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QFD no desenvolvimento de novos produtos: um
estudo sobre a sua introdu¢cdo em uma empresa
adotando a pesquisa-acdo como abordagem
metodologica

Paulo A. Cauchick Miguel EPUSP

RESUMO

OrganizagOes de vérios setores industriais vém estruturando seu processo de desenvolvimento de novos produtos (PDP) e introduzindo métodos e
técnicas para dar suporte a esse processo. Nesse contexto, este trabalho objetiva apresentar a restruturagdo de um PDP e a implementagéo de um
método de suporte ao desenvolvimento de novos produtos, o desdobramento da funcéo qualidade (QFD). O trabalho foi conduzido em uma empresa
fornecedora para o setor de embalagens por meio dos ciclos da pesquisa-acéo, cujos resultados sdo descritos tendo como contexto a estruturacdo
do PDP e a adogéo do QFD. O PDP reestruturado, resultante da base teérica adotada, proporcionou uma melhoria para o desenvolvimento de novos
produtos comparativamente a versdo anterior, alocando com maior preciséo as atividades de desenvolvimento de novos produtos. Em relacéo ao uso
do QFD, o método proporcionou um suporte adequado a estas atividades, no sentido de organizagdo, registro das informagdes e de uma sequéncia
|6gica para as atividades associadas as dimensdes de mercado e de desenvolvimento das especificagdes. Finalmente, conclui-se assim que o trabalho
cumpriu os objetivos propostos possibilitado pela abordagem de pesquisa-agéo.

PALAVRAS-CHAVE
Desenvolvimento de produto, QFD, desdobramento da funcdo qualidade.

QFD in new product development: a study on its
introduction in a company adopting action-research as
the methodological approach

ABSTRACT

Organizations from various industrial sectors have structured their new product development process (NPD) and introduced methods and techniques
to support this process. In this context, this paper aims at presenting the restructure of NPD and the implementation of a method to support it, Quality
Function Deployment (QFD). The work was conducted in a company that supplies to the packaging sector through the cycles of action-research. The
results are described based on the restructure of NDP and QFD adoption. The restructured NPD, as a result from the theoretical basis, enables to enhance
product development in comparison to the previous version, by distributing its activities more precisely. Concerning QFD, the method enables an adequate
support to the new product development activities in the sense of data recording and logical sequence of activities related to the dimensions of market
and specifications. Finally, the paper concludes that this work fulfil its objectives enabled by action research approach.
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product development, QFD, quality function deployment, case studly.
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1. INTRODUCAO

E notéria hoje a necessidade das empresas nio somente
em introduzir produtos que venham a atender as expecta-
tivas do segmento de mercado a que se destinam mas tam-
bém que venham fazer frente a concorréncia. No entanto,
somente o langamento de novos produtos néo ¢ suficiente.
Pesquisas mostram que uma grande parte dos produtos lan-
¢ados no mercado dos paises desenvolvidos fracassou; para
cada 100 ideias de produtos, somente 4 obtiveram o sucesso
esperado, ou seja, uma taxa de 1 sucesso para cada 25 ideias
(GRIFFIN, 1997).

esquisas mostram que grande parte dos

produtos langados nos paises desenvolvidos
fracassou; para cada 100 idéias de produtos,
somente 4 obtiveram o sucesso esperado.

Um dos fatores de sucesso na introdugdo de novos produtos
esta relacionado a eficdcia na oferta de produtos no mercado.
Embora essa possa ser considerada uma condigdo necessaria,
néo é suficiente, pois, além disso, é preciso que haja um meio
organizacional adequado, que propicie atingir tal eficicia de
forma eficiente, ou seja, de modo mais rapido, com um menor
consumo de recursos e com custos reduzidos. Isso significa
entdo “desenvolver os produtos corretos” e “desenvolvé-los
corretamente’, parafraseando Cooper et al. (2000). Assim,
as empresas devem considerar um processo organizacional
adequado para desenvolver seus produtos. Esse processo é,
geralmente, obtido por meio de uma estrutura organizacional,
que Cooper (1993) define como um mapa, um modelo ou um
processo conceitual para guiar o projeto de um novo produto,
transformando oportunidades de mercado aliadas as possibi-
lidades técnicas em dados para a producio e lancamento do
produto (CLARK; FUJIMOTO, 1991).

Concomitantemente a organiza¢ao do PDP (processo de
desenvolvimento de novos produtos), uma extensa quanti-
dade deatividades e tarefas devem ser conduzidas, que envol-
vem desde a concepgao inicial do produto até seu langamen-
to no mercado. Para dar suporte a essas atividades, diversos
métodos e técnicas tém sido empregados. Parte da literatura
em desenvolvimento de novos produtos é prescritiva no
sentido de indicar métodos especificos (e.g. AKAO, 1990)
ou um conjunto desses métodos (e.g. FRANCESCHINI;
ROSSETTO, 1999).

Nesse contexto, o objetivo geral do presente trabalho é
demonstrar a reestruturagio do sistema de desenvolvimento
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de novos produtos de uma empresa, por meio de uma inter-
vengdo pela abordagem da pesquisa-agdo. No escopo deste
objetivo geral, dois objetivos intermedidrios sido considera-
dos: areestruturagdo do processo de desenvolvimento de no-
vos produtos e a implementa¢iao do QFD neste processo. A
aplicacao do QFD é considerada como um construct impor-
tante no gerenciamento de operagdes no desenvolvimento de
novos produtos como identificado por Tan e Wisner (2003),
dentro do contexto de uma estrutura¢iao do PDP.

Deve-se enfatizar que o presente trabalho apresenta ca-
racteristicas que o poderiam classificar dentro da abordagem
metodoldgica de estudo de caso. No entanto, houve uma
intervengdo efetiva na empresa (diferente-
mente da abordagem nio participante que
¢ predominante no estudo de caso). Assim,
caracteriza-se a abordagem adotada como
pesquisa-acdo, descrita no tdpico seguinte,
voltada para o tratamento de um problema
empirico real por meio da interven¢iao de um
pesquisador em estreita cooperaciao com o0s
envolvidos na pesquisa, conforme estabeleci-
do por Coughlan e Coghlan (2002). Nessa investigagao, pre-
tende-se, portanto, em linhas gerais, acertar o descompasso
entre os aspectos empiricos da pesquisa em relagdo a teoria
vigente sobre o tema em estudo. Assim, a condugdo dos dois
objetivos intermedidrios visa a consecugdo do objetivo geral
do presente trabalho.

2. REFERENCIAL METODOLOGICO

A abordagem metodoldgica do presente trabalho é ca-
racterizada como pesquisa-a¢do, considerando os trabalhos
de Eden e Huxham (1996), Thiollent (1997), Checkland e
Holwell (1998), Coughlan e Coghlan (2002), incluindo tra-
balhos mais aplicados desta abordagem, tais como os relatos
de Cheng e Sarantopoulos (1995), Karlsson e Ahldtrom
(1996) e Bennett e Lee (2000).

2.1 Estratégia metodolégica - pesquisa-acéio

A pesquisa-agdo é um trabalho de natureza empirica,
concebido e realizado em estreita associagdio com a reso-
lugdo de um problema coletivo, no qual os pesquisadores e
participantes representativos da situacdo estido envolvidos
de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 1997),
objetivando enderegar este problema de pesquisa em uma
organizagdo (EDEN; HUXHAM, 1996). Cabe ainda consi-
derar que, geralmente, os pesquisadores que trabalham nessa
abordagem nao lidam com hipéteses, mas com temas de pes-
quisa e desafios de cunho organizacional (CHECKLAND;
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HOLWELL, 1998). Expandindo essas colocagdes, Coughlan
e Coghlan (2002) acrescentam que a pesquisa-a¢ao apresen-
ta as caracteristicas principais listadas na primeira coluna
do Quadro 1. Na segunda coluna ¢ apresentada a relagdo
de cada uma dessas caracteristicas, buscando uma melhor
caracterizagdo metodoldgica sobre a abordagem adotada no
presente trabalho.

No Quadro 1 consideram-se as caracteristicas desejaveis
para a condugdo de pesquisa-agio, observando que estas de-
vem ser levadas em conta desde o momento da sua concepgao,

ou seja, a pesquisa deve ser planejada como tal. De modo geral,
esta abordagem de pesquisa compreende trés fases principais:
uma preliminar, um ciclo de condugio e uma meta fase, ilus-
tradas na Figura 1 e descritas na sequéncia. O ciclo de condu-
¢do da pesquisa compreende seis passos, enquanto que a meta
fase estd presente em cada um desses seis passos.

Primeira Fase — Estudo Preliminar: no presente trabalho,
esta fase é caracterizada a partir de reunides de planejamen-
to, realizadas durante oito meses anteriores ao inicio da im-

Quadro 1: Caracteristicas da pesquisa-acio e enquadramento no trabalho.

Caracteristicas

Presente Trabalho

O pesquisador toma agdo
(n&o é mero observador)

A pesquisa-acgéo envolve
dois objetivos: 1. solucionar
um problema; 2. contribuir
para a ciéncia

A pesquisa-agdo é
interativa (cooperagao
e interatividade entre os
envolvidos)

A pesquisa-agdo
objetiva desenvolver um
entendimento holistico

A pesquisa-agdo é
fundamentalmente
relacionada a mudanga

A pesquisa-agdo pode
incluir diferentes métodos
e técnicas de coleta de
dados (quantitativas e
qualitativas)

A pesquisa-agdo deve ser
conduzida em tempo real
(um estudo de caso “vivo”)

A pesquisa-acéo requer
critérios proprios de
qualidade para sua
avaliacdo

Atuacdo do pesquisador por meio da participagdo ativa em reunides de projetos de desenvolvimento
de novos produtos e observagdo ndo participativa de parte dos trabalhos de gestdo de portfélio e de
restruturacdo do processo de desenvolvimento de produtos. Esse acompanhamento proporcionou uma
melhor interagdo entre as trés iniciativas de implementagdo na empresa em estudo.

A busca de solucdo foi para solucionar uma limitacéo associada ao

desenvolvimento de novos produtos. A contribui¢do teérica esperada é direcionada para a
implementacdo de um método de apoio ao desenvolvimento de produtos (QFD), de forma combinada
com a restruturagdo de um processo para desenvolvimento de novos produtos, destacando-se,
principalmente, a relagéo das atividades de trabalho com o método em relagdo ao momento em que
essas atividades devem ser conduzidas nos estagios de desenvolvimento de produto

O nivel de interatividade (com os envolvidos e com a organizacéo), bem como a extensdo (de tempo)
pela qual essa interatividade ocorreu por meio da participacgdo ativa em vérias reunides de projetos
de desenvolvimento de novos produtos, sendo possivel uma interatividade intensa com os envolvidos,
de diferentes niveis hierdrquicos e provenientes de diversas dreas funcionais da organizagdo. Como
referéncia, houve a participagdo em 93 reunides de projeto em 42 dias em um ano

O trabalho proporcionou um entendimento abrangente do problema a ser tratado e também da
organizacgdo pelas seguintes razdes: considera uma visdo abrangente, sob o ponto de vista tedrico, pois
proporcionou um amplo estudo da literatura; considera uma viséo abrangente sob o ponto de vista
empirico e ao mesmo tempo integradora, pois aborda a inter-relacéo entre trés frentes de trabalho
sendo implantadas; necessidade de compreensdo do contexto onde a pesquisa foi conduzida e,
consequentemente, uma ligagdo entre o campo tedérico e o empirico

A mudanca é inerente a esse projeto, pois seu escopo é de uma implementacdo em um ambiente de
restruturacdo do processo de desenvolvimento de novos produtos em uma empresa. Essa mudanca
envolve um trabalho de longo prazo (mais de trés anos), aferindo as altera¢des ocorridas a partir da
intervencéo do pesquisador em variados niveis de intensidade

Foram adotadas tanto técnicas qualitativas quanto quantitativas para a coleta e andlise dos dados, por
meio de registro de reunides de projeto, redacdo de relatorios sobre o andamento do trabalho, bem como
elaboragéo de apresentacdes internas para os envolvidos diretamente com o trabalho e para as geréncias
e diregdo da empresa. Foram também empregados levantamentos de cunho quantitativo (“mini”- surveys
como para verificagdo do nivel de conhecimento dos membros das equipes de projeto), bem como de
cunho qualitativo (interpretacdes dadas para as informacdes qualitativas das reunides de projeto)

Pelo fato de o trabalho ter sido conduzido pelo periodo de 43 meses, de forma ininterrupta, com
participacdo na empresa de um dia por semana, conduzindo os aspectos de intervencéo e influéncia nas
decisdes organizacionais em tempo real

Além da literatura de referéncia para a condugdo do trabalho, foram desenvolvidos critérios especificos
para a avaliacdo da pesquisa, que incluiam auditorias por pesquisador ndo diretamente envolvido com
0 projeto, apresentacdes para a diregéo geral da empresa e Comité de Projetos e outras apresentacoes
feitas na propria empresa, para seus clientes, fornecedores, além de eventos abertos ao publico
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plantacéo, onde foi melhor estudado o contexto da pesquisa

paraa condugdo do trabalho, definindo-se os seus prop6sitos

com base em trabalhos anteriores similares (e.g. CHENG;

SARANTOPOULOS, 1995). A agdo para a presente pesquisa

foi direcionada no sentido de superar as seguintes dificulda-

des da empresa em desenvolver novos produtos:

o Nao era claro como uma ideia advinda do mercado ou de
outras fontes deveria ser desenvolvida no projeto de um
novo produto. Existia uma dispersido dessas idéias, bem
como néo havia uma sequéncia clara para desenvolvé-las;

o O processo de desenvolvimento de novos produtos era
excessivamente centrado na drea de P&D, dificultando
o envolvimento e comprometimento de outras areas
funcionais;

« Faltava um canal definido para os dados de entrada para
desenvolver o novo produto. Geralmente, esses dados
(por exemplo, a qualidade exigida pelos clientes) ficavam
dispersos na organizagdo, além de ndo permitir o apro-
veitamento das ligdes aprendidas com outros projetos ja
desenvolvidos.

Assim, os seguintes propositos principais foram estabele-
cidos: a implementacdo do QFD no PDP e a restruturagio
desse processo de desenvolvimento, além do gerenciamento
da carteira de projetos (gestdo de portfélio). Os dois primei-
ros propositos sdo abordados no presente trabalho, fazendo

Contexto e
: Propésito

/’

S

Coleta de dados

Avaliagdo e m e - Feedback dos dados
/’ - i ™ s\
T <--- . Monitoramento  ___ l
‘. Meta fase S
Implementagdo e .- -7 Anélise dos dados

Planejamento
da acédo

parte do seu escopo, enquanto que o terceiro encontra-se
fora da delimitagdo da presente investigacdo. No caso espe-
cifico deste artigo, as questdes da pesquisa sdo relacionadas
a melhor maneira de conduzir a implementa¢ao do QFD,
método escolhido para dar suporte ao processo de desen-
volvimento de produtos a partir da restrutura¢ao organiza-
cional deste processo.

Segunda Fase - Ciclo de Condugao pelos Seis Passos: o
Quadro 2 apresenta uma sintese dos seis passos com base
na literatura sobre metodologia de pesquisa. E importante
observar que a tabela foi construida com base na literatura
porém inclui as préticas adotadas pelo autor.

Para a condugédo da pesquisa, pode haver um ciclo mais
amplo (no presente trabalho aproximadamente 3,5 anos),
para o projeto de pesquisa como um todo e outros ciclos me-
nores. No presente trabalho, pode-se identificar trés ciclos
mostrados no Quadro 3.

Terceira (Meta) Fase - Monitoramento: esta fase compre-
ende uma verificacao de cada um dos seis passos anteriores,
no sentido de identificar qual é o aprendizado gerado na
condugdo da pesquisa-a¢ao. Esse monitoramento pode estar
presente de diferentes maneiras, conforme cada passo do
ciclo de condugio. Do lado organizacional, pode haver o es-
tabelecimento de um grupo diretivo durante a condugéo da

Ciclo de

\ Conducéo

Fase: Seis passos

Figura 1: Ciclo da pesquisa-acéo.
Fonte: adaptado de Coughalan e Coghlan, 2002.
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pesquisa-a¢do, nesse caso com maior interesse nos resultados
praticos do trabalho (COUGHALAN; COGHLAN, 2002).
Do lado da prépria pesquisa, caracteriza-se como a contribui-
¢ao gerada para a teoria vigente, que pode emergir dos dados
ou do proprio uso da teoria na pratica (EDEN; HUXHAM,
1996). Este monitoramento ocorreu de diversas maneiras,
sendo a principal relacionando-se as decisdes e resultados
empiricos do trabalho com o que ja é estabelecido pela teo-
ria vigente. Por exemplo, sobre aplicagio do QFD, pode-se
citar a andlise dos trabalhos de Akao (1990) no Japédo e o de
Cheng et al. (1995) no Brasil. Em paralelo, outras aplicagoes
do método foram analisadas (e.g. YEUNG; LAU, 1997), ndo
somente objetivando dar maior suporte para a condugio do
trabalho, mas também para identificar os niveis de apren-

dizado gerados pela condugdo dessa pesquisa-agdo. Para
monitorar o trabalho, toda a sua condugio foi registrada, na
forma eletronica e em papel, visando analise posterior.

2.2 Unidade de analise e delineamento da pesquisa

O objeto de anilise é a empresa onde o estudo foi rea-
lizado, porém a unidade de analise é o processo de PDP
da empresa. Na ocasido do estudo, a empresa pertencia a
um dos maijores grupos privados brasileiros da América
Latina, que agregava 60 outras organizacoes de diversos
setores industriais, produzindo e comercializando filmes
poliméricos para embalagens. A organiza¢do possuia cerca
de 350 funcionarios, gerando um resultado anual de mais de
R$ 100 milhdes, e vinha implementando algumas praticas

Quadro 2: Seis passos do ciclo de conducéo a partir de Coughlan e Coghlan, 2002.

Passo Descricédo

Meios da Pesquisa

Coleta de Dados

e registro dos
dados

Feedback dos
Dados

Analise dos
Dados

Planejamento
da acdo

Implementacdo
da acéo

Avaliacéo

Dados sédo gerados por meio do
envolvimento com o processo
organizacional

Os dados sdo retornados
para a organizagdo visando
disponibiliza-los para anélise

Anélise conjunta realizada
pelo pesquisador e membros
envolvidos (por exemplo
membros dos times de trabalho)

Atividade conjunta que
estabelece o que vai ser feito e
com que prazo

A acdo estabelecida é entdo
implementada visando promover
as mudancas planejadas

Reflexdo dos resultados
esperados ou ndo decorrentes
da implementacé&o da acdo

Participacdo nos projetos de desenvolvimento de novos produtos; reunides
para discusséo do processo de desenvolvimento de produtos; andlise
documental (GIL, 2002); diério da pesquisa para registro (IMicNIFF et al., 1996)

Relatérios elaborados pelo pesquisador; apresentacdes feitas para as equipes
de projeto, para o Comité de Projetos e para a alta direcéo; feedback informais
em horarios de almogo, café e atividades sociais esporddicas de feedback

Apresentacdes feitas pelas equipes de projeto para o Comité de Projetos e para
a alta diregéo; organizacéo dos dados em planilhas e relatérios. Os critérios

de andlise necessitam estar relacionados aos propdsitos da pesquisa e da
intervencdo

Planejamento de atividades de curto prazo (semanais) no final de cada reuniéo
de projeto e no final de cada ciclo de conducéo (ver Quadro 3)

Aplicacéo do QFD na condugdo dos projetos de novos produtos, redagdo de
procedimentos operacionais para o QFD (por exemplo, criagdo de um manual)
e para o processo de desenvolvimento em colabora¢do com os envolvidos

Apresentacdes de avaliagdo feitas para o Comité de Projetos e para a alta
direcdo e para pesquisador externo as atividades; relatdrios periédicos de
andamento dos projetos

Quadro 3: Ciclos principais desta pesquisa-acéo.

Propésitos Ciclo 1

Ciclo 2 Ciclo 3

Restruturacdo do processo
de desenvolvimento de novos
produtos

Realizar um diagnéstico e
propor um processo

Implementacéo de um método
para suporte que pudesse lidar
com as demandas dos clientes

Conduzir um projeto piloto
com a aplicagdo do QFD

Implementar o novo processo
de desenvolvimento

Multiplicar a aplicagéo no
piloto para outros projetos

Ajustar o processo de
desenvolvimento (revisar as atividades
em cada estdgio, documentacéo etc.)

Integrar o QFD ao processo de
desenvolvimento (nos estagios e
gates)
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organizacionais (certificagdo ISO 9001: 2000 e implantac¢do
do TPM - Total Productive Maintenance). Notadamente, a
curva de produgiao nos tltimos anos vinha se acentuando
positivamente (produ¢io de mais de 64.000 t/ano), numa
produgédo por encomenda.

pesquisa-acao é de natureza empirica,
concebida e realizada para a resolucéo de
um problema coletivo, onde os pesquisadores e
participantes estio envolvidos de modo cooperativo.

O Quadro 4 mostra o delineamento da pesquisa. Os
dados de carater qualitativo foram interpretados a partir
dos meios de registro citados, principalmente com base nas
anotagdes no didrio de pesquisa e na organizagio destes,
como no caso de alguns dos projetos ilustrados no Quadro
5. A coluna “origem” significa de onde veio a demanda
de desenvolvimento do produto enquanto que as colunas
“status” e “tecnologia” referem-se, respectivamente, a fase
do projeto em um dado momento observado e a sua ma-
turidade tecnoldgica em termos de grau de novidade para
o produto e/ou para o processo de manufatura. A coluna
“lead time” compreende a dura¢do do projeto, a coluna
“time” relata a quantidade de participantes na equipe de
desenvolvimento e a coluna “n® de fungdes” refere-se a
origem dos participantes, em termos de areas funcionais
(alguma equipes tinham mais de um participante de uma
determinada 4rea funcional, por exemplo engenharia do
produto).

A andlise dos dados seguiu uma légica indutiva, ou seja,
estabelece-se uma cadeia de raciocinio partindo-se de dados
particulares e tenta-se chegar a fatos gerais, como estabeleci-
do por Andrade (2002).

A partir do que foi anteriormente descrito, o Quadro 6
apresenta uma sintese metodologica do
trabalho, indicando os pontos conside-
rados como mais relevantes, em termos
da estratégia de pesquisa adotada e mé-
todos e técnicas de pesquisa utilizados.
E importante ressaltar que os métodos
e técnicas apresentados sdo comuns a
outros tipos de abordagens metodold-
gicas, como no estudo de caso, e sdo
essenciais para a condugio da pesquisa-a¢do, muitas vezes
negligenciados.

3. REFERENCIAL TEORICO

A proposi¢ao para a gestao de desenvolvimento de produ-
tos usada nesse trabalho é aquela proposta por Cheng (2000).
Seu conteudo é centrado na seguintes vertentes tedricas:
gestdo de portfdlio, organizagdo para o desenvolvimento de
produto (processo de desenvolvimento) e o desdobramento
da fun¢io qualidade (QFD), sendo os dois ultimos mais
diretamente relacionadas ao presente trabalho.

O desenvolvimento de produtos é um campo vasto de
conhecimento que pode ser visto sob diferentes angulos
(CHENG, 2000), constituindo-se de uma série de atividades
que podem ser estruturadas nos niveis estratégico e organi-
zacional. A Figura 2 ilustra um sistema de desenvolvimento

Quadro 4: Delineamento da pesquisa.

Aspecto Analisado

Conceitos e Praticas

Sele¢do do objeto de

anélise embalagens

Elaboragéo de referencial
tedrico sobre DP
(1999), Phillips et al. (1999)

Elaboracgéo de referencial
tedrico sobre o QFD
(2004)

Coleta dos dados

Empresa do setor de plasticos, produtora de filmes flexiveis de BOPP (polipropileno biorientado) para

Estudo sobre os modelos referenciais para desenvolvimento de produto; por exemplo, os trabalhos de Clark
e Wheelwright (1993), Cooper (1993), Rahman (1995), Griffin e Page (1996), Gunasekaran (1998), Peters

Estudo sobre os beneficios e dificuldades de implantagdo do QFD, baseado nos trabalhos de Miguel e
Carpinetti (1999), Christiano et al. (2000), Martins and Aspinwall (2001), Miguel (2003), e Carnevalli et al.

Uso de diério de pesquisa; participagdo nas reunides de projeto de desenvolvimento de novos produtos;

analise documental (registros de projetos, relatdrios, atas, etc.); entrevistas; surveys com os envolvidos (em

pequena escala)

Analise dos dados

Interpretacdo de dados qualitativos; l6gica indutiva; reflexdes com base nas anotacdes do diério de

pesquisa; dados de desenvolvimento de mais de 10 projetos analisados (Quadro 5)
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de novos produtos. O nivel estratégico compreende o ali-
nhamento das metas e objetivos da empresa, considerando
as particularidades do seu negocio, com o conjunto de
projetos em desenvolvimento, relacionando esse conjunto
com a capacidade de desenvolvimento de produtos da or-
ganizagio, cujo termo geralmente empregado na literatura é
“gestdo de portfélio” (MEYER, 1997; COOPER et al., 1997a;
1997b; 2000).

A gestdo do portfélio é um processo de decisdo dindmico,
pelo qual um conjunto de novos projetos de produtos sao
constantemente atualizados e revisados (COOPER et al,,
1998). Nesse processo, novos projetos sio avaliados, sele-
cionados, e priorizados. Sdo verificados aqueles projetos que
estrategicamente sdo vitais para serem executados, seja pelo
aspecto tecnoldgico ou mercadoldgico (lado esquerdo na Fi-
gura2). O processo de decisdo de portfolio engloba uma série
de outros processos de tomada de decisdo, como no caso das
revisdes periddicas da carteira de projetos, visualizando-os
e comparando-os entre si (COOPER et al., 1998). Também
tomam-se decisdes do tipo siga/interrompa para projetos
individuais, além de se desenvolver uma nova estratégia

de produtos para o negdcio, completado pela decisdo de
alocagio estratégica de recursos. E importante destacar que
existem diferencas no projeto de um novo produto no que
tange a extensao de alteragdes tanto para o produto quanto
para o processo. Nesse sentido, Clark e Wheelwright (1993)
classificam os projetos como plataforma, derivativos, de
ruptura ou de parceria, como ilustrado na Figura 3.

Em suma, a prética de gestdo de portfolio envolve a deci-
sdo sobre quais projetos devem ser acrescentados a carteira
ativa de projetos de uma empresa, defini¢ao do projeto e seus
objetivos, prazos e recursos necessarios. Uma vez feita este
planejamento, a atenc¢do é voltada para o desenvolvimento de
cada projeto individualmente (lado direito da Figura 2). A
fim que isso ocorra, geralmente as empresas utilizam proces-
sos estruturados de desenvolvimento, destacados a seguir.

O nivel organizacional ¢ voltado para a condugdo dos
projetos especificos, ou seja, é responsavel pelo desenvol-
vimento propriamente dito, gerenciando e executando o
projeto do novo produto. Esse nivel concentra esfor¢cos no
processo em si e também na utilizagdo de métodos e técni-
cas que suportem esse processo. Grande parte da literatura

Quadro 5: Caracteristicas relevantes dos projetos.

Projetos Caracteristicas

(c/ QFD) Origem Status Tecnologia Lead time Time Ne fungdes
P-00 Melhorar produto existente Em producéo Antiga 9 meses 9 6
P-01 Gap em performance Em producéo Moderada/te nova 15 meses 5 4
P-06 Melhorar produto existente Em producéo Antiga 16 meses 6 5
P-07 Exigéncia do cliente Em producéo Moderada/te nova 16 meses 7 5
P-12 Oportunidade de mercado Desenvolvi/to do conceito Nova Abortado 4 3
P-14 Oportunidade de mercado Ramp up Nova Nao concluido 4 4
P-15 Exigéncia do cliente Desenvolvi/to Nova Nao concluido 3 3

Quadro 6: Sintese metodoldgica.
Aspecto Metodolégico Categorizagéo

Abordagem Pesquisa-agdo

Objeto de anélise Empresa
Unidade de andlise
Tipos dos dados
Coleta dos dados
Andlise dos dados Légica indutiva

Qualidade e validade da pesquisa

Processo de desenvolvimento de novos produtos
Predominantemente qualitativos

Multiplas fontes de evidéncia; triangulagéo

Imparcialidade e isencéo; apresentagdes publicas; uso de multiplas fontes de evidéncia
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dedicada a gestdo de desenvolvimento de produtos é voltada
para aspectos relacionados aos processos de desenvolvimen-
to, ou seja, concentra-se no nivel operacional. Geralmente,
este processo de desenvolvimento considera a seguinte
sequéncia: geracdo de ideia, investigacdo, desenvolvimento
do projeto, produgio, e langamento. Nesse sentido, existem
diversos modelos de desenvolvimento que buscam a condu-
¢do desse processo, destacando-se dentre eles a estrutura do
funil de Clark e Wheelwright (1993) e a estrutura genérica
do stage-gate, proposta por Cooper (1993).

O funil de desenvolvimento consiste em quatro estagios
compreendidos por (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993):
conceito e desenvolvimento, planejamento do produto,
engenharia do processo e produto, e producdo piloto e
aumento de produgao (ramp-up). Dentre as empresas que
implantaram o funil de desenvolvimento estao a Natura
(NASCIMENTO; MARX, 2001) e a Sandvik (SANTOS;
PASCHOARELLI, 1998).

A estrutura denominada genericamente de “stage-gate” é
uma abordagem que divide o processo de desenvolvimento
em estagios discretos e identificaveis, onde cada um é com-

PORTFOLIO

pletado para que o projeto possa progredir para o estagio
seguinte, antes passando por um ponto de decisdo denomi-
nado de gate; compreende os seguintes estagios (COOPER,
1993): investiga¢do preliminar; investigagdo detalhada; de-
senvolvimento; validagéo e teste, e produgdo e lancamento
(Figura 4). Dentre as empresas que adotaram o stage-gate
e suas variantes estao (PHILLIPS et al., 1999): Bombardier
Aerospace Group, Kodak, General Electric, Lucas Industries,
Rolls-Royce e Motorola.

As melhores praticas para desenvolvimento de produto
podem ser apoiadas pela implementagdo da abordagem do
stage-gate (GRIFFIN, 1997). A realizagdo de cada um dos
estagios de desenvolvimento, tomando o stage-gate como
referéncia, envolve a aplicagdo de métodos e técnicas apro-
priados, que dependem do setor industrial e do negécio da
organizagdo. Diversos métodos e técnicas tém sido utiliza-
dos, tais como mapas de preferéncia, sistemas CAD/CAM/
CAE (computer aided design/computer aided manufacturing/
computer aided engineering, respectivamente projeto auxilia-
do por computador, manufatura auxiliada por computador
e engenharia auxiliada por computador), DEM/DFA (design

GESTAO DO DESENVOLVI/TO

Imperativos
estratégicos:
verificar projetos
que “tem que ser 4

executados”

Estratégia do Negdcio

Estratégia de Novo Produto

Lista de verificagdo:
projetos sujeitos a
N critérios “tém que ser

cumpridos”

v

Verificar projetos

prioritdrios: lista

de projetos ativos ¢
e em espera

quantificados e
priorizados

-

Lista de Projetos: I

Ativos e em Espera

Total de pontos do Projeto
obtidos nos “gates”

Lista de
& verificacdo:

projeto sujeito a
critérios “devem

Procurar
alinhamento l
estratégico e

equilibrio: diagrama
de bolhas e gréficos

ser cumpridos”

"%, Continua
.

<9 3 ou

*.. .*" Espera

..
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-

Ajustar modelo de
“gating”: fator de
equilibrio de
portfélio (PPF)

Imperativos Estratégicos
(tem que executar agora)
Ajustes de Priorizagéo
Ajustes de “gate” (PBF)

Projetos sédo
priorizados e
recursos alocados

Figura 2: Gestéo de portfélio e do desenvolvimento de produtos (COOPER et al., 1998).
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for manufacturing/design for assembly, respectivamente pro-
jeto para a manufatura e projeto para a montagem), QFD
(quality function deployment, ou desdobramento da fungéo
qualidade), DOE (design of experiments, ou planejamento de
experimentos), FTA (fault tree analysis, ou arvore de analise
de falhas), FMEA (failure mode and effects analysis, ou anali-
se dos modos e efeitos das falhas), VE/VA (value engineering/
value analysis, respectivamente engenharia de valor e analise
de valor), dentre outras. Esses métodos e técnicas podem ser
aplicados em somente um dos estagios de desenvolvimento
de um novo produto ou em varios deles. Dentre os métodos
que podem ser usados nos diversos estagios do processo de
desenvolvimento esta o QFD, detalhado a seguir por se tratar

de um dos focos principais deste trabalho, bem como por ser
um método estruturado que acomoda um outro conjunto de
técnicas dentro dele (CHENG, 2000).

O QFD é um método voltado para o desenvolvimento de
produtos e servigos cujo propdsito é definir as especificagoes
de produtos a partir do levantamento das necessidades dos
clientes. A fundamentagdo sobre o método e sua aplicagdo
pode ser encontrada em Akao (1990) e Cheng et al. (1995),
que enfatizam as quatro dimensdes do QFD: qualidade,
tecnologia, custos e confiabilidade. A partir do trabalho de
Akao (1990), sugiram varia¢cdes do modelo original.

Mais relevantes para os propdsitos desse trabalho sio as
aplicagdes diversificadas que o método proporciona para o

@ Extensédo das Mudancas no Produto
Pesquisa e
Desenvolvimento
Avangado Novo niicleo Préxima geragéo Adigoes a familia Derivativos e
de produtos de produtos de produtos melhorias
Extenséo das Mudancas no Processo @
Novo ntcleo Ruptura ou
de processos Radicais
Préxima geragédo @ Plataforma ou
de processos Préxima Geragéo
Atualizagbes @
de processos Hibridos, de
Melhoria, ou
Refinamentos e alteragfes Derivativos
incrementais

Projetos de Parceria
ou Alianga

Figura 3: Tipos de projetos de desenvolvimento (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

@ Estagio L) Estégio L)
1 2

Geracéo
de ideias

Investigacdo
preliminar

Investigacdo
detalhada

Estagio L) Estagio L) Estagio

3 4 5
Desenvolvimento Validagéo e Producéo e
teste Langamento

Figura 4: Stage-gate genérico (COOPER, 1993).
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desenvolvimento de produtos variados. A importancia do
QFD no desenvolvimento de produtos pode ser demonstra-
dano Quadro 8 pelas suas diversas aplicagdes nos mais varia-
dos setores de atividades industriais, enquanto que a Figura
5 mostra a evolu¢do no nimero de artigos publicados sobre
QFD em anais de eventos nacionais entre 1995 e 2003. Cabe
destacar que néo foram considerados artigos em peridédicos
nacionais pois a quantidade é muito limitada.

Uma revisao bibliografica sobre o uso do QFD, com
base em aproximadamente 300 artigos em periddicos pode
ser vista em Dias e Miguel (2001). Outra referéncia mais
atualizada sobre o uso do QFD pode ser vista em Chan e
Wu (2002), baseada na revisio de mais de 650 referéncias
sobre o método e classificagdo dos trabalhos segundo alguns
critérios.

Aliteratura também aponta diversos beneficios naado¢ao
do QFD. O Quadro 9 apresenta uma sintese de beneficios

tangiveis e intangiveis a partir de consulta a literatura.

A partir dos beneficios no uso do QFD, advindos da
literatura, destaca-se entdo a importancia da utilizagdo do
método. No entanto, apesar dos beneficios decorrentes da
sua aplicagdo, um aspecto importante a ser verificado na
literatura é a inser¢do do método em processos de desen-
volvimento estruturados de produto. Alguns trabalhos que
exploram a utilizagdo do método e em que momento deve ser
aplicado nos estagios de desenvolvimento foram investiga-
dos (e.g. COOPER, 1993; APQP, 1997, GUNASEKARAN,
1998; PETERS et al., 1999). No entanto, existe uma aparente
lacuna na literatura sobre a aplicagdo do QFD, relacionada a
como o método deve ser aplicado no processo de desenvol-
vimento de produto, isto é, em que estdgios deve ser usado,
com que intensidade, como suas atividades devem ser dis-
tribuidas, dentre outros aspectos. Publica¢des mais recentes
(e.g. ROZENFELD et al., 2006) sugerem, em linhas gerais, a

Quadro 8: Algumas aplicacdes tipicas do QFD no Brasil.

Setor Industrial

Autor(es)

Alimentos

Ormanese et al. (1996); Sarantopoulos et al. (1996); Guedes et al. (1999);

Paiva e Cheng (2001); Polignano e Castanheira (2003)

Automotivo
Construcéo civil

Servigos
Duarte et al. (2001)

Software Sonda et al. (2000)

Rosati (1997); Nogueira et al. (1999); Santiago e Cheng (1999)
Londe e Cosenza (1997); Bacelar et al. (2001)
Danilevicz e Ribeiro (1998); Passeto et al. (1999); Moysés e Turrioni (2000); Bratz et al. (2001);

25

20 -

15 -

10 -

Quantidade

23

1995 1996 1997 1998

1999 2000 2001 2002 2003

Ano de publicagao

—e— n? de anais —— artigos publicados

Figura 5: Publicacdes sobre QFD (SASSI, 2005).
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aplicagdo do QFD nas fases de um modelo de referéncia para
desenvolvimento de um novo produto, mas néo fornece uma
abordagem detalhada de uso do QFD nestas fases. Assim,
considerando a literatura disponivel, pode-se identificar
uma lacuna importante para a pesquisa na area. Essa lacuna,
de certa forma, justifica a condugao da pesquisa-agéo pro-
posta, cujos resultados sdo apresentados a seguir.

4. RESULTADOS

Como mencionado anteriormente, a estruturacdao na
empresa estudada compreendia trés iniciativas distintas
caracterizadas pelas praticas organizacionais ilustradas na

Figura 6, a saber: a gestdo do portfdlio de desenvolvimento
de novos produtos, a reestrutura¢do do processo para desen-
volver novos produtos e a implementa¢ido de um método de
suporte a este processo (0 QFD). Nesse sentido, os resultados
decorrentes da implantacio sdo divididos em duas partes:
a estrutura¢do do desenvolvimento de novos produtos e a
introdugao do QFD, sendo que a parte relativa a gestao de
portfolio esta fora do escopo do presente trabalho, e sua
abordagem metodoldgica é diferente (MIGUEL, 2008).
Numa breve explanagdo da Figura 6, a parte esquerda da
figura ilustra a gestdo de portfélio, consistindo dos seguintes
conjuntos: ideias a serem desenvolvidas (podendo tornar-se
projetos), projetos “em espera” (aguardando recursos para
serem desenvolvidos, conforme a prioridade estratégica),

Quadro 9: Beneficios no uso do QFD.

Beneficios

Referéncias

Tangiveis e Intangiveis
Martins e Aspinwall (2001)

Tangiveis

Intangiveis

Kathawala e Motwani (1994); Govers (1996); Bouchereau & Rowlands (2000a, b); Cristiano et al. (2000);

Kim et al. (1997); Sim e Curatola (1999); Karsak et al. (2002)
Hauser e Clausing (1988); Ross (1988); Lu et al., (1994); Lu e Kuei, (1995); Bergquist e Abeysekera (1996);

Han et al. (1998); Bier e Cornesky (2001); Govers (2001); Olhager e West (2002); Parkin et al. (2002); Cheng
(2003); Lee e Lo (2003); Gerst (2004); Ginn e Zairi (2005)
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Figura 6: Implantacdo na empresa estudada.
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e projetos “ativos” (sendo desenvolvidos correntemente e
simultaneamente). A parte do meio da Figura 6 ilustra um
projeto individual (genericamente denominado de “SA”),
que esta na carteira ativa de desenvolvimento. Este projeto
adentra no processo de desenvolvimento dividido em esta-
gios e gates (mostrados na parte superior direita da Figura
6). Na parte inferior direita sdo representadas as atividades
relativas a aplicagdo do QFD, ilustrando sua inser¢do em
cada estagio do processo de desenvolvimento do novo pro-
duto. Como citado anteriormente, a gestdo de portfélio nao
¢ analisada no presente trabalho, mas as outras iniciativas
sdo apresentadas a seguir.

desenvolvimento de produtos € um campo

ficagbes do produto: nédo existia um mecanismo formal
para que os dados e informagdes advindos do mercado
fossem traduzidos em especificagdes. Geralmente, cada
responsavel pelo desenvolvimento do novo produto esta-
belecia seus proprios critérios para que isso fosse feito, o
que causava uma varia¢ao nos resultados de desenvolvi-
mento em fungéo de falta de padronizagao.

o Planejamento inicial antes do desenvolvimento propria-
mente dito: faltava a defini¢do de um plano de ativida-
des, nao somente relativo aos pardmetros técnicos, mas
também quanto ao planejamento de prazos, recursos, e
de custos. A tendéncia que havia era de ja partir para a

realizagdo de testes na linha de produ-

¢d0, sem que houvesse um planejamento
experimental adequado.

vasto de conhecimento visto sob diferentes « Fases do desenvolvimento: apesar do

perspectivas, com inimeras atividades estruturadas

nos niveis estratégico e organizacional.

4.1 Restruturacéo do processo de desenvolvimento
Basicamente, a reestruturag¢ao do processo de desenvolvi-

mento compreende trés etapas principais:

 Diagndstico do desenvolvimento de produto, antes da
restruturagao;

o Proposta de um novo processo de desenvolvimento de
produtos;

o Proposta de inser¢ao do QFD no novo processo de de-
senvolvimento.

No passado, a empresa em estudo desenvolvia produtos,
com procedimentos definidos a partir do requisito “4.4
Controle de Projeto” da norma ISO 9001, versdo de 1994,
com o desenvolvimento de novos produtos centrado na area
de P&D. A empresa seguia um fluxograma que determinava
uma sequéncia basica para desenvolvimento de um novo
produto, mas que apresentava algumas dificuldades na exe-
cugdo dos projetos, relacionadas a(os):

o Dados de entrada: geralmente dispersos na empresa,
sendo comum que houvesse informagdes contraditdrias
sobre os dados, além de ndo haver um canal de comuni-
cagdo eficaz que garantisse que estes seriam plenamente
utilizados ao longo do processo de desenvolvimento do
novo produto. Uma situagdo que era sempre citada, era
a de um projeto que ja tinha alcancado a fase final, com
amostras de producéo e resultados favoraveis das especi-
ficagoes e o cliente informava que havia faltado uma dada
especificagdo do produto.

o Transformagédo das necessidades do mercado em especi-
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fluxograma considerar algumas fases,

estas nao eram bem definidas, bem

como ndo era evidente quais eram os
critérios para que o desenvolvimento do

produto evoluisse ao longo do tempo e
progredisse por cada uma dessas fases. Assim, o projeto
seguia de uma forma descontinua e variava (em termos de
tempo e de resultados) conforme quem da drea de P&D
era responsavel pelo projeto do novo produto.

o Centraliza¢do do desenvolvimento em somente uma drea
funcional (P&D): o desenvolvimento cabia somente ao
pessoal da area de P&D, com baixo nivel de comprome-
timento e apoio das outras areas funcionais. Isso trazia
limitagdes para a realizacdo dos testes necessarios ao
desenvolvimento do produto, principalmente relativas ao
compartilhamento de informacdes entre as areas envol-
vidas e de know how sobre os processos de manufatura,
dificuldades para resgate e utilizagdo da experiéncia acu-
mulada com outros projetos, bem como acesso as licoes
aprendidas com os desenvolvimentos anteriores.

Assim, a partir dos pontos listados acima, foi feita uma
proposta visando reestruturar a maneira pela qual os produ-
tos vinham sendo desenvolvidos. Esta proposta foi centrada
na gestdo por processos, vindo também a atender os requi-
sitos da nova versdo da ISO 9001: 2000, compreendendo a
defini¢do das seguintes partes:

o Estrutura organizacional de trabalho com defini¢cdo de
responsabilidades: primeiramente foi estabelecido um
comité de projetos, como sendo a instdncia maxima de
decisdo e de gestdo dos projetos de novos produtos da
empresa, formado por gerentes funcionais (marketing,
P&D, comercial, qualidade e produgio) e pelo diretor ge-
ral da empresa. Este comité ¢ quem analisa todas as ideias
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propostas na empresa, realizando reunides de portfdlio,
avalia os projetos individuais nos gates, define quem sera
o gerente de projetos, e aprova a equipe multi-funcional.
A estrutura organizacional para gestdo de projetos na
empresa é estabelecida em um formato matricial peso
leve, conforme Clark e Wheelwright (1993), com equipes
temporarias, compostas por pessoas das areas envolvidas
com o desenvolvimento do novo produto. Um membro
da equipe é designado como gerente do projeto, podendo
vir de qualquer drea funcional da organizagdo e assumir
uma ou mais geréncias de projetos de desenvolvimento
simultaneamente.

 Defini¢ao de estagios e gates: foi adotado o modelo de
stage-gate, similar ao de Cooper (1993), composto por
cinco estagios: Proposta Basica, Planejamento do Projeto,
Desenvolvimento - Fase Teste 1, Desenvolvimento — Fase
Teste 2 e Homologacao. Os estagios sdo detalhados mais
a frente, sendo que os gates consideram trés tipos basicos
de decisdo: “aprovado” (segue para o estagio seguinte),
“necessita de mais informagoes” (permanece no estagio
atual), e “reprovado” (o projeto é arquivado - suspenso
ou cancelado). A validagdo de cada estagio nos gates é
conduzida pelo comité de projetos.

o Flaboragdo da documentagéo para o sistema: a principal
peca na documentagio do sistema foi a elaboragdo de um
manual de projetos, um documento de primeiro nivel,
estabelecendo os seguintes pontos basicos: objetivos,

estrutura organizacional (adotando o gerenciamento de
projetos da empresa, segundo o PMBOK do PMI, 2000),
ciclo de vida do projeto (sequéncia de decisoes e proce-
dimentos a serem seguidos desde o surgimento da idéia
de um novo produto até o seu fornecimento em escala
comercial); defini¢do de responsabilidade e autoridade
para os participantes; documentos e formularios do siste-
ma; e um glossario com os principais termos e expressoes
do sistema de desenvolvimento de novos produtos. Além
do manual de projetos, foi também desenvolvida a docu-
mentagdo a ser usada nos gates.

O Quadro 10 mostra uma comparagio entre o desenvolvi-
mento de produtos anterior e a proposta implantada.

Como mostra o Quadro 10, houve uma mudanga na ma-
neira pela qual o desenvolvimento de produto era conduzido
na empresa investigada. Essa alteracdo envolveu tanto o
nivel estratégico quanto o nivel operacional, com relagdo a
condugdo dos projetos no desenvolvimento e organizagao da
equipe de desenvolvimento, destacado como ponto relevante
por Lowe e Ridgway (2000). O desenvolvimento de novos
produtos passou a ser melhor estruturado, com maior énfase
na fase de planejamento. Como um consultor sénior de P&D
costumava afirmar: “arealidade anterior era a de sair fazendo
o produto’, ou seja, partia-se de imediato para os testes de
producdo sem nenhuma analise cuidadosa em relagdo ao
consumo de recursos, mercado, dados de entrada, etc. No

Quadro 10: PDP - Antes e ap6s a estruturacéo.

Antes

Apobs

Decisbes de Desenvolvimento
(o que desenvolver)

Fases de Desenvolvimento

(como desenvolver) simultaneidade

Organizacéo do grupo de
desenvolvimento (quem
desenvolve)

equipes de trabalho

Envolvimento de outras areas no
desenvolvimento de produto
processos

Organizacéo e gestdo
do projeto
Atividades de desenvolvimento

Métodos de suporte no Nenhum
desenvolvimento de novos

produtos

Prioridades de acordo com a area de
P&D; critérios préprios da geréncia

N&o muito bem definido; pouca

Praticamente nédo eram utilizadas

Centralizado na area de P&D com
pouco envolvimento da area de

Estrutura e gestdo funcional

Baseada em um fluxograma simples

Decistes baseadas na gestéo do portfolio; critérios:
alinhamento estratégico, tecnolégico, grau de
dificuldade, retorno do investimento (ver MIGUEL, 2008)

Bem definido; alguma simultaneidade até certa
extensdo (principalmente na Fase Teste 1 e Fase
Teste 2, respectivamente desenvolvimento do
conceito e do processo)

Times multi-funcionais com um gerente
designado para cada projeto

Praticamente todas as areas funcionais envolvidas com
o desenvolvimento (P&D, engenharia de processos,
producédo, marketing, vendas, etc.)

Estrutura matricial leve; baseado nos principios do
PMBoK (PMI, 2000)

Baseada em um processo estruturado com fases e gates

QFD
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entanto, embora a estruturagdo do processo de desenvolvi-
mento tenha sido relevante, coube ainda a introdug¢do de um
método que pudesse dar suporte a condugio de cada projeto
individualmente. Assim, foi introduzido o QFD, cujos resul-
tados sdo apresentados a seguir.

4.2 Implementacéo do QFD

O Quadro 11 apresenta uma sintese dos principais mar-
cos historicos da implementagdo do QFD, visando ilustrar
sua implementagdo gradativa na empresa, em quatro fases
distintas: projeto piloto, 1° conjunto com 5 projetos, 2° con-
junto com 3 projetos e 3° conjunto com 4 projetos (Figura
7). A definicdo destas fases foi baseada na experiéncia bem
sucedida da implementagcdo do QFD na Sadia, descrita
por Cheng e Satantopoulos (1995). A divisdo por fases
objetivou organizar melhor a implementac¢éo, propondo
um efeito multiplicador gradativo. Essa introdugdo mais
gradativa visava possibilitar que a empresa e integrantes
das equipes adquirissem um maior conhecimento sobre
o QFD, utilizando-o em projetos de natureza diferente,
mas nao necessariamente mais complexos (embora al-
guns dos projetos das fases 3 e 4 fossem projetos do tipo
plataforma e, portanto, com maior grau de introdugio de
inovagoes). Além disso, houve aumento na quantidade de
colaboradores da empresa que participavam das equipes e
estes vinham tendo maior familiaridade com o QFD. Na
sequéncia, aspectos relativos a implementagdo, com base
na literatura, também séo relatados.

Fase 1) Projeto Piloto - Introdu¢do do QFD na Empresa

Inicialmente, foi conduzido um projeto piloto para que a
empresa pudesse aprender sobre o uso do método, além de
demonstrar resultados de sua aplicagio para a alta geréncia.
Os resultados e descrigdo mais detalhados sobre esse projeto
estdo em Miguel etal. (2003). Um ponto importante para qual-
quer implantagdo é a avaliacido dos seus resultados em termos
de recursos consumidos, mostrados no Quadro 12. Os dados
desse quadro foram levantadas por meio dos registros do pes-
quisador e atas de reunido, também elaboradas pelo autor.

A Figura 8 mostra a reducdo no indice de devolugao do
produto apés a introdugdo do QFD, levantado nos registros
de qualidade na organizagdo (é importante destacar que esse
produto usado como piloto era existente). Foram levantadas
nos relatorios de devolu¢io as quantidades devolvidas e as
razdes da devolugdo. Considerou-se, portanto, somente as
devolugdes decorrentes de problemas relativos ao projeto
(especificagdes) e ndo de outra natureza.

Fase 2) Multiplica¢io do QFD para cinco projetos de novos
produtos

A Figura 9 ilustra o processo difusdo para 4 projetos de
novos produtos e 1 projeto de melhoria de produto utilizan-
do o0 QFD. Os membros da equipe que participaram no pro-
jeto piloto atuaram como multiplicadores do conhecimento
em cada novo projeto.

Um ponto importante nessa fase, foram as avaliagdes do
andamento de cada um dos projetos de novo produto. Assim,

Quadro 11: Marcos na implementacédo do QFD.

Data

Descricéo

Agosto/Ano 1
Outubro/Ano 1
Fevereiro/Ano 2
Abril/Ano 2
Maio/Ano 2 Inicio do projeto piloto
Fevereiro/Ano 3
Abril/Ano 3
Agosto/Ano 3
Margo/Ano 4
Outubro/Ano 4
Margo/Ano 5
Maio/Ano 5
Outubro/Ano 5
Nov./Ano 5

Primeiro contato da empresa demonstrando interesse na utilizagdo do QFD
Primeira reunido na empresa para discusséo da possivel implantagéo
Segunda reunido para apresentacdo de proposta de implantacdo do QFD

Nova reunido com o Comité de Projetos para discussdo da proposta

Autoavaliacéo sobre o conhecimento do QFD (membros da equipe do piloto)
Inicio da aplicacéo do QFD para 5 novos projetos

Treinamento sobre QFD (reciclagem e novos membros de equipe de projeto)
Apresentacédo da evolucéo do QFD nos projetos para a diretoria

Inicio da aplicacéo do QFD para 3 novos projetos

Minitreinamento sobre os principios do QFD e sua aplicacdo na empresa
Inicio da aplicacédo do QFD para 4 novos projetos

Treinamento sobre o conceito do QFD e resultados nos projetos da empresa

Encerramento da participagdo do pesquisador na empresa
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(meses)

0

Projeto Piloto

11 -

Quadro 12: Horas despendidas no projeto piloto.

Figura 7: Multiplicacédo do QFD.

Indicador

Resultado

Numero médio de participantes nas reunides

Quantidade de horas por reuniéo (média)

Total de reunides de trabalho (exclui reunides de avaliagéo e elaboragdo do manual do QFD)

Quantidade total de horas de reunido de trabalho (horas reais, extraidas das atas de reunido)

Estimativa de tempo com follow up para a Diretoria (duas apresentacgdes)

Estimativa de tempo com experimentos (testes estatisticos e medicOes de laboratdrio)

Estimativa de tempo com visitas a 5 clientes (levantamento das qualidades exigidas e atribuigcdo

do grau de importancia) e a Sadia

Quantidade de tempo com as avaliages da implantagéo

Estimativa de tempo para elaboragéo do manual de QFD

Quantidade total de horas despendidas com o projeto piloto

8
45 horas
37
169,5 horas
4,0 horas
35,5 horas
24 horas

14 horas
79 horas
326 horas

+ Devolvida / + faturada (%)

3
Introdugdo do QFD
0,4
m -
I
Ano 1 Ano 2 Ano 3

Figura 8: Devolucdes - projeto piloto.
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foi desenvolvido um conjunto de atividades basicas do QFD,
utilizado periodicamente para a avaliagdo de seu uso. A pla-
nilha utilizada é apresentada na Figura 10. Nas colunas sdo
mostradas as diversas atividades para a aplicagdo do QFD e
nas linhas cada projeto sendo desenvolvido.

Para avaliar o resultado da aplicagdo do método nesses
projetos, foi estabelecida uma avaliagdo baseada em alguns

critérios com atribui¢des de valores baseados em uma escala
Likert (de 1 - péssimo a 5 — excelente). A Tabela 1 mostra
um dos resultados dessa avaliacdo (feita pelo pesquisador em
conjunto com os membros das equipes), que eram enviados
para o comité de projetos, gerando corre¢des na implemen-
tacdo. Além da referida tabela, um relatério incluia uma
avaliagdo individual de cada um dos projetos.

T - Tecnologia; P - Produc&o/Processo

h

-10 Projeto Piloto
| | Proj. Melhoria
Roni (P) Ménica (T) Luis (P) Gallo (T) Mério (T)
0o 1 1 2 3 4 5
Maruca (T) Gallo (T) Aquiles (T) Valmir (P)
(meses)
Figura 9: Difusdo do QFD para outros projetos.
Matriz da qualidade Matriz de Matriz de aditivos Matriz de
processos matéria-prima

Definir as metas do projeto

Desenhar Modelo Conceitual
Levantar qualidades exigidas

Atribuir grau de importancia (clientes)
Fazer avaliagdo de produtos (clientes)
Deterninar qualidade planejada
Calcular taxa de melhoria

Definir argumento de vendas
Calcular pesos (absoluto e relativo)
Extrair caracteristicas da qualidade
Fazer correlagdes QE x CQ

Calcular pesos (absoluto e relativo)
Fazer avaliagdo competitiva

Projeto
1

gl IN

Estabelecer qualidade projetada

Analisar se as metas do projeto foram atingidas

Definir processos e parametros de controle
Definir valores limites para os parametros
Definir valores limites para a formulagéo
Definir valores limites da matéria-prima
Fazer correlagbes matéria-prima x processos
Calcular pesos (absoluto e relativo)

Fazer correlagdes parametros x CQ
Definir parametros da matéria-prima

Calcular pesos (absoluto e relativo)
Definir aditivos e camadas
Determinar a formulagéo

Fazer correlagdes aditivos x CQ
Calcular pesos (absoluto e relativo)
Andlise Critica das Matrizes

- Realizado |:| Realizado em parte

|:| Em andamento

|:| Nao realizado

Figura 10: Monitoramento dos projetos conforme as etapas do QFD.
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A partir da experiéncia com esses 5 projetos, foi entdo de- esse cronograma seria um ponto de partida no planejamento
senvolvido um cronograma geral, mostrado na Figura 11, para inicial para a elaboragdo da proposta basica do projeto.
as atividades de aplicagdo do QFD, de forma mais direcionada
para a realidade da empresa. E claro que o periodo para cada Fase 3) Multiplicagao do QFD para trés projetos de novos
atividade poderia variar, dependendo da tipologia do projeto produtos
(por exemplo, se fosse do tipo plataforma ou derivativo), mas A partir da multiplicagdo gradativa do QFD para outros

Tabela 1: Avaliacdo do QFD nos projetos.

Projeto indice Ne Fase Andamento do Falta para Beneficios do uso
de reunides de matrizes do Projeto QFD no projeto concluir o QFD do QFD no projeto

1 0,60 4 Estagio 2 3 3 4

2 0,40 6 F.Teste 2 4 4 3

3 0,64 5 F.Teste 1 3 3 2

4 0,2 5 Estégio 2 2 2 1

5 0,04 indefinido s/ informacéo 1 1 1

Notas: 1. indice de reunides: ntimero de reuniées ocorridas com acompanhamento do pesquisador dividido pelo niimero de reuniées previstas (25);
2. Fase do projeto: classificagéo atribuida no inicio de uso do QFD no projeto e de acordo com o novo processo de desenvolvimento de novos
produtos da empresa;
3. Projeto 5: sse projeto ndo vinha utilizando o QFD.

SEMANAS
ATIVIDADES 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 |10|11|12|13|14|15|16|17|18|19|20|21|22|23|24|25
Estabelecer metas

Desenhar modelo conceitual

Desenvolver 12 matriz
Levantar qualidades exigidas
Fazer qualidade planejada
Definir caracteristicas da qualidade
Fazer correlagdes

Fazer qualidade projetada

Desenvolver matriz(es) processos
Estabelecer pardmetros processos
Fazer correlagdes

Desenvolver matriz(es) matéria-prima
Estabelecer pardmetros matéria-prima

Fazer correlagoes

Desenvolver matriz(es) aditivos
Estabelecer aditivos

Fazer correlagdes

Desenvolver matrizes suporte

Anadlise critica das matrizes

Anélise atingimento de metas

Figura 11: Cronograma genérico para as etapas do QFD.
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projetos, o método passou a ser aplicado em trés novos pro-
dutos. Um ponto importante nessa fase foi a realizagdo de
uma reunido decisiva com o diretor geral da empresa, para
avaliar a utilizacdo do QFD e seus beneficios na condugdo
dos projetos na organizagdo. A partir dessa reunido, alguns
pontos relevantes foram levantados, destacando-se ainda a
necessidade de definir mais claramente como as atividades
do QFD deveriam inserir-se no processo de desenvolvimen-
to de produtos, como ja havia sido identificado na teoria
sobre a sua aplicagdo. Assim, esta foi uma ag¢éo a ser priori-

reestruturacdo do PDP trouxe maior

capacitacdo para a empresa, melhorando

sua performance e reduzindo o ciclo de

desenvolvimento de produto de dois para um ano.

zada, elaborando-se uma proposta de como essas atividades
deveriam ser distribuidas nos estagios de desenvolvimento,
mostrada na Figura 12, considerando, para desenvolvimento
dessa proposta, os trabalhos de Clark e Wheelwright (1993),
bem como os principios do APQP (1997).

E importante destacar que essa proposta foi inserida no
manual de projetos de desenvolvimentos de novos produtos
da empresa, de forma a considerar, continuamente, a distri-
buigéo das atividades do QFD no seu processo de desenvol-
vimento de produtos. Além disso, parte da documentagio
gerada na condugio do projeto também deveria ser utilizada
como critério de andlise dos projetos nos gates.

Geracéo
de ideias

Estagio Estagio

t t t

Proposta
Bésica

Planejamento
do Projeto

Uso de Qualidade exigida e Tabelas de
informacgoes caracteristicas da desdobramento,

de outros qualidade preliminares; 12 verséo da matriz
projetos defini¢gdo das metas da qualidade,

com QFD do projeto a partir de desenho do modelo

Fase 4) Multiplicagao do QFD para quatro projetos de
novos produtos

Nessa fase, de maior maturidade na utilizagao do QFD,
destacam-se a identifica¢do e implementagio de boas prati-
cas no uso do método. O Quadro 13 apresenta algumas das
boas praticas identificadas nos diversos projetos de desen-
volvimento de novos produtos.

4.1 Contribuicdes do trabalho

As boas praticas de uso do método que foram identifica-
das no presente estudo podem ser conside-
radas como uma contribui¢éo a teoria sobre
o QFD, tanto no aspecto mais especifico
como no caso da elaboragdo das matrizes,
quanto no sentido mais amplo de trans-
feréncia de informagdes para outras areas
envolvidas com o desenvolvimento do novo
produto. Nesse sentido, o trabalho realizado
contribuiu para a redugdo das dificulda-
des de elaboracdo das matrizes, relativas a interpretagio
da “voz do cliente” (identificado por CHAN; WU, 2005) e
priorizagdo das caracteristicas da qualidade (apontado por
KARSAK, 2004).

Como contribui¢do complementar a teoria, a adogdo do
QFD na forma mais completa de Akao (1990), com pelo
menos dois desdobramentos (qualidade e tecnologia), mos-
trou-se exequivel, contribuindo para validar as propostas de
Cheng e Sarantopoulos (1995) e Chengetal. (1995). Uma das
principais limitacdes encontradas na literatura (e.g. CRIS-
TIANO et al., 2000; MARTINS; ASPINWALL, 2001), sobre
o0 uso do método, é a utilizagdo somente do desdobramento

Fase Teste 1 Fase Teste 2 Homologagédo

Seu escopo

122

conceitual e revisdo
das metas

Estagio Y Estagio Y Estagio
3 4 5
Versdo final da matriz Validagdo do Validacdo
da qualidade, ajuste modelo de todas as
do modelo conceitual conceitual, matrizes e
e desenvolvimento revisdo e verificagdo
de outras matrizes refinamento se as metas
em todas as foram
matrizes atingidas

Figura 12: QFD no PDP.
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da qualidade. Assim, o presente estudo vem empiricamente
contribuir com uma maior extensdo empirica na aplicagdo
do método, complementando os trabalhos citados anterior-
mente. Embora com as devidas limita¢des, considera-se
que a descrigdo metodoldgica do trabalho possibilita sua
replicagdo, com os desafios inerentes a natureza desse tipo de
investigacao (CHECKLAND; HOLWELL, 1998).
Finalmente, podem-se citar algumas contribuicdes para
a empresa estudada, advindas da implantagao. Essas contri-
bui¢bes sdo importantes face a natureza da abordagem da
pesquisa-a¢do, em termos de alinhamento da teoria vigente

com o campo empirico, na busca de solugdo para um deter-
minado desafio organizacional. Assim, a reestruturagio do
PDP trouxe uma maior capacitacio da empresa e de seus
funcionarios no que se refere a conduc¢io das atividades de
desenvolvimento, tdo importantes face a competi¢ao atual. A
maior parte dos projetos completados durante o tempo em
que o estudo foi conduzido resultou em melhoria de perfor-
mance no mercado e reducio de devolugoes e reclamacoes
(respectivamente nas Figuras 8 e 13). Um outro beneficio
que pode ser citado foi a redugio no ciclo de desenvolvimen-
to de produto da empresa de dois para um ano.

Quadro 13: Boas praticas no uso do QFD.

Boa Prética

Descricdo Resumida

Interacéo com os clientes

Abordagem utilizada no levantamento das qualidades exigidas junto ao cliente, resultando em maior

precisdo na definicdo destas, com consequente reducdo nas reclamacgdes dos clientes no re-projeto

de um produto existente (Figura 13)

Informagdes nas relagdes
nas matrizes

Transferéncia de informacgédo
do QFD para a documentacéo

Utilizac&o da matriz de
deciséo

Ampliar o uso do QFD para
junto ao cliente

Inclusdo de comentérios nas matrizes (planilha do Excel) relativos as decisdes de relagéo de
intensidade, resultando em um histérico do desenvolvimento, possivel de ser rastreado e usado em
outros projetos de novos produtos

Transferéncia das informagdes advindas do QFD para as folhas de especificacOes, procedimentos de
producéo, etc., resultando em uma das contribui¢des do QFD, além das matrizes

Uso de matriz de decis&o, baseado na selecéo de conceitos de Pugh (1991) para escolha da melhor
formulacéo (receita), resultando em uma ferramenta quantitativa de decisdo importante (Figura 14)

Uso do QFD no processo de producéo do cliente, relacionando as qualidades exigidas no QFD com
itens de controle dos equipamentos de embalamento do produto do cliente, resultando em uma

extensdo da aplicagdo do método para além das fronteiras da empresa (ilustrado na Figura 15)

19
%]
(<]
Q
On
g Introdugzo do QFD
3
(]
e
\
1
||
Ano 1 Ano 2 Ano 3

Figura 13: Reducéo nas reclamacoes.
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5. CONCLUSOES

A partir da adogdo da pesquisa-agdo como abordagem
metodoldgica, bem como pela constatagio empirica de que o
PDP da empresa foi reestruturado e o QFD aplicado em seus
projetos de desenvolvimento, estas iniciativas auxiliaram a
empresa na busca e tratamento das informagdes necessérias
para desenvolver novos produtos, cumprindo entdo o obje-
tivo proposto pelo trabalho.

No entanto, analisando criticamente, existiram algumas
limitagdes impostas ao trabalho. Uma das maiores ameagas
ao rigor na pesquisa agdo ¢ a falta de imparcialidade do pes-
quisador na intervengao realizada. Esta foi uma preocupagio
constante na condugio do trabalho e dificil de ser contor-
nada, por meio da busca constante de auto-disciplina, para
néo permitir que a profundidade de interven¢ao (dada pela
extensdo e grau de intensidade da interagdo com a empresa),
o relacionamento positivo (alcangado com os membros da

Form. 1 (REF) | Form. 2 Form. 3 Form. 5 Peso C.Q. 0OBS
Brilho (+) (+) (-) 29 O minimo aceitavel é de 83
Haze (-) (-) | 2,1 diferenca de 0,09 =
COF estatico NT x NT (+) (+) (+) 3,2
COF estatico Tx T 3,6 3,6 Definir com equipe
COF dindmico NT x NT 3,2 32
COF dindmico Tx T (+) (+) (+) 32
Resist. a tragdo MD na ruptura (-) (-) -) 7
Alongamento MD na ruptura (-) (-) () 12,9
Resist. a tragdo TD na ruptura (+) (-) (+) 6,6
Alongamento TD na ruptura (-) (-) (+) 11,7
Hot tack Teste néo realizado
Méodulo 5% MD | | | 53 diferenca de 2,09 =1
Modulo 5% TD (+) (+) (+) 5,3 Form. 2 melhorou muito
Resist. a prop. do rasgo MD () (-) | 79 diferencade 2 =1
Resist. & prop. do rasgo TD (-) (-) (-) 79
Encolhimento MD (=) (-) =) 0 Form. 3 piorou muito
Encolhimento TD (-) (-) | 0 diferenca de 0,4 de F1 para F5
Resisténcia a Perfuragéo 8
Tens&o Superficial 0
Auséncia de Estética 0,6
Resisténcia de Selagem a 125°C (-) (-) | 33
Res. de Selagem face NT(110°C) (+) (+) (+) 33
Variagéo de espessura 1,8
CVA RS 4,49 RS 5,38 RS 5,65 RS 4,39 F5 n&o testada em maquina
Soma (+) 6 5 6
Soma (-) 9 10 5
Peso (+) 24,5 179 33,3
Peso (-) 52,8 59,4 30,7
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Figura 14: Matriz de deciséo para selecéo de conceito.
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organizagdo) e maior influéncia do pesquisador nas deci-
soes influenciasse de forma significativa nos resultados. De
qualquer modo, considera-se que os objetivos do trabalho
foram alcangados contribuindo com a literatura vigente,
principalmente de cunho empirica relacionada a aplica-
¢do do QFD. Outro aspecto importante da pesquisa-agio,
com relagdo ao objeto de andlise, é o proprio contexto na
forma dos aspectos culturais e éticos. Nesse sentido, o
objeto de andlise (empresa) e sua respectiva unidade de
analise (processo de desenvolvimento de novos produtos)
voluntédria ou involuntariamente acabaram influenciando
a pesquisa, uma vez que ndo é trivial desenhar claramente
a fronteira entre o contexto e o tema pesquisado. No caso
da presente pesquisa, essa limitacdo foi contornada pelas
constantes reunides de avalia¢do e a busca permanente da
imparcialidade do pesquisador, apontada anteriormente.
Considera-se também que, embora presente, essa limitagdo
ndo trouxe implicagdes significativas para os resultados do
trabalho de pesquisa.

Com base nos objetivos do trabalho, no delineamento
metodoldgico da pesquisa e nas contribuigdes apontadas,
pode-se citar os seguintes pontos conclusivos:

o A pesquisa-a¢do demonstrou ser uma abordagem ade-
quada na condugio deste trabalho, apesar das ameagas

a sua validade, inerentes a esse tipo de pesquisa. A partir

da busca constante do rigor metodolégico, pode-se con-

Caracteristicas
da qualidade

Nivel de relagdo

cluir que essa abordagem possibilitou o atendimento aos
objetivos da pesquisa bem como o alcance de resultados
positivos no campos teodrico e pratico.

o A restruturacido do processo de desenvolvimento trouxe
uma evolucdo em relagdo a versdo anterior e propor-
cionou uma melhoria em geral para a empresa. Nesse
sentido, pode-se concluir que o planejamento realizado
por meio dos ciclos da pesquisa-agdo resultou em uma
estrutura organizacional mais robusta, onde o stage-gate
demonstrou ser um modelo vidvel para essa estruturagéo,
com as adaptacdes necessarias.

« O uso do QFD proporcionou um suporte adequado
para as atividades de desenvolvimento de produtos, no
sentido de organizagio e registro das informacdes, além
de oferecer uma seqiiéncia légica para as atividades asso-
ciadas as dimensoes de mercado e de desenvolvimento,
bem como a relagdo entre essas duas dimensdes. Assim,
pode-se concluir que o método possibilitou a obten¢iao
dos beneficios apontados na literatura, bem como trouxe
uma organiza¢do mais eficiente para as atividades de
desenvolvimento.

Obviamente, o presente trabalho nio pretendeu ser defi-
nitivo e, assim, sugerem-se as seguintes recomendagdes para
desenvolvimentos futuros:

o Analisar a eficicia na implementagdo de processos de

Parametro de processo + modificagdes
nos equipamentos

O Forte /\ /\
A\ Fraco ° @ g S
= © o ©
5 g 8 5
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Figura 15: QFD na cadeia de fornecimento.
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desenvolvimento baseados no stage-gate. A questdo da pes-
quisa estaria relacionada ao desenvolvimento de indicado-
res de desempenho visando mensurar os fatores de sucesso
em tal implementacao. Nesse caso poder-se-ia adotar como
abordagem metodoldgica um levantamento tipo survey;
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