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Resumo

Neste trabalho € mostrada a proposta de um sistema de gerenciamento das atividades de
projeto, dentro do pensamento enxuto, atribuindo valor para cada atividade prevista e sua
correlacdo com o usudrio final. A tecnologia, em um primeiro momento envolve altos
investimentos tanto de empresas de capital privado, quanto do Estado, mas sua incorporacdo em
uma variedade de produtos nao reflete necessariamente custo e precos elevados. Essa condi¢dao
do mercado moderno torna o usudrio final/cliente mais exigente, a medida que a qualidade
percebida ndao é mais um diferencial competitivo, mas uma caracteristica intrinseca do produto ou
mesmo de servigos. Com essa premissa, gerenciar as atividades de desenvolvimento de produtos
tecnoldgicos € essencial para que se possa atualizar tecnologia e simultaneamente analisar riscos,
tornando os produtos mais competitivos no mercado. O papel da gestdo de projetos, no processo
de desenvolvimento de produtos pode ser comparado ao gerenciamento de processos, sob o ponto
de vista do pensamento enxuto, ou seja, um conjunto de processos ou atividades aos quais sdo
atribuidos valores que permeiam todo o ciclo de desenvolvimento de um produto. Esses valores
podem ser econdmicos, funcionais e percebidos ou desejados pelo usudrio final. O foco do
trabalho € definir e especificar o valor percebido pelo usuério final-cliente e reduzir desperdicios
inerentes ao fluxo de informagdes, que impactam no custo final do produto, sem perder o foco do

desenvolvimento na qualidade no produto final.

Palavras Chave: gerenciamento de projeto; valor agregado; pensamento enxuto.
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Abstract

In this work it is shown the proposal of a management in the project activities system using
lean thinking concepts where values are attributed to each activity verifying its impact on the
final user. The technology, at a first moment involves high investments as much of organization
with private capital, as well as public financing. However, these investments in a variety of
products do not reflect high cost and high prices, necessarily. A competitive market became the
final user/customer more demanding once the perceived quality is not more a competitive
differential, but an intrinsic characteristic of the product. So, the management activities of
technological products development are essential to update technologies and analyze risks,
simultaneously. This condition can be the product more competitive reducing the “time to
market”. The role of management project in the design process development can be compared to
the manufacturing processes management, using the approach of the lean thinking, which it is
attributed values to set of processes or activities inherent to the product development cycle. These
values can be economical, functional or/and perceived or be desired by the final user. The
definition and specification of perceived value by final user/costumer can to reduce activities that

does not added value during the information flow but to have influence in the product final cost.

Key Words: Project management; value added; lean thinking
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1 Introducao

A gestdo de projetos no desenvolvimento de produtos se torna cada vez mais necessaria, em
funcdo das crescentes inovagdes que formam um cendrio altamente competitivo. Portanto, para o
desenvolvimento de novos produtos, hd a necessidade de ferramentas organizadas
sistematicamente para controlar as atividades envolvidas neste processo.. Essa abordagem inclui

certo controle no gerenciamento dos riscos inerentes a novos produtos, podendo aumentar a

chance de sucesso.

O termo “pensamento enxuto” (lean thinking) se formou no ambito da manufatura
(produgdo) na década de 90 (Womack e Jones, 2004) Com a integrag@o principalmente das dreas
de projeto, manufatura e pds-venda, a abordagem do pensamento enxuto pode ser antecipada e
aplicada nas atividades de projeto. Macho e Toledo (2008) destacam que essa abordagem no

projeto € recente, na qual hd ainda pouca literatura e estudos de caso.

A aplicacdo de técnicas de pensamento enxuto, nas atividades de desenvolvimento de
projetos, assim como a abordagem de metodologia de projeto, se apresentam cada vez mais
necessdrias em projeto globalizado, nos quais experiéncias técnicas individuais e intuicdo de
engenheiros de produto devem ser transferidas e melhoradas em grupos de desenvolvimento de
projetos. Essa concepc¢ao se torna fundamental pela complexidade dos produtos (sejam eles bens
de consumo, miquinas ou equipamentos) que abrangem diferentes tecnologias e dreas especificas

do conhecimento basico.

Utilizando os conceitos do pensamento enxuto, em conjunto com técnicas de metodologia
de projeto aplicados a gestdo de projetos, € esperado que os produtos possam ter um
desenvolvimento mais linear, com custos reduzidos, ou melhor distribuidos e uma melhor
integracdo das atividades de projeto e suas informagdes para as equipes envolvidas. A Figura 1.1

representa a drea em comum entre as trés vertentes do projeto moderno.



Gestédo de
Projetos

Desenvolvimento
de Produtos

Figura 1.1: Interacdo de trés vertentes: pensamento enxuto, gerenciamento de projetos e desenvolvimento de

produtos.

As aplicagdes do pensamento enxuto e da gestdo de projetos auxiliam no desenvolvimento
de produtos, permitindo a eliminacdo de potenciais desperdicios. Segundo Womack e Jones
(2004), o foco do pensamento enxuto estd na eliminag¢do de qualquer desperdicio presente em um
processo, tudo aquilo que ndo gera valor percebido e desejado pelo cliente. O uso do
gerenciamento de projetos com este enfoque pode auxiliar no desenvolvimento de produtos em

tempos menores e com melhor qualidade.

1.2. Objetivos

A proposta deste trabalho é explorar e propor abordagens no processo de desenvolvimento
do produto, dentro do projeto informacional, conceitual e detalhado utilizando as abordagens do
pensamento enxuto e gestdo de projetos e argumentar se ha beneficios significativos da aplicacdao
do pensamento enxuto e gestdo de projetos, nos processos de desenvolvimento do projeto do

produto.

O objetivo principal deste trabalho € revisar, analisar e estudar a aplicacdo do pensamento
enxuto como ferramenta na melhoria do processo de desenvolvimento do produto através da
gestdo de projetos. Para isso, sdo analisadas suas contribuicdes na drea de desenvolvimento de

projetos e sua apliacdo, inicialmente na drea da manufatura, para a area de projetos.



1.3 Metodologia

A metodologia baseada em Gil (2002) para o desenvolvimento do tema proposto foi feita
com pesquisas quantitativas, analisando-se e classificando-se as informagdes adquiridas, e
pesquisas qualitativas, considerando-se a relacdo dinamica entre as trés dreas de enfoque do tema,

através da descri¢c@o da possibilidade de andlise presente nas trés abordagens.

Os diferentes tipos de informacdes nao podem ser negligenciados, sendo necessario
conhecer os canais que transmitem essas informag¢des, normalmente divididas em dois tipos:

canais informais e canais formais.

Os canais informais sdo utilizados geralmente na parte inicial da pesquisa e a informacao
veiculada € recente. Os canais informais podem ser: correspondéncia particular, telefonemas ou
reunides cientificas. J4 os canais formais sdo as publicacdes cientificas, dando origem as fontes

de informag¢do como livros, periddicos e teses.

Com a aquisi¢cdo de materiais através dos canais de informacao foi realizada uma leitura
analitica, avaliando-se quais s3o adequadas para serem aplicados a redacdo cientifica. Do
material avaliado, aqueles mais correlatos ao assunto pesquisado formarao a esséncia da pesquisa
bibliografica. Assim, os resultados obtidos com a elabora¢do de uma boa pesquisa bibliogréfica
sdo fundamentais para possibilitar o sucesso de uma pesquisa cientifica, reduzindo o tempo de

pesquisa e minimizando o risco de se chegar a resultados ja conhecidos.

A revisdo tedrica possibilitou uma andlise critica do tema e os estudos de caso permitiram
reflexdes e propostas de melhoria na drea de pensamento enxuto e gestdo de projetos. Foram
utilizadas da estruturas, técnicas e ferramentas do PMBoK® Guide (Project Management Body of
Knowledge), do Project Management Institute (PMI), especificamente na drea de gerenciamento

de projetos.



1.4 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo estd estruturada da seguinte forma:

No Capitulo 1 é realizado uma introdu¢do ao tema e sdo apresentados os objetivos e

metodologia do trabalho e forma como esta estruturado.

No Capitulo 2 serd discutido o tema sobre a evolu¢do do pensamento administrativo e a
area da qualidade. Este capitulo mostra-se importante por situar o pensamento enxuto no tempo,
de acordo com as evolugdes de outras escolas administrativas, assim como a evolugdo das

definicdes de qualidade, drea fundamental do pensamento enxuto.

No Capitulo 3 serdo apresentados os conceitos relacionados ao processo de
desenvolvimento do produto, incluindo-se abordagens sobre produto, ciclo de vida do produto, o
processo de desenvolvimento do produto, metodologia de projeto, marketing, comportamento e
satisfacdo dos clientes. H4 abordagem sobre os conceitos de gerenciamento de projetos, as dreas
do PMBoK® Guide (Project Management Body of Knowledge), assim como a sua importancia e
necessidades de utilizacdo, e a questio da gestdo de projetos aplicada ao processo de

desenvolvimento de produtos, procurando-se apresentar como se da esta relagao.

No Capitulo 4 serd discutido o Toyotismo e o pensamento enxuto, discutindo-se o Sistema
Toyota de Producdo, a filosofia do pensamento enxuto e suas implicagdes para a drea de

desenvolvimento de produtos e gerenciamento de projetos.

No Capitulo 5 serd apresentada a metodologia proposta nos objetivos, mostrando-se o

gerenciamento estratégico do projeto do produto sob a ética do pensamento enxuto.

A seguir, no Capitulo 6 € feita uma andlise sobre as discussdes anteriores, apresentando-se

as conclusdes e perspectivas futuras.



2. A Evolucio do Pensamento Administrativo e a Area da
Qualidade

O processo de desenvolvimento de produto ndo pode ser dissociado da drea administrativa,
uma vez que o estilo administrativo adotado pela organizacdo e a cultura organizacional

interferem neste processo.

Neste capitulo é apresentada uma andlise da evolu¢do do pensamento administrativo com
enfoque para a drea de qualidade. Serdao apresentadas as principais escolas administrativas, assim
como a evolucdo do conceito da qualidade nas organizagcdes e como isto afetou a drea de
desenvolvimento de produtos. Também serd discutido brevemente a importancia desta drea para o

tema proposto nesta dissertacao.

Machado e Toledo (2008) destacam ainda que a qualidade pode ser obtida pela

coordenacao das atividades do desenvolvimento de produtos.

2.1 Evolucao Administrativa

Até o final do século XIX a administragdo acontecia de forma sistemdtica, era voltada
amplamente para a produc¢do. Podem-se dividir as eras industriais em trés principais: a Era
Industrial Classica, de 1900 a 1950, a Era Industrial Neo-Classica, de 1950 a 1990 e a Era da

Informacao, apds 1990. A Figura 2.1 apresenta a evolucao do pensamento administrativo.



Figura 2.1: A evolugdo do pensamento administrativo (BATEMAN e SNELL, 1998)

Na administracio cientifica, criadas por Taylor e Fayol, havia uma unica e melhor
maneira de produzir, com alto enfoque nas tarefas operacionais da produgdo. Para Taylor havia
quatro principios norteadores da administracdo cientifica: planejamento, sele¢do e treinamento,
controle e execucdo. A eficiéncia deste sistema administrativo e produtivo acontece pela

utilizagdo plena de recursos (humanos e materiais).

Foi da aplicacdo das técnicas e principios da administracdo cientifica que surgiu o
Fordismo. Através da alta padroniza¢do de produtos (Modelo T) havendo enfoque no método
analitico — estudar as partes para conhecer o todo, buscando-se otimiza¢do de uma determinada

tarefa.

A Teoria da Burocracia, de Max Weber, presume que através de uma rede formal e
estruturada, com clareza de papéis e nitida maneira de como cada um vai se relacionar com os
demais ha alta sistematizacao (regras e regulamentos padronizam o comportamento. A idéia era a
de estruturas burocrdticas eliminando a variabilidade de resultados (BATEMAN e SNELL,
1998).

Um dos pontos negativos desta teoria estd em que, apesar de possuir regras claras e exigir
organizacdo, deixa a estrutura organizacional lenta e menos suscetivel a modificacdes,

principalmente em épocas de grandes mudangas, sendo um inibidor do processo de inovacao.

Porém ,a burocracia pode apresentar aspectos positivos em sua contribui¢io para que aquilo

que € rotineiro tenha desempenho eficiente. Da mesma forma, evita “‘choque de egos”, uma vez
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que se enfatizam mais a posicdo que a pessoa. Outra contribuicdo importante refere-se as

comunicacdes formalizadas, documentadas.

Na Teoria das Relacoes Humanas, de Mayo, os processos psicolégicos e sociais
influenciam no desempenho produtivo. E nesta época que surge o papel de Recursos Humanos,

dando-se énfase nas pessoas e ndo na produgdo, ocorrendo a humanizacdo da producdo.
(BATEMAN e SNELL, 1998)

Outro representante desta escola administrativa € Maslow que, em 1943, definiu
hierarquicamente os cinco niveis de necessidades humanas, conforme Bateman e Snell (1998).

Essa hierarquia das necessidades se dd de forma que as de ordem superior s se manifestam

quando as de ordem inferior estdo satisfeitas, conforme Silva (1998).

Auto-realizagdo

Auto-estima

Afetivo-Social

/ Seguranga
/ Fisiologicas \

Figura 2.2: Hierarquia das necessidades humanas de Maslow.

A Administracdo Quantitativa utiliza-se das decisdes administrativas através do uso de
parametros mensurdveis analisados quantitativamente. Essas decisdes sdo baseadas na
experiéncia acumulada com o desenvolvimento de técnicas quantificdveis e com base de dados

consistentes. (BATEMAN e SNELL, 1998)

No Comportamento Organizacional, durante a década de 50, os processos sdo

hierarquizados em trés niveis: individuais, grupais e organizacionais e utiliza-se da motivagdo
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para satisfazer as necessidades. H4 grande enfoque em uma maior iniciativa por parte dos
funciondrios. E nesta abordagem administrativa que surge a Teoria Y, conceito de Douglas
McGregor, em que o estilo administrativo é democrdtico, dando oportunidade de auto-

desenvolvimento e pré-atividade. (BATEMAN e SNELL, 1998)

Ainda na década de 50, dando enfoque de que a empresa relaciona-se com o ambiente em
que estd inserida, surge a aplicacdo da Teoria dos Sistemas na drea administrativa. Neste
enfoque, a organizacdo € vista como um sistema aberto que estd em constante interagcdo com o
ambiente. Também € nesta abordagem que comecam a surgir os conceitos de eficiéncia e eficacia
e a observacdo de que pode haver varios caminhos para o mesmo resultado, existindo mais de
uma solu¢do para um mesmo problema, devendo-se, desta forma, a estar aberto a vdrias

possibilidades de solugao.

Outro enfoque importante se dd sobre o conceito de sinergia, em que o todo € maior do que
a soma das partes, abrindo possibilidade para o trabalho em equipe. Mostra-se também a
importancia do relacionamento da organiza¢do com o ambiente externo e € nesta época que ha o
fortalecimento do papel do profissional de relagdes publicas nos Estados Unidos e o surgimento
deste profissional no Brasil, como meio para que essa interacdo ocorra € marcando o final do

estilo low profile das organizagdes.

A Teoria da Contingéncia traz para a administracio a possibilidade de trabalhar com um
plano de contingéncia, sempre se deve ter uma alternativa, o plano “B”, estando preparado para
aquilo que possa dar errado. Comeca-se a utilizar a arte da guerra na administracdo e a
necessidade de grande conhecimento e posicionamento estratégico da organizacao, atuando com

previsoes de situacdo e futuros cendrios. (BATEMAN e SNELL, 1998)

Com o advento da globalizacdo, as empresas passaram a ser impactadas pelo impacto da
concorréncia, agora em ambito mundial. Com isso, houve necessidade de adequarem seus
processos para que produzissem mais ¢ melhor. O foco das empresas comeca entdo a ser o
cliente e ndo mais apenas o produto. Surge ai a Gestao da Qualidade Total, com énfase na
satisfacdo dos consumidores por meio da alta qualidade de bens e servicos, como serd

apresentado mais adiante.



Comecam a tomar formas as Organizacoes Inteligentes, que prezam pela flexibilidade,
solucdes alternativas, antecipacdo de solugdes e alta colaboragdo entre os membros de uma

equipe. (BATEMAN e SNELL, 1998)

Com tantas evolugdes acontecendo em um menor tempo, de acordo com Bateman e Snell
(1998) as empresas precisavam mais do que mudar, aperfeicoar-se e aprender. Ha necessidade de
reinvengdo para conseguir um salto quantitativo em seu desempenho. Com isso abre-se caminho
para a Reengenharia tornando a organizacdo mais enxuta, eliminando-se processos que

atrapalhem no desempenho da organizacao.

Segundo Hammer e Champy (1994), a reengenharia significa abandonar os procedimentos
convencionais adotados até entdo e reavaliar o trabalho necessario para criar os produtos e
servicos de uma nova maneira para proporcionar valor aos clientes. Seria um processo de
reinvencdo da empresa para alcancar melhorias em indicadores de custos, qualidade, atendimento

e velocidade.

O Toyotismo (ou Sistema Toyota de Produg@o) presume que, com a concorréncia cada vez
mais acirrada, ha necessidade de proporcionar qualidade e diversidade de produtos para melhorar
o atendimento dos clientes. Com isso, trabalham com a minimizacdo dos estoques, produgao
planejada e resposta a demanda, produzindo apenas o que lhe € solicitado. O que ndo gera valor
ao produto é considerado desperdicio e € eliminado do processo. Também se pode utilizar o
conceito de liofilizagdo na estrutura do “toyotismo”, em que se trabalha com a menor estrutura
possivel e com maior qualidade. O pensamento enxuto, do qual derivam a produgdo enxuta,
desenvolvimento enxuto de produtos, entre outros, parte justamente desta corrente administrativa,

como sera visto mais adiante.

Segundo Liker (2005), o que diferencia o Sistema Toyota de Producdo das outras
abordagens administrativas € ele permitir uma andlise da situagdo produtiva por si mesmo. O

conhecimento completo do processo permite a empresa eliminar com maior facilidade os

desperdicios, a finalidade do Sistema Toyota de Producao.

A figura 2.3 apresenta a evolugdo histérica da produ¢do em que percebe-se elo com as

escolas administrativas e seus principais conceitos.



1910
1776 Henry Ford (Modelo T) + 1970 1985

James Watt Frederick Taylor Diversificagdo de Just-in-time
Maquina a vapor Sistemas Organizados produtos
i | o
Producéo Producéo em Producéo
artesanal Tasea enxuta
Dependente do Pecas Padronizacao e Flexibilidade Resposta rapida
artesdo intercambidveis Automagao e estoque minimo
Diversidade Diversidade muito
ilimitada de Diversidade Diversidade muito Diversidade alta alta de produtos,
produtos, restrita de pequena de de produtos, lotes muito
produgao produtos, lotes produtos, lotes lotes pequenos pegqienos ou
customizada grandes muito grandes unitarios

Figura 2.3: Histdrico evolutivo da produ¢cdo (MAHONEY, 1997 apud DORO, 2009)

O processo administrativo possui fungdes tradicionais: planejamento, organizacao, dire¢ao
e controle. Segundo Bateman e Snell (1998), o planejamento ocorre para que os objetivos a serem
atendidos sejam especificados e contribua para aumentar o poder de decisdo antecipada. A
organizacao se faz necessdria para que todos os dados e recursos estejam reunidos e coordenados,
de modo que a disponibilizacdo facilite o alcance dos objetivos. A direcdo envolve lideranca,
estimulando-se os participantes do processo administrativo a executarem as tarefas para atingir os
objetivos. Envolve contato constante com a equipe, guiando-a e inspirando-a. O controle tem o
objetivo de monitorar o progresso € a implementagdo das atividades e mudancas necessdrias no
processo para que os objetivos sejam obtidos.

Desta forma, podemos perceber que as fungdes do processo administrativo estdo presentes
na drea de gerenciamento de projetos. Planejar, organizar, dirigir e controlar sdo fungdes de
grande importancia para que o gerenciamento de projetos seja altamente eficiente. Assim, ao
aplicarmos as técnicas do pensamento enxuto nas atividades de gerenciamento e desenvolvimento
de produtos, estas estardo de tal forma coordenada que permitem o fluxo de recursos e dados no

projeto de maneira integrada e sistematica.
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2.2 A Evolucao do Conceito de Qualidade

Definir qualidade ndo € uma tarefa simples. As conceituagdes e definicdes sdo bastante
numerosas. Marques (2006) define qualidade como um atributo intrinseco e nao ¢é identificavel
nem observavel diretamente, sendo resultante de uma ou mais caracteristicas das coisas ou
pessoas, fato que atribui a palavra uma dimensao subjetiva. O autor afirma que para que essa
dimensdo seja eliminada, a palavra qualidade deve ser empregada juntamente com um

substantivo, como por exemplo, qualidade do produto.

Segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), entidade privada e sem fins lucrativos
criada em 1991, o sucesso de uma organizacdo relaciona-se a sua capacidade de atender as
necessidades e expectativas de seus clientes, da sociedade e das comunidades com as quais
interage, identificando-as, entendendo-as e utilizando-as para que seja criado o valor necessdrio

para conquistar e reter esses clientes.

O estudo da qualidade evoluiu juntamente com as evolucdes do pensamento
administrativo e assim, definicdes importantes surgiram como apresentado a seguir. A figura 2.4

apresenta a evolugdo das eras da qualidade.

4° Era da GESTAO DA QUALIDADE TOTAL
(Gerenciamento Estratégico)

32 Era da GARANTIA DA QUALIDADE
(Sistemas de Qualidade)

Envolve todas as operagoes
Trabalho em equipe
Motivagao e envolvimento...

2% Era do CONTROLE DA QUALIDADE
(controle do Processa - CEF)

Custos da qualidade
Solugao de problemas
Planejamento da qualidade ...
Métodos estatisticos

Desempenho do processo

12 Era da INSPECAO Padrées de qualidade ...
{controle do Produto)

Eliminag#o de erros
Retificacéo ...

Figura 2.4: Evolugdo das Eras da Qualidade (MARQUES, 2006)
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Na figura 2.5 pode-se observar a o paralelo entre as escolas de administragcdo, a evolucdo
do conceito de qualidade e metodologias de projeto de desenvolvimento de produtos, mostrando

desta forma que o processo de desenvolvimento de produtos leva em conta essas trés dreas.

A seguir apresentam-se algumas defini¢des de qualidade e suas diferentes abordagens de

acordo com a visdo de alguns autores especialistas na drea da qualidade.

Ishikawa, em 1968, define sete ferramentas para o controle da qualidade total (Gréfico de
Pareto, Diagramas de Causa-Efeito, Histogramas, Folhas de Verifica¢do, Graficos de Dispersao,
Fluxogramas e Cartas de Controle). Com essas ferramentas 95% dos problemas poderiam ser
resolvidos e qualquer trabalhador poderia utiliza-los mediante treinamento. Ishikawa ainda
destaca que a qualidade comeca e termina com a educacdo e que o marketing é a saide da

qualidade. (BARRETO, 2000)

Mizuno e Akao implantaram o método operacional do planejamento da qualidade,
colocando o QFD (Quality Function Depolyment) — Desdobramento da Fun¢do Qualidade, como

parte do conjunto do conhecimento do controle da qualidade, conforme descreve Barreto (2000).

Taguchi descreve qualidade em termos da perda gerada pelo produto na sociedade. Essa
perda na sociedade pode ser desde o embarque do produto até o final de sua vida util.

(BARRETO, 2000)

Ja Crosby trabalha com a defini¢do de defeito zero, em que a qualidade é a conformidade
com as especificacdes, a qual € medida pelo custo da nao conformidade — qualidade é a

prevencao para a ndo conformidade com o objetivo de defeito zero.

Juran foca a qualidade em trés processos gerenciais: planejamento, controle e melhoria da
qualidade. A relacdo com o cliente s6 € construtiva se os produtos e servicos atenderem a
necessidade do usudrio em prego, prazo de entrega e adequacdo ao uso. E quando essa adequacgao

ao uso € avaliada pelo usudrio, é popularmente chamada de qualidade. (BERTELLI, 2006)

Feigenbaun gerou o conceito de TQC (Total Quality Control) — Controle da Qualidade
Total. Segundo Marques (2006), o TQC é um sistema eficiente para a integracdo do
desenvolvimento da qualidade, da manutencao da qualidade e dos esforcos de melhoramento da

qualidade em todos os niveis econdmicos e por toda a empresa.
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Wheelwright e Clarck atuam com a conceituagdo de qualidade, trazendo o marketing para

dentro da drea de desenvolvimento de produto.

De acordo com Caloi e Hung (2007), qualidade é um atributo que nasce junto com o
projeto e ndo pode ser agregada posteriormente. Os desejos e necessidades dos clientes devem ser

conhecidos antes que os detalhes do projeto sejam consolidados no papel.

Machado e Toledo (2008) destacam que a qualidade pode ser obtida pela coordenagdo das

atividades de desenvolvimento de produtos.

Morgan e Liker (2008) focam que o desenvolvimento de produtos em nivel excelente
depende da existéncia processos em que a lideranga comunique objetivos especificos, detalhados,
alinhados com o programa, com o envolvimento de todos os grupos funcionais para que haja a

efetiva entrega do valor definido pelo cliente.

Segundo a abordagem de Kano, desenvolvida em 1984, a qualidade de um produto refere-
se a percep¢do pelo cliente do atendimento de seus desejos e/ou necessidades, e ela pode ser
definida a partir do conhecimento da relagdo existente entre a avaliacdo subjetiva do produto
(nivel de satisfacdo do cliente) e a avaliacdo objetiva (nivel de desempenho do produto) (SHIBA et

al, 1997). A figura 2.6 apresenta o modelo de Kano.

Cliente satisfeito

h . Unidimensional
Atrativa
Produto 2 . Produto
disfuncional //___' funcional
Obrigatoria
v

Cliente insatisfeito

Figura 2.6: Diagrama de Kano das Exigéncias do Cliente (adaptado de: SHIBA et al, 1997)
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Shiba et al (1997) define qualidade de acordo com a evolucdo do conceito nas empresas,
colocando-as em niveis que caracterizaram quatro periodos: adequagdo ao padrdo, adequacdo ao
uso, adequacgdo ao custo e adequagdo a necessidade latente. A figura 2.7 demonstra as mudangas

do conceito de qualidade nas empresas japonesas.

Qualidade de -0 Qualidade de
Conformidade 06\3@ ) Projeto
L 6\3‘5
2
anos 50 Adequagdoao padrio r
-~

anos 60 Adequagdoaouso
anos70 Adequagdoao custo (
(‘Of))
~ BN,
4, % NG
OE, 2 RO °)O
%,
%
4?;;0’ Adequacioanecessidade
anos 80 % latente

Figura 2.7: Mudangas nos Conceitos Dominantes de Qualidade nas Principais Companhias Japonesas

(SHIBA et al, 1997)

Farias Filho e Salles (1997) lembram que a gestdo estratégica pela qualidade total é um
processo que alia mudanca cultural e adequacdo técnica e cientifica e concluem que a maneira de
alcancar esta diretriz € através de uma consciéncia global de todos na organizacdo de que
qualidade é: postura administrativa; investimento em recursos humanos; busca pela inovagdao
tecnoldgica; racionalizagdo das técnicas produtivas; selecdo adequada de fornecedores de

matéria-prima; entre outros.

De acordo com Leite et al (2007), ndo hd como entregar a qualidade se ela ndo estiver

presente ja no desenvolvimento do projeto.

Sun et al (2009) destacam que o projeto da qualidade em produtos tornou-se o novo slogan

do desenvolvimento de novos produtos, bem como na gestao da qualidade.
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Para Morgan e Liker (2008), no pensamento enxuto entregar qualidade definida pelo cliente

se torna o objetivo central da organizagao.

A qualidade deve ser tratada como uma drea estratégica, tornado-se relevante o uso do
termo gerenciamento estratégico da qualidade. H4 que se considerar a qualidade globalmente no
ambiente empresarial e ndo apenas na drea do produto e producdo. Desta forma, a gestdo
estratégica da qualidade, especificamente no gerenciamento do projeto do produto com foco no
pensamento enxuto, converte-se em um processo continuo, em que a preocupagdo com a
qualidade estd integrada em todo processo, vindo a ser ciclico.

Adotando a abordagem da qualidade como um ativo estratégico no gerenciamento de
projeto do produto, ela passa a fazer parte de todo o processo e, desta forma, garante-se maior

sucesso no atendimento das necessidades dos clientes.
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3. Desenvolvimento de Produtos e Gestao de Projetos

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos relacionados ao processo de desenvolvimento
do produto, incluindo-se abordagens sobre produto, ciclo de vida do produto, o processo de
desenvolvimento do produto, metodologia de projeto, marketing, comportamento e satisfacao dos

clientes.

Sao apresentados também os conceitos de gerenciamento de projetos, as dreas do PMBoK®
Guide (Project Management Body of Knowledge), assim como a sua importancia e necessidades

de utilizacdo nas dreas de desenvolvimento de produtos e metodologia de projeto do produto.

3.1 O Processo de Desenvolvimento do Produto

z

De acordo com Laidens (2007), o desenvolvimento de produtos é um processo
multidisciplinar, composto ndo apenas das dreas funcionais, como a engenharia, o marketing,
producido, P&D (pesquisa e desenvolvimento), mas também envolve outros ambientes internos da
empresa (como por exemplo, recursos humanos, logistica, financeiros, controle da qualidade,
etc.), assim como o externo (mercado, fornecedores). Desta forma, as diversas areas véem o

produto de ambitos ndo somente diferentes, mas também complementares.

Laidens (2007) ainda completa que o desenvolvimento de produtos € visto como um
processo e, como tal, necessita de gerenciamento e controle de suas etapas. O enfoque deve ser o
gerenciamento permanente do processo do negdcio, incorporando-se estratégias do produto, de

mercado e tecnoldgicas.

Segundo Dedini e Cavalca (2004), o projeto do produto deve atender a trés regras bdsicas,
devendo ser: simples, seguro e inequivoco. Estas trés regras relacionam-se com as metas gerais
do projeto: satisfacao da fungdo técnica, viabilidade econdmica e seguranca para o homem e meio

ambiente.
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z

O processo de desenvolvimento do produto é um importante fator estratégico para a
empresa, ja que, conforme Peter e Certo (2005), escolher qual produto serd oferecido ao mercado

¢ uma das decisoes fundamentais que uma organizacdo tem de tomar.

O processo de desenvolvimento de produtos, ndo é uma tarefa simples. Conforme
Rozenfeld et al (2006), existem dificuldades neste processo, principalmente nas primeiras fases.
Para tanto, como forma de auxiliar o projetista, hd ferramentas de auxilio a decisdes de projeto,
como a abordagem DFX (Design For X, Projeto para X), sendo o X a foco do projeto do produto.
Desta forma, por exemplo, existem a DFA (Design for Assembly), DFM (Design for
Manufacturing, DFQ (Design for Quality), entro outros.

Assim, o X pode ser definido como uma fun¢do que deve estar presente no produto e,
portanto, deve ser levada em conta no projeto. Os requisitos funcionais podem ser considerados

como o conjunto de requisitos que fardo parte da caracteristica do produto.

A conceituagdo de produto € bastante ampla. Segundo Kotler e Armstrong (2003), produto
€ algo que pode ser oferecido a um mercado, seja para apreciacao, aquisi¢do ou consumo, que
visam atender um desejo ou uma necessidade. E podem ser, além de bens tangiveis, também bens

fisicos, servigos, eventos, pessoas, lugares, organizagdes, idéias ou um misto de todas.

Os produtos podem ser hierarquizados de acordo com o valor que agrega para o cliente.
Kotler e Keller (2006) constituem cinco niveis de produto: beneficio central, produto basico,

produto esperado, produto ampliado e o produto potencial, conforme a figura abaixo:

Beneficio

Central

Figura 3.1: Os cinco niveis de produto (KOTLER e KELLER, 2006)
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De acordo com Delgado Neto (2005), o desenvolvimento de produtos se insere nas
seguintes fases: planejamento, projeto do produto e implementacdo, conforme ilustra a Figura

3.2

[ PROCESSO de DESENVOLVIMENTO de PRODUTOS INDUSTRIAIS ] D)

PLANEJAMENTO PROJETO do PRODUTO IMPLEMENTACAQ D

_ = I
Planejamento \>
do Projeto

Estudo de \} Projeto u\ijelu }Preparat;ﬁo da Produgio
Figura 3.2: Etapas de Projeto de Desenvolvimento de Produtos (DELGADO NETO, 2005)

Viabilidade Preliminar ¢ Defalhado Langamento - Validagio

Certo e Peter (2005) observam que a sobrevivéncia das organizagdes depende do éxito no
desenvolvimento de seus produtos, assim como da capacidade de gerencid-los durante o seu ciclo
de vida e, por isso, é importante conhecer os estdgios pelos quais um produto deve passar para

que obtenha sucesso. Na figura 3.3 estdo os sete estdgios utilizados pelos autores.

Geragdo de conceito e selegdo

Y

Planejamento e desenvolvimento do produto
Desenvolvimento J;
—

de novos produtos
Teste/simulagdo de mercado

Comercializacdo/introducéo

y

Crescimento do mercado

Ciclode vida

’]’ ~— tradicionaldo
Maturidade do mercado produto

Declinio do mercado/eliminagdo do produto

e

Figura 3.3: Estdgios na vida de um produto. (CERTO e PETER, 2005).
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O ciclo de vida do produto comega com seu lancamento e perdura por todo o tempo em que
estiver em uso até o momento do descarte. O ciclo de vida do produto faz parte do processo de
desenvolvimento de produtos, em sua fase de implementacdo e langcamento. O processo de
desenvolvimento de produtos é uma tarefa que envolve pesquisa, planejamento e controle de
maneira constante. Leite et al (2007) afirma que a atividade de desenvolvimento do produto pode
ser dividida em duas frentes: o planejamento do produto e a engenharia do produto, conforme a

Figura 3.4.

Planejamento Engenharia
do Produto do Produto
Planejamento Gerenciamento Concepcao/ Certificacdo
dos Programas dos Programas Verificagao

Figura 3.4: Organizagdo genérica da atividade de desenvolvimento do produto (LEITE et al, 2007)

No Planejamento do Produto, segundo Leite et al (2007), estdo o Planejamento dos
Programas e o Gerenciamento dos Programas. O Planejamento dos Programas é o responsavel
por integrar as atividades envolvidas no processo de desenvolvimento do produto. Nesta fase,
segundo os autores ocorrem a centralizacdo das informacdes e a comunicagdo com todas as
atividades do projeto, de maneira organizada e com a participagao de todos os envolvidos no
processo de desenvolvimento do produto, com o objetivo de se obter um processo transparente e
coordenado. O Gerenciamento dos Programas € uma atividade que promove a orquestracdo dos

programas e seu controle.
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Ja na area de Engenharia do Produto, estdo a Concepg¢ao/Verificacdo e a Certificagdo. Por
concepcao, Leite er al (2007) explicam que € a fase em que o produto tem sua forma, seus
sistemas e componentes definidos. Na fase de verificagdo sao feitas as simula¢des do que foi

projetado e conclui-se com a fase de certificacdo.

Para que o processo de desenvolvimento de produto ocorra de maneira ordenada pode se

utilizar metodologias de projeto.

As metodologias de projeto existem para auxiliar o projetista no trabalho de
desenvolvimento de produtos, através da identificagdo da necessidade do cliente gerada por um

mercado.

Segundo Delgado Neto (2009), o desenvolvimento do produto envolve as seguintes fases
de projeto: Estudo de Viabilidade, Projeto Preliminar e Projeto Detalhado, conforme apresentado
na Figura 3.5. E necessdria atencdo de que cada uma das fases ocorre independentemente da outra

de forma que ao final das atividades de uma das fases ela ndo serd mais retomada.

| PROCESSO de DESENVOLVIMENTO de PRODUTOS INDUSTRIAIS ‘I>
[PLANEJAMENTO  PROJETO do PRODUTO IMPLEMENTAGAO \D
leda@mto Estudo de } Projeto } Projeto }Prepara(;ﬁo da Produgio
do Projeto ; Viabilidade Preliminar Detalhado Langamento - Validagio
| Anilize de nece551dade | | Selegao da melhor zolugio | | Especificaciio de subsistemas |
| Explorar sistemas envolvidos | |F0rmulagﬁo r;(ﬁo matemétic0| | Especﬂicaijnponentes |
| Solugdes alternativas | | Sensibi]idade?(fmpatibi]idade | | Descngzis partes |
| Viabilidade fisica | | Otimjzagﬁot)i)arﬁmetros | |Desenh0 con_]?nide montagem|
| Vlablhdadiin Amica | |Testar processi)ifer desempenh0| | Normas e?iﬁ)nizagﬁo |
| Viabi]idad?ffanceira | | Simpchgﬁes | | Liberar pjr;ibricagﬁo |
| Projet??iﬁnﬁnar | Projet?Iia]hado | Rewszj(i projeto
. . .
Viabilidade Detalhamento
Concepgio técnica e do produto
Econdmica

Figura 3.5: Etapas que compde a morfologia da metodologia, Delgado Neto (2009)
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No Estudo de Viabilidade, conforme Delgado Neto (2009), ha a elaboracdo de solugdes
alternativas usando a criatividade e a coleta de informagdes como fundamentos. No
desenvolvimento desta etapa sao previstos testes experimentais com prototipos a fim de estudar
principios de funcionamento ou melhorias de pardmetros. Também nesta fase, um primeiro

esbogo de valor e custo deve ser elaborado, através da Engenharia do Valor, por exemplo.

Na etapa do Projeto Preliminar, Delgado Neto (2009) destaca que se inicia com um
conjunto de solucdes tteis desenvolvidas no estudo de viabilidade. O objetivo de um projeto
preliminar é estabelecer qual das alternativas propostas apresenta a melhor concep¢do para o
projeto. Cada uma das solucdes alternativas fica sujeita a andlise detalhada até que fique clara
uma classificacdo através de critérios pré-estabelecidos. Com os estudos de sintese sdao
estabelecidos os limites de controle para cada parametro do projeto, assim como os limites de

tolerancia nas caracteristicas dos elementos constituintes do projeto.

Na ultima etapa da fase do projeto do produto, o Projeto Detalhado, conforme explicado
por Delgado Neto (2009), a melhor solucio construtiva é detalhada em todos os seus pormenores,
isto €, cada componente € calculado, desenhado e otimizado a fim de se chegar a um produto

fabricdvel e conduz a concepcao geral do projeto, desenvolvida nas etapas anteriores.

O produto ndo estd relacionado apenas com a drea de desenvolvimento, mas também faz
parte da drea de marketing, que através de pesquisas de mercado acaba por verificar se ha
necessidade da criagdo do produto, se ha demanda, qual seria a demanda para determinado tipo

de produto, além de poder verificar os desejos dos clientes quanto a criagdo de um produto novo.

Para muitos, o marketing teve inicio desde que surgiram as primeiras trocas pelos homens,
o que gerou as necessidades de comercializag¢do, que formam a sua esséncia. Outros atribuem seu
surgimento a Revolucdo Industrial. O avanco da tecnologia, a explosdo demogréfica, a
modernizacdo dos meios de transporte foram de extrema importancia para o surgimento do

marketing.

As definicdes de marketing sdo numerosas. Kotler e Armstrong (2003) definem marketing

como um beneficio que € entregue para a satisfacdo do cliente.

De acordo com a Associacdo Americana de Marketing (American Marketing Association),

— AMA (2007), marketing é a atividade, conjunto de instituicdes e processos de criagdo,
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comunicacdo, entrega e troca de ofertas que tém valor para os clientes, clientes, parceiros e

sociedade em geral.

Richers (2000) define marketing como a intencdo de entender e atender o mercado. Para
que isso aconte¢a, ha necessidade de identificacdo das necessidades do consumidor para depois

atendé-las.

Para Drucker (2001), o consumismo é uma oportunidade de marketing. Exige que a
organizacao parta das necessidades, realidades e valores do consumidor, estabelecendo como seu
objetivo a satisfacdo das necessidades do consumidor. Ainda segundo o autor, o marketing
come¢a com o consumidor, seus dados demograficos, suas necessidades, seus valores,
procurando dizer “sdo essas as satisfacOes que os consumidores procuram, valorizam e

necessitam”.

Para Kotler e Armstrong (2003), os conceitos centrais do marketing sdo necessidades,
desejos, demandas, produtos, troca, transacdes e mercado, € combina muitas atividades: pesquisa

de mercado, desenvolvimento de produto, distribui¢do, definicao de preco, entre outros.

..l

L

Transacdes

,ms
3 o M

Figura 3.6: Conceitos centrais de marketing. (KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

O comportamento do consumidor é mais ampla e profundamente influenciado pelos fatores
culturais. E essencial para os profissionais que atuam com o desenvolvimento de produtos, sejam
da aérea de marketing ou da drea de engenharia e design, devem compreender o papel exercido

pela cultura, sub-cultura e a classe social do consumidor.
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Também hd influéncia por fatores sociais no comportamento do consumidor. Deve-se levar
em conta os grupos a que pertencem, a familia, os papéis sociais e posi¢cdes do consumidor.
Todos esses fatores convergem nas reagdes dos compradores sendo que as empresas devem leva-
los em consideracdo para fazerem suas estratégias de marketing e de desenvolvimento de

produtos.

A idade e ciclo da vida, ocupagdo, situagdo econdmica, estilo de vida, personalidade e auto
estima também influenciam nas decisdes do comprador ja que estes fatores fazem parte de suas

caracteristicas pessoais.

Fatores psicoldgicos também sdo importantes e influenciam as escolhas de uma pessoa. Isto

engloba o grau de motivagao, percepc¢ao, aprendizado, crengas e atitudes.

O marketing e a drea de desenvolvimento do produto necessitam da correta interpretacao do
que agrega valor aos seus produtos, quais sdo os desejos e as necessidades dos seus
consumidores. Desta forma, os produtos podem ser hierarquizados de acordo com o valor que
agregam para o cliente. Kotler e Keller (2006) constituem cinco niveis de produto: beneficio

central, produto basico, produto esperado, produto ampliado e o produto potencial.

A drea de marketing € considerada como uma drea estratégica na empresa pois, de acordo
com Certo e Peter (2005), estd focada na andlise das relacdes consumidor-produto, sendo
necessdria a determinacio do por que os consumidores compram um produto em especial, o que
significa para eles e o que esperam ao usa-lo. E na drea de marketing que se encontra a estratégia
do produto. A sobrevivéncia de muitas organiza¢des depende do sucesso no desenvolvimento de
produtos e na sua comercializa¢do, assim como na capacidade de gerencid-los durante seu ciclo

de vida.

Indmeros sdo os fatores determinantes para o sucesso de um produto. Conforme Certo e
Peter (2005), dois dos mais importantes sdo a vantagem competitiva diferenciada e simbolismo
do produto. A vantagem competitiva diz respeito as caracteristicas do produto que o tornam
superiores ao dos concorrentes € o simbolismo do produto é obtido através de pesquisas de
marketing, mostrando que o consumo pode depender mais de seu significado social do que de sua

utilidade funcional.
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Ha alguns anos, a qualidade era vista como um diferencial competitivo nos produtos
desenvolvidos por uma determinada empresa, juntamente com custos e tempo de
desenvolvimento reduzido, aspectos determinantes no sucesso de lancamento de um novo

produto.

Para que a qualidade esteja presente no produto, ha necessidade de que ocorra uma correta
definicdo das necessidades dos clientes ja no projeto do produto, utilizando-se o consumidor
como fonte-chave para atender aos seus desejos. Uma das maneiras de identificar as exigéncias
dos consumidores para os produtos é através da “voz do consumidor”, que por sua vez utiliza a
ferramenta de metodologia de projeto, o QFD (Quality Function Deployment) para capté-la,

transformando as exigéncias e desejos dos consumidores em requisitos de engenharia.

A utilizacdo do QFD possibilita reducdo no tempo de desenvolvimento de produtos,
diminui a possibilidade de reprojetos, desperdicios e retornos devido a qualidade. Todas essas
caracteristicas positivas devido ao uso do QFD no desenvolvimento de produtos ja demonstram

ligacdo com os principios enxutos, que serd discutido oportunamente.

Outro foco de discussdao sobre o QFD diz respeito a possibilidade de agregar valor aos
produtos desenvolvidos utilizando esta ferramenta. Agregar valor é outro foco dos principios

enxutos: o da correta interpretacio da definicao de valor pelo cliente.

Segundo Shiba et al (1997), para que haja qualidade no projeto a necessidade de interagcdo e
proximidade com o cliente e seu ambiente é uma forma de determinar o valor necessdrio e

desejado por ele, como mostrado na Figura 3.7.
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Figura 3.7: Grau de Intervencdo e Proximidade ao Ambiente do Usudrio (SHIBA et al, 1997)

Isto proporciona contribuicdo para o préprio desenvolvimento do QFD, transferindo os

dados levantados de necessidade para parametros de engenharia.

A abordagem das quatro matrizes do QFD, proposta por Makabe, é a mais difundida e
simples. Elas acabam por orientar o desenvolvimento do produto a partir das necessidades dos

clientes até a fabricagdo. Cada matriz representa uma fase do desenvolvimento do produto.

Na MATRIZ I ocorre o planejamento do produto com a obtencdo das necessidades dos
clientes e posterior conversdo em requisitos de engenharia. Esta matriz também € conhecida

como Casa da Qualidade.

A MATRIZ 1I faz com que os requisitos de engenharia sejam desdobrados em requisitos
das partes, de forma que ocorre a concep¢ao do produto de acordo com as especificacdes dos

requisitos das partes. E aqui que ocorre o design (projeto) do produto.

A seguir, segue-se para a MATRZ III. Nesta etapa, apés a definicdo das partes, serdo
planejados e definidos os processos de fabricacdo. Com isto, podem-se estabelecer os pontos de
controle de todo o processo, estabelecendo-se parametros e indicadores, assim como andlises de
riscos, que deverdo ser seguidos por toda equipe de produgdo, formando-se entdao a MATRIZ 1V.
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A figura 3.8 mostra a interagcdo entre as quatro matrizes do QFD, segundo a abordagem de

Makabe.

RED DAS QUATRO FASES (Makabe)
Laliae e
Qualdage

s

— it Planeiamento
e dos
Componemes

L—.- — | Flangjamanto

t 455 Processos

o — Plamejamenio
e Frodugic
o et
E
i r -

*,
Caracteristcas
des
Componentes

Figura 3.8: QFD das Quatro Fases (CLAUSING, 1993, apud OTELINO, 1999)

O objetivo da aplicagdo do pensamento enxuto na area de desenvolvimento de produtos se
d4 pelo aumento da necessidade de se fazer cada vez mais com cada vez menos, como na propria
defini¢cdo do pensamento enxuto que serd apresentada no préximo capitulo. Com o acirramento
da concorréncia e a diminui¢do do ciclo de vida dos produtos, o uso dos principios do
pensamento enxuto na metodologia de desenvolvimento do produto tem como propdsito

justamente otimizar as etapas para que 0 processo possa ocorrer com maior dinamismo.

De acordo com Machado e Toledo (2008), um dos maiores desafios no processo de
desenvolvimento de produtos é gerenciar e coordenar sua complexidade, obtendo-se melhor

controle e uso dos recursos disponiveis.

27



3.2 Gestao de Projetos

Projetos apresentam atividades bem definidas, com inicio e fim determinados, que consome
recursos (custo, recursos humanos, tempo) e que se destina a cumprir um objetivo. Para Kerzner
(2006), projeto pode ser definido como o planejamento, a programacao e o controle de uma série
de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes
do projeto. O projeto é um esfor¢o tempordrio empreendido para criar um produto, servico ou

resultado exclusivo (PMI, 2004).

Os projetos podem ser divididos em quatro fases: conceitual, planejamento, execucio e

finalizacao.

De acordo com o Project Management Institute — PMI (2004), o gerenciamento de projetos
¢ um empreendimento integrador. A integracdo do gerenciamento de projetos exige que cada
processo do projeto e do produto seja adequadamente associado e conectado a outros processos
para facilitar a sua coordenacdo. Essas interagdes entre processos muitas vezes exigem que se

facam compensagdes entre requisitos e objetivos do projeto.

O uso da gestdao de projetos no processo de desenvolvimento do produto faz com que se
possam aplicar suas principais etapas no desenvolvimento do produto, que sdo: planejamento,
aplicacdo, andlise e monitoramento e controle. A seguir, Kerzner (2006) apresenta os beneficios
da gestdo de projetos em um comparativo entre a visdo anterior da gestdo de projetos e a visao

atual:
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Visio anterior

Visdo atual

* A gestio de projetos precisara de
mais pessoal e aumentara os custos
gerais

+ A lueratividade podera diminuir

* A gestio de projetos aumentara as
mudangas de escopo

= A gestio de projetos cria
instabilidade na organizacio e
aqumenta os conflitos

* A gestio de projetos & na verdade
“colirio nos olhos™ para agradar aos
clientes

= A gestio de projeto ira criar
problemas

+ Somente grandes projetos
necessitam de gestdo de projetos

* A gestio de projetos aumentard os
problemas de qualidade

* A gestio de projetos criara
problemas de autoridade e poder

* A gestdo de projetos poe em
evidéncia a subotimizacio ao
cuidar apenas do projeto

* A gestio de projetos entrega
produtos a um cliente

* (O custo da gestio de projetos pode
tornar a empresa niao-competitiva

s A gestio de projetos permite que se
complete mais trabalho em menos
tempo e com reducio de pessoal

e Alucratividade ird aumentar

s A gestio de projetos proporcionara
melhor controle das mudangas de
es00po

* A gestio de projetos deixa a
empresa mais eficiente e eficaz ao
utilizar melhores principios de
comportamento organizacional

* A gestio de projetos permite que se
trabalhe em maior proximidade
com relagdo aos clientes

s A gestio de projetos proporciona
uma forma de resolver problemas

¢ Todos os projetos serdo
beneficiados pela gestio de
projetos

* A gestio de projetos aumenta a
qualidade

* A gestio de projetos reduz as
disputas por fatias de poder

* A gestio de projetos permite que as
pessoas tomem melhores decisdes
para a empresa

* A gestio de projetos produz
solucdes

s A gestio de projetos fara a empresa
progredic

Figura 3.9: Beneficios da gestdo de projetos (KERZNER, 2006).

Todo projeto apresenta um ciclo de vida definidos. O ciclo de vida do projeto define as
fases que conectam o inicio de um projeto ao seu final. Durante este ciclo sdo definidas quais sao
as tarefas essenciais para a realiza¢do do projeto, quais sdo as entregas de cada uma das fases e a
forma que devem ser feitas, analisadas, avaliadas e controladas, quem sido os responsaveis por
cada etapa e por cada tarefa, além das formas de controle, avaliacdo e aprovagao de cada uma das

fases.
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E necessdrio ter cuidado para distinguir o ciclo de vida do projeto do ciclo de vida do
produto. Por exemplo, um projeto realizado para apresentar ao mercado um novo computador de
mesa € apenas um aspecto do ciclo de vida do produto (PMI, 2004). Dependendo do tipo de
produto, o ciclo de vida do projeto faz parte do ciclo de vida do produto, conforme demonstrado

na Figura 3.10.

Ciclo de vida

do projeto INIGIAL

Figura 3.10: Relacdo entre o produto e os ciclos de vida do projeto. (PMI, 2004)

O ciclo de vida do projeto pode, ainda, ser considerado um desdobramento da metodologia

PDCA (Plan, Do, Check e Action), representado na Figura 3.11.

Action T _Plan
Agdo A P Planejar

Check B Do
Verificar Fazer

Figura 3.11 O ciclo PDCA de Deming

Um ponto que se pretende analisar é a importincia do uso do gerenciamento no
desenvolvimento de produtos. Segundo Kerzner (2006), “aplicando os principios da gestdo de

projetos ao desenvolvimento de novos produtos, uma empresa pode produzir mais artigos em
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menor tempo, com custos inferiores aos atuais e potencialidade de altos niveis de qualidade,
satisfazendo assim as necessidades dos clientes”. Ja nesta justificativa podemos notar que surge
o principal conceito do pensamento enxuto, que € o de evitar o desperdicio, seja de tempo, custos

e qualidade, que define o fazer mais com menos, como veremos mais adiante.

A gestdo de projetos tem seu papel no desenvolvimento de produtos. Verzuh (2000) destaca
que o projeto de um produto tem as mesmas caracteristicas de um projeto. Na verdade o projeto
de um produto € um projeto em si e, portanto, apresenta uma grande oportunidade para se aplicar

a gestao de projetos.

Com a gestdo de projetos pretende-se otimizar a efetivacdo do projeto. De acordo com
Kerzner (2006), essa melhoria no desempenho do projeto através da gestdo, cria condi¢des para

aumentar a confianga dos clientes, aperfeicoando o relacionamento.

Essa defini¢ao acaba sendo a base do desenvolvimento de produtos que, segundo Rozenfeld
et al (2006), “(...) é um processo pelo qual uma organizacdo transforma informagdes de
oportunidades de mercado e de possibilidades técnicas em informacgdes para a fabricacdo de um

produto comercial.”

Na andlise do papel da gestdo de projetos no processo de projeto do produto utilizou-se a
visdo de gerenciamento de processos, que € utilizado para que as empresas atinjam o melhor
desempenho e cheguem ao sucesso através de atividades inter-relacionadas. Para que se possa
atingir a esse objetivo, devem-se conhecer todos os envolvidos em cada processo e o que cada

atividade adiciona de valor.

Segundo o Grupo de Engenharia e Andlise de Valor (GAV), da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), “gerenciamento de processos € a defini¢do, andlise e melhoria continua

dos processos, com o objetivo de atender as necessidades e expectativas dos clientes”.

Processos sdo conjuntos de atividades coordenadas que tem por objetivo produzir um bem
ou um servigo para um determinado cliente. Os processos devem ocorrer de forma sinérgica.
Sinergia, segundo o Diciondrio Houaiss, € “acdo conjunta (...),visando obter um desempenho
melhor do que aquele demonstrado isoladamente.” A andlise do pensamento enxuto no processo

de desenvolvimento do produto quer demonstrar que € capaz de levar a alcancar melhor

produtividade e eficdcia nas organizacdes. A efici€ncia na gestdo de processos, como é o caso do
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pensamento enxuto, exige envolvimento de todos os niveis. Unindo-se os diferentes talentos,
somando-se as competéncias, estilos, culturas e formacgdes diferentes gera-se um diferencial
competitivo que tem como meta o sucesso e a realizacdo da meta estabelecida, através do

trabalho colaborativo.

A Figura 3.12 apresenta um modelo de maturidade em processos, dividido em cinco niveis,
atentando-se para o nivel de processo otimizado, no qual se insere a andlise do pensamento

enxuto.

MODELO DE MATURIDADE DE PROCESSO

- Todos os engajados na

Continuamente melhorando 5 OTIMIZADO b melhoria continua e
/ refinamento do processo
{1

- Indicadores coerentes e bons

Previsivel 4 GERENCIADO B - Metas e planos baseados em dados
Controlado / - Processos integrados e alinhados

i \% - Procedimentos padronizados
Padrqmzado {> 3 BEM ESTRUTURADO » - Metas e planos baseados em dados
Consistente f - Inicio do uso de indicadores
Discinlinado ORGANIZADO : - Processos principais definidos

SCipiina KD 2 7 - Compromissos e recursos balanceados
|

Indefinido % INFORMAL - Conceilo de processo ausente
Imprevisivel 1 - Reflgio de herdis & bombeiros

Figura 3.12: Modelo de Maturidade de Processo (SIQUEIRA, 2005)

O PMI (2004) divide o gerenciamento de projetos em nove grandes dreas do conhecimento:
gerenciamento de integracao, do escopo, do tempo, de custos, da qualidade, de recursos humanos,

das comunicacdes, dos riscos e das aquisi¢cdes do projeto.
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Figura 3.13 Visdo geral das dreas de conhecimento em gerenciamento de projetos e os processos de gerenciamento

de projetos (PMI, 2004).

A drea de gerenciamento de integracdo do projeto, de acordo com o PMI (2004),
apresenta os processos e as atividades que englobam elementos do gerenciamento de projetos.
Sao desenvolvidos: o termo de abertura do projeto, a declaracio do escopo, o plano de
gerenciamento, além de toda orientagcdo, execucdo do projeto e monitoramento e controle dos
trabalhos do projeto. O detalhamento desta e demais dreas do gerenciamento de projeto pode ser

observado no Anexo A.
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No gerenciamento do escopo do projeto verifica-se o que realmente estara envolvido com o
projeto para que ele seja concluido com sucesso. Segundo o PMI (2004), nesta fase encontram-se
o planejamento do escopo, a defini¢do do escopo, a criacio da EAP (Estrutura Analitica do

Projeto), além de verificar e controlar o escopo ao longo do projeto.

O gerenciamento de tempo do projeto engloba os processos referentes aos prazos do projeto
e seus términos nos prazos corretos. Fazem parte desta drea a definicdo das atividades e seu
seqiienciamento, a estimativa dos recursos e duragao dessas atividades e o desenvolvimento e o

controle do cronograma, conforme o PMI (2004).

O PMI (2004) descreve, na drea de gerenciamento de custos do projeto, as atividades
envolvidas no planejamento, estimativa, orcamentos e controle dos custos, com a finalidade de
que o projeto seja executado e termine dentro dos custos estabelecidos e aprovados. Os processos

envolvidos sdo as estimativas de custos, orcamentos e controle dos custos.

O gerenciamento da qualidade do projeto envolve processos que garantam que o projeto ird
satisfazer os objetivos para os quais foi realizado, conforme o PMI (2004). Faz parte desta drea o

planejamento da qualidade, a garantia e o controle da qualidade.

Para que se possa gerenciar e organizar a equipe de projeto, o PMI (2004) apresenta os
processos de planejamento de recursos humanos, contratar e mobilizar a equipe do projeto,
desenvolver a equipe do projeto e gerencii-la. Isto faz parte do gerenciamento de recursos

humanos do projeto.

A cultura organizacional € determinante na percepcao da aplicabilidade, dos resultados e da
importancia da gestdo de projetos. A cultura organizacional pode ser entendida como os valores,
as normas, a missdo, as expectativas e os objetivos de uma organizacdo. Estes aspectos sdao

partilhados por todos da organizacao e € o que a difere das demais.

Conforme Kerzner (2002), “indispensdvel que a cultura interna da organizacdo sustente
sempre os quatro valores bésicos da gestdo de projetos: cooperacdo, trabalho de equipe, confianca
e comunicacdes eficientes”. Estes quatro itens sao fundamentais para que a organiza¢cdo como um
todo possa aceitar plenamente a gestdo de projetos, sem resisténcia de nenhum grau da
hierarquia. Se a resisténcia estd presente em algum nivel da hierarquia, um ou mais destes quatro

itens deva ser mais bem desenvolvido pela empresa. Esses itens sdo os pilares para o
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desenvolvimento de uma eficiente e eficaz gestdo de projetos dentro do aspecto da cultura

organizacional.

O gerenciamento das comunicag¢des do projeto diz respeito, de acordo com o PMI (2004),
a geragao, coleta, disseminagdo, armazenamento e destinacao final das informagdes do projeto de
forma oportuna e adequada. Os processos envolvidos sdo o planejamento das comunicagdes, a
distribuicdo das informacgdes, o relatério de desempenho e o gerenciamento das partes

interessadas.

Outra area € o gerenciamento de riscos do projeto. Conforme o PMI (2004), aqui ocorre os
seguintes processos: planejamento do gerenciamento de riscos, identificacdo dos riscos, andlises
qualitativa e quantitativa de riscos, planejamento de respostas a riscos € 0 monitoramento e

controle dos riscos.

No gerenciamento de aquisi¢des do projeto, de acordo com o PMI (2004), estdo incluidos
0s processos que compram ou adquirem produtos, servicos ou resultados e o gerenciamento de

contratos.

A figura 3.14 apresenta a evolugdo dos processos que apdiam a gestio de projetos.

1960 — ” 1991- e 19597- .
1985 1985 1550 1992 1563 1554 1995 1556 1998 1555 2000
. s Escr-
T Enge- s Conftrole | Contole térios .
clamen- g gidas e Geren- Equipes ;
Sem nharia Reenge- | de custos das ) de o Equipes
Al to da : x delega- 5 z ciamento : itineran- :
iados e Simulti- 50 de nharia do ciclo | mudancas de risco | PYOIE- i globais
?i el nea ¢ e de vida | de escopo tos e
e to autori- COEs
dade

Aumento do apoio

Figura 3.14: Novos processos que apdiam a gestdo de projetos (KERZNER, 2006)

Neste trabalho adotou-se o gerenciamento de projetos como uma atividade estratégica.
Sendo que o proprio gerenciamento de projeto € a estratégia para lidar com os empreendimentos
finitos e para operacionalizar objetivos e transformé-los em solucdes praticas, conforme

Maximiano (1997), figura 3.15.
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Figura 3.15: A administragdo de um projeto € um processo que procura realizar um objetivo (MAXIMIANO, 1997)

Conforme pdde ser observado, todos os processos envolvidos no gerenciamento de projetos
sd0 necessarios para que a andlise do pensamento enxuto seja eficazmente aplicada ao
desenvolvimento do produto, objetivando-se criar produtos com a especificacio de valor
desejado pelos clientes com o minimo desperdicio possivel. Desta forma, dreas como gestao do

conhecimento, inovagdo, metodologia de projetos, acabam tornando-se diferenciais.

A partir dai pretende-se, através de uma andlise critica, demonstrar que a aplicacdo do
pensamento enxuto no gerenciamento do processo de desenvolvimento de produtos é uma

oportunidade de melhorar esse processo, como serd apresentado no capitulo 5 com a metodologia
proposta.
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4. O Toyotismo e o pensamento enxuto no gerencimento de
projeto do produto

Para se observar a dindmica do toyotismo e suas implicagdes na drea de gerenciamento de
projeto do produto podemos citar como exemplo a propria Toyota, empresa automobilistica, em
que esta escola administrativa nasceu e as ferramentas referentes ao pensamento enxuto

desenvolveram-se.

4.1 O Toyotismo

A histéria da Toyota vem da industria té€xtil Toyoda. No final do século 19, Sakichi
Toyota inventou a primeira maquina de fiar elétrica do Japao, causando uma revolugao téxtil no
pais. Em 1918, fundou a Toyota Spinning and Weaving Company juntamente com o seu filho,
Kiichiro, fabricante da médquina de fiar automdtica em 1924, criando-se mais tarde a Toyota

Automatic Loom Works.

Kiichiro, em suas viagens a Europa e utilizando-se de seu espirito inovador, interessou-se
na industria de automoéveis que dava seus primeiros passos nos anos 20. Coma venda dos direitos
da patente da mdquina de fiar automética de seu pai, foi estabelecida, em 1937, a Toyota Motor

Corporation (TMC).

Uma das grandes contribui¢des de Kiichiro Toyoda é o Sistema Toyota de Producao (STP).
Ele utilizou a filosofia “just-in-time” pela necessidade de fazer mais com menos, o que se tornou
a principal filosofia de desenvolvimento da empresa. O principal fator a essa visdo € a de que o

Japao, por apresentar territério limitado, haveria problema de espago para o armazenamento.

A Toyota, buscando atingir melhores niveis de produtividade e a otimiza¢do do uso dos
recursos, procurou efetuar a estruturacdo de um processo sistemdtico de identificacdo e
eliminacdo dos desperdicios, dando inicio ao Sistema Toyota de Produc¢do, ou Produgdo enxuta.

(LIKER, 2005).
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Como parte de sua filosofia, a Toyota deixa claro para os seus colaboradores, de todos os
niveis, quais sdo os seus principios e estratégias, fazendo com que saibam onde a Toyota quer

chegar e qual o papel que quer exercer na sociedade atual e do futuro, conforme figura 4.1.

CIPIOS ORIENTADORES NA TOYOTA

ESTRATEGIA CORPORATIVA
ESTRATEGIA DE CADA AREA

N
s
g;}

Figura 4.1: Principios Orientadores na Toyota (TOYOTA DO BRASIL, 2009)

Outro ponto fundamental da filosofia de trabalho da Toyota diz respeito ao relacionamento
com seus ptiblicos de interesse (tanto internos/externos quanto diretos/indiretos), os stakeholders,
e com isso busca fortalecer a sua base no processo de construcdo do valor. Os quatro principais

grupos de stakeholders estio identificados na figura 4.2.
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Figura 4.2: Mapa dos Stakeholders da Toyota (TOYOTA DO BRASIL, 2009)

Os dois objetivos do Sistema Toyota de Produgdo sao a tentativa constante de reduzir o
custo, eliminando-se todos os desperdicios € montar um sistema no local de trabalho para que a
producdo possa imediatamente atender as mudancas periddicas de mercado, segundo o Relatério

de Sustentabilidade 2009 (TOYOTA DO BRASIL, 2009).
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No Toyotismo identifica-se alguns fatores que merecem destaque, pois refletem o préprio

sistema produtivo:

- Espirito de equipe e lideranga: a Toyota tem o compromisso com o desenvolvimento de
seus funciondrios, assim como incentiva e valoriza as participacdes, envolvendo os colaborados
nos processos € na garantia da qualidade de seus produtos. H4 apoio ao crescimento profissional
de cada colaborador, compartilhando desenvolvimento e maximizando os desempenhos
individual e de equipe, conforme o Relatério de Sustentabilidade 2009 (TOYOTA DO BRASIL,
2009).

- Alta tecnologia: A Toyota procura implementar melhorias e adotar novas tecnologias,
por meio de um plano de agdes e metas, além de realizar diferentes pesquisas e adaptacoes

tecnoldgicas para prever o desempenho de seus produtos.

- Certificacdes de qualidade: o Sistema Toyota de Producdo é exemplo e modelo para

certificacdes de qualidade de producao e desenvolvimento de produtos;

- Disseminacdo/Gerenciamento da Informacdo: Utiliza-se de informagdes dos préprios
clientes como ferramenta para melhoria no processo de desenvolvimento do produto, além de
disponibilizar as informacodes, apds avaliagdes, a todos os setores, permitindo que todos busquem

melhorias continuas no processo.

- Criacdo de patentes: A Toyota em 2009, ano em que foi amplamente criticada e seu

modo de produgdo colocado a prova, registrou, sozinha, mais patentes que o Brasil.

- Sacrificio individual pelo grupo (cultura de controle): Existem normas rigidas que ditam
os comportamentos no trabalho, determinando o comportamento dos colaboradores (onde devem

comer, postura, etc).

- Complexidade da produgdo: Isto provocou um colapso no Sistema Toyota de Producao,
excedendo sua capacidade organizacional. Com o aumento da complexidade, tanto da produgao
quanto das exigéncias dos clientes, faz com que a equipe de projeto tenha que resolver um

conjunto de equagdes simultineas.

- “Comunizagdo” das partes (pecas): Com a excessiva “comunizacdo”, os problemas de
projeto podem facilmente se propagar para todos os produtos que utilizam aquela determinada

peca. Segundo Takahiro Fujimoto, em entrevista concedida a coluna de John Shook, no Lean
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Institute Brasil (2010), uma pesquisa realizada pelo Ministério de Transportes Japonés, constatou

que “comuniza¢do” de pecas € uma das causas dos recalls.

- Crescente numero de trabalhadores tempordrios (quebra o clima da equipe): o
desenvolvimento das capacidades necessdarias para compor o time de colaboradores leva tempo e
ter que fazer esse treinamento continuamente pode ser caracterizado como desperdicio (de

tempo).

H4 investimentos nesta drea e sdo desenvolvidas avaliacdes das necessidades de seus
clientes, contando, inclusive, com engenheiros em sua central de atendimento. De acordo com o
Relatério de Sustentabilidade 2009 (TOYOTA DO BRASIL, 2009), toda equipe recebe

treinamento sobre as caracteristicas dos produtos e o Sistema Toyota de Produgdo.

4.2 O pensamento enxuto

Segundo conceituacdo de Womack e Jones (2004) sobre o pensamento enxuto, “(...) €
enxuto porque ¢ uma forma de fazer cada vez mais com cada vez menos — menos esfor¢co
humano, menos equipamento, menos tempo € menos espago — €, A0 Mesmo tempo aproximar-se
cada vez mais de oferecer aos clientes o que eles desejam”. O pensamento enxuto é uma filosofia
organizacional, da drea de gerenciamento de processos, que tem como principal objetivo

combater e evitar o desperdicio e isto faz com que haja aumento da competitividade.

Morgan e Liker (2008) destacam que o desenvolvimento enxuto de produto estd apoiado
em trés sistemas: pessoal habilitado, ferramentas e tecnologia e processos, e esses trés sistemas se

desdobram nos 13 principios do Sistema Enxuto de Desenvolvimento do Produto.

Os 13 principios, ainda segundo Morgan e Liker (2008) estdo englobados em trés

categorias: processos, pessoal habilitado, e ferramentas e tecnologia, conforme Figura 4.3.
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Tecnologia

Processos

Elementos de um sistema alinhado que se apéiam mutuamente

Figura 4.3: Abordagem sistémica coerente para o desenvolvimento de produto. (MORGAN e LIKER, 2008)

Em processos pode-se citar a defini¢do de valor, exploracao de solucdes alternativas, fluxo

continuo de informagdes referentes ao desenvolvimento do produto e padronizacao.

Pessoal habilitado engloba os seguintes principios: determinar o engenheiro-chefe,
organizar as competéncias e integracao multifuncional, desenvolver as competéncias, integrar os

fornecedores ao sistema, aprendizado e melhoria continua e cultura de melhoria continua.

O ultimo ponto do tripé sdo ferramentas e tecnologia, que englobam os seguintes
principios: adaptacdo da tecnologia aos processos e pessoas, alinhar a organizagdo através de

comunicacdo eficiente e o uso de ferramentas para padronizagao e aprendizado organizacional.

O pensamento enxuto possui cinco principios, que sdo: especificar o valor com precisao,
identificar a cadeia de valor, o fluxo — fazer com que as etapas restantes, que criam valor, fluam,

producdo puxada e perfeicdo.

Ainda de acordo com Womack e Jones (2004), “o pensamento enxuto ¢ uma forma de
especificar valor, alinhar na melhor seqiiéncia as a¢des que criam valor, realizar essas atividades
sem interrup¢do toda vez que alguém as solicita e realiza-las da melhor forma cada vez mais

eficaz”.

Os desperdicios indicam problemas no sistema e acabam por adicionar tempo e custo ao
processo de fabricagdo. Pode-se encontrar desperdicio na superproducio, produzindo muito ou
antecipadamente, pode ser de origem intelectual, quando uma atividade que ndo agrega valor

acaba consumindo o tempo, ou o talento de uma pessoa. Também se encontra desperdicio em
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sistemas de transporte, estoques acima do minimo, espera sejam por pecas ou término de uma

etapa para dar continuidade a produgdo, reparos e recalls, entre outros.

Deve-se lembrar que, na andlise de cada uma das cinco etapas citadas anteriormente, ha
necessidade de se procurar eliminar o maior nimero possivel de desperdicios, sejam eles nos
processos de fabricacdo e na logistica. Enfim, eliminar os desperdicios em todas as etapas por que
passa o produto, desde a defini¢do até o produto acabado, pronto para ser entregue ao cliente. A

seguir vamos analisar brevemente cada uma das cinco etapas, visando evitar o desperdicio.

A definicdo de valor é definida pelo cliente e cabe 2 equipe atendé-lo da melhor forma. E
necessario que essa definicdo seja muito bem especificada para que se possa chegar a satisfacdao
do cliente. Isso se aplica de forma que o que parece ser de interesse de um grupo de clientes pode

ndo interessar a outro.

Passa-se entdo a identificar a cadeia de valor do produto. Para Womack e Jones (2004), a
cadeia de valor € o conjunto de todas as acdes especificas necessarias para se levar um produto
especifico a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer negdcio: solucdo de
problemas, gerenciamento da informacdo e transformacao fisica. A Figura 4.4 a seguir detalha

essas trés tarefas:

SOLUCAO DE GERENCIAMENTO TRAI\'S}:ORl\iA(;AO
PROBLEMAS DA INFORMACAO FISICA

| ¢ }

Vai da concepcio
até o lancamento do
produto, passando
pelo projeto
detalhado e pela
engenharia

L o
o g

CADEIA DE V ALOR ‘

Recebimento do
pedido até a entrega,
seguindo um detalhado
cronograma.

Vai da matéria-prima
ao produto acabado
nas méios do cliente.

Figura 4.4 A Cadeia de Valor (Adaptado de: WOMACK e JONES, 2004)
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Na identificacdo da cadeia de valor pode-se assimilar uma grande quantidade de

desperdicio e € neste momento que se deve analisa-los e elimind-los.

A préoxima etapa é a do fluxo. Procura-se fazer com que as etapas restantes fluam,
focalizando a atenc@o no produto e em suas necessidades e nao na organiza¢ao ou equipamentos.
O fluxo de valor ajuda a fazer com que o processo seja feito sistematicamente e nao

individualmente.

O quarto passo € a produgao puxada e este € o ponto principal do pensamento enxuto. Nesta
etapa criam-se demandas estdveis, fazendo com que o cliente puxe o produto. Assim consideram-
se as reais necessidades dos clientes, ndo sendo empurrado a ele um produto que o atenda
parcialmente. Através da produgdo puxada cria-se um fluxo continuo na fabricacdo dos produtos,

diminuindo-se o tempo de espera.

Passando pelas etapas apresentadas, ha redugdo de esforco, tempo, espaco, custos e erros e
com isso se oferece um produto que se aproxima ainda mais do que o cliente realmente quer,

buscando-se a perfeicdo, a quinta e tltima etapa do pensamento enxuto.

A visdo fundamental do pensamento enxuto estd em se estabelecer foco em cada produto
e seu fluxo de valor. O produto passa a ter a ateng¢do central da empresa e outros itens, como a
propria organizacdo, planos de carreia, entre outros, passam a ser deixados em segundo lugar.
Também ha necessidade de se especificar quais sdo as atividades que realmente agregam valor ao
produto e quais geram desperdicio a fim de aumentar o valor percebido pelo cliente e eliminar o

desperdicio, otimizando-se todo o processo.

Conforme apresentado, o pensamento enxuto tem a sua base sobre o Sistema Toyota de
Producdo, inicialmente aplicado na drea de manufatura. Porém, a filosofia enxuta comeca a ser
aplicada também em atividades intangiveis, voltadas, ao fluxo de informacdes. A aplicacdo dos
principios do pensamento enxuto as atividades nao manufatureiras e fisicas € chamada de Lean
Office (Escritério Enxuto). O fluxo de valor, nesse caso, consiste de fluxo de informacgdes e de
conhecimentos, os quais possuem trajetoria de valor definida mais dificilmente do que os fluxos

de materiais da fabrica (McMANUS, 2003 apud TURATI, 2007).
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Turati (2007) ainda complementa que os desperdicios relacionados a informacgdo sdo
similares ao pensamento enxuto, como: espera, estoque, superprocessamento, superproducao,

transporte, movimentos desnecessarios e defeitos.

Seraphin et al (2010) faz um paralelo entre os desperdicios na manufatura e no escritério,

conforme apresentado na figura 4.5.
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Figura 4.5 Os sete desperdicios na Manufatura e no Escritério (SERAPHIN et al, 2010)

A anélise do pensamento enxuto no gerenciamento do processo de desenvolvimento do
produto € focada principalmente no fluxo do valor, drea em que hd a criacio de muitas

informacdes e geracao de conhecimento.

Segundo Machado e Toledo (2008), a informagdo nesta fase pode ser dividida em quatro
categorias: sobre o produto, gerenciando esfor¢os técnicos associados ao produto, sobre o projeto,
através do planejamento de recursos, custos, programagao, etc., sobre os processos, informando a

forma como serd executado, como um indicador da dire¢dao para o acompanhamento das tarefas,

45



e, finalmente, sobre os negdcios, que relaciona informagdes das dreas de marketing, vendas e

financas.

E neste principio do pensamento enxuto, o fluxo do valor no processo de desenvolvimento
de produtos, que se deve focar a melhor forma de fazer com que as informacdes sejam claras e
precisas. Na pratica do pensamento enxuto no desenvolvimento de produtos a informagdo € o
elemento principal. A identificacdo correta de valor definido pelo cliente pode ser definida pela
utiliza¢do da matriz da qualidade com enfoque na andlise de valor, 0o QFD-VA, conforme Silva et

al (2004).

As informagdes devem ser tratadas como apoio as decisOes, sejam elas de dreas
estratégicas, gerenciais ou de operagdes. Por isso a informagdo precisa de sistematizacdo para que
se torne conhecimento, uma vez que sem troca e sem disseminacdo ela se perde. H4 necessidade
de um plano de comunicagdes bem definido através de determinagdo de periodicidade e formas
de disseminacdo e divulgacdo das informacdes pertinentes ao projeto, garantindo-se o seu correto
fluxo, evitando-se informacdes desnecessdrias a cada parte interessada e afetada do projeto. A

informacao sé € benéfica se for bem gerenciada.

Muitas organizagdes deixam para que o fluxo das informagdes aconteca conforme os
marcos do projeto ocorram, nos entregdveis do projeto, ao final de cada fase. Porém, ha
necessidade de se fazer com que esse fluxo ocorra de forma mais dindmica para que as equipes

possam atuar pro-ativamente, evitando-se que as informagdes se percam durante o processo.

A informagdo, segundo Macho e Toledo (2008), € o produto que flui ou o objeto de

trabalho que devera fluir de forma ininterrupta no desenvolvimento de produto.

E importante ressaltar aqui a necessidade do uso do gerenciamento de comunicagdes para
que o fluxo de informagdes ocorra de forma eficiente e a correta definicao de valor também possa

fluir.

Conforme observado anteriormente, a correta definicdo de valor é um fator determinante
que influencia na conquista do mercado pelo produto, caracterizando-se como fator de sucesso.
Neste ponto, hd necessidade de sistematizacdo e informacao para que a andlise dos ambientes que

envolvem o desenvolvimento do produto possa ser realizada de maneira coerente. A
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sistematizacdo permite ganho que normalmente nio é percebido pelas organizacdes, porém, ela

melhora a tomada de decisdes, como um método de auxilio.

Por este motivo, a informacdo deve ser tratada como um diferencial, as interpretagdes
presentes no processo de desenvolvimento de produtos devem ser dinamicas. O que hoje €
percebido é que o fluxo de informacdo acaba parando em determinadas “autoridades” que
acabam por filtra-las, conforme figura 4.6, e neste processo, pode haver perda de uma parte

importante e essencial a equipe de desenvolvimento.

Fluxo deinformacgdes:
Ideal:—>

Real: —>

D
—
—
)
—

—
—

P
V\.

Figura 4.6: Fluxo de Informacdes na Empresa'

UW NN

De acordo com o PMI (2004), o gerenciamento das comunicagdes do projeto € a drea de
conhecimento que emprega 0s processos necessarios para garantir a geracao, coleta, distribuigao,
armazenamento, recuperacdo e destinacdo final das informacdes sobre o projeto de forma
oportuna e adequada. Ainda segundo o PMI (2004), um fator importante para o sucesso do
projeto € identificar as necessidades de informacdes das partes interessadas e determinar uma

maneira adequada para atender a essas necessidades.

! Fonte: Nota da aula “IM196A — Fundamentos do Planejamento Estratégico”, ministrada em 2010 pelo prof. Dr.
Antonio Batocchio, na Faculdade de Engenharia Mecénica da Universidade Estadual de Campinas.
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Ao atuar nestas duas frentes, valorizacdo da informacdo e correta defini¢cdo de valor, o
processo de projeto do produto ocorre de maneira organizada e dentro dos parametros do

pensamento enxuto.

Para que a definicdo de valor passe a fazer parte do desenvolvimento do produto,
conferindo inovagdo ao processo, hd necessidade de atender a trés passos, definidos por Schuh et
al (2008), como os principios da inovagdo enxuta: estrutura antecipada, sincronizar com

facilidade e adaptar de forma segura , como mostrado na figura 4.7.

Motivacdo

Identidade do Produto Sistema de Valores

Derivacdo ¥ d Hierarquia de objetivos

Conjuntos de Projeto
Gestdo do espaco do projeto

Gerenciamento de liberagado

Perfeicdo
Robustez do Modelo

. Arquitetura do Produto

Modelo tecnologico e funcional

~» QOtimizacdo da linha de produtos
Agrupar recursos
Sincronizacdo

Ritmo : Definicao da Cadeia de Valor

Mapeamento dacadeiade valor
Planejamentoda Capacidade

Modelo de equilibrio

Figura 4.7: Os principios da Inovacdo Enxuta. Adaptado de SCHUB e al (2008)

A correta defini¢do de valor, assim como a sua criacao no processo de desenvolvimento de
produtos € o principal foco do pensamento enxuto. De acordo com Machado e Toledo (2008), em
muitos sistemas de desenvolvimento de produtos essa identificacdo do valor se deve ao atender
aquelas caracteristicas identificadas como de maior valor para o cliente, representado em trés

principais desdobramentos: qualidade, preco e tempo, conforme apresentado na figura 4.8.
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Valor
parao

cliente

Figura 4.8: Valor para o cliente. (MACHADO e TOLEDO, 2008).

No desenvolvimento de produtos, segundo Morgan e Liker (2008), entregar valor definido

pelo cliente € a primeira e provavelmente mais importante tarefa.

Deve ser lembrado, também, que a definicao de valor pelo cliente, em algumas categorias
de produtos, ndo € a primeira fase do processo enxuto de desenvolvimento do produto. Algumas
empresas, principalmente as de alta tecnologia, acabam por criar os desejos e as necessidades em

seus clientes/consumidores, como € o caso da Apple (Ipod, Iphone...).

A metodologia de anédlise de valor atribui quatro tipos de valores econdmicos: valor de
custo (recurso monetdrio para a producdo), valor de uso (qualidades que possibilitam o
desempenho), valor de estima (atrativos que tornam desejdveis a posse) e valor de troca

(possibilidade de troca por outra coisa). (CSILLAG, 1995)

As fungdes sdo o conjunto de objetivos a serem atendidos pelo produto de acordo com as
necessidades esbogadas pelos clientes, sendo uma medida de utilidade do produto para o

consumidor. (DEDINI e CAVALCA, 2004).

O engenheiro Lawrence Miles, em 1947, desenvolveu a andlise de valor e definiu quatro
componentes bésicos: a abordagem funcional, o uso da criatividade, o esfor¢co multidisciplinar e a
eliminacdo de bloqueios mentais. Surgiu apds a Segunda Guerra Mundial por necessidade de
busca de materiais e métodos substitutos de produgdo, buscando-se custos inferiores (CUNHA,

2002). A Figura 4.9 apresenta a evolugdo da anélise do valor.
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Origem da Metodologia de AV -
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Figura 4.9: Evolucdo Histdrica da Aplicacdo da Andlise de Valor (CUNHA, 2002)

Segundo Miles (1970), a Andlise do Valor € um enfoque criativo e organizado que tem por
objetivo a identificacdo correta dos custos desnecessdrios,eliminando-os para que se consiga um

rendimento similar a um menor custo.

Rusca et al (2003) destaca que a Andlise do Valor ¢ uma decomposi¢do do valor de um
determinado bem ou produto em partes menores, com um estudo detalhado destas partes. Por este
motivo, a abordagem de fungdes € também apresentada, conforme Cunha (2002) outra vantagem
concentra-se na avaliagdo de desempenho da fun¢do e inclusdo de fungdes desejadas pelos

clientes, tornando assim a avaliacdo da meta tragcada um elemento de competitividade.

Pode-se definir como andlise do valor, segundo Dedini e Cavalca (2004), a aplicacdo
sistemdtica de um conjunto de técnicas e ferramentas para que as fun¢des necessarias ao produto
possam ser identificadas, estabelecendo valores para as mesmas de forma a atendé-las ao menor
custo, contribuindo também para melhorar o desempenho, a qualidade e a eficdcia dessas funcdes

desejadas.
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A identificacdo correta de valor definido pelo cliente pode ser definida pela utilizacdo da
matriz da qualidade com enfoque na andlise de valor, o QFD-AV, conforme Silva et al (2004),

Figura 4.10.

Desta forma, propde-se o uso da metodologia de projeto de produto, utilizando-se dos
principios do pensamento enxuto, como forma de melhor atender as necessidades de desejos do
cliente, agregando-se valor a todo processo. E necessario destacar que o uso do QFD e da Anélise
de Valor € de grande importancia para que o valor seja realmente agregado em todo o processo de

desenvolvimento de produto e esteja presente no produto desenvolvido.

AV OFDAV QrD
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Figura 4.10: A composicdo do QFD/AV. (Adaptado de: SILVA et al, 2004).
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O QFD e a Anadlise de Valor, ao serem integrados como uma ferramenta para ser utilizada
na metodologia enxuta de desenvolvimento de produtos, proporcionam uma melhor e mais
correta aproximacdo com a defini¢do de valor gerada pelo cliente, assim como um melhor

atendimento de suas necessidades identificadas pela equipe de projeto.

Liker (2005) destaca aspectos em que se baseia o pensamento enxuto: o filoséfico, o

técnico e o administrativo.

Conforme Ceryno (2009), no aspecto filoséfico hd o pensamento bdsico que deve sustentar
o sistema, o cliente em primeiro lugar. Busca-se o entendimento das necessidades do mercado,
pois este define o conceito de valor da empresa e deve ser utilizado como o direcionador de todas
as acoes. O aspecto da cultura administrativa relaciona-se a acdes direcionadas ao gerenciamento
da organizacdo e de seus projetos, com isso hd maior direcionamento para as necessidades dos
clientes, gerando aprendizagem continua e fornecendo a cultura de apoio ao sistema, o que
facilita a disseminacdo da filosofia a todos os funcionérios. E, por fim, o aspecto técnico, que diz
respeito a aplicagdo de acdes e ferramentas ao processo, o mesmo deve viabilizar melhorias,

facilitando a identificac¢do e a eliminagdo das perdas.

Mais uma vez, percebe-se que para que o projeto do produto seja realizado nos moldes do
pensamento enxuto, hd a necessidade da presenca do gerenciamento estratégico do projeto, como

maneira de garantir maior retorno sobre as metas e objetivos a serem atingidos.
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5. Metodologia proposta: o Pensamento Enxuto e o
Processo de Desenvolvimento de Produtos

O desenvolvimento de produtos utilizando o pensamento enxuto tem como objetivo
produzir produtos com o melhor atendimento aos requisitos e necessidades dos clientes, de forma

a agregar valor em todo o processo.

A proposta para se atingir o objetivo exposto acima € o de utilizar-se de metodologia de
projeto como ferramenta para auxilio ao ato de projetar nos moldes do pensamento enxuto. Desta
forma, segue um paralelo desenvolvido levando-se em conta as etapas da metodologia de projeto,
elaborada e utilizada pela equipe do LabSIn (Laboratério de Sistemas Integrados), € os principios

do pensamento enxuto.

A proposta aqui apresentada € a de integrar essas ferramentas de maneira mais pratica, de
uma metodologia que englobe esses trés enfoques: o gerenciamento estratégico do projeto, o

projeto do produto e os principios do pensamento enxuto.

5.1 Valor

Como visto anteriormente, este é o primeiro principio do pensamento enxuto. E neste
principio que as necessidades do cliente sdo identificadas de forma a agregar valor ao produto.
Segundo Machado e Toledo (2008), € importante que as empresas consigam um claro

entendimento do que realmente sdo as necessidades dos consumidores.

Este principio concentra-se na fase de Estudo de Viabilidade, em que € realizada a andlise
de necessidades, podendo-se utilizar ferramentas metodolégicas como o QFD e a Andlise de

Valor. Figura 5.1.
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| PROCESSO de DESENVOLVIMENTO de PRODUTOS INDUSTRIALS |[>

[PLANEJAMENTO  PROJETO do PRODUTO IMPLEMENTAGAO ]’>
Flangjamento i -\E\ : H
cjar Estudo de Projeto Projeto Preparagdo da Produgio
do Projeto || viabilidade /| Preliminar Detalhado Langamento - Validagio

\x\'m \“n \\
[ Andlise de necessidade ] [ Selecio da methor solugio ] I Especificagio de snhgislunasj

i
| Explorar sistemas envolvidos | |[Formulagio modelo matemitico| | Especificar componentes |
[ Solugoes altemativas | | Sensibilidade ¢ compatibilidade | | Descrigio das partes |
[ Viabilidade fisica | | oOtimizagiio dos parimetros |  [Desenho-conjunto de montagem|
¥ 25
[ Viabilidade econémica || [Testar processo-prever desempenho| | Normas e padronizagio |
| Viabilidade financeira ] | Simplificagdes ] [ Liberar para fabricagio I
| | Projeto Detathado ) [ Bevisio de projeto T}}
Viabilidade Detalhamento
técnica e do produto
Econdmica 7

Figura 5.1: Etapas que compde a morfologia da metodologia com destaque ao principio do valor (adaptado
de DELGADO NETO, 2009).

Conforme Delgado Neto e Dedini (2010b), o estudo de viabilidade é fundamentalmente
uma etapa de elaboragdo de solucgdes alternativas usando a criatividade e a coleta de informacdes
como fundamentos. No desenvolvimento desta etapa sdo previstos testes experimentais com
protétipos a fim de estudar principios de funcionamento ou melhorias de parametros. Também
nesta fase um primeiro esbog¢o de valor e custo deve ser elaborado, através da Engenharia do

Valor.

Ainda segundo os referidos autores, o inicio do estudo de viabilidade de um projeto € a
andlise das necessidades que o mercado apresenta, € que a equipe de engenharia tem condi¢des
de suprir. A necessidade pode estar oculta ou ainda nem existir, sendo induzida ou evocada
quando houver disponibilidade de meios econdmicos para sua satisfacdo. Ela também pode ser
sugerida por uma realizac@o técnica que torne possivel os meios para a sua satisfacdo, como no

caso de novos desenvolvimentos tecnolégicos.

Com isso, faz-se necessdria a correta identificacdo da necessidade o que gera a

justificativa do investimento do tempo no desenvolvimento do projeto e sua realizacdo. A correta
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identificacdo das necessidades dos clientes ndo € uma tarefa ficil, e deve-se o risco de se impor
idéias ao mercado consumidor. Muitas idéias geniais ndo encontraram respaldo no mercado, seja
por momentos inadequados, custo ou simplesmente fatores de moda e convengdes sociais, de

acordo com Delgado Neto e Dedini (2010b).

As andlises de viabilidade econdmica e financeira fecham esta etapa.

5.2 Fluxo do Valor

O principio do fluxo do valor refere-se a identificacdo de todas as atividades que estdo
relacionadas com o desenvolvimento e a produciao do produto. O objetivo deste principio € o de
descobrir as atividades que ndo agregam valor ao processo e elimind-las, uma vez que sao

desperdicios.

Machado e Toledo (2008) definem esta etapa como um método pelo qual os gerentes e os
engenheiros ampliam seu entendimento sobre seus esforcos de desenvolvimento no intuito de

melhora-los.

Na metodologia de projeto, este principio enxuto encontra-se ainda no Estudo de

Viabilidade, nas tarefas de explorar os sistemas envolvidos no projeto e na fabricagao do produto.

Também € nesta fase e neste principio que € verificada a viabilidade fisica, determinando-
se quais sao os meios que serdo utilizados para tornar o projeto do produto vidvel. Executando-se
estas fases torna-se possivel executar uma andlise do processo e determinar as atividades que nao

sao relevantes na geracao de valor. Figura 5.2.
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| PROCESSO de DESENVOLVIMENTO de PRODUTOS INDUSTRIAIS ||>

[PLANEJAMENTO _ PROJETO do PRODUTO IMPLEMENTAGAO [|>
Planejamento Estudo de | Projeto Projeto Preparagiio da Produgiio
do Projeto Viabilidade | Preliminar Detalha Langamento - Validagio
| Anilise denecessidade | | Selecio damelhor solugio | | Especificacio de subsistemas |
2 C
- | Explorar sistemas envolvidos | | |[Formulagio modelo matemitico| |  Especificar componentes |
~ e
| Solucdes altemativas | | Sensibilidade ¢ compatibilidade | | Descrigio das partes |
S
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L
T
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[ Projeto Preliminar _» | Projeto Detalado  » | Revisio de projeto )
Viabilidade Detalhamento
Concepgio técnica e do produto
Econémica

Figura 5.2: Etapas que compde a morfologia da metodologia com destaque ao principio do fluxo do valor

(adaptado de DELGADO NETO, 2009).
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5.3 Fluxo

Fazer com que o valor flua por todo o desenvolvimento de produto é de dificil
identificacdo em todo processo. Segundo Morgan e Liker (2008), € uma etapa em que muitas
coisas acontecem ao mesmo tempo e o desperdicio fica oculto. Eliminar esse desperdicio consiste
em organizar as tarefas de desenvolvimento de produto em tarefas que desempenhem uma func¢éo

caracteristica, convertendo entradas em saidas.

Esta etapa, na metodologia de projeto de produto, refere-se a melhorar a validacdo das
etapas, garantindo que as informagdes de entrada e dados de saida sejam satisfatorios e as saidas

devem responder as entradas. Figura 5.3

- h 4 = v = v

Ex[!?] Andlise de necessidade | Ex/!?]  Selecho da mehor solugio | Ex.|![?] Especificagdo de subsistemas |

i v . h 4 _ b 4

Ex|![?]  Explorar sisternas ]@@ |Ex.[1]?] Fomulagda do modelo matemético |$ Ex|![?]  Especificar componentes | =
A 4 b 4 i h 4

l Ex]_'lll Solugdes alternativas | Exm Sensibilidade e compatibilidade |¢ Exm Descrigdo das partes ‘ *

v A 4 v

Ex[!?[  Viabiidade fisica | Ex[1[?]  Ofimizagéo dos pardmetros | Ep [Ex[ 1 ?[Desenha de conjunto de montagem| =
h 4 b 4 A4

|Ex.|! |? VYiabilidade econfmica ]ﬂ -Ex,]imwstar processo e Prever desempenhel Exm Normas e padronizagao ‘ ¢

3 v s A4 b h 4

Ex[!|?]  Viabligade financeira  |=h Ex]' 7] Simplificagdes ] Ex]![?]  Uberarparafabicagio  [=p
b h v

| Documentagho geradano Estudode | [ Docurmentacdo gerada no Projeto Preliminar | [ Documentagdo gerada no Projeto Detalhado |

Figura 5.3 Processo de desenvolvimento de produtos com os retornos de fase (adaptado de DELGADO

NETO, 2005).

Desta forma, evita-se o chamado “projeto ping-pong” em que ha retornos e reprojetos, o
que aumenta o tempo de conclusdo. Uma forma de eliminar este tipo de desperdicio € eliminar ou

substituir as etapas identificadas como desperdicio por etapas de mais valor.

Taiichi Ohno, o “pai” do pensamento enxuto, classifica o desperdicio em sete categorias,

voltadas para a produgdo, que sdo: produgdo em excesso, espera transporte, processamento,
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estoque, movimentacdo e correcdo. Morgan e Liker (2008) adaptaram estas categorias de

desperdicio em producdo para o desenvolvimento de produto, conforme a figura 5.4.

Sete Desperdicios

0 que sdo?

Exemplos em DP

Producdo em excesso

Produzir mais ou antes do que o
processo seguinte necessita

Actumulos, tarefas simultaneas ndo
sincronizadas

Esperar por materiais, informacdes ou

Esperar por decisdes, distribuicdo de

gue ndo sdo utilizados

Espera s : .
decisdes informacao
T Transferir materiais ou informacdo de Indefinicdo/excessiva distribuicdo de

ki aat um lugar para outro informacdo

Realizar tarefa desnecessaria ou Tarefas repetitivas, tarefas redundantes,

Processamento processamento desnecessario em uma | reinvencdo, variacdo de processo - falta de

tarefa padronizacdo
S Actimulos de material ou informacdo | Actmulo, utilizacdo excessiva do sistema,

variacdo de chegada

Movimentacdo

Excesso de movimentacdo ou atividade
durante a execucdo da tarefa

Trajetos longos demais/reunifies
redundantes/ revistes superficiais

Correcdo

Inspecdo para detectar problemas de
qualidade ou para consertar defeitos

Concretizacdo da qualidade externamente,
correcdo e retrabalho

Figura 5.4: Os sete desperdicios aplicados ao desenvolvimento de produto. (MORGAN e LIKER, 2008)

5.4 Sistema Puxado

O sistema puxado refere-se a deixar que o consumidor puxe a producdo, conforme sua
solicitacdo e necessidade, provendo os produtos quando os clientes o desejarem. Na metodologia
de desenvolvimento de produtos esta etapa estd presente tanto no Estudo de Viabilidade, através

de solugdes alternativas, quanto no Projeto Preliminar, na selecao da melhor solugdo.

Uma das ferramentas que podem ser utilizadas nesta etapa do pensamento enxuto € o
Quadro Morfolégico (figura 5.5), como forma de defini¢do da arquitetura do produto, em que

cada necessidade pode ser representada por uma soluc¢ao obtida com o uso desta ferramenta.
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Segundo Lombardi Jr. et al (2008), o Quadro Morfoldgico é uma ferramenta desenvolvida
por Fritz Zwicky, que consiste na decomposicdo de um problema global em partes (ou
pardmetros de sistema). Estes dados sdo passados para a primeira coluna da figura e depois o
maior nimero de alternativas é mostrado em cada linha para satisfazer o que foi descrito na
coluna. Combinando-se as solugdes das linhas, um grande nimero de solug¢des construtivas é

obtido, permitindo-se atingir aquilo que o cliente deseja.

1. Lirnites

2. Chassi

3. Material

4. Layont

Haterias

9.
Armazenador
ile Energia

6. Carregador

. Mutures

8. Rodas
Superficie e

area de contato

9. Transmiss e

10, Ajuste

entre eixos

11. Clonexdo

o @; -';..,..., . ; ﬁ@ S< de @

“H" LPM 20 LPM 3.0

[AlRermativa Mol -
| ARETTRlEVR NO2 ceseeanees

Figura 5.5: Exemplo de quadro morfolégico para uma cadeira de rodas motorizada (DELGADO NETO et
al, 2008)
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Delgado Neto e Dedini (2010b) lembram que o desenvolvimento do Quadro Funcional ou
Morfolégico fornece aos projetistas uma visdo sistematica das fungdes e dos componentes
necessarios ao funcionamento do sistema permitindo uma exploracdo sistemadtica de todas as

possiveis variantes para um dado sistema.

Conforme Tanikawa et al (2010) , ao se fazer o cruzamento de dados entre todas as
possiveis solucdes de cada linha, o nimero de solu¢des obtidas pode ser muito elevado. Contudo,
nem todas as solugdes sdo vidveis, seja por motivos financeiros ou especificagcdes técnicas, como

por exemplo, dimensao ou praticidade.

5.5 Perfeicao

O esforco para se alcangar a perfeicdo vem, de acordo com Machado e Toledo (2008), da
melhoria de processos e aumentos sucessivos de eficiéncia, sendo um estado futuro do fluxo do

valor ja sem os desperdicios, com cada atividade contendo criacdo de valor para o cliente.

Na metodologia de projeto a perfeicio pode ser alcancada através da otimizacdo e

simplificagdo, presentes na etapa de Projeto Preliminar, por meio da melhoria de pardmetros.

O Projeto Detalhado confirma as etapas anteriores, fechando o projeto. De acordo com
Delgado Neto e Dedini (2010a), na etapa do Projeto Detalhado a melhor solucdo construtiva é
detalhada em todos os seus pormenores, isto é, cada componente é calculado, desenhado, e
otimizado a fim de se chegar a um produto fabricdvel. Esta € a fase do Projeto das Tolerancias.
Nesta etapa pode-se construir os prototipos de pré-série, de forma a verificar possiveis problemas

de montagem ou de adequacao.
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A proposta deste trabalho € de associar o gerenciamento de projeto, o projeto do produto e
a filosofia lean. Outros autores ja trabalharam nesta proposta apresentando algumas ferramentas
em comum do gerenciamento de projeto e projeto do produto. Estas ferramentas metodoldgicas
que podem ser aplicadas em uma das etapas ou fases do projeto, em muito foram confundida com
o projeto do produto no todo, na maioria das propostas dos diversos autores sdo apresentadas
etapas misturadas com ferramentas aplicadas parcialmente, negligenciando a apresentacdo de
uma seqiiéncia l6gica, ou mesmo, uma forma grafica que facilite o entendimento por parte do

leitor.

A seguir, sem a pretensdo de ser um caminho unico e de tratar o assunto de forma
simplista, € apresentada uma seqiiéncia logica e detalhada para uma aplicagdo do gerenciamento

estratégico do projeto no projeto do produto com enfoque nos principios enxutos.

Usando a sequéncia de projeto desenvolvida pelo LabSIn do Departamento de Projeto
Mecanico da Faculdade de Engenharia Mecanica — Universidade Estadual de Campinas, e
apresentada em outros trabalhos do grupo de pesquisa, usando as etapas de gerenciamento de
projeto apresentadas pelo PMBoK e a filosofia enxuta do Sistema Toyota de Producdo (ou
Toyotismo), serd apresentado um conjunto linear e didatico para a facilitar a proposta e tornar
mais palatdvel para novas equipes de trabalhos e equipes mais experientes como uma
contribuicao deste trabalho para fomentar a aplicacio de ferramentas e sequéncias de projeto sem
que seja um assunto cansativo ou nebuloso para estas equipes. O ponto principal desta proposta

estd em aplicar e ter ganhos no projeto de produtos com etapas que realmente agregam valor.

A figura 5.6 representa o apoio para a proposta da metodologia. O gerenciamento esta
presente em todas as partes do projeto. E ele que vai integrar as diversas atividades presentes no
projeto do produto que, por sua vez, englobard os principios enxutos em suas etapas

metodoldgicas.
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Gerenciamento de Projeto

Projeto do Produto

Pensamento
enxuto

Figura 5.6: Areas de estudo da metodologia proposta

A seguir serdo apresentados os passos para que a integracdo entre as trés dreas ocorra,

resultando na metodologia proposta.

No primeiro passo, hd necessidade de se conhecer a sequéncia de gerenciamento de
projeto e identificar a etapa de projeto do produto. Para isso, foi utilizado o Guia PMBoK, por ser
uma sequéncia gerencial de projeto mundialmente conhecida. Da mesma forma, poderiam ser

usadas outras sequéncias gerenciais de acordo com a cultura da empresa.

Conforme apresentado na figura 5.7, temos identificadas as etapas: Inicial, Intermediaria e
Final, apresentando todo o conhecimento em gerenciamento de projetos. Assim, pode-se
identificar a apresentacdo das etapas de controle e documentacdo gerencial, mas ndo encontra-se

as etapas de COMO serad realizada a etapa de desenvolvimento do produto.
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|déia
Entradas l Equipe de gerenciamento de projetos

|
Fases | INICIAL INTERMEDIARIA

|
Saidas | Termo de

Plano Aceitagao
. abertura . ) ,
do gerenciamento Declaragao  Linha Aprovagao
de projetos So9e00p0 i lgeg Progresso Entrega
Entrega 5
do projeto oo

Figura 5.7: Seqiiéncia Tipica de Fases no Ciclo de Vida do Projeto. (PMI, 2004)

Desta forma, utilizando todo o conhecimento gerencial, somado-se as etapas de projeto do
produto proposta na metodologia de projeto desenvolvida pela equipe do LabSIn (DELGADO
NETO, 2010), em que se apresenta o como se desenvolve o projeto, parte-se para o segundo

passo.

No segundo passo, deve-se usar uma metodologia de projeto do produto que apresente as
etapas, explicitando-se o como realizar o desenvolvimento do produto. Para este trabalho,
conforme dito anteriormente, selecionou-se a metodologia utilizada pelo LabSIn, que vem
mostrando resultados consolidados na didatica e aplicacio de metodologia para o ensino de
projeto e utiliza etapas claras, de forma linear e explicativas, o que considera-se um diferencial de
outras metodologias que apresentam as etapas, mas nao as explicam. As etapas da metodologia
de projeto do produto utilizada pela referida equipe jé foi citada neste trabalho, mas vale ressalta-

las, assim como reapresentd-la graficamente (figura 5.8).

Identificada a metodologia de projeto do produto, aplicando e distribuindo por etapas o
conhecimento gerencial do PMBoK, pode-se identificar onde se aplica a documentacdo gerencial
nas etapas. Como, por exemplo, a aplicacdo das Declaracdes de Escopo do PMBoK aplicada ao

inicio da fase do Estudo de Viabilidade da metodologia, proposta por Delgado Neto.

Com a proposta gerencial definida e o método de projeto do produto escolhidos, aplicam-

se os principios do pensamento enxuto.
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PROCESSO de DESENVOLVIMENTO de PRODUTOS INDUSTRIAIS

>

[PLANEJAMENTO  PROJETO do PRODUTO IMPLEMENTAGAO |D
Planejamento > Estudo de }Pro_]eto } Projeto }Preparagﬁo da Produgiio
do Projeto Viabilidade i Preliminar Detalhado Langamento - Validacio
| Andlise de nece551dade | | Sele(;ao da melhor solugio | | Especificaciio de subsistemas |
| Explorar sistemas envolvidos | |F0rmulagﬁo modelo matemético| | Especificar componentes |
| Solugdes alternativas | | Sengsibilidade e compatibilidade | | Descrigiio das partes |
| Viabilidade fisica | | Otimizagﬁoi)s;parﬁmetros | |Desenh0 conj?nide montagem|
| Viabﬂidadiinarnica | [Testar processmer desempenho| | Normas e}iionizagﬁo |
| Viabi]idad?ifanceira | | Slmpicfgﬁes | | Liberar p;ibricagﬁo |
| Projet??i]imjnar | Pro_]et?[ia]hado | Rewszj(i projeto
™~ ™~ .
Viabilidade Detalhamento
Concepgio técnica e do produto
Econdmica

O terceiro passo ¢
projeto do produto, ao realizar cada fase pode-se a partir de entdo, aplicar os principios enxutos.

A sequéncia apresentada neste trabalho ndo € restrita, muitas dessas etapas estardo acontecendo

Figura 5.8: Etapas que compde a morfologia da metodologia, Delgado Neto (2009)

simultaneamente.

A partir disso, no quarto passo, reorganiza-se a sequéncia da metodologia de projeto do
produto para que elas ocorram de acordo com os principios enxutos (lembrando: valor, fluxo do
valor, fluxo, sistema puxado e perfeicdo). Essa reorganizacio tornard mais clara a visualizacao

das etapas da metodologia de projeto do produto nos moldes do pensamento enxuto, conforme

apresentado na figura 5.9.
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Estudo de Viabilidade Projeto Preliminar Projeto Detalhado

£ B G-
Andlise de necessidade L Selecdo da melhor Especificacdo de subsistemas
3 -1 8-
Viabilidade econdmica Eqrmylagﬁo do modelo Especificar componentes
<L B -
Viabilidade financeira Sensibilidade e Descrico das partes e pecas
3 compatibilidade .
Exbplorar sistemas envolvidos ¥ ;
— - Desenho de conjunto de
L Otimizacao do_s parametros R
Solugdes alternativas - B
Testar processo e .
U e rbento Normas e padronizacéo
Viabilidade fisica - 35
B
e = Liberar para fabricacéo
Documentacéo gerada Simplificacoes : g s
Documentacédo gerada TR

Legenda:

Valor Fluxo do Valor [l Fluxo [l Sistema Puxado [l Perfeicao

Figura 5.9: Etapas da proposta para metodologia enxuta de projeto do produto

O quinto passo se mostra através do foco nas ferramentas que estdo sendo usadas em
cada etapa enxuta e aplicd-las, incluindo-se ai a ferramenta de andlise do valor. Sempre
lembrando que nas fases de andlise das necessidades e na exploracdo dos sistemas envolvidos
deve-se utilizar o QFD-AV, para que o valor identificado pelo cliente possa ficar explicito ja na
fase projetual do produto, identificado-se o valor de forma adequada e antecipada para que nao

haja reprojetos e retrabalhos.

Agindo desta maneira, espera-se que sejam mostradas as opg¢Oes factiveis para o projeto,
dentro de uma proposta de tecnologia conhecida pela empresa ou que seja existente e apresente

aplicabilidade.
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5.6 Estudo de Caso - Fluxo de Informacées no CTI

O Centro de Tecnologia da Informacdo Renato Archer (CTI) é uma instituicio do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia situado em Campinas. Ao longo dos anos de atividades, o
CTI conquistou sua posicdo de relevancia, em funcdo da variada gama de atividades tecnoldgicas
que vem realizando junto a comunidade. Hoje o CTI dispde de infra-estrutura tecnoldgica capaz
de atender demandas por solu¢des inovadoras, favorecidas por um modelo operacional flexivel.
Suas competéncias tecnoldgicas estdio em permanente evolucdo oferecendo acesso ao

conhecimento no estado da arte.

Atuando desde 1982, o CTI tem a finalidade de desenvolver e implementar pesquisas
cientificas e tecnoldgicas no setor de eletronica e informatica. Segundo Antonelli (2005), ao
longo de sua existéncia, contribuiu ativamente com o setor académico e industrial, na medida em
que promoveu a evolucdo das tecnologias da informacdo, mantendo-se no estado da arte em
diversos segmentos tecnoldgicos abrangendo os setores de componentes, sistemas e software e

suas aplicacdes as quais causam impacto em diversos setores da sociedade.

Fornecedor de solugdes integradas para a inovacdo em produtos e processos de alto
conteddo tecnolégico, o CTI contribuiu ao longo destes anos, para incrementar o
desenvolvimento do setor industrial. Nesse periodo realizou inimeras parcerias com empresas,
instituicdes de pesquisas e desenvolvimento e universidades sendo que o dominio e a

dissemina¢@o do conhecimento tecnolégico € o foco de atuacao do CTIL.

O CTI € formado de 25 divisdes, cada uma com atividades distintas, onde apenas a DDP
(Divisdo de Desenvolvimento de Produtos) efetua o desenvolvimento de etapas da manufatura,
esta promove a difusdo e desenvolvimento de tecnologias para dados de produtos, visando a
redugdo no tempo e custos para uma empresa colocar seus produtos no mercado. Neste contexto,
vem utilizando os sistemas CAD e tecnologia de prototipagem rdpida. A DDP trabalha com o
processo de manufatura de protétipos pelo método SLS "selective laser sinterising" para a
modelagem de objetos tridimensionais complexos feitos em resina. Para isso sao utilizados
métodos e ferramentas para conversao de dados CAD e auxilio a prototipagem em modelos

tridimensionais para fins médicos PROMED e PROIND.
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O pensamento enxuto pode ser visto como um uso diferente para o projeto do produto. O
enfoque é dado sobre a forma de contribuir para o que fazer. Também proporciona uma maior
aproximacao do cliente, que acaba por gerar um produto de melhor qualidade. No pensamento
enxuto o desempenho de equipes de diversas dreas vem ocorrendo desde o inicio do projeto,
trazendo uma reducdo de tempo, desde o seu inicio até o lancamento do produto final, j4 que
atuam simultaneamente ao longo dos ciclos do projeto. Note-se que 0 uso do pensamento enxuto
feito em conjunto com a metodologia de projeto de produto e assistidos através de uma gestao de
projeto pode resultar em produtos desenvolvidos com foco nas necessidades dos clientes,

economizando tempo e desperdicio de recursos.

z

O principio do valor do pensamento enxuto é complexo. Essa dificuldade pode ser
reduzida por nivel de conhecimento do trabalho em equipe, chegando ao rearranjo das etapas da
metodologia de projeto de produto utilizado para este trabalho. O objetivo deste estudo de caso é
propor um modelo baseado em gerenciamento de projetos, o pensamento enxuto e metodologia
de projeto para descrever as atividades do fluxo de informag¢des dentro do CTI. A andlise desse
fluxo de informacdes, como mostrado nas Figuras 5.10, 5.11 e 5.12, mostram a possivel melhora
do design de produto, mostrando os passos que realmente agregam valor para o final e pode
assim contribuir para beneficios para a sua implementacdo, de acordo com o0s objetivos
estratégicos da organizacdo. Um ponto importante a observar € que antes, sem 0 mapeamento do
fluxo de informacdes, as pessoas ndo tinham percep¢do do envolvimento e contribuicao de suas
areas para que o fluxo ocorresse de forma mais eficiente. As referidas figuras apresentam a

metodologia implementada para gerenciar o fluxo de informagdes técnicas no DDP do CTL
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Figura 5.10: Fluxo de Informagdo - PROEXP - Prototipagem Experimental — Principal funcéo: auxiliar a

pesquisadores
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Figura 5.11: Fluxo de Informacdo - PROIND - Prototipagem Industrial — Principal fungdo: auxiliar a Industria
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Figura 5.12: Fluxo de Informagdo - PROMED - Prototipagem Medica — Com o objetivo de empregar a
computacgdo grafica e a Prototipagem Répida no planejamento de cirurgias complexas
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6 Conclusao

O pensamento enxuto pode ser visto como um modo diferente usado para o projeto do
produto. O foco se dd no como fazer contribuindo para o que fazer. Também proporciona uma

maior aproximag¢do do cliente, o que acaba por gerar uma melhor qualidade do produto.

No pensamento enxuto a atuac¢do de equipes de diferentes dreas ocorre desde o inicio do
projeto, trazendo diminui¢do de tempo, desde o seu inicio até o langamento do produto final, uma

vez que agem de forma simultanea ao longo dos ciclos do projeto.

Deve ser destacado que o uso do pensamento enxuto feito em conjunto com a metodologia
de projeto do produto e auxiliado pelo gerenciamento de projetos pode acarretar em produtos
desenvolvidos com foco nas necessidades dos clientes, poupando-se os desperdicios de tempo e

de recursos, tanto financeiros como humanos e materiais.

A proposta de uma metodologia que englobe as trés dreas (gestdo de projetos, projeto do
produto e o pensamento enxuto) mostra ser possivel a melhoria do processo de projeto do
produto, evidenciando-se as etapas que realmente agregam valor ao produto final, podendo, desta
forma, trazer beneficios em sua implementagao, de acordo com os objetivos estratégicos de cada

organizacao.

Cada uma das dreas abordadas pela metodologia proposta, por si s6 ndo alcanca o objetivo
de definir e agregar valor a um produto. O uso das técnicas de cada uma das dreas possibilita uma
op¢ao para a otimizagdo e na avaliagdo da correta definicdo de valor pelo cliente, assim como no

efetivo acréscimo do valor necessario ao produto a ser desenvolvido.

Pode-se perceber também que o principio do valor, em que o pensamento enxuto se
fundamenta, é complexo, dificultando a compreensdo e sua correta expressdao. Essa dificuldade
porém, acabou sendo diminuida a medida que aprofundava-se nas pesquisas, chegando ao

rearranjo das etapas da metodologia de projeto do produto utilizada por este trabalho.
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6.1 - Proposta para trabalhos futuros

- Aplicar a metodologia proposta em grupos de desenvolvimento de projeto do produto;
- Implementac¢do da proposta com defini¢do das ferramentas adequadas a cada fase;

- Implementacdo em software da metodologia proposta para facilitar a divulgacdo e

usabilidade da metodologia.
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ANEXO A- Detalhamento das areas de gerenciamento de

projetos, segundo o PMI.

GERENCIAMENTO
DE INTEGRAGAO DO PROJETO

4.1 Desenvolver o termo
de abertura do projeto

4.2 Desenvolver a declaragdo
do escopo preliminar

4.3 Desenvolver o plano de
gerenclamento do projeto

1 Emtradas
-1 Contrato {quando aplicave:
.2 Declaragdo do trabalho do profeto
.3 Fatores ambiemtals da empresa
.4 Ativos de processos organizacionals

[+

Ferramentas e técnicas

-1 Métodos de selegdo de projetos

.2 Metodologla de peranclamenta
de projetos

.3 Sisterna de Informagbes do
perenciamente de projetos

4 Opinlao especializada

-3 Saldas
A Term de abertura do projeto

do projeto

A Entradas
1 Termo de abertura do projeto
.2 Declarag2o do trabalho do projeto
.3 Fatores amblentzls da emoresa
A Atlvos de processos organizacionals

[~ | .2 Ferramentas e tdcnicas

.1 Meicdologla de ge
de prajatos

2 Sistema de informagdes do
gerenclamento de projetos

.3 Opinkio especlalizada

iclamento

.3 Baidas
.1 Declaracio do escopo preliminar
4o projato

4.4 Orientar e gerenciar a

execugao do projeto

1 Entradas
.1 Plang dé gere Tl
.2 Aphes cometivas apio
-3 AcDes preventivas aprovadas
-4 Bolicitagdes de mudanga aprovadas
-5 Reparo de defeito aprovade

Reparo de defeito validaco

7 Procedimento de encerramento
admini sirativg

.2 Ferramentas & onicas
slogia de gerenciamento

3 pojEto

2 Sistema de infermagdes do

gerenciomentn de projelos
d Saudas

.1 Entregas

2 Musiang licitadas

3 Solicitagies de MIKENGE
implemantadas

A ACDES COmetivas irmph s

5§ agbes preventivas implementacas

28 Reparo de defeito inplementado

7 kformaciies sobre o desempenho
do irabalhn

4.5 Monitorar @ controlar o

trabalho do projeto

1 Entradas
.1 Planp de gerenciamento do projeto
.2 Infermachea sobre o desempenho
do trabaing
.3 Soligltagtas oe mUDansa rejeitacas

2 Ferramentas e thenicas
1 Metodolngia de gerenciaments
e projEtos
.2 Sistema de informagbes do
Eerenciamaents de projetos
.2 Téenica dn valor agregado
.4 Dpinido aspecializada

3 Spidas
1 Agdes corretivas recomendadas
.2 RGeS preventivas recomendadas
3 Previsdes
4 Repara de o
.5 Mudangas solic

recormendadi
adas

-1 Emtradas
A Peclaragdo do escopo preliminar
do projeto
.2 Processos de gerenciamento
de projetos
.3 Fatores amblentals da empresa
A Atives de processos arganzaclonals

.2 Ferramentas a técnicas
.1 Metodologia de perenclamento

de profetas
.2 Slsterma de informagbes do
EErenciamento de projetes

.3 Opinido especiallzada

.3 Baldas
A Plano da gerenclamento do projeta

.1 Flano de gerenclamento
do progeto
2 Documentacio do contrato
3 Fatores ambientais da empresa
4 Attvos de

desempanho de trabalho
G Emtregas

7 Encerrar o projeto

s
na de infermacgiies do
geranciamento de projetos

4.6 Controle integrado

de mudangas

1 Emtradas

.1 Fieno da gerenciaments do progets
.2 Mudangas solicitadas

.3 Informagdes sobee o desempenho

do trecaino

A REOES pEVEnTvGS PeCOmenda
B hodes corretivas recomendadas
& Reparn de defeito recamensads
.T Enfragas

2 Ferramertas & 1Bcnicas
A Metodologia de gerenciamento

de prejeios
.2 Siaterma de informadoss dao
FEEn A
3 Opinido especializada
3 Saidas
1 Solicitagdes dé mudanca apicuadas

-2 Solicitaghes o Ianga rej das

.3 Plano de gerenciaments do propete
|atualizacies)

4 Declaracao do SScopo do projeta
(Blializacies)

5 hedes coretivas aprovaras

B hgdes prevaniivas aprovadas

T Reparn de deteito aprovado

B Reparn g deleito validado

B Enlregas

3 Opindélo especializads
.3 Saldes
1 Procedimento de encerramento

2 Procedimanto de & osrrar & nlo
de contratos
3 Produtn, Semico du resultada inal
A MNDE 08 PROCESS0S DIgAnIZacanals
|atual izaghes

Visdo geral do gerenciamento de integracdo do projeto. (PMI, 2004)

82




5.4 Planejamento 2 D 3 Crlar EAP

o €0 escnnn

wehalho

Visdo geral do gerenciamento do escopo do projeto (PMI, 2004)
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GERENCIAMENTO
DE TEMPO DO PROJETO

6.1 Definicdo da atividade

6.2 Sequenciamento
de atividades

6.3 Estimativa de recursos
da atividade

.1 Entradas

.1 Fatores amblentals da empresa

.2 ANVOS 4B PIOCESSOS
organizacionals

.34 Declaragho do escopo do projeto

.4 Estrutura analitica do projeto

-5 Diclonario da EAP

i Flano de gerenciamento
00 projeto

.2 Ferramentas & técnicas
-1 Decomposigao
.2 Modelos
.3 Planejamento em ondas
SUCEESIVAS
.4 Dpini4o especial rada
.5 Componente &0 planajamento

.3 Gaidas
-1 Lista de atividades
.2 Atributos da atlvidade
.3 Lista de marcos
.4 Mudangas solicitadas

1 Enfradas
.1 Declaracan oo SScopd 00 projeto
.2 Lista de atvilaies
.3 Atrinutos da atividade
.4 Lista de marcos
.5 Solicitagbes de mudanca
aprovadas

[¥]

Ferramerntas @ técnicas
A Métedo do diagrama
de precedincia (MDP)
2 Métpde do diagrama de sefas
(MDS)
.3 Modelos de rede do cronograma
A Determinacao da dependéncia
5 Aplicacio de antecipagbes @
atrasos
-3 Saidas
.1 DEagramas de rede da conograma
el

de (aiualizaghes)
soicitadas

6.4 Estimativa de duracio

da atividade

.1 Entradas

.1 Fatores ambéentas da empresa

2 Ativos de processos
CFEEMIZAC ONaIS

.3 Declaracio do escopn do projeto

A Lista de atrdades

5 Atributos da atividade

B Recuraos necessanos para a
atvidace

T Calsndaneds de recursos

H Plano de gerenciamenta do prapeta
- Registro de riscos
- Estimativas de custos da

atividade

.3 Saidas
A Estimativas de duracdo da
atividace
.2 Atributos da atividade
(atualizacies)

6.5 Desenvolvimento

do cronograma

.1 Entradas

-1 Abivos de processos onanizacionais

-2 Dedlaragao do escopo do proety

-3 Lists de atividades

A Afributos da atividade

5 Diagramas de rede do cronograma
do projelo

G Recursos necessdrios para a
alividade

7 Calendérios de recursos

8 Estimativas de duracio da alividade

9 Plang de gerencamento do projelo
- Registro de riscos

.2 Ferranvenias e Wecnicas

-1 Andlise de rede do Ccronograma

-2 NeEtoado do caminhn criticn

A Comprassho do randgrama

A Andlize de cendrio do tipo ‘e se?”

.0 Nivelamento de recursos

6 Métoda da cadela critica

.7 Sofiware de gerenciamento de
projetos

A Aphcacdo de calendarios

-9 Ajuste o8& antecipeiies e atrasns

Al Models de crondgrama

-3 Saidas
1 Cronograma da projeto
2 Dados do modelo de cronograma
3 Linha de base do cronograma
4 Recursos necessrios
(atal izagoes|
5 Atributos da atividade
(atusal izagoes)
& Calenddno de projeta (atualizagies)
7 Mudancas solicitadas
8 Flano de gerenciamento do projeta
(ol izagoes|
« Flano de gerenciamenta do
cronograma (atualizagdes)

1 Entradas
1 Fatore: bientais e
.2 Alivos de processos
organizacionais
.3 Lista de atividades
4 Atricutos da atividade
5 Dizponibilidece da recursns
& Plano de geranciamanto do projato
2 Farramentas e técn|cas
1 Opinidio aspecini s
.2 Andlise de alternativas
.3 Dados publicados para auxlio
& enlimativas
4 Software de garenciamento
e projetos
5§ Estimativa “bottam-up”
3 Saddas
1

empnreEsa

neGEssAnN oS para &
atividade
2 Atributos da atividade [atulizacdes)
-3 Estrutura analitica dos recurses
4 Calenddrios de rocursos
| EtisA bR BEs)
5 Mudangas solicitadas

6.6 Controle do cronograma

. Entradas
1 Flang de gerenclamento do
Cronograma
.2 Linha de base do croncgrama
.3 Relatdrios de desem penho
A Solickagdes Se mudansa agrivadas
.2 Farramentas e técnicas
.1 Relatdrio ce prograssa
.2 Sistema de controle de mudangas
No CroNograma
3 Medigio de desempenhs
A Software de garonciamanto die
projetos
.5 Andlise da variacdn
B Grifices de barras de comparagao
do cronograma
3 Saitles
1 Dddas do madilo ¢ crandgrama
(sl iragoes)
2 Linha de base 4o sronagranms
(il iz agoes)
3 Medigdes de desempenho
4 Mudangas solicitadas
5 Aghes cormelivas recomendades
B AlVOS dE proceseos
arganizacionais (atualimehes)
7 Lista de atividades (atualizagtes)
£ Atributos da atividade (ates iracies)
S Flang de gerenciamentn do projeto
(il izagies)

Visdo geral do gerenciamento de tempo do projeto. (PMI, 2004)
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GERENCIAMENTO
DE CUSTOS DO PROIJETO

7.1 Estimativa de custos 7.2 Orcamentacido 7.3 Controle de custos
.1 Entradas 1 Entradas . Entradas
A Fatores embientats da emgresa 1 Declaragio do escopo do projeta -1 Linha de base dos custos
2 Ativos de processos anganizacienaks .2 Estrutura analitica do projato -2 Mecessidade de financiamanio do
.3 Declaraghe do escopo oo projeto .3 Diciondrio da EAP progeto
A Estrutura analitica do projeto A Estimativas de custes da 3 Relatdrios de desempenho
5 Diciondrio da EAP atividade A Informegbes sobre o desempenho
A& Plano de gerenciamento do projeto .5 Detalhes que oéo suporte & do rabalha
- Plano de geranciamanto oo estimativa de custos da atividede .5 Solichagbes de mudanga aprovadas
CTONOErama J6 Cronograma do progato /& Flano de gerenciemanto do projeta
. Pln:ninﬂn gerencimeantn de !.; ?2?.“::.'mg i PEUFSnS o S S S )
. gg -e.rn;m de risons .fJ F;h.an.:m de gerensiamentn de custos © LA O Cobiibin e mcengas
| & F8008 k: e ErEnCRAmentn de cusios P
.2 Ferramenias e @onicas i 2 Andlise de medicao de desempenho
1 Estimativa andloga \2 Ferramentas & iecnicas 3 Previsdo

2 Determinar os valores de custo de a5 ’F‘Eﬁﬁmf qﬂ"' ALetos 4 Andlises de desempenho do projeto
[ == AnGBe. 423 nessrvny 5 Software de gerenciamento de
.3 Estimativa param&trica

g CERRID Y 4 Reconelliagho dos bmites de Pt

A Esti 3 paramétrica N a ":ml-ovﬂ o WIS 8 & Gerenciamento das variacbes

i nanciament

ksl Sf.»ftu-are de gerenciamento de 3 Saidas
Projelos e = I n

it . z 3 Saidas 1 Estimativa de custos |atualizacoes)

€ i”'{‘:!“ ;P Froposta de lomecedar .1 Linha de hase dos custos 2 Linha de hase dos custos

.T Andlise das reservas . 5

8 Custo da qual idz ; .2 Necessidace de financamento (alualzagies)

et & o do projetn 3 Medigbes de desempenho

-3 Saidas A Plano de gerenciaments de custos 4 Freviso de témmino

.1 Estimativas de custos da atividade (atualizaches) & Mudangas solicltadas

.2 Detalhes que dao suparte & A Mudancas solicitacas & ACHES COMEivaS recomendadas
estimativa de custos oa atvidade 7 Alives de processos organizacionais

.3 Mudancas solicitadas {atualizaghes)

A Plano e gerenciamento de custos £ Flano de gerenclamenio do projeto
{atualizaghes) (atualizaghes)

Visdo geral do gerenciamento de custos do projeto. PMI (2004)
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Visdo geral do gerenciamento da qualidade do projeto. PMI (2004)
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GERENCIAMENTO DAS
COMUNICAGOES DO PROJETO

10.1 Planejamento
das comunicagies

-1 Entradas
.1 Falores ambienlais da empresa
2 Ativos de processos
Crgani cionais
3 Declaragdo do escope do projets
4 Plano de gerenciamento do projelo
Reslricoes
Prermiss
2 Ferramentas g t&cnicas
.1 Andlis¢ dos raquisitos das
comunicages
2 Tecnologla das comunicaglies

.4 Snidng
1 Flano de ger'em.'mmento das
COMUNIGaj0es

10.3 Relatorio

de desempenho

.1 Entradas

A Informagbes sobre o desemgenho
do trabalho

.2 Medigbes de desempenho

.3 Previszo de término

.4 Medigbes de controle da
qualidade

5 Plano de gerenclamento do projeto

+ Linha de base da medigso
de desempsanho
W& Solicitagbes de mudanga aprovadas
.T Entregas
.2 Ferramentas e técnicas
J1 Ferramentas 48 apresentacho
die informashes
2 Coleta e compilagao das
inlormagies sobre o desempanho
A Reunites de avaliagha do
andarrento
A Sistemas de relatdnios de horas
& Sistemas de relatdnios de custos
A Baidas
.1 Relatdrios de desempenho
2 Previsoes
.3 Mudancas solicitadas
A Agbes corretivas recomendadas
5 Ativos de processos
arganizacionais [atualizagies)

10.2 Distribuicao
das informacgoes

A Enmtredes
1 Plann de gerenciamentn das
COMmUNCAGphes

.2 Ferramenlas & 1Eonicas
1 Habilidades de comunicacio
2 Sistemas de cobeta & recuperacao
de informacies
3 Métodos ce distnbuicao das
informacoes
4 Processo de lighes aprendidas

.3 Saidas
1 Ativos de processos
organizacionats [atualizagdes)
2 Mudancas solicitadas

10.4 Gerenciar as partes

interessadas

1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento das
comunicagbes
.2 Ativos de processos
organizacionais
.2 Farramentas e técnicas
A Metodes de somunicagio
2 Regisinos de problemas

3 Sakdas

A Problemas resolvides

2 Seliciagles de mudanga
aprovadas

A Agles corethvas aprovadas

A Ativos de procassos
organizacionals (atualizacdes)

5 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizagdes)

Visdo geral do gerenciamento de comunicagdes do projeto. (PMI, 2004)
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GERENCIAMENTO
DE AQUISIGOES DO PROJETO

12.1 Planejar compras
€ aquisicoes

A Entradas
.1 Fatores amblentals da empresa
Atives de processos
organizacionals
Declarazao do escopo do projEto
Estrutura analitica do projeto
Dicionario da EAP
Flane de gerenclamento do
projeto
= Reglstro de riscos
= Azordos contratuats
relacionados a riscos
= Recursos. necessarios
= Cronograma do projeto
= Estimativas de custos da
atividade
= Linha de base dos custos

b

w

.u\

o tn

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Andlise de fazer ou comprar
.2 Opinizo espec
.3 Tipos de contr

3 Sakldes
.1 Plang de gerenciamenta oe
aquisipies
.2 Decleragio @0 rabaiho oo
cOMrato
.3 Declzoes de fazer ou comgprar
.4 Mudangas solicitadas

12.2 Planejar contratagoes

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento de
anuisigdes
.2 Declaragao do trabalho do
contrato
.3 Decisdes de fazer ou comprar
.4 Plano de gerenciamento do
projeto
+ Registro de riscos
+ Acordos. contratuais
relacionados a riscos
+ RECUrs0s necessanos
+ Cronograma oo projeto
+ Estimativa de custos da
atividace
+ Linha de base dos custos
.2 Ferramentas e 1écnicas
.1 Formularios padrdo
.2 Opinido especializada
-3 Saidas
.1 Documentos de aquisigao
.2 Critérios de avaliagdo
.3 Declaragao do trabalho do
contrato (atualizacies)

12.2 Solleitar respostas

de fornecedores

1 Entradas
A Atives de processos
Organizacandis
2 Flano de gerenciamenta de
SuisiGoes
3 Documenos de aquusichn

2 Ferramentas & Wonicas
A Rewnides com lictantes
2 BRUnGios
3 Dezenwolier a lista de
farmecedones qualificadns

3 Saidas
A Lista de formanedones
fualificadns
.2 Pacote de documentas de
Bouitichn
3 Propoatas

12.4 Selecionar

fornecedores

A Enfradas
1 Afives de proeessos
organEacionais
2 Plang de gerenciamento de
aquisicies
Critérios de avaliagho
Faccte de documentos de
aquisicic
5 Propostas
5 Lista de fornecedores qualificados
7 Plang de gerenciamento do projeto
Registro de riscos
Acordos contratuais relacionados
A nEcos
2 Fanamentias e técnicas
A Slstema de pondaragio
.2 Estimativas independentes
23 Sistema de triagam
A Mepoclag®e do contrato
5 Slstemas de claseificagda de
tornecadoras
& Opiniio especallzada
T Técnlcas de avallagde de
propostas.
.3 Saidas
1 Fomecedones selecionados
COnteats
Flana de gerenciameantn de
CONIranS
Dispanibil idade g FECUrsos
Flana de gerenciamento de
afuisiches (atualizagies)
& Mudangas solicitadas

ENER)

[N

4

12.5 Administragao

de contrato

A1 Entradas

1 Contrato

2 Plaro de gerenciamento de
contratas

.3 Fornecedores selecionados

4 Relatdrios de desempenho

5 Solicitages de mudanga
agrovadas

B Informacies sobre o
desempenho do trabalho

.2 Ferramentas ¢ técnicas

.1 Sistema de controle de
mudangas no contrato

2 Anillise de descmpenho
conduzids peko comprador

2 Inspegies o ouditorias

.4 Relatdrio de desempenho

5 Gistema de pagamentos

B Agministrocao de reclamagies

7 Sistema de perenciamenta de
registros

B Tecnodogia da informacio

-3 Soidas
1 Documentacio do contrato
2 Mudangas solicitadas
3 Agdes corretivas recomendados
4 Ativos de processos
orgnnizacionals (etunlizagies)
5 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizaghes)
- Plana de gerenciamento de
anuisigies
- Plana de gerenciamento de
cantratos

12.6 Encerramento

do contrato

.1 Entrades

3 Docunentacdo do contrata
4 Procedimento de encerramento
de contratas

2 Ferramentas & beor

1 Auditorias de aqu
i a de gerenciamento de
registros

3 Saldas
1 Cortrtos encerrados
2 Ativos de pr ey
Argiani s cion, (dtualizaches)

Visdo geral do gerenciamento de aquisi¢des do projeto. (PMI, 2004)
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