PAGE  

Aplicação da Metodologia SODA no Processo de Desenvolvimento de Produto

Daniel Capaldo Amaral, MSc.

Lab. De Integração e Sistematização da Manufatura. NUMA – Escola de Engeharia de São Carlos – USP

Rua Dr. Carlos Botelho, 1465 – São Carlos – 13565-250. Tel (016)273-9433. dcapaldo@usa.net

Targino de Araújo Filho, Prof. Dr.
Departamento de Engenharia de Produção - DEP Universidade Federal de São Carlos - UFSCar

Rodov. Washington Luís km 235 CEP 13566 CP 676 Fone: 260-8236 email targino@power 

This paper presents the application of the SODA (Strategic Options and Development Analysis) in the product process development. The objective is to discuss how this soft methodology can be applied in the product process development. This methodology was developed for the strategic planning and complex problems resolution and  the results of this work indicate that it’s can be to improve the product development process.
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1 - Introdução


Auxiliar os tomadores de decisão na solução de problemas é a essência da Pesquisa Operacional, disciplina que surgiu na segunda guerra mundial como a aplicação de métodos científicos para a solução de problemas ligados à guerra e que depois difundiu-se nas organizações empresariais. Anos após a difusão da P.O. como disciplina e como instrumento de ação prática dentro das organizações, muitos pesquisadores começaram a notar um certo esgotamento dos métodos clássicos utilizados pelos profissionais desta área. É que tais métodos fundamentam-se em técnicas de modelagem matemática, cuja capacidade de lidar com a complexidade dos problemas enfrentados pelos tomadores de decisão manteve-se limitada, pois são dependentes de uma certa clareza e capacidade de mensuração do problema. 

Em resposta a estas dificuldades surgiram as abordagens soft da PO (ou metodologias soft ou ainda Métodos de Estruturação de Problemas), que já têm atualmente um espaço conquistado dentro da comunidade de PO, principalmente nas regiões onde esta disciplina é abordada de um ponto de vista mais prático, como na Inglaterra. (Por exemplo, Wong e Mingers, 1994, e Jefrey e Seaton, 1995, apresentam estudos sobre difusão de métodos de PO onde aparecem aplicações de metodologias soft, mesmo que ainda em menor quantidade que os métodos tradicionais). 


Dentre as metodologias soft uma delas é a conhecida como Strategic Options  and Development Analysis (SODA), a qual tem por objetivo ajudar o tomador de decisão ou  time a lidar com problemas complexos por meio de uma modelagem qualitativa que permite explorar as diferentes visões sobre o problema, determinar pontos importantes, guiar a discussão e obter o comprometimento das pessoas envolvidas em torno das ações recomendadas. O modelo serve como um dispositivo “facilitador” do processo de resolução do problema e pode, ao final, ser utilizado como uma ferramenta para planejamento e acompanhamento das ações. Assim, o espectro de aplicação da SODA é amplo podendo auxiliar desde a confecção de planejamento em ambientes complexos até a solução de problemas envolvendo várias pessoas. 

Esta capacidade de lidar com problemas complexos é justamente o fator que liga esta metodologia com a atividade de desenvolvimento de produto. Entre os fatores diferenciais do processo de desenvolvimento de produto em relação aos demais processos industriais pode-se considerar justamente as características de maior desestruturação e complexidade (veja Davenport, 1994 para o conceito de processo estruturado). Geralmente ele envolve diversas pessoas que devem interagir dentro de um contínuo projetar-construir-testar, formando um ciclo que tem sido descrito como de resolução de problemas (veja Clark & Fujimoto, 1991 e Brow & Einsendhart, 1995). Além disso, este processo é dependente de um intensa troca de informações e há diversas atividades sendo realizadas paralelamente, sendo de fundamental importância a comunicação e compartilhamento de  metas comuns dentro da equipe de desenvolvimento.


Como a ferramenta SODA busca justamente lidar com problemas complexos envolvendo grupos de pessoas, vislumbramos a possibilidade de estudar a aplicação da mesma no processo de desenvolvimento de produto. Assim, como conseqüência direta desta constatação, surgiu a idéia de realização deste trabalho. Ele tem por objetivo identificar as potenciais aplicações da metodologia dentro do processo de desenvolvimento de produto e apresentar hipóteses sobre os principais benefícios e dificuldades esperados em termos de sua aplicação. 

Justifica-se a realização do trabalho pela estruturação de uma base conceitual que possa sustentar esta linha de pesquisa, dentro da qual pretende-se realizar estudos empíricos que possam entender as reais possibilidades da utilização desta ferramenta dentro do processo de desenvolvimento de produto. Num contexto mais genérico, seria importante porque, contribuindo com este objetivo, poderá auxiliar pesquisadores e profissionais desta área a lidar com a complexidade própria do processo de desenvolvimento de produto. Para tanto, apresenta-se neste trabalho uma revisão bibliográfica sobre a metodologia SODA, algumas características específicas do processo de desenvolvimento de produto, e uma análise das potenciais aplicações da SODA dentro deste processo industrial. 

2 - SODA


Este item apresenta os aspectos teóricos da metodologia Strategic Options Development and Analysis (SODA) apresentando inicialmente o mapeamento cognitivo, a ferramenta que suporta a metodologia, e depois a metodologia SODA propriamente dita. 

2.1 Mapeamento Cognitivo


O mapeamento cognitivo tem suas origens no estudo dos problemas relacionados com as decisões e desenvolvimento de políticas dentro de organizações. Colin Eden e um grupo de estudos, localizado na universidade de Bath, empreenderam estudos dentro da perspectiva de auxiliar tomadores de decisão envolvidos com estes tipos de problemas por meio de uma abordagem fundamentada em explorar a própria experiência dos indivíduos envolvidos na situação. ( Eden, Jones e Sims 1979 e 1983 e Araújo Filho, 1996)


Eles encontraram a resposta na teoria da personalidade denominada Personal Constructs de Kelly. Nela assume-se que as pessoas vêem o seu mundo e agem como um “homem de ciência”, ou seja, elas exploram-no, formulam teorias, testam teorias e utilizam-nas durante as interações dentro dele. Assim, as pessoas estariam imersas num processo contínuo de formular postulados, agir e avaliar os resultados, modificando ou não sua base de conhecimento. Cada pessoa possuiria sua própria estrutura de postulados, formando um sistema de constructs, ou seja um conjunto finito de conceitos interligados, o qual seria utilizado por ela para explicar a situação e as conseqüências das ações. Este sistema seria próprio de cada indivíduo pois as pessoas percebem aspectos diferentes de cada situação e também porque elas articulam de maneira diferente estes conceitos para explicar as situações (Eden, 1988). Assim, explorar o mundo subjetivo do indivíduo seria explorar o sistema de constructs do mesmo, sendo que, para tanto, discípulos de Kelly no campo da psicologia já haviam desenvolvido os métodos  Repertory Grid e Implication Grid. Estes métodos representam o sistema de constructs do indivíduo como um conjunto de elementos lingüísticos ligados por relacionamentos de implicação e conectividade. 


É com base no Repertory Grid que os autores iniciaram pesquisas empíricas com a perspectiva de auxiliar os tomadores de decisão explorando o conhecimento subjetivo que eles possuem do ambiente organizacional (veja Eden, 1988; Eden e Jones, 1984). No entanto, foram encontrados diversos problemas e limitações no uso desta ferramenta, as quais podem ser vistas em Eden (1988) e Eden e Jones (1984). Diante destes problemas, Colin Eden e seus colaboradores passaram a desenvolver um novo método que, baseado no mesmo princípio das grids, pudesse trabalhar com um maior grau de detalhe o sistema de constructs, gerando, assim, um dispositivo facilitador do processo de negociação ao qual eles deram o nome de mapa cognitivo. (Eden, Jones e Sims, 1979 e 1983).


Um exemplo de mapa cognitivo pode ser visualizado na figura 1. Este exemplo foi coletado, e por nós traduzido, de Eden, Jones e Sims (1983). Como pode ser observado ele é composto de diversas frases, as quais nós denominamos constructs, ligadas por setas que representam a relação entre elas. Todo o conjunto busca representar o sistema de constructs do indivíduo sobre a situação. As frases (cosntructs) representam crenças e valores e as ligações, mostrando a relação entre elas, modela a forma com que a pessoa compõe aquele conjunto de “idéias” (constructs) para dar sentido ao problema, além de, inclusive, fornecer o contexto em que cada um está inserido. 
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Figura 1 : exemplo de um mapa cognitivo

Fonte: Eden, Jones e Sims (1983), p.43.


Resumidamente, as convenções utilizadas pelo mapa cognitivo são as seguintes:

· estruturação do pensamento com base nos constructs;

· o sinal de “...” antecede um polo constrastante  ou, também chamado, negativo (“ao invés de”). O polo negativo ajuda a dar sentido ao polo positivo ao mostrar a visão antagônica do polo positivo e deve ser;

· seta que sai “leva” a uma conseqüência e seta que chega “leva” a uma explicação;

· sinal negativo na ponta da seta indica o relacionamento do polo positivo de um construct com o negativo do outro e vice-versa;

· o significado dos conceitos é dado pelo contexto, ou seja, por aqueles com que eles estão relacionados;

· os conceitos são hirarquizados e orientados conforme os desejos da pessoa mapeada.


O processo de mapeamento se dá conceito a conceito por meio de entrevistas em que um facilitador dirige perguntas ao cliente, pessoa cujo pensamento está sendo explorado, forçando-o a relacionar os constructs ligados ao problema em questão.  Ao final do processo de construção teremos mapas com centenas de constructs.


Uma vez produzido o mapa de como o cliente percebe a situação pode-se realizar diversas análise com o objetivo de auxiliar o cliente  a entender melhor a forma com que ele percebe a questão, tal que ele possa, atuando iterativamente com o modelo, aprimorar esta estrutura, incluir novos aspectos ignorados anteriormente e encontrar soluções.

Para permitir a manipulação de um grande número de conceitos existe um sistema computacional especificamente desenvolvido para a aplicação do mapeamento cognitivo. Com o software é possível lidar com mapas de complexidade maior (muitos constructs), de forma mais flexível e rápida, dispõe vários recursos para a análise, além de ser possível utilizá-lo como ferramenta de acompanhamento das ações a serem desenvolvidas (Eden, 1988; Cropper, Eden e Ackermann, 1993, Eden, Jones e Sims, 1983).O nome do software é Decision Explorer (Baxantia, 1996).

2.2 Strategic Options and Development Analysis - SODA


A metodologia denominada Strategic Options e Development Analysis (S0DA) se volta para o desenvolvimento de estratégias e solução de problemas em grupo dentro de uma organização e tem a mesma base teórica do mapeamento cognitivo: a visão da vida organizacional como uma realidade “negociada”, dos indivíduos como pessoas que agem buscando dar sentido ao mundo e da prática de auxílio às organizações, ou consultoria, como sendo uma atividade cujo objetivo é dar apoio ao cliente para que ele solucione seus problemas (Eden 1989; e Eden e Ackermann 1993). 


O conceito central é de que o desenvolvimento de uma estratégia ou solução de conflitos em grupo dentro de uma organização é pensado não como uma atividade analítica de detalhar objetivos e ações, mas como uma atividade social onde um conjunto de pessoas, com diferentes visões sobre a organização ou problema, por meio de um processo de negociação, irão desenvolver um maior entendimento dos problemas e atingir o consenso e o compromisso sobre um conjunto de ações (Eden e Ackermann 1993). 


O funcionamento básico da SODA constitui-se de duas ou mais entrevistas individuais com os membros do grupo nas quais, utilizando-se da técnica do mapeamento cognitivo, são produzidos e analisados um mapa para cada membro. Em seguida o facilitador do processo (pessoa que presta o auxílio) funde todos os mapa em um, que será denominado mapa estratégico, e dispõe lado a lado as diferentes concepções sobre o problema e organização. Este mapa é utilizado como base para uma reunião entre todos os membros, denominada SODA workshop, em que as questões são discutidas e deriva-se as ações a serem implementadas ou o planejamento estratégico do grupo. 


Ao final da aplicação da metodologia cada membro do grupo possuirá uma maior compreensão do problema e de como os outros membros o veêm, além de se  comprometerem com as ações ou estratégias desenvolvidas durante este processo. Há também, em termos de resultado, os próprios mapas desenvolvidos, que podem servir de guia ou plano estratégico para as pessoas envolvidas e auxiliar o acompanhamento das ações.


As fases gerais típicas para a aplicação são: negociação (em que são definidos os termos do processo de cooperação entre o grupo e o facilitador e define-se claramente o objetivo e as expectativas); construção do problema (exploram-se as visões do problema de cada membro do grupo construindo mapas para cada indivíduo); desenvolvimento do mapa estratégico (o facilitador une os diversos mapas possibilitando uma comparação das diferentes visões das pessoas); e SODA Workshop (onde o grupo a partir do mapa geral desenvolvido na etapa anterior discute o problema procurando encontrar a solução para o mesmo).


Estas são fases gerais que devem ser seguidas em toda a aplicação desta metodologia. No entanto, há liberdade para proceder, dentro de cada fase, de maneira diferente da apresentada sempre que for necessário adaptações, conforme restrições ou especificidades da aplicação. Eden e Simpson(1989) descrevem mais detalhadamente a aplicação da SODA.

3. O Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)


O lançamento de um produto no mercado, para a grande maioria das organizações, não é uma atividade rotineira como compras ou produção. É o resultado de um esforço que chega a durar anos e envolve praticamente todos os setores funcionais da organização. Há nesta atividade uma característica organizacional ad-hoc em que cada desenvolvimento é diferente dos outros, na medida que pode apresentar dificuldades, problemas e histórico muito particulares. Além disso, é uma atividade que influencia o trabalho de praticamente todas as pessoas da organização, pois o resultado, ou o produto lançado, será produzido, vendido, e controlado, por todas as demais pessoas. Portanto, as características de uma organização que potencialmente influenciam o processo de desenvolvimento de produto podem referir-se a vários pontos da mesma, que não especificamente a atividade de projeto em si. Assim, para desenvolver uma abordagem abrangente, o enfoque sobre o desenvolvimento de produto utilizado pauta-se em dois aspectos: o conceito de processo e o de fluxo de informações.


O conceito de processo ajuda a visualizar as organizações em termos das atividades, ou como um conjunto de atividades. Processo é um conjunto de atividades ordenadas num tempo e espaço com entradas e saídas claramente definidas (DAVENPORT, 1994). Outro aspecto importante sobre a abordagem do tema é a visualização em termos do fluxo de informações, o que significa se ater, na análise do desenvolvimento de produto,  ao fluxo de criação, comunicação e utilização das informações desenvolvidas.


Com base nestas abordagens utiliza-se para o desenvolvimento de produto a definição de CLARK & FUJIMOTO (1991): desenvolvimento de produto é o processo pelo qual uma organização transforma dados sobre oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em bens e informações para a fabricação de um produto comercial.

O Processo de Desenvolvimento de Produto apresenta algumas características próprias em relação aos demais processos industriais, as quais são de fundamental importância. São elas: a natureza de ciclo de resolução de problemas e a consistência de detalhes. 


Um aspecto particular do processo de desenvolvimento de produto em relação aos outros processos é o da natureza de suas atividades se basear num ciclo de “projetar-construir-testar”. Cada uma das atividades de projeto compreendem, em geral, quatro etapas básicas: reconhecer o problema, gerar alternativas; analisar a viabilidade de cada alternativa e definir a solução mais adequada. Esta característica do processo de desenvolvimento é que torna extremamente importante a integração e sobreposição das fases entre as atividades, pois cada uma delas está em contínua mudança podendo influenciar a outra (CLARK & FUJIMOTO, 1991). Além disso ela faz com que o retrabalho neste processo seja mais tolerado, pois fica difuso no meio das alterações consideradas “normais” (TOLEDO, 1994). 


CLARK & FUJIMOTO (1991) consideram também um aspecto importante para o PDP a consistência dos detalhes, ou seja, a harmonia entre o todo e cada detalhe que um bom projeto deve possuir, a qual implica em uma interdependência entre as pessoas que realizam as diferentes atividades de desenvolvimento. Vimos anteriormente que a natureza do processo é baseada num ciclo de resolução de problemas, então, o desempenho do projeto depende tanto da eficiência na resolução de cada problema como também do gerenciamento da integração entre as atividades para as quais os ciclos estão sendo desempenhados.

4. Possíveis Aplicações e Impactos da SODA no Desenvolvimento de Produto

Da revisão bibliográfica e experiência anterior dos autores com esta metodologia empreendeu-se uma análise sobre o potencial de seu emprego no processo de desenvolvimento de produto. A premissa básica que norteou este trabalho foi a complexidade. A metodologia SODA deveria ser empregada, então, para dar apoio às decisões em grupo que envolvessem situações onde não é possível reconhecer uma estrutura, há um grau de incerteza com relação às opções e envolvesse decisões políticas. Tendo como base estas características, as principais possíveis aplicações identificadas são:

desenvolvimento do portfólio ou planos de novos produtos:  esta metodologia poderia ser empregada já em fases anteriores mesmo do início de um projeto específico, quando os níveis mais altos de direção, geralmente com a ajuda do gerente ou coordenador do desenvolvimento de produto, definem quais projetos devem ser tocados adiante. Trata-se das decisões sobre proposições de novos projetos ou término de projetos em andamento, as quais irão definir o portfólio ou carteira de projetos. Nesta fase a metodologia poderia ser bastante promissora explorando a visão de cada um dos membros envolvidos da diretoria e gerência de desenvolvimento de produto (tornando explícito uma maior quantidade de aspectos e pontos de vista sobre a situação) e propiciando que todos tivessem um comprometimento maior com os projetos em andamento. Poderia gerar, assim, um maior esforço e compromisso com as estratégias da empresa dentro do time de desenvolvimento de produto,  e criando um maior empenho e compromisso da alta administração na provisão dos recursos necessários para a excecução do projeto.  

escolha das diretrizes do produto:  durante a fase inicial do processo de desenvolvimento (geralmente conhecida como conceito) é necessário definir as diretrizes a serem encontradas no projeto, tal como custo alvo, mercado, volume de produção, data final, etc... Tais decisões, com um alto nível de desestruturação, geralmente são tomadas em grupo envolvendo diretoria e gerentes ou responsáveis pelo projeto de desenvolvimento. Neste caso poderiam ser obtidas grandes vantagens com o emprego desta metodologia; aumentando a qualidade destas decisões e o consenso entre diretores e coordenadores de produto com relação às dimensões para avaliação do projeto.

planejamento de novos produtos: uma vez definido o projeto e escolhida as diretrizes do produto o time de desenvolvimento precisa fazer o planejamento das atividades. Aqui também vislumbramos uma importante contribuição para a metodologia SODA. Além da capacidade de melhorar a qualidade dos planos (considerando as visões de todos os membros do time) e aumentar o comprometimento dos integrantes, tem-se como uma potencialmente importante contribuição o aumento da compreensão, por parte dos integrantes do time, de como os demais membros entendem a situação e expressam-na em termos de linguagem. O trabalho realizado com o mapa conjunto dentro do SODA workshop permite que os membros desta reunião visualizem a forma como os demais membros vêem o problema e compreendem diversos termos e questões por meio das ligações entre os constructs. 


Mas, além da metodologia SODA propriamente dita há um grande potencial em termos de emprego da técnica do mapeamento cognitivo dentro deste processo. Algumas possíveis aplicações são:

apoio ao QFD:  durante a aplicação do QFD um grupo multidisciplinar precisa discutir diversas questões relacionadas com expectativas do cliente e características técnicas do produto que são eminentemente complexas e desestruturadas. Este grupo poderia então, no início do QFD ou durante pontos críticos de sua aplicação (como tratamento dos dados originais e identificação das características técnicas do produto), se apoiar no mapeamento cognitivo como meio facilitador da discussão. Principalmente porque as pessoas membros deste grupo possuem bagagens e linguagens diferentes, tal que a construção do mapa tornaria explícita a linguagem e forma de percepção da realidade entre eles, facilitando as discussões e o consenso exigido por esta metodologia da qualidade.

tomadas de decisões complexas durante o processo:  durante um projeto de desenvolvimento vários problemas complexos precisam ser resolvidos. Tratam-se de custos que excedem o planejado, fornecedores que quebram, decisões sobre fabricação de ferramentas e outros imprevistos ou recursos críticos, situações que precisam ser prontamente enfrentadas. Nelas o mapeamento poderia ser empregado facilitando a discussão e amenizando os embates que situações críticas tendem a fazer surgir dentro do time de desenvolvimento.

registro das decisões e aprendizagem organizacional:  um ponto muito importante para o processo de desenvolvimento de produto é que no decorrer do mesmo, durante as discussões e proposições de soluções sobre problemas, os membros da equipe acumulam informações e aprendem novas formas de solucionar problemas. Além dos documentos formais tais como desenhos, revisões e planos de processo, não existem formas de registro mais detalhados das discussões que fundamentaram as escolhas. Com a utilização do mapeamento cognitivo durante o processo de desenvolvimento de produto esta lacuna pode ser preenchida, pois os mapas podem servir como uma importante fonte de informações de como as pessoas geraram soluções para a resolução dos problemas, sendo portanto um dispositivo útil para a aprendizagem organizacional (veja com relação a este último aspecto Lee, Courtney e O’keefe, 1992). 


As principais dificuldades identificadas para aplicação desta metodologia são duas, a dificuldade de pessoas aptas a empregar a técnica, “facilitadores” e a aceitação da metodologia por parte dos elementos envolvidos. A primeira dificuldade diz respeito à existência de facilitadores, pessoas que possam dar apoio ao desenvolvimento do mapa, questionando os entrevistados e delimitando os constructs. É preciso formar pessoas que dominem a técnica do mapeamento e tenham a habilidade de comunicação necessária para desenvolvê-la. Outra grande barreira que vislumbramos é devida a formação altamente racional e lógica de grande parte das pessoas envolvidas no desenvolvimento, engenheiros e técnicos. Como fica bem claro na teoria sobre mapeamento cognitivo e SODA é extremamente importante que as pessoas envolvidas estejam engajadas e acreditem no potencial da ferramenta, reconhecendo no mapa sua própria percepção da realidade. A hipótese formulada a partir da análise realizada neste trabalho é que o perfil mais racional de engenheiros de projeto geralmente torna-os bastante críticos com este tipo de abordagem menos estruturada da realidade, dificultando seu engajamento.

5. Conclusão


Este trabalho mostra as potenciais aplicações da metodologia SODA e da técnica que ela faz uso denominada mapeamento cognitivo, para o processo de desenvolvimento de produto. Permite, portanto, um início para o desenvolvimento de pesquisas que possam aplicar esta metodologia no processo de desenvolvimento de produto, possibilitando a melhoria das decisões menos estruturadas tais como sobre a criação de novos projetos, durante o QFD e o planejamento do processo de desenvolvimento do produto. 


Esta pesquisa identificou também pontos onde poderiam ser aplicadas a SODA e a técnica de mapeamento cognitivo. As principais vantagens com sua aplicação são, segundo a análise realizada: a melhoria das decisões com a consideração de uma maior quantidade de aspectos do problema; o aumento do consenso do grupo;  e a possibilidade de registro das discussões para a tomada de decisão. Já como potenciais barreiras foram identificadas a de recursos humanos capazes de trabalhar com esta metodologia, os facilitadores, e o engajamento das pessoas envolvidas com o processo de desenvolvimento de produto.


O resultado do trabalho permite concluir também que esta linha de pesquisa sobre a aplicação da SODA no processo de desenvolvimento de produto é importante e deveria ser explorada. A atividade de desenvolvimento tem se tornado um dos pontos mais críticos para as empresas. Elas precisam desenvolver produtos mais rapidamente, produtivamente e com qualidade, tendo como características peculiares deste processo a complexidade e organicidade, ou seja dentro de um ambiente desestruturado. A SODA, e talvez outras metodologias de POSoft, podem assumir assim um papel muito importante ao proporcionar auxílio no tratamento destes problemas complexos.
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