesmos. A curva de demanda pode ser visualizada na

figura 4.4.

Os métodos orientados para a demanda consideram, além do custo, o preco que o
consumidor estd disposto a pagar. A grande dificuldade de utilizacio desta metodologia & a

disponibilidade de dados sobre a sensibilidade do consumidor em relacio a pregos.
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Figura 4.4 — Curva hipotética de demanda (King, 1975)

Este método, para ser utilizado, exige a definicio da curva de demanda para o produto.
Desta forma, na malor parte dos casos, a tarefa de defini¢lo dos parAmetros da curva fica sob a
responsabilidade dos administradores que os fazem de forma intuitiva. Este exercicio, para a os
administradores, pode ser interessante pois pode refletir a percepgio dos executivos em relagiio ao

consumidor a aos produtos oferecidos pela empresa.

Segundo Rocha (1987), este método combinado com outros métodos pode ser bastante 1itil

no processo decisorio.
4.4.3. Orientacdo para concorréncia

Este método € voltado para a concorréneia, a definiciio do prego do produto ¢ feita com
base no levantamento dos pregcos de produtos similares dos concorrentes. A partir do

levantamento, pode-se definir o preco do produto dentro de uma faixa média. Segundo Rocha

(1987), embora este método considere os pregos da concorréncia, deixa de levar em conta o
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posicionamento do produto na mente do consumidor, ou seja, se o produto for considerado

diferenciado, pode-se estabelecer precos que niio se enquadrem na média da concorréncia

4.5.  Analise da estratégia para fixacdo de precos

Em muitas situa¢des que empresas langam produtos inovadores, podem ocorrer situaghes
em que dados histéricos e objetivos para estimativas de demanda e preco podem ndo ser
disponiveis. Nestes casos, a melhor a alternativa, pode ser a avaliacio subjetiva e o
estabelecimento de critérios por peritos em mercadologia de produtos similares para a tomada de
decisdo de formacdo de pregos. No entanto, segundo King (1975), se tais critérios puderem ser
combinados com uma analise objetiva, os resultados obtidos podem ser melhorados e obtidos

mais facilmente.

4.6. Consideracoes finais

Neste capitulo apresentou-se o significado do prego, seus objetivos e as estratégias das
empresas para sua formagdo. Deste texto ¢ importante relembrar que o prego é uma variavel de
grande importancia no processo de venda de produtos e estd fortemente ligado ao sucesso
financeiro do projeto. Para as empresas ¢ vital entender que varidveis como Preco, custos € o
produto devem estar compativeis com as percepgdes do consumidor para que a empresa obtenha o

sucesso esperado.
No estudo de caso apresentado no capitulo 6, durante a aplicagio do método AHP,

ponderar-se-a as alternativas de produtos a serem desenvolvidos com base nos conceitos

apresentados.
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Capitulo 5

5. Tomada de Decisio

As decisdes nos diversos setores da sociedade vém sendo tomadas tradicionalmente com
base em apenas um ou dois critérios, geralmente o econdmico e/ou financeiro através de técnicas
monocriteriais como, por exemplo, as de otimizacio da pesquisa operacional e matematica
financeira. Nestes tipos de métodos, nio é simples considerar a presenga € a importancia de
fatores subjetivos, sejam eles quantificiveis ou ndo, conduzindo muitas vezes & escolha de uma
alternativa que nfo seria a mais adequada para atender s prioridades sdcio-econdmicas essenciais

de uma comunidade.

Atualmente, hi uma forte tendéncia de esclarecer a opinifio dos tomadores de decisio em
todos os niveis do processo de plangjamento nas organizagdes, quanto a importancia da utilizagiio
de miltiplos critérios na andlise de problemas complexos. O objetivo da tomada de decisio
multicriterial, atualmente, é identificar e selecionar o melhor curso de acio, quando se depara com
um problema de decisio complexo que envolve objetivos multiplos e até certo ponto conflitantes.
Esta nova forma de encarar o processo de tomada de decisio permite a consideraciio de diversos
fatores relevantes que possibilitam uma analise mais detalhada das vantagens e desvantagens dos
alternativos cursos de a¢3io de um sistema. Dentre estes fatores, pode-se destacar os grupos

envolvidos na tomada de decisdo, bem como os interesses ¢ critérios que movem cada um deles.

A escolha de um determinado curso de acdo afeta os grupos envolvidos no processo
decisério, de forma ¢ intensidade diferentes para cada um deles. Destaca-se, portanto, a
necessidade inerente de se considerar no processo todos os grupos de interesse, tanto os
envolvidos direta ou indiretamente na tomada de decisio, quanto os grupos afetados pelo

Processo.

46



Todos os grupos de interesse, conforme supracitado, possuem conjuntos de interesses e
critérios particulares a cada um. Estes critérios podem ser quantificaveis (tangiveis) como é o caso
de valores monetarios (tarifas, prego de iméveis, custos de capital, entre outros) ou néo facilmente
quantificdveis (intangiveis) no caso de ser dificil quantifica-los monetariamente (conforto,
seguranga, confiabilidade, entre outros). Em um sistema real, os grupos envolvidos se interagem
existindo fortes inter-relagSes entre os mesmos e os critérios que os governam. O surgimento dos
metodos multicriteriais tornou possivel a construgio de modelos mais aproximados da realidade,
considerando no processo decisério todas as interrelacdes necessarias & avaliaciio de alternativos

cursos de acéo.

De acordo com Saaty (1991), um modelo de tomada de decisfio multicriterial para traduzir
eficientemente um sistema e conduzir 4 escolha da melhor alternativa deve ser simples de
construcdo; adaptéavel tanto aos grupos quanto aos individuos; natural & nossa intuicdo e ao
pensamento geral; encorajar a formagfio de compromisso e do consenso e ndo exigir uma

especializagdo excessiva para comunicar e administrar.

Além destas caracteristicas, a tomada de decisio multicritério pressupde o conhecimento
de algumas informagBes como: pessoas e grupos envolvidos; objetivos e politicas; restricdes;
impactos; tempo-horizonte; influéncias e outros detalhes do problema a ser solucionado, como por
exemplo o comjunto de alternativas, cuja escolha da melhor entre elas é o principal objetivo da

tomada de decisao.

A analise de decisfio trata-se de uma teoria prescritiva pois busca ajudar as pessoas e
instituicdes a tomarem decisdes melhores em casos complexos que envolvem diversas varidveis.
Ela parte do pressuposto de que os individuos podem expressar suas preferéncias em casos
simples, porém, em casos complexos, ¢ incapaz de manipular intuitivamente suas preferéncias.
Neste contexto, a metodologia para anélise de decisfio, quando for aplicada para resolugio de um
problema complexo, demandara a decomposicio do problema e a resolucdo por partes para que no

final as partes se¢jam consideradas e se obtenha um resultado final.
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De acordo com Levin e Rubin (1998) Teoria de Decisio sio técnicas estatisticas
desenvolvidas para resolver problemas em que as mformagdes sdio incompletas e incertas. Em
termos empresariais, com a Teoria de Decisio pode-se decidir entre diversas alternativas
considerando-se as repercussdes econémicas das decisdes a serem tomadas. Uma empresa, para
selecionar uma alternativa de investimento, deve considerar os ganhos, as perdas e os riscos.
Sendo assim, aplicando-se a Teoria de Decisio, pode-se escolher uma alternativa tendo em mente

idéia das consequéncias econdmicas.

Segundo Asimow (1968) em um projeto sio tomadas diversas decisbes, algumas
inconsequentes a0 projeto e outras criticas que podem impactar fortemente no projeto. As
situages de decisdes que realmente criticas, sio as que surgem apds o estudo de um problema
que ocorre em qualquer nivel num projeto e do desenvolvimento de um némero de solugdes
plausiveis. Qual solug8o adotar, € uma questiio critica, pois sua resposta afeta a forma e substincia
do projeto. Admitindo-se que o projeto tenha a disposicio um conjunto de solucdes alternativas
plausiveis, cada solugfio tem associada a si mesma vérias vantagens e beneficios, que sio
esperados a advir caso ela seja adotada, entretanto, cada solugdo significa um curso particular do
projeto, levando-o a consequéncias ou dificuldades que podem ser mais ou menos ficeis de serem

superadas.

Entre os métodos de apoio a decisdo pode-se destacar os seguintes :

Métodos classicos — métodos caraterizados por uma funcio objetivo, restricdes e um
espago de busca . Entre os métodos tem-se :
Programagdo linear — fungio objetivo e as restricdes sio fungdes lineares. Em programacio
linear pode-se destacar o método Simplex.
Ndo linear - fungio objetivo e as restrigdes sio funcdes nio lineares. Em programacédo ndo linear
pode-se destacar os métodos de Fibonacci, aproximacio de polindmios, métodos de Newton entre

outros.
Computacio natural (Fractais ou Teoria do Caos) — O objeto de estudo da Teoria do

Caos ¢ o comportamento dos sistemas de feedback no lineares. Um dos conceitos chave desta

teoria € a demonstracio da impossibilidade de se fazer previsbes que ndo sejam no curto prazo,
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pois o comportamento desses sistemas é extremamente sensivel as suas condi¢des inicials tanto
internas quanto externas. Além disso, ela propde-se a modelar e reconhecer padrdes qualitativos
similares dentro da gama infinita de estados futuros. Desta forma, o estudo dos sistemas cadticos
apresenta uma nova maneira de pensar e lidar com o futuro, especialmente no contexto de

organizagdes.

Inteligéncia computacional — A inteligéncia computacional busca criar sistemas que
reproduzam aspectos do comportamento humano, tais como percepgdo, raciocinio, adaptacio e
aprendizado. Dentro dos métodos de inteligéncia computacional tem-se:

Redes Neurais artificiais — As Redes Neurais s3o inspiradas na estrutura do cérebro humano, com
0 objetivo de apresentar caracteristicas similares a ele: aprendizado, associacdo, generalizagio e
abstragfo. Elas sdo compostas por diversos elementos, os processadores (neurdnios artificiais),
altamente interconectados, que efetuam um nimero pequenc de operagdes simples e transmitem
seus resultados aos processadores vizinhos. Devido a sua estrutura, as Redes Neurais s30 bastante
efetivas no aprendizado de padrdes a partir de dados nio lineares, mcompletos, com ruidos e
contraditérios. Algumas aplicagdes sfio : reconhecimento de padrles (imagem, texto e voz),
previso de séries ¢ modelagens de problemas especificos.

Légica Fuzzy ou Nebulosa — A 16gica nebulosa ou difusa surgiu da necessidade do tratamento de
problemas onde existe uma regifio cujas classificacdes tornam-se imprecisas. Ela nfo trata as
variaveis como tendo apenas um estado, mas sim n estados; cada qual com um certo grau de
associagdo, ou seja; uma casa nio ¢ grande e sim 0,8 grande, 0,2 média e 0,0 pequena. Isto gera a
criagdo de comjuntos para os quais os dados podem ser inseridos. Estas caracteristicas lhe
permitem um melhor tratamento de problemas onde existam fronteiras Imprecisas ou nfo bem
definidas. A logica nebulosa tem sido empregada em diversas areas de modo isolado ou em
assoclag@o com outras técnicas, como por exemplo arvores de decisiio.

Computagdo evoluciondria — A computacio evolucionaria ou Algoritmos evolucionarios s3o
técnicas estocasticas de busca e otimizagdo, poderosas e largamente aplicdveis, inspiradas nos
mecanismos da evolug@io e da genética. A idéia é a evolugio de uma populacio de estruturas
computacionais, de modo tal que melhore a adequaciio média dos individuos que formam esta
populagio em relacio ao ambiente a que ela est4 submetida. A computagdo evolucionaria pode ser
dividida em : algoritmos genéticos, programacio evolutiva e estratégias evolucionarias,

programagio genectica e estratégia de colénia.
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Neste trabalho, sfo apresentados resumidamente os métodos de apoio a decis3o com base
em Castro (2001) e Mandelbrot (1983), porém, busca-se aqui detalhar e avaliar o método AHP,

ndo sendo deste trabalho o objetivo de comparar métodos de apoio a decisio.

5.1, Método AHP (4Analytic Hierarchy Process)

O método AHP foi criado por Saaty no inicio dos anos 70 no periodo em que trabalhava
no departamento de defesa americano na area de planejamento. As primeiras aplicagBes surgiram
em 1973 em estudos aplicados a rede de transportes do Sudfo. Entre 1974 e 1978 houve um

grande enriquecimento tedrico do método.

Na literatura encontram-se métodos que apresentam semelhancas com o AHP, as matrizes
de priorizagio, o QFD, entre outras, que também trabalham com comparagdes, preferéncias e
intensidade das preferéncias, porém nio utilizam métodos mateméaticos iterativos para célculo dos
resultados e verificagiio da consisténcia entre as comparagdes e avaliacdes (preferéncias e

intensidades).

O método de Saaty pode ser usado na quantificacio das caracteristicas qualitativas,
permitindo a ponderag#o de todas as caracteristicas e a priorizacio dos direcionadores. Sua teotia
reflete o que parece ser um método natural de funcionamento da mente humana. Ao defrontar-se
com um grande nimero de elementos, controlaveis ou no, que abrangem uma situacio complexa,
ela os agrega em grupos, segundo propriedades comuns. A quest3o central do método ¢ identificar
com que peso os fatores individuais do nivel mais baixo de uma hierarquia influenciam seu fator

maximo, ou se¢ja, o objetivo geral.

Segundo Asahi et al (1994) o método AHP foi desenvolvido para melhorar os métodos de
decisdo em problemas que envolvem priorizacio de potenciais solugdes e critérios pré-definidos.
O método pode ser utilizado para problemas de pesquisa operacional, escolha de tecnologias,
alocagiio de recursos e planejamento de organizaces e vem se popularizando como uma
ferramenta de suporte as decisdes relacionadas a economia, politica, marketing, sociologia e

gerenciamento.
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Para Salo e Hamalainen (1997) o AHP pode ser usado para melhorar o entendimento,

auxiliar na comunicagiio entre os responsaveis pela decisio e solucfio dos problemas.

De acordo com Saaty (1991), para ser realista, os modelos t8m de incluir e medir todos os
fatores importantes, qualitativa e quantitativamente mensuréveis, sejam eles tangiveis ou
intangiveis. E o que se propde na aplicagio do método de andlise hierarquica. Consideram-se,

tambem, as diferengas e os conflitos de opinides como nos casos da vida real.

O método fundamenta-se em comparagio das diversas caracteristicas, duas a duas. A partir
da construgfo de uma matriz quadrada avalia-se a importancia de uma caracteristica sobre o outra,
utilizando-se para isto uma escala adequada. Saaty (1991) propde a utilizacio da escala mostrada
na tabela 5.1. Preenchida a matriz de comparacdo, calcula-se o autovalor e seu correspondente
autovetor. O autovetor da a ordem de prioridade ou hierarquia das caracteristicas estudadas. Este
resultado ¢ importante para a avaliagio de direcionadores, pois serd usado para dar a importancia
relativa de cada caracteristica e, também, para priorizar os direcionadores. O autovalor é a medida
que permitira avaliar a consisténcia ou a qualidade da solugfio obtida. Esta é outra vantagem do

2todo, a possibilidade de verificagio da consisténcia.

O método AHP ( Analytic Hierarchy Process) tem como base a representacfio de um
problema complexo através da estruturagio hierdrquica do mesmo, objetivando priorizar os
fatores na apalise das diversas alternativas. Este processo segue quatro etapas basicas:
estruturagio hierdrquica, comparagio paritaria dos elementos em cada nivel do sistema, principio

de priorizacdo e sintetizac3o de prioridades

A etapa de estruturagdo hierdrquica comsiste da definigdo do objetivo global e
decomposi¢do do sistema em vérios niveis de hierarquia. Esta estruturagio possibilita a
visualizacio do sistema como um todo e seus componentes, bem como mteracfes destes
componentes ¢ 0s Impactos que 0s mesmos exercem sobre ¢ sistema. A hierarquia é composta dos

eventos e suas respectivas relagSes, podendo a mesma ser simples ou composta.
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A hierarquia simples ¢ formada por trés niveis. O primeiro nivel compde-se de apenas um
elemento, a meta ou objefivo geral. O segundo nivel representa os critérios e o terceiro as
alternativas, podendo estes dois dltimos possuirem vérios elementos. O AHP pode ser ainda

representado graficamente através de érvores de decisfo conforme figura 5.1.

Tabela 5.1 — Escala definida por Saaty (1991)

Intensidade Definicdo Explicacio
de
Importincia
1 Mesma importéncia Duas atividades contribuem igualmente
para o objetivo
3 Importancia pequena de A experiéneia e o julgamento favorecem
uma sobre a outra levemente uma atividade em relagio a
outra
5 Importncia grande ou A experiénecia e o julgamento favorecem
essencial fortemente uma atividade em relagfio a
outra
7 Importancia muito Uma atividade é fortemente favorecida;

grande ou demonstrada sua  dominaciio de importincia &
demonstrado na pratica

9 Importincia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em
relacdio & outra com o mais alto grau de
certeza
2,468 Valores intermediarios  Quando se desgja maior compromisso
Suponha que C;, Cy, ... , C, sgjam caracteristicas de direcionadores, a matriz seria

construida assim:

onde a;; representa o julgamento quantificado do par de caracteristicas C;, C; e é definido
pelas seguintes regras:

e Sea; = a, entdo a; = l/a, az0

e Se C; ¢ julgado como de igual importincia relativa a C;, entdo aj= 1, a3 = 1 e a5 = 1,

para todo i.

© autovetor da matriz pode ser estimado pela seguinte férmula;
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w, =(]2p)" Equagiio 5.1
=1

Tabela 5.2 - Quadro de comparagdes

2 C1 Cz aae Cn
G 1 a2 &1n
G ay=1/ap 1 am
Cn aﬂlzlf din anzml/ &on 1

O autovetor deve ser normalizado para que o somatdrio de seus elementos seja igual a

unidade. Basta, para isto, calcular a proporgio de cada elemento em relaciio 4 soma.

T=|W/IW, WySW., .. WJ/IW; | Equaciio 5.2

Onde T ¢ o autovetor normalizado e serd utilizado para quantificar e ponderar a
nortdncia das varias caracteristicas de um direcionador. Posteriormente sera utilizado para

izar os direcionadores frente a cada caracteristica.

Para testar a consisténcia da resposta, o que indica se os dados estio logicamente
relacionados, Saaty (1991) propde o seguinte procedimento:

Estima-se inicialmente o autovalor (Auax ). A estimativa pode ser feita pela equaclo 5.3,

Py = LW Equacio 5.3

Onde W ¢ calculado pela soma das colunas da matriz de comparac3es.

Calcula-se, ento, o Indice de consisténcia (IC) através da equacio 5.4.

C=—"7""" Equacdo 5.4

(n-1



A raz3o de consisténcia (RC) ¢ calculada através da equacg3io 5.5. RC é a razdo entre IC ¢
um indice de consisténcia aleatéria (CA). O indice CA, apresentado na tabela 5.3, é proveniente
de uma amostra de 500 matrizes reciprocas positivas geradas aleatoriamente , de tamanho até 11

por 11,

RC=— Equacdo 5.5

Considera-se aceitdvel uma razdo de consistdncia menor que 0,10. Para valores de RC
maiores que 0,10 recomenda-se uma revisic na matriz de comparacdes, até que se obtenha RC

menor ou igual a este valor.

Tabela 5.3 — Valores de CA em funcio da ordem da matriz

N 23 A s 6 7 8 9 10 1]
CA 0 0 058 09 1,12 124 132 141 145 149 151

5.2. Aplicaciio do métods AHP

A aplicagdo do método AHP consiste basicamente nos seguintes passos :

e Definir os direcionadores, ou seja, os pontos criticos  soluciio do problema;

@ Coletar os dados de preferéncia para cada direcionador comparando-os dois a dois;

e Nommalizar a matriz dos direcionadores;

e Definir alternativas para o problema;

e Coletar os dados de preferéncia para cada alternativa comparando-os dois a dois, porém sob a
visdo de cada direcionador;

e Normalizar as matrizes das alternativas;

e Calcular o resultado final do AHP.
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Selecionar a
melhor
alternativa
I META
.............................. v
Direcionador 1 Direcionador 2 Direcionador .. Direcionador n
DIRECIONADOR
Altemativa 1 Alternativa 1 Alternativa 1 Alternativa 1
Alternativa 2 Alternativa 2 Alternativa 2 Alternativa 2
Alternativa 3 Alternativa 3 Alternativa 3 Alternativa 3
Alternpativa n Alternativan Alternativan Alternativan
ALTERNATIVAS

Figura 5.1 — Representagio grafica do AHP

5.3. Consideracoes finais

Aqui apresentou-se o método AHP, seus fundamentos e caractéristicas. No Proximo
capitulo apresentar-se-a o estudo de caso da DaimlerChrysler do Brasil aplicando-se o método

AHP no processo de desenvolvimento produtos e utilizando os conceitos apresentados nos

capitulos anteriores.
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Capitulo 6

6. Tomada de decisdo com o0 método AHP — Uma aplicaciio pratica

6.1. A Empresa no Brasil

Em S&o Bernardo do Campo, S#io Paulo, encontra-se a sede da DaimlerChrysler do Brasil

que concentra a produgio de caminhdes e 6nibus Mercedes-Benz.

Esta unidade fabricou em torno de de 1,3 milh3o de unidades desde o inicio em 1956 até o
ano 2000. Nesta unidade, com cerca de 10.400 funcionérios, também sio produzidos eixos,

motores, pegas e componentes para aplicacdes industriais,

6.2. Mercado da empresa

A DaimlerChrysler do Brasil atua na América Latina, Africa, China e paises arabes. No
mercado brasileiro obteve participacdo lider no ano de 2001 nos mercado de dnibus e caminhdes

como pode ser visto nas tabela 6.1 ¢ 6.2.

Entre os clientes da empresa, encontram-se profissionais autdnomos e frotistas. Neste
mercado, aproximadamente 54.000 unidades entre 6nibus e caminhdes no ano de 2001, verifica-se
que os consumidores desenvolveram maior racionalidade na hora da aquisigdo de novos produtos,
ou seja, sdo verificados os custos de manuten¢do, consumo, custo do produto, valor de revenda e
confiabilidade do produto. Para grandes frotistas, a aquisicdo, de novos “equipamentos”, passou a
ser uma atividade muito estudada, sdo realizados estudos de viabilidade econémica com bases de

dados amplas que descrevem curvas de manutencio e confiabilidade.
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No mercado brasileiro, observa-se grande concorréncia como mostram as tabelas 6.1 e 6.2,
Verifica-se a existéncia de 11 empresas atuando nos mercados de caminhdes e énibus. Para a

DaimlerChrysler, os maiores concorrentes podem ser considerados :
» Leves, medios, semipesados, pesados ~ Volkswagen e Ford

e Extrapesados — Scania e Volvo;

¢ Onibus — Volkswagen e Agrale.

Tabela 6.1 — Participa¢o no mercado de caminhdes — Anfavea (2002)

Empresa Quantidade %

DaimilerChrysler do Brasil LTDA. 13151 31,15%
Volkswagen do Brasil LTDA. 11790 27,93%
Ford do Brasil LTDA. 9359 22,17%
Volvo do Brasil Veiculos LTDA. 2784 6,59%
Scania Latin America LTDA, 1859 4,40%
Iveco Mercosul LTDA, 1840 4,36%
General Motors do Brasii LTDA. 445 1,05%
Agrale S.A 362 0,.86%
International Caminhées do Brasil 309 0,73%
Fiat Automdveis S.A 289 0,68%
Peugeot Citroen do Brasil S A 29 0,07%

42217 100,00%

Tabela 6.2 — Partipagio do mercado de énibus — Anfavea (2002)

Empresa Quantidade Yo

DaimlerChrysler do Brasil LTDA. 5675 47,80%
Volkswagen do Brasil LTDA. 3019 25,43%
Agrale S.A 2543 21,42%
Iveco Mercosul LTDA. 232 1,95%
Scania Latin America LTDA. 205 1,73%
Volvo do Brasil Veiculos LTDA. 198 1,67%

11872 1006,00%

6.3. Os produtos da empresa

LN
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A Daimlerchrysler, utilizando a marca Mercedes-Benz, oferece no segmento de veiculos

comerciais, caminhdes e dnibus que podem ser classificados em :

Caminhdes -

e Leves — capacidade de carga de 7 a 9 toneladas sobre o chassis;

e Médios ~ capacidade de carga de 12 toneladas sobre o chassis;

» Semipesados — capacidade de carga de 14 a 17 toneladas sobre o chassis;
e Pesados — capacidade de carga de 17 a 24 toneladas sobre o chassis;

e Extrapesados — capacidade de carga de 16 a 26 toneladas sobre o chassis

Chassis de 6nibus —
» Micro
e Urbano

e Rodoviario

6.4.  Desenvolvimento de produtos na empresa

A descriglo abaixo ¢ realizada com base no modelo atual de desenvolvimento de produtos
da empresa, que apresenta as fases do PDP da empresa, suas atividades principais e subprodutos
bem com a comissdo de produtos e seus papel. O modelo da empresa apresenta ainda outros
aspectos, como organizagio do projeto e pessoal e a descrigio dos protdtipos, que serfo discutidos

ainda neste capitulo.

Conceito

A fase de conceito define a visdo estratégica do projeto e deve retratar para a empresa uma
nova oportunidade no mercado, de acordo com a estratégia empresarial adotada para os vérios
segmentos de atuaclo. Nesta fase, ¢ descrito de forma conceitual o produto mais adequado as
necessidades de mercado. Os subprodutos principais compreendem o planejamento preliminar do
projeto, a analise estratégica e o escopo técnico do produto. Outros subprodutos sio o cronograma

geral do projeto e o estudo de pré-viabilidade econdmica, Esta fase representa a base para a
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aprovagfo preliminar do projeto pela diretoria, resumida em um documento chamado Caderno de

Conceito.

O PDP da empresa apresenta seis fases distintas, conforme ilustra a figura 6.5, que sio

descrifas a seguir.

Eugargofs:'_f: Especiﬁcééﬁ_o Besenvolvimeh%' Processo"_’}' Industrializa¢io) Comercializacio

Figura 6.1 — PDP da empresa

Encargos
A fase de encargos inclui a execucdo do projeto e detalha o produto, a partir das definigdes
do Caderno de Conceito. Compde uma base comum de informagdes para todos os integrantes do
processo de desenvolvimento do produto e do projeto. Nesta fase é executado o protdtipo A
(utilizado basicamente para visualizagdo grafica) e ao seu final estfio estabelecidas todas as
o< nocessarias para o inicio efetivo dos céleulos e desenhos finais. Esta fase compreende a

<iinguo bésica do projeto de produto.

Especificagdo

A fase de especificagio é o detalhamento dos itens técnicos do projeto. E detalhado como
os requisitos do cademo de encargos serfio atendidos, através de descricdes, desenhos e modelos
para todos os sistemas e subsistemas. S%o elaborados cadernos de encargos modulares, ou seja, o
detalhamento de cada um dos subsistemas, sejam estes fornecidos ou produzidos internamente.
Assim, ¢ realizada a decisdo make or buy e, por conseqiiéncia, a selecio de
fornecedores/parceiros. Esta fase apresenta como resultados a geometria global do produto, o
protétipo B (em escala natural, com o principal objetivo de realizar analise de interferéncias e

montagem), desenho e documentagio por parte dos fornecedores € a logistica de fornecimento.

Desenvolvimento do produto



Nesta fase, apds a especificagio, realiza-se toda a Engenharia de Produto e finaliza-se o
desenvolvimento do produto com os testes funcionais e de durabilidade (protdtipo C) e a liberagio

da documentag®o técnica para os sistemas oficiais da empresa.

Processo
As attvidades previstas nesta fase englobam os projetos dos meios de preducio, o
planejamento de processo, o plangjamento da produgio em série, a produciio de modelos padrdes

e a analise dos resultados dos protétipos tanto internos como dos subsistemas dos fornecedores.

Industrializa¢do

A fase de industrializagio compreende a homologaciio do produto e do processo. E
caracterizada, inicialmente, pelo protétipo D (construido para ajustar a producio) e pela
montagem da série piloto. Os resultados desta fase compreendem um estreitamento junto aos
fornecedores, a homologacio dos meios de produgio e do produto, a preparagdo de vendas e rede

de concessionarias, € a assisténcia técnica. O término desta fase & marcado pelo inicio da série.

Comercializagdo

Na fase de comercializagio ja existem lotes do produto rodando pelas estradas. Esta fase
compreende a verificago do comportamento do produto e do processo nos primeiros lotes
colocados no mercado. Assim que nfo houver mais problemas nos lotes que estfio em ensaio no
mercado, nfo existe mais a necessidade de modificages. O projeto € encerrado e inicia-se a

venda na rede de concessionérias.

6.4.1. Comissdo de produtos

A Comissio de Produtos (CP) é composta por membros da presidéncia e diretorias
envolvidas diretamente com os produtos e representa os objetivos estratégicos da empresa,
definindo como os projetos de produtos devem contribuir para que as metas da empresa sejam
alcancadas. S#o realizadas reunides periddicas da CP com os representantes e coordenadores de
projetos que abordam temas que envolvem decisdes empresariais estratégicas ligadas a projetos

de produtos.
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A CP ¢ formada por 17 membros, sendo ;

e 2 representantes de vendas;

e 2 representantes de financas;

e 2 representantes de compras;

s 2 representantes de producio (montagem);

e 2 representantes de desenvolvimento;

o 2 representantes de produgfo (meios de produciio);

e 5 coordenadores;

4.5. Novos projetos e o problema da tomada de deciséio

Atualmente, a empresa encontra-se iniciando novos projetos de veiculos para lancamento
no mercado consumidor no segundo semestre de 2004. Estes veiculos serfio dirigidos a mercados

que necessitam capacidades de carga entre 12 toneladas e 26 toneladas.

Neste inicio de projeto, ainda na fase de conceito, a empresa estd definindo possiveis

‘a8 para os produtos. Aspectos como caracteristicas técnicas, custos de desenvolvimento

¢ produgdo, riscos em relagdo ao desenvolvimento do produto, a variagdes de mercado e moeda,
necessidades e percepglio do consumidor e possibilidade de abertura de novos mercados estdo

sendo amplamente estudados.

6.6. Proposta para a empresa — Aplicacio do método AHP

Tendo em vista a necessidade de tomada de decisio da empresa e a presenca de diversas
varidveis ndo mensuraveis que podem influenciar nas decisdes da empresa, o autor sugeriu o
método AHP, pois esta metodologia de avaliagio multicritério permite que variaveis de carater
subjetivo possam ser valoradas e consideradas na tomada de decisdo, além de ser de facil

aplicagio, entendimento e automagio.
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6.6.1.

Para aplicagiio do método AHP foram desenvolvidas ferramentas para coleta de dados e
calculo do AHP.

Para a coleta de dados foram desenvolvidos dois formulérios, um para coleta de dados
referente aos direcionadores, figura 6.2 e outro para coleta de dados referentes as alternativas,
figura 6.3 Nestes formulédrio o usudrio deve preencher os campos indicando sua preferéneia em
relagfio aos direcionadores\alternativas. Durante a coleta de dados é importante lembrar que as
avaliagBes sdo subjetivas, podendo ter como base dados técnicos e a experiéneia de cada usuario.

Neste caso, a coleta de dados, ¢ realizada em reunifio da CP e a validacdo através do mesmo

Ferramenta de apoio

mecanismo, porém, com o consenso de todos.

Para o calculo AHP, o autor desenvolveu uma planilha no Microsoft Excel visando
automatizar e simplificar a aplicagiio do método. Na literatura pesquisada pelo autor foi

mencionado o software Expert Choice, porém, devido a facilidade de automacio do método ¢ dos

recursos disponiveis resolveu-se pela opgio de desenvolver a planilha.

Calsts a tadas

DAMLERCHRYSLER DO BRASH.
Tonsada da decisio iMsrodo AHPY

Projte s
fars:

BEC - flew Truck Coneapt

Risca.dus,

Navas mere,

RV

Medging

Payhack

i

investimento

f

ted

o

Figura 6.2 — Formulario para coleta de dados — direcionadores

52




Nesta planilha, o usudrio deverd preencher os dados coletados sobre os direcionadores e

alternativas no formulério apresentado no anexo 4.

Ao final do preenchimento, o usudrio deve verificar nos campos em vermelho se a planilha

apontou os dados referentes aos direcionadores ¢ as alternativas como “CONSISTENTES”.

Na parte final do formuldrio, ¢ apresentada a methor alternativa segundo o método AHP.

Coleta de dados

DAIMLERCHRYSLER DO BRASIL
Tomada de decisdo {Método AHP)

Projeto
Data :

NTC - New Truck Concept

Direcionador : Payback

Capia

Cop.+mod,

Cap rmod.

Capla

Desanv,

Copormod,

Equilibrio

Equilibrio

Equilibrio

Daseny. Lapia

Equilibrio

Figura 6.3 — Formulario para coleta de dados — alternativas

6.7. Alterpativas apresentadas pela empresa
Para a nova hinha de produtos, a empresa apresentou as seguintes aletrnativas :
I -Industrializacdo dos veiculos da matriz — nesta proposta, nio hd necessidade de

desenvolvimento dos produtos, seria necessirio apenas “trazer” a tecnologia ja existente; sendo
assim, menores investimentos seriam requeridos, assim como, custos de modificagio ¢ garantia

seriam reduzidos. Optando por este projeto, a empresa utilizaria muitos componentes importados,
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porém, manteria abertc mercados em diversos paises onde os produtos da empresa ji sdo
comercializados pela matriz. Nesta alternativa a podem haver ganhos de escala com a matriz pois

0s componentes seriam comunizados, permitindo também a exportagio de componentes.

2 -Industrializacdo dos veiculos da matriz, porém com adaptacées ae mercado brasileiro — esta
proposta tem como base a anterior, porém, para as adaptagSes ao Brasil sdo necessarios maiores
investimentos ¢ tempo para lancamento. Nesta proposta, os riscos de aumento com gastos de
modificagdes e garantia sio maiores e a abertura de novos mercados estaria descartada j& que os
produtos teriam configuraces diferenciadas dos veiculos produzidos e comercializados pela

matriz.

3 -Desenvolvimento de noves produtos exclusivamente para o Brasil — esta proposta,
tecnicamente, apresenta grandes vantagens; veiculos exclusivamente projetados para o Brasil
poderiam ser uma vantagem competitiva no mercado brasileiro, porém, esta proposta demanda
altos investimentos em desenvolvimento, maior prazo para langamento, altos riscos com custos de
modificagles e garantia além de impossibilitar as exportaces devido as mesmas razdes
apresentadas na proposta 2. Nesta alternativa, os ganhos de escala, poderiam ser perdidos, visto
que, os componentes dos vefculos seriam exclusivamente para o Brasil, haveria pouca aplicacio

para componentes provenientes da matriz.

6.8. Direcionadores apresentados pela empresa

Para avaliacdo dos direcionadores foram realizadas reunies entre os membros da CP.
Nestas reunides, objetivando auxiliar os membros da CP em suas avaliacdes, foram apresentados
dados econémicos referentes as alternativas conforme modelo da tabela 6.3. Neste quadro, as
informagdes apresentadas foram modificadas a pedido da empresa, mantendo-se apenas uma

relativa proporcionalidade entre os mesmos.

Durante a analise das alternativas, foram discutidos diversos aspectos, porém as varidveis

mais citadas pela CP foram :
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Riscos de desenvolvimento (Engenharia) - neste direcionador, foram apresentadas duvidas sobre
a capacidade de desenvolvimento da DaimlerChrysler Brasil. Em projetos desenvolvidos para os
veiculos que atualmente sdo produzidos, estio sendo apurados altos custos de modificacio e
garantia; sendo assim, alternativas como a 2 e a 3 que demandam maior necessidade de
desenvolvimento sio penalizadas.
Novos mercados — neste direcionador, estudou-se a possibilidade de abertura de novos mercados,
J4 que o mercado nacional ndo tem apresentado condicdes muito atrativas, nos tltimos anos houve
queda de volume, prejudicando assim as economias de escala.
Neste direcionador, a alternativa 1 é a que apresenta melhores condigdes, pois estaria apenas
nacionalizando veiculos que atualmente j& sio vendidos em diversos paises de diversas regides.
Para as demais alternativas, nfio haveria possibilidade de exportagiio pois em um mesmo pafs nfo
poderiam ser vendidos veiculos similares com diferentes configuragdes.
NPV (Net present value) ~ para este direcionador foi elaborado um célculo de viabilidade
econdmica para cada alternativa, basicamente o Cask Flow do projeto que fornece além do NPV,
indicadores como Pay back, RONA e ROS que sio apresentados na tabela 6.2
Custo beneficio ao consumidor — Atualmente, para o consumidor, pode ser bastante atrativa a
idéia de adquirir um produto personalizado, empresas que oferecem este tipo de produto podem
ter vantagens competitivas. As alternativas 2 e 3 apresentam grande vantagem no mercado
brasileiro, pois na alternativa 2, os veiculos seriam adaptados ou no caso da 3 seriam projetados
para o Brasil.

Nas discussdes que envolviam este direcionador, muitos membros declaravam que a
eventual personalizacdo/adaptacio dos veiculos ndio implicaria em maiores precos de venda e

ainda impossibilitariam as exporta¢des conforme ja visto no direcionador “Novos mercados”.

Hedging — Este direcionador foi bastante discutido devido as desvalorizacdes do Real frente as
moedas fortes (Dolar Americano, Euro, etc...) principaimente nos anos de 1999, 2001 e 2002. Q
resultado da empresa vem sendo drasticamente afetado; veifculos com baixo indice de
nacionaliza¢io sofrem aumentos de custo em seus componentes importados reduzindo, assim, as
margens da empresa, J4 que as atuais condicdes do mercado brasileiro nio permitem reajustes de

pregos, para repasse das variagdes cambiais, sem perdas de marker share.
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Nesta situagio em que a empresa esti exposta a variagbes de moeda, a solugiio apontada
pela CP foi de que os projetos devem, além de importar componentes, exportar, pelo menos, parte
de seus produtos para que garantam receitas em moeda forte para pagamento dos componentes

importados de toda a produgdo, ou seja, todo projeto deve ter hedging natural.

Para avahacdo deste direcionador, foi calculado o hedging de cada alternativa estimando
as receitas com os veiculos vendidos no exterior o volume de importacdes de componentes

necessarios para toda a producio Os resultados do calculo podem ser verificados na tabela 6.2

Neste caso, conforme a tabela 6.2, os resultados demonstram a alternativa 1 como a mais
adequada pois gera superdvits de moeda forte. Embora a alternativa 1 tenha mais componentes
importados, ¢la apresenta possibilidade de exportacdo e assim garante receitas em moeda forte
para pagamento dos componentes de toda a producio. Para as alternativas 2 e 3 sdo gerados

déficits de moeda forte, sendo o da alternativa 2, o plor.

66



Tabela 6.3 — Tabela modelo para comparagdo das alternativas utilizado pela empresa

(dados ficticios)

DaimlerChrysler
NTC - Project

Comparison Alternative 1 Alternative 2 Altarnative 3
NPV (M Ero) 249,3 263.8 157.8
Pay back {years) 5 8,0 7
Ref year - Start of project
ROS -~ 2007 4.5% 3, 7% 2,9%
RONA. - 2007 11.2% 9% 8,5%
Sales - 2007 18.520 15,420 15.420
of which Brazil 15.420 15,420 15.420
of which export 3.100 o o]
IRR 23,0% 18,1% 14,3%
Funds (M Euro) 58,0 105,0 183,2
REEurg - 2,90
Hedging
Surplus/deficit {M Euro) 50,0 -30,0 -19,0
Overhead reduction (M Eura) 20,0 15 0,0
Aftar 2005

CNP - Aug,02

Tabela 6.4 — Desvalorizagio cambial (Agéncia estado — 2002)

Ane Cotacdio 1 ° dia 1til Desvalorizacio INPC
(R$/USS) anual % Y%
1598 1,1157 100,0 100,0
1999 1,2070 108,1 102,5
2000 1,8003 161,4 11,1
2001 1,9376 173,7 117,0
2002 2,3000 206,1 128,0
2002 (31/07/02) 3,4277 307,22 133,9
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Pay back — Este direcionador foi considerado bastante importante pelos membros do CP.
Atualmente, a necessidade de recuperagfio rapida dos investimentos torna-se muito importante j&
que o ciclo de vida dos produtos vem sendo muito reduzido. Conforme ja visto anteriormente na
tabela 6.2, o pay back foi calculado para cada alternativa.

Neste direcionador, verifica-se que a melhor aletrnativa é a 1 pois apresenta menor tempo de
retorno dos investimentos, 5 anos, seguida pela 2 com 6 anos € a 3 com 7 anos.

Investimento — O direcionador investimento foi comentado em relagio as condicBes atuais da
empresa. Com as recentes crises gerando quedas de faturamento e margens de lucro ocorreu uma
relativa descapitalizacio da empresa; sendo assim projetos que demandem grandes gastos com
grandes saidas de caixa poderiam afetar a liquidez da empresa. Logo a alternativa I demonstra-se
melhor que as demais pois demanda menos recursos (vide tabela 6.2), pois somente seriam
industrializados veiculos j& desenvolvidos. As demais alternativas exigiriam maiores empenhos de
TeCUrsos.

Tempo de langamento — O direcionador tempo de langamento é julgado pela CP como importante.
Embora todas as alternativas estejam programadas para lancamento no 2°semestre de 2004, a

equipe acredita gue as alternativas 2 e 3 podem ter maiores chances de atrasos no langamento.

Entre estas varidvels apresentadas, uma das discussdes foi a importancia de cada varidvel
sobre a deciso; nesta fase, notou-se que cada participante da CP desviava sua opinifio de acordo
com seus departamentos de origem. Como exemplo, cita-se o participante da drea de Vendas que
defendia fortemente o beneficio ao consumidor e dava pouca atenco a critérios como hedging e
payback; por outro lado; o participante do departamento financeiro demonstrava-se muito
preocupado com investimentos e Zedging, ja que a empresa vem sofrendo prejuizos nos dltimos

anos com desvalorizac®es cambiais ¢ vem apresentado situagdes de baixas posicBes de caixa.

6.9. Aplicaciio do método

Apds a definiclio das variaveis/direcionadores que mais influenciam na decisio e a
estruturacfo hierarquica do problema conforme figura 6.1, iniciou-se a aplicaciio do método AHP,
reunides com a CP foram convocadas para avalia¢io dos direcionadores ¢ alternativas através dos

formulérios das figuras 6.6 ¢ 6.7.
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Antes da avaliag3o, os membros da CP, receberam orientagdes sobre o método AHP, de
como proceder na avaliaglo € os resultados a serem obtidos. Para realizarem a avaliacfio os
participantes foram orientados nos seguintes aspectos :

e Qs direcionadores devem ser comparados e avaliados dois a dois, considerando-se todas as
combinagdes;
o as alternativas também devem ser avaliadas isoladamente duas a duas, porém, cada momento

sob a visiio de cada direcionador.

Apos as avaliagles, os resultados foram tabulados nos anexos 2 e 3 para novamente serem
discutidos e acordados. Apds o consenso, os dados foram preenchidos na planilha de calculo

obtendo-se assim, como pode ser visto no anexo 4, a ponderaciio de cada direcionador, alternativa
e o resultado final do AHP.

META

. Tempo de:
lanigamentto ™

- Investimento.;

SHHOAYNODYHEIA

i adapatles

SYALLYNURLTY

Fiprojets F i profets

Figura 6.4 - Representacio grafica do AHP para o estudo de caso

6.9.1. Comentéarios e avaliacio
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Analisando os valores, a CP considerou os resultados inesperados, iniciando-se pela ordem

de ponderagdo, conforme tabela 6.5,

Tabela 6.5— Ranking AHP - direcionadores

Ponderacdio AHP Direcienadores

26,3% Novos mercados
15,4% Payback
15,3% Hedging
13,5% Custo beneficio {consumidor)
10,4% Riscos de desenvolvimento
G,7% Lancamento
8,6% Investimento
6,9% NPV

100 TOTAL

Entre as discussdes sobre os resultados do AHP as de maior destaque foram :

Novos mercados — muitos inicialmente discordaram da ponderagio de 20,3%, porém, apds
diversas argumentagdes, todos concordaram que para um novo produto, a necessidade de abertura
de novos mercados seria essencial, ja que, atualmente o mercado brasileiro nfio vem apresentando

grandes resultados para as empresas tanto no aspecto precos como quantidades.

Tabela 6.6— Ranking AHP — Alternativas (novos mercados)

Ponderacio AHP Alternativas
66,3% Alternativa 1
27.8% Alternativa 2
5,8% Alternativa 3
100,0% Total

Payback e Hedging, - a CP considerou uma surpresa a proximidade da ponderacio para estes
direcionadores. Para o hedging esperava-se que a ponderagio poderia ser maior, ja que, muitos

membros da CP possuem “traumas” devido a prejuizos ocorridos em outros projetos em razio de

desvalorizagbes cambiais.
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Tabela 6.7- Ranking AHP — Alternativas (Payback)

Ponderacio AHP Alternativas
58,6% Alternativa 1
35,3% Alternativa 2
6,1% Alternativa 3
100,0% Tota]

Tabela 6.8~ Ranking AHP — Alternativas (Hedging)

Ponderacio AHP Alternativas
57.1% Alternativa 1
28.,6% Alternativa 3
14,3% Alternativa 2
100,0% Total

Custo beneficio ao consumidor — muitos membros da CP esperavam ponderac3o bastante alta para
este direcionador, porém, apos diversas discussdes, todos concordaram que agradar o cliente sem

-smunera¢io adequada ao acionista nfio viabilizaria a empresa a longo prazo.

" hela 6.9~ Ranking AHP - Alternativas (custo beneficio ao consumidor)

Ponderagdo AHP Alternativas
64,8% Alternativa 3
23,0% Alternativa 2
12,2% Alternativa 1
100,0% Total

Tempo de langamento e riscos de desenvolvimento — para estes direcionadores também
esperavam-se ponderacdes maiores ja que nos Gltimos projetos o desenvolvimento de produtos
(Engenharia) e o tempo de lancamento vém sendo muito prejudicados na empresa. Nos Gltimos
projetos, apds os lancamentos que foram fertos em datas posteriores as planejadas inicialmente,

detectaram aumentos em gastos com garantias devido & falta de maturidade de alguns

componentes.
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Tabela 6.10 — Ranking AHP — Alternativas (Tempo de langamento)

Ponderagio AHP Alternativas
77,2% Alternativa 1
17,3% Alternativa 2
5.5% Alternativa 3
100,0% Total

Tabela 6.11 — Ranking AHP — Alternativas (Riscos de desenvolvimento)

Ponderacio AHP Alternativas
66,3% Alternativa 3
27.8% Alternativa 2
5,8% Alternativa 1
160,0% Total

Investimento e NPV — estes direcionadores, em primeiro momento, pareciam ser 0s mais
importantes por estarem diretamente ligados a rentabilidade da empresa, porém, apds as
discussdes da CP, considerou-se que estes direcionadores ndo seriam causas, mas sim efeitos de

uma correta defini¢do de premissas do projeto.

Tabela 6.12 — Ranking AHP - Alternativas (investimento)

Ponderacio AHP Alternativas
59.7% Alternativa t
24,6% Alternativa 2
6,1% Alternativa 3
10G,0% Total

Tabela 6.13 — Ranking AHP — Alternativas (NPV)

Ponderacido AHP Alternativas
44 4% Alternativa 2
47,2% Alternativa
8,4% Alternativa 3
106,0% Total
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Para as alternativas, n3o houve grandes questionamentos quanto i ordem de preferéncia
das alternativas; discutiram apenas os valores das ponderacdes. Este fato, segundo o autor, pode
ter ocorrido devido ao menor mimero de critérios e avaliagio. Com menos critérios em avaliacio,
o julgamento pode ser mais ébvio e previsivel, portanto, o método passa a ter mais importancia na
quantificagio das ponderacdes das alternativas. Os resultados de cada alternativa mediante cada

critério podem ser verificados nas tabelas 6.6 2 6.13.

6.10. Resultado obtido

Mediante os critérios e miimeros apresentados, a metodologia AHP definiu como adequada
a alternativa 1 pois dentro da pontuagio do AHP, foi a que apresentou maior pontuacio conforme
tabela 6.14.

Tabela 6.14 - RANKING AHP - RESULTADO FINAL

Ponderaciao AHP Alternativas
54,1% Alternativa 1
25,6% Alternativa 2
20,3% Alternativa 3

100,0% Total

Apbs a apresentaciio do resultado do AHP & CP, houve diversas discussdes para validacdo
do resultado. Muitos membros esperavam respostas diferentes do AHP, diversas opinides foram

apresentadas e alguns nimeros referentes a avaliacio foram alterados.
6.10.1. Analise de Sensibilidade

Apbs o calculo da melhor alternativa verificou-se a robustez do método, ou seja, foi
analisado se haveria possibilidade de haver grandes incertezas na alternativa escolhida e se a

escolha do método seria muito sensivel a desvios ocorridos durante a avaliagiio dos direcionadores

e critérios. Para tanto, adotou-se o seguinte procedimento :
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Alternativa i Zoma de intersecgio - G,01%

53,74
o =1,50

Alternativa 2
500 teragbes

1 Inconsisténcia
499 resuftados 123

Alternativa 3

Figura 6.5 - Resultados da simulagio — 1 desvio

1? - Para cada comparagfio dos direcionadores calculou-se a média e o desvio padrio utilizando-se
como referéncia o ponto de equilfbrio (1 na escala) e a distincia dos pontos de avaliagHo.

2° - Simulacfio do método, calculando-se 500 vezes o resultado, gerando-se nlimeros aleatdrios
entre a media menos um desvio padriio e a média mais um desvio padriio conforme anexo 5.

3° - Repetigdo da simulagfo, porém, utilizando-se dois ¢ trés desvios conforme anexos 6 e anexo
7.

4° - Andlise dos resultados.

Altarpativa 1 Zona de intersecgiio - 8.81%
i x = 53,87
n o= 2,08
; = 26,88
NIVE 2848 * ; ,
Alternativa 2 " v =100 500 iteragdes
2.84% 153 nconsisténeias
i ‘\\ 346 resultados 123
Alternativa 3 ST s = 19,85 1resultado /3.2
: : : s =2,07

Figura 6.6 - Resultados da simulago — 2 desvios
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Nas simulacdes o método AHP considerou algumas matrizes inconsistentes, ou seja, o
mecanismo de verificagio do préprio métoedo descartou o resultado. Nas simulagSes de 2 e 3
desvios surgiu 1 resultado em cada simulagio com resultado conclusivo diferente, o resultado
final foi modificado de “alternativa 1/ alternativa 2 / alternativa 3" para “alternativa 1/ alternativa

3/ alterrmativa 27

Os resultados obtidos com as simulagdes podem ser verificados nas figuras 6.5, 6.6 ¢ 6.7.
Observando-se as figuras constata-se que a alternativa 1 foi em todos os casos a alternativa mais
pontuada mesmo considerando-se o desvio padrdo, porém, para as alternativas 2 e 3, existem
“zonas de interseccdo” com probabilidades de ocorréneia que variaram neste estudo de caso entre

0,01% ¢ 0,81%.

Analisando-se os dados pode-se verificar que mediante as condigdes apresentadas a
alternativa ! é a escolhida, pois no método AHP apresentou maior pontuaciio ¢ na andlise de

sensibilidade ndo apresentou zonas de interseccdo.

t.10.2. Impactos para a empresa — Vantagens ¢ desvantagens

Apés a aplicacio do método AHP para tomada de decisdo em desenvolvimento de

produtos, verificaram-se prés e contras da utilizagfo do método.

Entre as principais vantagens do método, destacaram-se as seguintes :

e Analise multicritério dos problemas e alternativas;

o Provoca a criatividade da equipe em busca de methores alternativas;
e Estabelece prioridades dos critérios;

e Em pontos de grande polémica, o AHP demonstrou-se um mediador;
e Melhor focalizacio em objetivos e ndo em critérios (direcionadores);

o Homogeniza as informaces entre os membros da equipe;

Em contrapartida, destacaram-se seguintes desvantagens :

75



o Dificuldade de entendimento do método por parte de alguns participantes, principalmente a
escala de Saaty (1991) apresentada na tabela 5.1, problema que fol solucionado com a
utilizacfio dos formularios de avaliagio (figura 6.6 e 6.7) que apresentavam escalas na forma
de atributos;

e Apés o dominio do método, alguns participantes, tendem a avaliar os critérios buscando

direcionar o resultado.

Alternativa i Zoma de intersecgao - 4.14%

53 .56
o = 2,41

Alternativa 2 9.86%

500 Reracoes

N LN
" 1A% Y\‘\ #82 Inconsistencias
- 204 resultados 1.2:3
. i $x = 18,81 -
Alternativa 3 R N P 1 resultado 1:3:2

Figura 6.7 - Resultados da simulacio — 3 desvios

Na analise de sensibilidade verifica-se que o método pode apresentar incertezas, portanto,
para reduzi-la, ¢ importante que o que grupo esteja utilizando o AHP, tenha idéias e informag&es
bem homogéneas para que a dispersfio das avaliagdes seja o menor possivel e assim garantir a

robustez do método.



Capitulo 7

7. Consideracdes finais

O trabaiho consistiu em uma pesquisa sobre o processo de desenvolvimento de produtos e
o processo de tomada de decisfio. Neste trabalho, o conhecimento adquirido sobre o tema é
complementado com a apresentagio de um estudo de caso. Foram analisados os principais

aspectos relativos ao tema ,tanto na revisio bibliografica como no caso analisado.

As etapas propostas no inicio deste trabalho foram realizadas com sucesso, desde a revisfo
bibliografica até a realizagdio do estudo de campo. Com isso, foram atingidos os objetivos

inicialmente propostos para o desenvolvimento deste trabalho.

A pesquisa bibliografica foi importante principalmente para consohdar a reuniio de
informag3es sobre o desenvolvimento de produtos, o comportamento do consumidor e o método

de tomada decisio,

O estudo de caso foi a mais importante forma de obtencdo de dados do trabalho, pois
contribuiu, consideravelmente, para o alcance dos objetivos, complementando a pesquisa
bibliografica e apresentando com mais detalhes aspectos que esta nfo tratava de forma mais

aprofundada e que ndo foram considerados no estudo de caso.
A tomada de decisio foi bastante detalhada, mostrando os participantes que atuam no

processo, os documentos utilizados e a base para tomada de decisiio. Além disso, o estudo do caso

mostrou diferengas no processo de tomada de decisio da empresa em relacdo a literatura.
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O trabalho relata de forma sintética os conhecimentos sobre o desenvolvimento de produtos ¢
0 processo de tomada de decisdo contidos na literatura, formando uma base para estudos
posteriores. Além disso, a apresentacio de um caso especifico de forma mais aprofundada
mostrou diferengas em relagio 4 literatura, enriquecendo o conhecimento nesta area de pesquisa,

tanto para empresas como para académicos.

Como se trata de um estudo de caso, as informacdes retratam uma dada empresa de um setor
especifico, que por sua vez apresenta suas proprias caracteristicas. Com isso, os dados e
informacdes obtidos ndo podem ser generalizados. Porém, muitas mformacdes podem servir como
base para outras empresas, dos mais diversos setores, pois verificou-se na pesquisa bibliografica e
no caso em questdo, que alguns aspectos da tomada de decisio sio semelhantes em diferentes
tipos de indistria. O processo de maneira geral apresenta poucas diferencas, assim como os times

atuantes € seus papéis ¢ a tomada de decisio.

A partir da realizagio deste trabalho, podem ser realizados também diversos trabalhos no
campo académico. Um primeiro estudo pode ser realizado no aprofundamento da utilizagio de
métodos de decisfio e uma analise de sua efetividade na tomada de decisio. Outro estudo seria a
verificagio da eficacia da utilizac3o do método AHP como ferramenta em tomada de decisdes em

diversas empresas.
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ANEXO 1 — Modelo de estudo de viabilidade econdmica — Dados ficticios

Medium/Heavy - Tracks NTC - Projact
Projact Approval Requast {after tax)

Responsible Business Unit  Trucks
Submited by, Herr

Project aims!

Need for action:

Result project {dscision arisntad)

Result BU-jsvel

Add. BU-spacific information {e.g.}

NPV Mo RS) 4907 {DCVAY 281,240 i 773
IRRT 26 5% Shipments 1734915 ¥ /12
Paybackiane uney 5|MNet Sales 22088 510 15.8%
- 358%
BOD - fio R
500 - Cash Flow Statement

@

T Cash Flow® (siatc)

20027 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2811 2012 2013 Res
Val, s Cah Flowe® (Cumulative, disc,)
Cperative Res, @ Net Operating Income of Project (date) |
2007 2003 2004 2005 2008 2007 2008 2008 200 2M1 2012 2013 val, Vol Arkder) of Projoct after tax (stat)

21 47

400

300

0 = ¥

) 2 bl a3 43 2 iy a
;
11 0504 2008 2008 2007 008 2008 Z010 2011 2 2013 Res.val
RONAY -518% -133% -3.8% 3% T3% 143%  225%  31.9% 433% 105.1%
Rog* S13A%  -38% 1% U8% 17% 27% 37%  45%  53% 4.1%
2004 2005 2008 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Res. Val
Shipments 4381 12122 1717 18254 18700 18407 18883 20382 21130 31130
Net Saies 415.1 11788 17485 186572 30381 27215 24013 25748 2800.7 48737
Funding Requiremaents {Mis R$} Total Funds Employad {Mis R§}
current last report ditv CRETENE last repart dev.

NTC - Proje 1983 +180,1 NTC - Projact 18G,1 +190,1
Eixos 0.6 Carry over 3898 +3B88
Motor 0.8
Steer+gear 0.0

Total 180.1 +180.1 Total 579.7 +518.7
* after tax
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ANEXO 2 — Tabulagio da coleta de dados para os direcionadores

Riscos de desenvolvimento X Novos Mercados

~
Avaliagio de critérios
74
Fre & <>
qu 54 s
én 4
cia 3
2
1
: B B
8 kL) W g W t H 3 4 5 kS ? 5 -3
| 6 Pragutia i 3 3 2 !
@ Dadafinar 17
Riscos de desenveivimento X Novos mercados y
Riscos de desenvolvimento X NPV
Avallagio de critérios
7
g
g 5]
‘§ ; 1
g 3
' 1 4
o a e #r ?E 3 & ? 8 k]
§mmqaanm 2 i a 8 1 B 1
g & Dadolinal ”
Riscos de desenvolvimento X NPV
Riscos de desenvolvimento X Custo Beneficio ao Consumidor
Avaliagdo de critérios
7
[}
.g 54
=§ 4
g 3
£ 2
a ¥4 VB ¥ ¥8 1 VS 7 3 V2 1 Z 3 & 5 5 7 ]
|m Fresuéncia P4 .8 5 F
|_ o Dedgling | z
Riscos de desenvolviments X Custo Banaficio ao Consumidor )
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Riscos de desenvolvimento X Hedging

Avalizgao de critérios

4 -
o
2 3
i
] 2
o
E 14
(e

0 ki3 3 ¥ 8 ¥3 1

| o Fraquangia 1 1 3 H 3 2 2 i 1 +
d Dadatinal 7
Riscos de desenvolvimanto X Hedging

Riscos de desenvolvimento X Payback

4 Avaliagda de critérios

? <&

kg

g 41

wr

&

8 2

* &

0 5 L2 ¥T e ¥E (2] £ w2 7
m—— z = + < T 2 § y 7
[ 5

Hiscos de desenvoiviments X Payback
.

Riscos de desenvolvimento X Investimento

Avaliagéo de critérios
N &
% ]
&
3- 4
gz §
0 "e 1ra v e v§ 2 2 a € H F
U o agire z 8 3 a z
E o el 17

Riscos de desenvoivimento X investimento

87



Riscos de desenvolvimento X Tempo de lancamento

4 ) -
Avallagdo de critérios
s <
=
& 4
o
3
LS
o 2 2 2 i
Rt HE "r uB R wd 3 3 -3 ¥ B
’m Frogurga + 2 1 2 4 3 1 e 1
| IRP——— 7
Riscos de desenvoivimento X Tempo de langamento
.

Novos mercados X NPV

Avaliagidc de critérios
4
& 34
9
b5
S 2
g
£ 11
D ug 178 w4 i "E 5
e ¢ 1 ¥ 7 3 H 1 2 1 H 1 3
I o facodi i
Novos marcados X NPV

Novos mercados X Custo Beneficio ao Consumidor

Avaliagao de critérios

- @

B

Freguéncia

v v [ o [ e e Ta Te e T: 17
gmﬁmi : H 2 ¥ < 2 3 2

2. Dodaliv 1 k4

Noves mercados X Custe Beneficio ao Consumidor

38



Novos mercados X Hedging

Frequéncia
[

Avaliagdo de critérios

"

ve

WP

s

w4

2

- |
-
™

|=-u= Eracuinere

ki

B

2

2

o oasetsra

Navos Mercados X Hadging

Novos mercados X Payback

g ! ekt
Avaliagdo de critérios
8 &
=
2 4
o
=
g 27
L.
D ng vE uT 3 5 T 3
R, Fracedngn | 0 a [ + 1 ) 2 3 4 P ¥ y ] 3 P P

[

i

Novos mercados X Payback

Novos mercados X Investimento

Frequéncia

Avaliagdo de critérios

]

W&

e

w5

kL)

2

&

2

2

Novos mercados Xinvestiments
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Novos mercados X Tempo de langamento

4 N -
Avaliagdo de critérios
* &
2 *
o
5 3
g 2
2
[T
0 v Ve i e WS ta "3
[—l—_— u ] ) 0 o o ' ' 2 ‘ 2 3 i ' 2
‘ D Cacofire I
Novos mercados X Tempo de Langarmeato

NPV X Custo Beneficio ao Consumidor

é Avaliacdo de critérios
4 -
B 3+
o
€
& 5
g
£ 11
O ug e WE va "3 2 1 2 3 e & -]
[ﬂﬂn Froquinia ' + p 1 H 3 2 2 3 P
E 2 Dagefng i i
NPV X Custo Beneficio ao Consumidor

NPV X Hedging

Avallagio de critérios
& o
&= 3
[33
&
3 2
g
Fo4d
[
e ue nz2 1 2 H 1)
‘mam. a 3 i 5 ) t 1 2 3 H 2 2 [ 1 1 &
U o reriog ; 7
NPV X Hedging
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NPV X Payback

s .. ™
{ Avaliacdo de critérios
6 -
g
§ 4
@B
a3
g 2
Ehe
0 228 __B
wa e fid "3 W i H 3 4 B i 6 T 4§ k]
gmﬁqw. 5 4 4 1 1 H 1
b ®. Dedofing [
NPV X Pay back
.
NPV X Investimento
. Avaliagio de critérios D
°1 &
b 4
[%] o
&
=
g2
[T
0 2
v %2 k] 2 3 4 5 1] ¥ & 49
iwﬁm. a 5 3 t 3 1 E
| D Cadufin 7 }
NPV X Investimento
g S

NPV X Tempo de Langamento

o . ™
4 Avaliagio de critérios
3
4
g 4
i
g
g 21
[1 8
0 —
YE "3 w: ;o z 3 4 L 5 7 3 L]
Imﬁmia 3 3 5 a 1 E 1
| | [
NPV X Tempo de langamento
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Custo Beneficio ao Consumidor X Hedging

4 Avzliagdo de critérios
°1 O
g4
[
5 31
T 2
2
w1
g
o ur Ve *5 uE va "z 1 2 3 4
E T Froueein E] 3 4 < ¥
r < Dadafinal 17

Custo Beneficic ao ConsumidorX Hedging

Custo Beneficio ao Consumidor X Payback

Frequéncia
D e N WD

Avaliagdo de critérios

vE

8

Ve

W4

73

<

EEEERD Froquineia

1

3

s

{ ¢ Dadoflnai

7

p

Custo Beneficio ao Consumidor X Payback

Custo Beneficio ao Consumidor X Investimento

Frequéncia

Qe N W RO
IR L

Avaliagdo de critérios

e

7

i3

45

<

| Froquéncia

1

4

2

H

§
i@ Dasfofinal

7

S

Custo Beneficio a0 Consumidor Xinvestimento
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Custo Beneficio ao Consumidor X Lancamento

4 Avaliacdo de critérios
T -
§
o E
3 ]
§ 4
g 2
& 2
1
T v? | ¥6 | ¥5 | V4| ¥3 4 5 5 7 &
s Frequdncia 4 8 L3 2
< Dado find 7
Custo Beneficio ao Consumidoer X Lancamento
.
Hedging X Payback
4 Avaliagio de critérios
4 -
o m
3 3
=
‘g 9
g
& 1y
g
H £ ¥7 Vs I3 8
SRR Frenuéncia 1 1 3 2 2 3 1 1 2 1
1 4 Dadelinat 17
Hadging X Payback
Hedging X Investimento
4 Avaliagdo de critérios
° <
-
T 4
=4
L]
-]
g 2
[+
G vE e vr U 5 ¥ 8
lmama 3 1 4 i 2 3 1 2
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Hedging X Lang¢amento

5 4
4 4
3
2

Frequéncia

w3

Ha

Y

e

#s

Avaiiagao de critérios

3

1z

1

2

w
-
-
IS
=

‘m Froquingia

t

2

2

4

L Dwleling

Hedging X Langamento

Payback X Investimento

34
24

Frequéncia

Avaliagdo de critérios

s

7

HE

74

W3

]

1

2

&

im Frequéngia

2

4

3

2

o basfine

Payback X {nvestimenta

Payback X Lancamento

Frequéncia
P

e

B

w7

6

HE

Avaliagdo de critérios

3

H 4

w
@
-

ORI eqpincia

3

z 3 3

(& owotisa

investimento X Lancamento
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Investimento X Lancamento

;" I I
Availagdo de critérios
7 &
g 34
Q
3
3 24
-4
O ye ¥E W7 - s uz &
[mﬁ-m. 1 3 H 2 3 2 3
I S Dadalingd 1
Investimento X Langamento
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ANEXO 3 - Tabulagdo da coleta de dados para as alternativas

Direcionador : Riscos de Desenvolvimento

Alternativa 1 X Alternativa 2

4 Avaliacdo de critérics
7 o
o ° 1
a 5 H
£ 4
2 3
[ 2
L 1 4
O ¥y 8 ¥T s EE 4 ¥3 ¥z 5 7 8 3
|m Frequénciz H 4 4 k-1 2
| ©  Dadafingl 1
Riscos de Desenvolvimento : Alternativa T X Alternativa 2
S

Alternativa I X Alternativa 3

Avaliagdo de critérios
9
8
kot 74
o 5
o
5
:g 3
g 3
; =
0 48 8 vr El:] TS 4 3 W2 1 2 3 4 k1
g Froquincia 1 1 2 5 )
o Gatefica p
Risces de Desenvolvimento : Alternativa 1 X Altarnativa 3

.

Alternativa 2 X Alternativa 3

Avaliacdo de critérios

Freguéncia
fos]
!

vo [ va| wr | v8 | vs |

e | ¥3 1 vz |1 2 3 4 [ [

| e Frequéncia i f 1 5 4 5 2

o Dado finat ' i i I

Riscos de Desenvolvimento : Alternativa 2 X Alternativa 3
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Brirecionador : Novos Mercados

Alternativa 1 X Alternativa 2

Avaliagdo de critérios

? -
5 -
.g 5 | .
1§ 4
= 34 3
[ 2 =
b1 i ] L
a e k'L ] 7 U6 5 V4 ¥3 2 4 B 2 3 ) T
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A
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i
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H &
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g
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1.2 Dadaflrs 7
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2
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5 L 4

Novos Mercados : Alternativa 2 X Alternativa 3
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Direcionador : NPV

Alternativa 1 X Alternativa 2

4 Avaliagdo de critérios
8,5 4
o6
2]
&
25,5 -
g
o 5
45
13 s uy We WE 14 £ i3 2 3 4 5 5 T 8 4
|=-== F oqudris § § 5
| hd Dedef inal kid
NPV : Alternativa 1 X Alternativa 2
.

Alternativa 1 X Alternativa 3
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s

24
a
1y e 47 14 w3 4 3 v |t 2 3 5
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L& ceonne Frd
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A
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g - s
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R
o 4
=
*B
=
gz
o
O i
Y8 148 97y WG LED 14 3 EX3 1 2 3
|m & drcia 2 5 4 ] z
| & Dagaf na 17
NPV : Alternativa 2 X Alternativa 3
.
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Direcionador : Custe Beneficio ao Consumidor

Alternativa 1 X Alternativa 2

4 Avaiiacio de critérios
7 4
] 6 1
T 99
g 3
e 34
o 2 -
w 14
0
e ¥a 7 L] ¥5 2 3 4 ES L3
R Frequéncia 1 g 3 2
& Dadefiral hls
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.

Alternativa 1 X Alternativa 3

Freguéncia
= B3 W
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Direcionador : Hedging

Alternativa I X Alternativa 2

Avaliagdo de critérios

5 5
g 4
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<
g 3
o 2
2
™ 14
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Direcionador : Payback
Alternativa 1 X Alternativa 2
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=
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Biirecionador : Investimento
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- o o
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Direcionador : Lancamento
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