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Resumo

A presente dissertacao teve como missdo a elaboracdo de um modelo genérico sobre
o desenvolvimento de novos produtos, para uma PME (pequena e média-empresa)

portuguesa do sector da louca-metélica.

O método aplicado incide em diversas fontes de recolha de dados, procurando
respostas iniciais sobre a caracterizacdo geral da organizacdo, o seu crescimento, a
imagem de marca e o contexto externo actual. Apds esta andlise, recolheram-se dados
especificos sobre o desenvolvimento de novos produtos da empresa, mais
concretamente, quais 0S processos organizacionais da empresa que constituem a base
deste modelo, bem como as ferramentas, actividades e departamentos predominantes do
mesmo. Constatou-se que, a empresa actua de uma forma multidisciplinar totalmente
orientada para a customizacdo do produto. Verificou-se também qual o grau de
inovacdo dos projectos, resultantes deste processo. Fruto desta anélise, constatou-se que
a esmagadora maioria dos seus projectos inovadores sdo de natureza incremental,
aproximadamente 80% projectos derivados. Por ultimo, propds-se uma alteracdo
estratégica no posicionamento dos seus projectos, incentivando o aumento do grau de
novidade para o mercado. Sugere-se entdo, um modelo genérico, de desenvolvimento
dos produtos, que acolhe, técnicas e ferramentas de aproximacgdo ao consumidor final,
sob a alcada de competéncias criativas internas a empresa auxiliando a concretiza¢do da

estratégia proposta.

Palavras-Chave: Desenvolvimento de Novos Produtos, Ferramenta, Inovacio,

Customizag¢do, Consumidor Final e Criatividade.
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Abstract

The present work aimed the formulation of a framework approach for a generic
model for product development in a Portuguese metal-ware SME (Small Medium

Enterprise).

The methodology focused on several enterprise data about growth, characterization,
brand and external environment. The collected data on new product development,
specifically, in the main processes addressed to this model, as well as tools and
activities were also included in this work. It was clear that the enterprise acts in a
multidisciplinary way oriented to customized products. Type of project innovation
resulting from this process, was also part of the research. As result of this analysis, it
was clear that the major proportion of innovative projects have incremental changes
approximately 80% derivative projects in its nature. Finally, a framework model was
suggested, in order to change the strategic positioning of their projects, encouraging the
novelty to the market. It is then suggested a generic model for product development,
harboring user oriented tools, and techniques, under internal creative skills, supporting

the attainment of the proposed strategy.

Keywords: New Product Development, Tools, Innovation, Customization, User and

Creativity.
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Capitulo 1

Serve o presente capitulo, como introduc¢do ao trabalho que serd desenvolvido ao
longo desta dissertacdo. No primeiro subcapitulo, é descrita a motivagdo e o interesse
que levaram a elaboracdo desta tese. Posteriormente, no segundo subcapitulo sdo

descritos os objectivos gerais e especificos.

Introducao

1.1. Motivacao e Interesse

Em 1990, os Estados Unidos, a Europa Ocidental e o Japao lideraram a economia
global, mas contabilizaram a economia apenas para uma pequena por¢ao deste Mundo.
Nos dias de hoje, o centro gravitico da economia escapa pelas ruas da amargura dos
Estados Unidos e da Europa em direc¢io aos mercados emergentes, China e India, que
passam a ter o papel de grandes players no mercado, assumindo uma forte
responsabilidade pelo crescimento econémico e pelo empreendedorismo (Damodaran,
2010). O crescimento em economias emergentes, em especial na China (maior
consumidor de aco a escala global actual) e India, tem criado exigéncias substanciais
pela procura de aco e consequente especulacdo. Este cendrio reflecte uma alteracio
global no preco do aco, maior especulagdo e um impacto acrescido aos produtores e
consumidores industriais. O aco é uma commodity e portanto € cotado em bolsa e como
tal possui negociabilidade, ou seja, os resultados das industrias deste tipo de commodity

sofrem de acordo a volatilidade desta Matéria-Prima.

A globalizacdo ndo comecou hoje mas sim ontem, este tem sido o tema chave na
ultima década, e isto significa que, por cada piscar de olhos, a intensidade da

concorréncia global aumenta com cardcter esmagadoramente agressivo. Como resultado



da sua intensidade, a globalizacdo acarreta nos seus bracos, oficiosa e gratuitamente, o
impacto que abanou qualquer tipo de industria: a hipercompeti¢do. Este fendmeno
acentua quaisquer obstdculos de todas as empresas do tipo commodity, empresas que
competem numa base de preco. Aquando do aumento do preco da matéria-prima
algumas medidas tem que ser tomadas e por isso € impreterivel o aumento dos niveis de
performance nas empresas através de rapidos movimentos competitivos, acrescidos de
uma mudanga estratégica, culminando com a endogeneizacdo da inovacgdo (D'Aveni,

1994).

Por se assistir a profunda transformacdo sobre o poder de compra dos
consumidores, devido ao contexto econdmico que se instala, e, a elevada transformacgao
no contexto industrial demarcada pela hipercompeticdo, ¢ da maior relevancia estudar
solucdes que tornem sustentdvel a industria Portuguesa. A motivacao deste estudo passa
pela preocupagdo com o futuro de todas as industrias do tipo commodity em especial do
sector da louca-metédlica. Como aluna do Mestrado em Inovacdo e Empreendedorismo
Tecnoldgico pretendo contribuir para o aumento da competitividade e diferenciacao

destas empresas no mercado portugués, em especial da empresa Silampos.

1.2. Objectivos

O desenvolvimento desta dissertacdo tem como principal objectivo, a elaboragdo de
uma proposta competitiva para o desenvolvimento de novos produtos da empresa em
estudo, tendo em conta o contexto actual, hipercompeti¢do. O caso de estudo, baseia-se
na andlise dos processos de desenvolvimento de uma empresa do sector de louca-
metalica, nos seus factores criticos de sucesso, nomeadamente a elevada notoriedade a
nivel nacional e nas suas inovagdes. Por se tratar de uma empresa que é reconhecida
pelos seus factores criticos de sucesso, € desenvolvido um estudo em torno do modelo
de desenvolvimento dos seus produtos, bem como uma andlise sobre o grau de
inovacdes de produto e tecnoldgica. Através desta andlise, foi possivel recolher
informacgdes para a posterior confirmagdo das boas priticas neste dominio. Os

objectivos especificos para a concretizag@o desta dissertagdo foram:
e Estudo dos conceitos associados a Inovagao;

¢ Estudo dos conceitos associados ao desenvolvimento de novos produtos;



e Estudo associado a utilizagdo de varios tipos de ferramentas especificas no

desenvolvimento de produtos

e Realizacdo de um estdgio de 3 meses na Silampos SA, fase de concep¢do de um

novo produto;
e Realizacdo de um caso de estudo sobre a empresa;

e Recolha empirica de dados por entrevistas, sobre estratégias, processos

organizacionais e desenvolvimento de novos produtos;
¢ Fluxograma de desenvolvimento de novos produtos da empresa;

e Sugestao de oportunidades de melhoria (identificacdo de lacunas) no processo de

desenvolvimento de produtos da empresa;

e Proposta de um framework para aumento da competitividade da empresa com

sugestao a alteragdo do seu posicionamento nas inovagdes de produto.






Capitulo 2

No presente capitulo, serd apresentado o estado da arte do tema da dissertacdo em

estudo e um coroldrio que cobre o estado da arte desenvolvido.

A primeira sec¢do, é dedicada ao tema “Desenvolvimento de novos Produtos”. Serdo
descritos os processos e estratégias contempladas por diversos autores focados neste
ambito, serdo adicionalmente descritos os tipos de processos, modelos de referéncia,
ferramentas utilizadas no desenvolvimento de novos produtos e diversas conformacoes

das estruturas organizacionais.

A segunda seccdo, dedica-se ao tema “Inovagdo” na sua esséncia, serdo abordados
os diferentes tipos de inovagdo, graus de novidade, modelos de inovagdo, e, como o
design pode ser conjugado com a inovagao reflectindo estratégias de aproximagao ao

consumidor final.

A terceira sec¢do dedica-se ao desenvolvimento do corolério do estado da arte.

Estado da Arte

2.1. Desenvolvimento de Novos Produtos

Durante os tultimos anos, as empresas tem vindo a colocar o seu foco central no
desenvolvimento de novos produtos (NPD) com vista a minimizar o tempo de entrada
no mercado. Factores externos como a exacerbada alteracio no ‘“gosto” dos
consumidores, a constante inovacao tecnoldgica e os curtos ciclos de vida dos produtos,

obrigam as empresas a desenvolver rapidamente novos produtos (Kotler, 2008).



O factor chave para uma empresa se manter competitiva no mercado, depende da
sua capacidade de criar repetidamente novos produtos com sucesso comercial (Ansoff,
1957). Ulrich e Eppinger citam que o sucesso econémico da maioria das empresas
depende da sua capacidade em identificar as necessidades dos consumidores e criar
novos produtos que vao ao encontro dessas mesmas. Estes autores, destacam ainda a
relevancia da interdisciplinaridade de fun¢des numa empresa que constitui um factor

central para o sucesso de novos produtos (Eppinger e Ulrich, 2008).

Por outro lado, ndo basta acreditar que o sucesso de um produto passa pela sua
complexidade tecnoldgica ou de desenvolvimento, a estas varidveis deve-se incluir a
satisfacdo constante do cliente, um conceito inerente ao Marketing Myopia, que apela a
revisdo e reconstituicdo de produtos que estdo no mercado, por substituicdo de outros,

Dangers of R&D (Levitt, 1975)

Inquestionavelmente, os principios bésicos para qualquer negdcio sdo, as estratégias,
as ferramentas, a cooperacdo interdisciplinar e os meios formalizados para um rapido
desenvolvimento de produtos (com sucesso comercial). Mas o insucesso € também uma
matéria de importante relevo, Mahajan e Wind descrevem alguns factores importantes
que podem conduzir ao insucesso comercial de produtos. Sugerem-se andlises de
mercado e reexaminacdes internas aos ciclos de vida do produto, bem como a reandlise
de avaliacdo de ideias, ao invés, de, constantes geracdes de ideias (Mahajan e Wind,

1997).

No que concerne a dimensdao da empresa, geralmente as pequenas e médias
empresas (PME) sdo consideradas bastante flexiveis e mais inovadoras em termos de
desenvolvimento de produto, ao invés das grandes empresas apesar da maior capacidade
de investimento. As PMEs, por falta de métodos e estratégias formalizadas surgem
adicionalmente uma falta de sincronizagdao de equipas, resultando uma fraca cultura

empresarial.

2.1.1. Estratégias

A maioria das empresas, ndao tem uma estratégia formalizada para o
desenvolvimento de novos produtos. Booz, Allen e Hamilton anunciaram num dos seus
estudos em 1982, que, apenas, 62,7 % das empresas recorre a uma estratégia definida

para as actividades do NPD, estando a maioria destas intimamente ligadas a estratégia



empresarial. Ter uma estratégia de inovacao de produto, € claramente identificado como

uma boa prética (Cooper, 2004).

Uma estratégia especifica para o desenvolvimento de produtos, deve ser congruente
com a estratégia global da empresa (Wheelen and Hunger, 2004). Kotler reforca a ideia
que, inerente ao desenvolvimento de novos produtos (NPD) estd sempre uma estratégia
associada. A utilizacdo de estratégias para novos produtos pode suportar varios

objectivos, entre os quais:

e Um portfolio de oportunidades de familias de produtos (sempre ligadas a
estratégia funcional da empresa e mercado), pode despoletar inovadores processos de
desenvolvimento de produto e de manufactura;

e O desenvolvimento do conceito, deve ser explorado junto do consumidor final,
lead users e parceiros; inclui também o conceito de co-criagdo (interac¢do e integracao
com o consumidor final).

e Conhecimento do mercado potencial, potencia previsdes sobre os concorrentes
em termos de industria, crescimento do mercado e curvas de adop¢do (Warren Seering

et al, 2011).

2.1.2. Processo de Desenvolvimento Novos produtos

O processo de desenvolvimento de novos produtos € uma sequéncia de passos,
actividades e tarefas que uma empresa utiliza como recurso, geralmente para conceber,
desenvolver e comercializar esses produtos (Eppinger e Ulrich, 2008). A formalidade
destes processos na industria, pode constituir um salto na eficiéncia de execucdo de

projectos efectiva, caso sejam usados como um guia (Tatikonda e Rosenthal, 2000).

2z

O processo de desenvolvimento de novos produtos € também considerado
interdisciplinar, pois tendo em mente a definicdo de processo de desenvolvimentos de
produtos, note-se que tem que ser contempladas actividades e tarefas especificas em
cada departamento, de forma a responder a concepcdo, design, comercializacdo e

enquadramento com a produc¢ao (Eppinger e Ulrich, 2008)

Os modelos de desenvolvimento de produto sdao geralmente mapas ou templates que
podem ser usados para descrever actividades sequenciais necessdrias ao longo do

processo do desenvolvimento do produto até a sua entrada no mercado — desde uma



ideia até ao seu lancamento no mercado (Baker and Hart, 1994). O processo do NPD
pode ser também considerado um processo de redugcdo de incerteza que passa por
diversas ferramentas e fases de resolu¢do de problemas, de seleccdo e de scan até a

implementagdo (Ulrich e Eppinger, 2008; Tidd and Bessant, 2010).

2.1.3. Modelos de Referéncia

Boas praticas sobre o desenvolvimento de novos produtos t€m sido trabalhadas por
diversos autores entre os quais: Ulrich e Eppinger e Cooper. Nesta linha, a
diversificacdo de modelos apresentada pela literatura, constitui uma vantagem, ja que,
estratégias e processos diferentes adaptam-se a negdcios ou industrias diferentes (Borja
de Mozota, Veryzer, 2005). Apesar da diferenga, os processos de desenvolvimento de
novos produtos mantém em comum diversas fases de actividades que sao interpoladas
por diversos critérios de avaliagdo (Tsokas, Hultink, Hart, 2004). Note-se ainda que,
estes modelos nao sdo considerados lineares, mas sim macro-processos sequenciais e
fluxos unidireccionais que podem conter fases de iteracdo (Cooper, 2008). No ambito
desta dissertacdo faz sentido descrever dois modelos diferentes, o modelo de Ulrich

Eppinger, 2008 e o modelo estabelecido por Cooper, 2008.

2.1.3.1. Modelo “Stage-Gate”
O modelo “Stage-Gate,” foi originalmente definido por Cooper em 1990, tem por

base a relacdo entre reducdo de incerteza e os modelos de tomada de decisdo no
desenvolvimento de novos produtos. Este modelo é um mapa conceptual e operacional

que ajuda na concretizagdo de projectos (Cooper, 2008).

Este modelo ndo descura da interdisciplinaridade e da inter-funcionalidade entre
departamentos. Para o autor, os critérios mais importantes por cada stage € garantir a

complementaridade entre viabilidade técnica e de marketing.

Geralmente, a sua forma standard é estruturada por cinco estddios (stages) e por
cinco critérios de decisdo/revisao diferentes, co-relacionados, e pelos quais se tem que
passar. Estes pontos de decisdo sao tipicamente decisdes do tipo go/no-go (figura 1).
Mais tarde, houve diversas alteragdes ao modelo standard, caracterizando-o como um

“next generation model”, por se apresentar flexivel, adaptavel e um “sistema aberto”.
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Figura 1 — Processo Standard ''Stage-Gate'' (adaptado por [Cooper, 2002])

2.1.3.2. Modelo Genérico Ulrich e Eppinger

O processo genérico de desenvolvimento de novos produtos citado por Ulrich e
Eppinger consiste em seis fases, tal como ilustra a figura 2. Este modelo pode ser
utilizado em trés Opticas diferentes (1) Processo de convergéncia - as fases sdo definidas
consoante o estado do produto, a medida que varios conceitos vao sendo criados. Como
resultado, a especificagcdo do produto vai aumentando e o nimero de conceitos vai
diminuindo (2) Sistema de Processamento de informagdo — a partir de objectivos de
uma empresa — incorpora varias actividades do desenvolvimento da informagdo (3)
como sistema de gestdo de risco sendo que a medida que cada fase evolui, ha a redugdo
de incertezas. O modelo preconiza fungdes-chave no ambito do marketing, design e

producdo, ndo descurando fungdes financeiras, legais e comerciais.

V4 —

150 94 e

= r”] -
0 N e
‘2;:_} l-]_lj] —

Phase 1: Phase 2: Phase 3: Phase 4: Phase 5:
Phase 0: Concept System-Level Detail Testing and Production
Planning Development Design Design Refinement Ramp-Up

Figura 2 — Processo genérico de desenvolvimento de novos produtos (adaptado de [Ulrich-
Eppinger, 2008])

Ulrich e Eppinger referem ainda que o processo de desenvolvimento do produto flui
por actividades e informagdo, podendo por isso assumir varias formas consoante as

necessidades da organizacao e estratégia.



A cada fase de desenvolvimento, pode seguir uma fase de revisdo (gate) de forma a
assegurar a finalizacdo adequada da tarefa anterior. Note-se ainda que, no processo de
desenvolvimento de novos produtos, podem conter fases paralelas, acopladas e ciclos de

iteracdo, assegurando a flexibilidade deste modelo (Figura 3).
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Figura 3 - Diferentes conformacdes do processo de desenvolvimento de novos produtos (adaptado
de [Ulrich-Eppinger, 2008])
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2.1.3.2.1. Ferramentas e Fases do Modelo Genérico

Para a descri¢do das ferramentas no desenvolvimento de novos produtos, utilizou-se
o modelo genérico de Ulrich e Eppinger. Serd apresentada também a descricdo das

diversas fases que constam no modelo, tendo em conta a sua multidisciplinaridade.

A fase de planeamento (fase 0), é caracterizada pelo planeamento de produtos, que
irdo ser desenvolvidos. Acontece previamente a aprovacdo do projecto, que vai para
desenvolvimento e contempla o portfolio de projectos, determinando estrategicamente
qual o melhor momento para o lancamento do produto e qual o melhor produto a ser

desenvolvido.

Este processo, geralmente, inicia com uma fase de identificacdo de oportunidades
sobre as necessidades dos clientes, seguida de uma fase de avaliagdo e seleccdo do
projecto. Esta seleccdo pode ser feita consoante a estratégia competitiva, segmentacao
de mercado ou, por exemplo, por ferramentas de planeamento de produtos (product

planning) a entrar no processo de desenvolvimento e no mercado.

E importante ainda saber organizar convenientemente o portfolio de projectos de

uma organizacdo antes de serem desenvolvidos. Uma solugdo possivel, € através das
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matrizes de inovacdo que tem em conta a alteracdo necessdria ao processo-produto a
desenvolver, estabelecidas por Wheelright e Clark 1992. Esta matriz tem em conta a
alteracdo do produto e processo do projecto a desenvolver. Podem existir trés tipos de
projectos: derivados, plataforma e radicais. Os projectos derivados variam em trés
categorias: alteracdes incrementais de produto com nova embalagem ou novas
caracteristicas sem alteracdo do processo; alteracdes incrementais ao processo com
baixo custo da manufactura, com melhoria minima nos materiais ou nenhuma altera¢do
no produto e por fim, alteracdes incrementais em processo e em produto. Os projectos
radicais envolvem alteracdoes fundamentalmente significativas nos processos € nos
produtos, a custa de tecnologias ou produtos revoluciondrios. Os projectos plataforma
estdio no meio do espectro de desenvolvimento e tem alteragdes maiores que 0s

derivados e ndo incluem tecnologias nao experimentadas.

A fase de desenvolvimento conceptual (fase 1), por norma, incide um grande
esfor¢o na identificacdo das necessidades dos clientes e uma elevada coordenagio entre
funcdes a custa da geracdo de conceitos alternativos para cada produto. Esta fase €
caracterizada por uma natureza cadtica de conceitos e por isso necessita de organizacdao
maxima entre actividades em torno das especificacdes, geracdes de conceito, seleccao

de conceitos e teste de conceito.

A Selec¢cao de conceitos € a actividade pela qual os conceitos sdo avaliados e
seleccionados. O conceito pode ser testado pelo préprio consumidor, ou ndo, e se de
facto houve um match concreto entre as necessidades do cliente. Em termos de
ferramentas principais, utilizam-se maioritariamente o benchmarking de produtos
(andlise da concorréncia), prototipagem nao-funcional (provas de conceito) e uma
andlise econémica de suporte ao conceito. Algumas ferramentas mais criativas podem

também ser utilizadas no processo de desenvolvimento de conceitos alternativos.

O output desta fase, reflecte um conceito tnico, que inicia posteriormente com fase
de desenvolvimento do produto. Note-se que, o modelo evoca a possibilidade da

iteracdo de conceitos ao longo desta fase, e das outras também.

A fase de concepcdo, foi também convencionada por “fuzzy front end’ porque
advém da proliferacao descontrolada de conceitos conjugados, com as indmeras
actividades inter-relacionadas. Esta preocupacdo € reflectida pelo clima de desordem,

que se instala no inicio do processo de desenvolvimento de produto. Por forma a
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estruturar esta “invasdo” de conceitos, salvaguardando a economizagdo de tempo na

entrada do mercado, devem ser utilizados modelos de gestao para o efeito.

As fases de design: especificacoes globais e de detalhe (fases 2 e 3), referem-se
exactamente ao que o produto faz, em termos de especificagdes, arquitectura do produto
e design do mesmo. A literatura revela que as especificagdes do produto sdo pelo menos
feitas duas vezes ao longo do processo de desenvolvimento (no inicio e no fim ja na
fase do detalhe sobre o sistema). Normalmente as especificacdes sdao seleccionadas por
uma lista de métricas e por organizacio hierarquica. E a descricdo global e detalhada do
produto, a traducdo das necessidades em atributos técnicos e especificagdes finais,
relativamente ao produto per si, as limitagcdes de modelagem técnica também sdo
identificadas. Esta fase normalmente € caracterizada pelo envolvimento de uma equipa

de design industrial e prototipagem, em simultineo.

A ferramenta QFD (Quality-function-Deployment), também denominada “voice-of-
customer” originalmente desenvolvida no Japdao, € um método/ferramenta bastante
utilizado nesta fase, que visa a traducdo exacta dos requerimentos do cliente em
especificacdes técnicas, para cada nivel do processo de desenvolvimento e produtivo. A
ferramenta FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) é fundamental para andlise e
prevencdo da falha do produto antes de chegar ao mercado, ou seja, antes de chegar

consumidor final (Ford Motor Company, 2008).

A fase de testes e refinamento (fase 4), corresponde a todos os testes necessarios
ao produto, em termos de performance, aprovacdes legais e regulamentares,

refinamento dos processos produtivos. Nesta fase € normalmente assegurada a

qualificacdo das equipas para o produto a desenvolver.

Os métodos de Taguchi, também conhecidos como Design-Of-Experiments, sdo
métodos estatisticos que combinam o melhor caso possivel a desenvolver, para muitas
alternativas de produto. As Ferramentas como o DFA (Design-for-Assembly) e DFM
(Design-for-Manufacturing), sdo também frequentemente utilizadas para reduzir o
numero de variagdes na manufactura/assemblagem e nos custos, de forma a aumentar a
qualidade do produto a desenvolver. Estes dois dltimos métodos normalmente iniciam

logo na primeira fase de especificacdao global do produto.
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A fase de producao (fase 5), é o inicio da producdo em serie do sistema total de

fabrico, comeca aqui a entrada dos produtos no mercado.

2.1.3.2.2. Tipos de Processo

O modelo ilustrado na figura 2, € considerado genérico, e muito provavelmente cada

empresa terd o seu processo para um contexto inico ou uma estratégia definida.

Normalmente este tipo de modelo € utilizado no desenvolvimento de produtos
market-pull, ou seja, por identificacio de uma oportunidade de mercado com vista a
satisfazer as suas necessidades, seguindo as etapas descritas. Porém, existem outros
tipos de processo adaptados aos produtos a desenvolver: Produtos technology-push,
Plataforma, Produtos de Processos Intensivos, Produtos de Elevado Risco, Produtos de

Répida Construcao e Sistemas Complexos.

Segue a descri¢io do modelo de desenvolvimento para produtos customizados e

plataforma:

2.1.3.2.2.1. Produtos Customizados

O novo produto € uma variacdo das configuragdes existentes e sdo desenvolvidos a
partir das especificagdes do cliente. Por norma, o desenvolvimento destes produtos,
consiste primeiramente no design, dimensdes fisicas e especificacdes sobre materiais
que o cliente solicitou. Normalmente, o modelo € extremamente estruturado e as fases

de especificacao sobre detalhe técnico sdo de grande relevo no processo.

2.1.3.2.2.2. Produtos Plataforma

O novo produto, é desenvolvido a partir de subsistema existente. Pretende-se
normalmente incorporar esse “subsistema” plataforma a diversos produtos. Este
processo comeca normalmente com o esfor¢o sobre o conceito de um produto que tem
que enquadrar num determinado subsistema tecnoldgico. Os produtos plataforma
demonstram utilidade ao mercado e sdo simples de desenvolver porque ja existe uma

tecnologia plataforma por trds, anteriormente utilizada.
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2.1.3.3 Gestao de Projectos no Desenvolvimento de Produtos

A solugdo para uma ripida resposta das equipas, no desenvolvimento de produtos, é
através da engenharia simultanea (Eppinger et al, 1994). Engenharia simultanea, ¢ uma
pratica de gestdo baseada em principios operacionais que aceleram processos de
desenvolvimento de novos produtos, promovendo a qualidade do produto a baixos
custos no menor tempo possivel (Yassin e Braha, 2003). A Sequenciacdo do
Desenvolvimento de Tarefas, mapeia o fluxo de informacdo de um projecto e ¢é
estabelecida a relacdo entre tarefas. Na figura 4, estdo esquematizados os trés tipos de
relagcdes e podem ser tarefas dependentes, ou seja, em série, que significa que, para se
realizar a tarefa B é necessdrio realizar a tarefa A; tarefas independentes, ou seja,
paralelas, que sdo completadas mais rapidamente que as tarefas dependentes, e por fim,
as tarefas interdependentes, as quais acrescem iteracOes de informacdo, aumento de

organizacao e de tempo.

AP~ B I — — -
B B o

Dependent Tasks Independent Tasks Interde t Tasks
(Series) (Parallel) (Coupled)

Figura 4 — Relacionamento de tarefas no processo de desenvolvimento de novos produtos (adaptado de
[Eppinger et al, 2008)]

A Ferramenta, Design Structured Matrix, figura 5, foi um método desenvolvido por
Steward, que permite o acoplamento directo de qualquer tarefa, permitindo a
manipulagdo/moldagem das tarefas e actividades dentro do processo de
desenvolvimento do produto. Trata-se de uma matriz bindria, que minimiza a
complexidade do processo, com vista a potenciar um fluxo livre de obsticulos dentro da

organizacao.
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Figura 5 — Design Structured Matrix (adaptado de [Eppinger et al, 2008)]

Outras ferramentas como gréaficos de PERT e de Gantt, costumam ser utilizadas ao
longo do processo para monitorizacdo das tarefas. Os gréficos de Gantt representam o
planeamento das tarefas no tempo, ao passo que, os graficos de PERT contemplam a
dependéncia de tarefas bem como o tempo de duracdo das mesmas (Ulrich, Eppinger,

2008).

2.1.3 Organizacao

Este capitulo, lida com a organizacao interna da empresa, face ao desenvolvimento
de novos produtos. No entanto, nio significa que a hipdtese da intervengdo de redes ou
colaboracdes externas nao contribua para o aumento da dindmica de uma empresa. Pelo
contrério, longinquos sd@o os tempos em que uma empresa ¢ considerada apenas uma
entidade individual. Chesbrough refere que, a comunicacdo com entidades externas, €
factor preponderante para o aumento do sucesso em inovac¢des de produto no processo
de desenvolvimento. No entanto, esta questdo de “Open Innovation” serd abordada na

subseccao ‘“Modelos de Inovagao™.

A estrutura de uma organizacio reflecte-se pela forma como os individuos de uma
determinada empresa se ligam, e, podem ser classificados consoante a sua fungdo e
consoante o seu projecto. O projecto depende do tipo de actividades envolvidas,

debrucadas no processo de desenvolvimento do produto (Ulrich e Eppinger, 2008).
Cada estrutura organizacional caracteriza-se de uma forma diferente:

(1) Organizacao Funcional é uma estrutura hierdrquica tradicional, onde as ligacdes
bem como a comunicacdo sdo geridas entre os gestores de funcdes. As ligacdes sdo

feitas primeiramente entre aqueles que desempenham fun¢des semelhantes;
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(2) Organizagdes de Projecto s@o equipas a full-time num determinado projecto sob
orientagdo de um gestor de projectos. As ligacdes organizacionais sdo primeiramente

entre aqueles que trabalham no mesmo projecto;

(3) Organizacdo Matricial é um hibrido de organizacdes de projecto e de
organizacdes funcionais. As ligacdes sdo feitas de acordo com o projecto que trabalham

e a sua funcdo. Esta organizacao pode ser subdividida:

a. Heavyweight Project Organization: O Gestor principal tem o total peso da
decisao sobre os fins orcamentais e estratégicos, altamente envolvido na avaliacdo dos

membros das equipas e na decisdo sobre alocacao de recursos;

b. Lightweight Project Organization: Estrutura hierdrquica, tipo organizacdo
funcional onde o gestor de projectos ¢ um coordenador inter-funcional e nido tem

autoridade sobre a organizacao do projecto.
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Figura 6 - Diferentes tipos de estrutura organizacional para o desenvolvimento de novos produtos
(adaptado de [Ulrich-Eppinger, 2008])

2.2Inovacao

O factor inovagdo, contribui invariavelmente, para a competitividade global bem
como para a viabilidade econdémica de muitas PMEs (Gayon 2002). A inovagdo, €
considerada uma ferramenta essencial para o desenvolvimento de novos produtos e para

o crescimento continuo em ambientes hipercompetitivos (Cooper and Edgett, 2010),
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mas também pode ser considerada uma disciplina que resulta da andlise de consciéncia
e de uma procura intencional de oportunidades (internas ou externas) (Drucker, 2002).
Numa forma mais elementar, cada inovacdo implementada surge da vantagem
competitiva que pode advir de aquisi¢ao de novas tecnologias, melhoria de processos de

fabricagdo e/ou de desenvolvimento de produtos.

Estudos recentes defendem ainda que, a maioria das inovacdes em PMEs podem ser
bem-sucedidas, se colaborarem num ambiente de integracdo por meio de unido de
esforgos. Isto significa que as inovagdes fracassam por meio de isolamento empresarial.
A criacdo deste tipo de clusters ou ecossistemas permitem sinergias, monitorizacdo de
parceiros e potenciais colaboradores, que possam vir a fazer parte do processo (Ron

Adner, 2006).

2.2.1 Conceito de Inovacao

A inovagdo, padece de inimeras defini¢cdes, sendo que cada autor e cada empresa
tém a sua defini¢do, consoante um determinado contexto ou negécio. “Geralmente a
inovacdo tem uma definicdo livre” (Gupta, 2008). E uma actividade genérica comum a
todas as empresas que pretendem ser competitivas, associada a sobrevivéncia e
crescimento das mesmas. A verdade € que, todas as definigdes sobre inovacgdo t€m pelo
menos um aspecto em comum: processo de implementacdo de ideias, que sdo
materializadas, e, impreterivelmente, geram valor para o cliente (Carlson, 2010). Mas
pode conter também o factor novidade, pode ser descrita também como uma ideia ou

uma pratica, ou um objecto percebido como novo (Rogers 2003).

No contexto do NPD, Stanski refere que, a inovacdo € essencial no sucesso de
desenvolvimento de novos produtos. Em termos de resultado fisico, Koen cita que os
novos produtos sdo considerados o output do processo de inovaciao no desenvolvimento

de novos produtos.

2.2.2 Tipos de Inovacao

Os tipos de inovagao podem ser classificados em diferentes formas. No ambito desta
dissertacdo foram escolhidos os tipos de inovacdo do Manual de Oslo, e classificam-se

em quatro tipos:
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2.2.21 Inovacao de Produto
“E a introdugdo de um bem ou servi¢o novo ou significativamente melhorado no que

concerne as suas caracteristicas ou a usos previstos. Incluem-se melhoramentos
significativos em especificagcdes técnicas, componentes e materiais, softwares

incorporados, facilidades de uso ou outras caracteristicas funcionais”.

Os novos produtos podem ser considerados bens ou servicos que podem utilizar
novos conhecimentos ou tecnologias, ou basear-se em novas combinagdes do produto

sobre caracteristicas funcionais desde que, sejam significativamente melhorados.

O design € considerado inovacdo de produto, no entanto altera¢des de design que
ndo promovam alteracOes significativas nas funcionalidades do produto devem ser

consideradas inovagoes de marketing.

Em suma, a inovacao a este nivel permite o aumento da qualidade e competitividade

do produto ou servigo, rapidez efici€ncia, novas funcionalidades.

2.2.2.2 Inovacao de Processo
“E a implementacio de um método de producio ou distribuicio novo ou

significativamente melhorado. Incluem-se mudancgas significativas em técnicas,

equipamentos e/ou softwares”

A inovacdo nesta dimensdo, permite redesenhar os seus processos em prol de um
aumento de eficiéncia e/ou aumento de qualidade e desde sempre que as empresas

dependeram dos processos de inovag@o para o aumento da competitividade.

Em suma, os beneficios dirigidos a este tipo de inovacao revelam criacdo de valor
em termos de flexibilidade e rapidez dos processos, contribuindo para um melhor time

to market.

2.2.2.3 Inovacao de Marketing

“E a implementacio de um novo método de marketing com mudancas significativas
na concepg¢do do produto ou na sua embalagem, no posicionamento do produto, na sua
promocao ou na fixacdo de precos”. Tem como objectivo aumentar as vendas através da
melhor satisfacdo das necessidades dos mercados, da alteracdo de posicionamento ou

da penetracio para novos mercados.
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A inovacdo de marketing pode ser caracterizada ao nivel dos 4 P’s: Produto, Preco,

Distribuic¢do e Promocao.

2.2.2.4 Inovacao Organizacional
“E a implementagdo de um novo método organizacional nas priticas dos negécios

da empresa, na organizagdo do seu local de trabalho ou nas suas relacdes externas”

Podem ser considerados novos métodos para organizagdo das actividades de rotina e
desenvolvimento de novos procedimentos para o desenvolvimento do trabalho e
implementagdo de novos métodos para distribuicao de responsabilidades de tomadas de
distribuicao. Novos tipos de relacdes externas podem ser também considerados
inovacdo do tipo organizacional como o estabelecimento de novas formas de

colaboracdo, subcontrata¢do ou consultadoria. Nao inclui fusdes e aquisicoes.

2.2.3 Grau de Novidade

Ap6s a classificagao do tipo de inovagado, deve-se identificar o grau de novidade das
inovacdes. Este é considerado um factor de extrema importancia, porque o tipo de
alocacdo de recursos numa organizagdo varia consoante a novidade de um projecto a
desenvolver, incremental ou radical, de um processo ou de um produto — tal como ja

referido anteriormente (Wheelwright e Clark, 1992).

Por outro lado, o grau de inova¢do de um produto relaciona-se também com a
diferenciacao de um produto que reflecte os beneficios tinicos alocados a superioridade
de valor ao cliente. Cooper e Kleinschmidt em 2001 realizaram um estudo que indica
que o desenvolvimento de produtos diferenciados pode chegar a total satisfacdo do
cliente, e ao contrdrio de desenvolvimento de produtos pouco diferenciados, que
indicam que cerca de 80 % do esforco dedicado € em vao, correspondendo apenas a

20% de satisfacao.
Segundo o Manual de Oslo, existem trés graus de novidade:

¢ Novidade para a empresa: Requisito minimo de inovacdo, associado ao conceito

de inovagdo incremental;

e Novidade para o mercado: “As inovacdes sdo novas para o mercado quando a

empresa € a primeira a introduzir a inovagdo no seu mercado. O mercado é definido
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como a empresa € 0s seus concorrentes e ele pode incluir uma regiao geogréfica ou

linha de produto.”

¢ Novidade para o mundo: Este tipo de novidade implica um grau de novidade
qualitativamente maior que os graus anteriores. “Uma inovac@o € nova para o mundo
quando a empresa € a primeira a introduzir a inovagdo em todos os mercados e

industrias, domésticos ou internacionais”

2.2.4 Modelos de Inovacao

Tal como acontece nos conceitos de inovagdo, a bibliografia sobre modelos de
inovacdo consegue ser igualmente vasta. Existe uma certa preocupacio por parte dos
autores em “dar forma” a inovacdo para ser mais facil geri-la, por exemplo, em forma
de mapa ou processo linear. Mas a verdade é que a defini¢do livre de um método ou
modelo de inovacdo permite uma maior criatividade humana (Gupta, 2008). Esta ideia
advém de modelos de inovacdo de 1* e 2* geracdo (nos anos 60), que se caracterizam
por uma forma linear; aqui as oportunidades de inovagao podiam surgir por technology-
pull ou technology-push. Mais tarde, Rothwell concentra os seus esfor¢os em “modelos
de 5% geracdo”, que acrescentam outras varidveis: integracdo de sistemas e networking,

resposta flexivel e costumizada e inovacao continua (Rothwell, 1994).

Os modelos de inovacdo passam a ter em conta outras varidveis tais como: grau de
inovacdo em produtos ou servigos, a meia envolvente, o networking, gestdo do
conhecimento e processos integrantes de desenvolvimento do produto. Esta € a principal
razdo por que nem todos podem ser representados em cadeia (Kline e Rosenberg, 2000).
Na verdade faz sentido que assim seja, por que a inovagdo € um conjunto de
actividades, mas a medida que a pesquisa sobre modelos de inovacdo se torna mais
especifica, mais varidveis surgirdo e a complexidade dos mesmos aumentard, tornando-

se cada vez mais dificil simplifica-la num processo.

Outra questdo que vale a pena referir, € que os modelos de inovagdo das empresas
sdo sempre personalizados e adaptados as suas estratégias funcionais e/ou core

business. Por isso, ndo existe um modelo de inovacao do tipo “one fits all’.
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2.2.41 Modelo “Open Innovation”

O modelo de “Open Innovation”, Chesbrough 2003, permite que as inovacdes e
ideias de entidades externas sejam permedveis aos limites da propria empresa. Isto €,
procurar formas de enquadrar inovacgdes que podem provir de entidades exteriores,
possibilitando melhores ou novos negdcios, gerando valor para a empresa. Procura

também maneiras de trazer as suas ideias ou negdcios correntes para novos mercados.

Os principios deste modelo referem que as colaboracdes com entidades externas de
Investigacdo e Desenvolvimento, podem criar valor significativo e tirar partido do
profissionalismo e conhecimento de outras empresas, usar da melhor forma ideias que
possam advir de entidades exteriores e interliga-las com o processo interno, “by filling
the gaps” e colmatar fraquezas internas. Embora este modelo tenha revolucionado o
paradigma de muitos outros modelos de inovacgdo, existem algumas limitacdes, como

falta de confianca entre institui¢des e negociagdes de royalties.

Figura 7 - Modelo de Open Innovation (adaptado de [Chesbrough,2003])

2.2.5 Design e Inovacao: Aproximacao ao Consumidor Final

Gracas aos elevados avangos tecnoldgicos, as modificagdes de tendéncias e
alteracdes estéticas nos bens de consumo, fazem com que a diferenciacdo de produtos
através do design torna-se preponderante. O Design é, portanto, considerado um
elemento de extrema importancia no desenvolvimento de novos produtos pelo aumento
de estética e significado que pode dar a cada produto (Veryzer e Borja de Mozota,

2005).
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E expectdvel que o design potencie a diferenciacio dos produtos e pode por isso tem
um papel muito importante no seu sucesso comercial, transbordando ‘“novidade”.
Recentemente, tem surgido estudos sobre o profundo conhecimento das necessidades
dos consumidores e/ou utilizadores dos produtos, potenciando técnicas relacionadas
com o design orientado ao utilizador (UOD) ou Human-Centred Design (HCD)
(Veryzer e Borja de Mozota, 2005).

Tipicamente, pode ser definida como “a sensibilidade mdxima” da empresa sobre as
necessidades do utilizador, e, normalmente, a transmissdo desses detalhes para industria
e/ou organizagdo € feita através de quipas especificas para o efeito, multidisciplinares,
responsaveis por cada aspecto que se absorve da experiéncia holistica (Brown, 2008).
Este processo, incide primeiramente, sobre a “inspiracdo” das circunstancias; ‘“‘geracao
de ideias”, que advém dessas circunstancias, para o desenvolvimento de conceitos e

testes; e “implementacdo” do projecto no mercado (Brown, 2008).

2.3 Corolario do Estado da Arte

Tendo em conta o estado da arte do desenvolvimento de produtos, dos tipos de
inovacdo enumerados e dos métodos de aproximacao ao consumidor final, sugere-se um
cruzamento entre modelos utilizados no tecido industrial da louca-metdlica e os
descritos. A énfase sobre a utilizacdo de métodos e técnicas de aproximacdo do
consumidor final no desenvolvimento de produtos tem como resposta um match perfeito
com as necessidades do consumidor. E expectdvel, que, o postulado repercuta no
aumento de competitividade e sustentabilidade das empresas portuguesas que actuam
sector da louca-metdlica, bem como, sobre o aumento do sucesso comercial, nos seus

produtos.
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Caso de Estudo 23

Capitulo 3

Métodos

Serve o presente capitulo, para desenvolver o caso de estudo da empresa Silampos.
Este capitulo € subdividido em quatro seccdes. A primeira, refere-se ao enquadramento
da dissertacdo. A segunda seccdo, refere-se ao tipo de métodos utilizados na recolha de
dados da empresa, por observacdo directa, informacdo documental, instrumento de
avaliacdo (por entrevistas), instrumento de notacdo (por inquéritos). A terceira sec¢ao

reflecte uma breve descri¢ao da empresa em estudo.

3.1 Enquadramento

Esta dissertagdo foi desenvolvida no ambito da dissertacdo do Mestrado em
Inovagdo e Empreendedorismo Tecnoldgico (MIETE), na Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto (FEUP), sugestdo de um modelo genérico que contribua para a
sustentabilidade inovadora das empresas do sector da louca-metdlica, em concreto para
a empresa Silampos, que amavelmente contribuiu para a realizacio desta dissertagdo. O
caso de estudo apresentado serd sobre o desenvolvimento de novos produtos da

Silampos.

3.2 Meétodos

Para realizac@o desta investigacdo, foram utilizadas fontes multiplas de evidéncias,
tais como entrevistas semi-estruturadas, dados empiricos recolhidos por um estagio com
a duracdo de 3 meses (observacdo directa), inquéritos e documentos fornecidos pela

empresa. Deve-se referir que, o elevado niimero de fontes por um lado ajuda na rapidez
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na convergéncia dos factos, por outro lado foi algo complexo na ligacdo de todos os

factos (figura 8).

Inquéritos

l

Convergéncia Entrevistas Semi-
Documentos ——wl  dos factos Estruturacdas

Ohserzacao Directa e
Participativa

Figura 8 — Fontes de recolha dos dados utilizados na presente dissertacao (adaptado de [Yin, 2003])

3.2.1 Instrumento de avaliacao

Na elaboracdao das entrevistas, semi-estruturadas, foi efectuado um levantamento a
situacdo actual da Silampos, considerando os seguintes grupos relevantes para o tema da

dissertacdo:
Grupo I — Resenha Histoérica.
Grupo II — Missdo; Visdo; Estratégia; Estrutura da Organizagao;
Grupo III - Portfolio de Produtos e Imagem da marca;
Grupo IV — Cultura de Inovagao;
Grupo V — Desenvolvimento de Novos Produtos;

No primeiro grupo entrevistou-se sobre a descri¢ao/histéria da empresa, com foco
nas inovagdes tecnoldgicas e prémios alcancados ao longo dos anos. Este grupo teve

auxilio documental cedido pela empresa.

No segundo grupo, entrevistou-se 0 objectivo a percepcdo sobre o crescimento da
empresa ao longo das duas dltimas décadas. Este grupo teve auxilio documental, cedido

pela empresa.
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No que diz respeito ao terceiro grupo, entrevistou-se o tipo de projectos que a
empresa desenvolve, tipos de produtos e processos, bem como a imagem com que a
empresa se posiciona no mercado. Parte deste grupo também teve auxilio documental,

cedido pela empresa.

O grupo quarto responde maioritariamente sobre o tipo de inovagdes mensurdveis e

consideradas pela organizacao.

Finalmente, o dltimo e quinto grupo entrevistou-se sobre desenvolvimento de novos
produtos na Silampos. Este grupo retrata os modelos formalizados na empresa, a equipa
e o fluxo de informacdo da mesma e com entidades exteriores, ferramentas e actividades
que utilizam ao longo do processo. Este grupo de entrevistas foi posteriormente

auxiliado com um instrumento de notagao.

Nas entrevistas, alcancou-se uma certa redundancia nas respostas a medida que as
entrevistas iam sendo realizadas. Algumas destas falhas, tentaram ser colmatadas com
dados empiricos e posterior validagdo. Muitos dos modelos presentes, foram cedidos
gentilmente pela Silampos. No entanto, por motivos de confidencialidade, algumas

respostas ndo tiveram alcance pretendido.

As entrevistas foram realizadas a diversos departamentos da empresa e colaboracdes
externas, duracdo média de 30 minutos por cada entrevista: Departamento de
Engenharia; Departamento de Qualidade; Departamento de Design; Departamento de
Produgdo; Departamento de Marketing; Departamento Financeiro e Colaboracdo

Externa (Designer).
3.2.2 Instrumento de notacao
Na elaboracdo do questiondrio (anexo A), pretendeu-se a caracterizagio
pormenorizada do desenvolvimento de novos produtos da empresa, em seis partes:
Parte A — Necessidades do Cliente e Consumidor Final;
Parte B — Estratégia e Desenvolvimento de Novos Produtos;
Parte C — Processo e Ferramentas no Desenvolvimento de Novos Produtos;

Parte D — Projectos e Fase de Planeamento;
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Parte E — Geragao de Ideias;
Parte F — Design Industrial.

No primeiro grupo inquiriu-se sobre as ferramentas e modos de captacdo de

necessidades dos clientes e do consumidor final;

No segundo grupo, inquiriu-se sobre a estratégia da empresa bem como estratégia do

desenvolvimento de novos produtos;

Relativamente ao terceiro grupo, inquiriu-se sobre o processo, actividades e

ferramentas do desenvolvimento de novos produtos;

No grupo quarto, inquiriu-se sobre as fases e ferramentas para planeamento dos

produtos antes da sua entrada no processo downstream do desenvolvimento;
No quinto grupo, inquiriu-se sobre o processo de geracao de ideias;

Por ultimo, no sexto grupo, inquiriu-se sobre a equipa de design industrial da

empresa, bem como os processos que a envolve.

Os inquéritos foram realizados a diversos departamentos da empresa consoante a

objectividade do tema.

3.3 Breve Analise Descritiva da Silampos — Caso de Estudo (l)

A Silampos é uma PME (Pequena e Média Empresa) portuguesa que foi fundada em
1951, com apenas 6 trabalhadores dedicada ao fabrico de loug¢a metélica, com utiliza¢ao

de técnicas de repuxagem.

Em 1961, o apuramento técnico pelo uso de prensas mecanicas e hidrdulicas
permitiu substituir as demais técnicas anteriores pela estampagem, criando-se condi¢des
para que a Silampos revolucionasse o pais, com a primeira panela de pressdo
acompanhada do spot televisivo recordado por muitos portugueses “A Historia da
Carochinha e do Jodao Ratdao”. O sucesso subjacente ao langcamento deste produto no
mercado nacional permitiu a entrada da marca SILAMPOS no mercado, nome pelo qual

a empresa passou a ser identificada e que da origem a denominacao da sociedade actual.
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Na década de 70, a empresa inicia a especializacao na produgao de louca em ago
inoxiddvel, que a permitiu posicionar-se no topo da tecnologia de produ¢do industrial de

louga metdlica

No inicio da década de 90, a empresa absorve um novo processo de inovagao

tecnoldgica “Impact Disc”.

Em 1993, 1994, 1995 e 1996 foi nomeada, pelo Ministro da Economia em Portugal
PME Prestige e, em 1998, 1999 e 2000, PME Exceléncia. A marca representou Portugal

na Final do European Prize Design, em Paris, no ano de 1997

No final da década de 90 e inicio do novo milénio, a Silampos concretiza um novo
programa de investimentos para comegar a produzir no ambito da hotelaria e

restauracao.

Paralelamente, no ano 2000, comeca a ser implementada uma forma activa da
estratégia de internacionalizac@o, que a empresa realizava na qualidade de exportador e
importador, com a constituicdo da Silampos UK. A Silampos UK adquire as empresas

Horwood Homewares Ltd e Kaufman Ltd.

Em 2004, expandiu o mercado a hotelaria e restauracdo e a Silampos passa a
produzir uma linha em louca industrial em aco inoxidavel destinada a responder as
principais exigéncias dos chefs de cozinha. Na linha dos processos de inovagdo
tecnoldgica, em 2005, desenvolveu uma linha topo de gama com base na tecnologia
“Multi Disc, que dispensa o fundo térmico permitindo a reducdo do consumo de
energia, com mais performance, pela extrapolacdo das caracteristicas térmicas. A partir

do qual surge a marca “Concepta Silampos”.

A énfase no Design foi reconhecida pelo Centro Portugués do Design, que atribuiu a
Silampos o “Prémio Design 93 para a Industria” e distingui com o “Selo de Design”

duas linhas de produtos, Démus e Démus 90.

Em 2007, introduz-se a marca “Silampos Garden” dedicada ao segmento Living.
Conquistou em Novembro de 2009, com o produto Garden Grill (um grelhador de
exterior), um dos principais galarddes dos prémios nacionais de Design atribuidos pelo

Centro Portugués de Design (CPD) — Prémio Sena da Silva”
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A panela Drop da marca Concepta Silampos foi escolhida pela equipa de designers
BoraHerke para levar a feira Trends 2009 em Frankfurt. A equipa envolvida no
desenvolvimento de novos produtos na qualidade e performance dos seus produtos, e da
sua constante aposta num design diferenciador, resultam produtos funcionais e

esteticamente apelativos.

Em 2010, a Silampos arrecadou o Wall Street Journal Technology Innovation

Award, na categoria de Design Tecnoldgico pelo seu produto Easistore.

z

A empresa é apresentada como um case study pela DME-Design Management
Europe que a descreve como um exemplo de boas préticas na integracdo do design,
engenharia e marketing no sucesso do desenvolvimento de novos produtos e conquista

do mercado internacional.

Por ser considerado um caso de sucesso em Portugal, o processo de Concepgao e
Desenvolvimento da Silampos foi incluido no livro “Aplicar o benchmarking para a

competitividade”, de Richard Keegan e Eddie O Kelly.

Em 2010, introduz-se a marca “Silampos Urban”, dedicada ao mobilidrio Urbano
reflectindo a necessidade de expansdo para outras dreas de negécio, tendo sempre
presente o know-how adquirido pela empresa contribuindo para o desenvolvimento do
produto. Concebe, desenvolve e comercializa produtos funcionais e emblematicos
reservados a espacgos publicos, semi-publicos e privados. Envolve as actividades de

Design, de Engenharia de Produto e de Marketing da Silampos.
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Capitulo 4

Metodologia Proposta

O presente capitulo estd dividido em dois subcapitulos. O primeiro retrata a anélise
dos resultados obtidos ao longo das entrevistas, informac¢do documental e inquéritos
desenvolvidos. O segundo subcapitulo contempla a discussao dos resultados bem como
propostas de melhoria para o aumento da performance da empresa em estudo, tendo em

conta a analise de resultados.

4.1 Analise dos Resultados
4.1.1 Caracterizacao Geral da Organizacao — Caso de Estudo (Il)

4.1.1.1 Missao, Visao, Valores e Mercado
A Missdo da empresa estd assente na concepg¢do, desenvolvimento, producdo e

comercializacdo de utensilios de cozinha, mesa e casa, criando valor para os clientes,
colaboradores, fornecedores, accionistas e comunidades, com 0s quais interage, e
contribuindo para a melhoria do meio ambiente e da qualidade de vida em geral. Apoiar
e incentivar iniciativas que visem o desenvolvimento sustentado do sector, também
fazem parte da missdo. N@o obstante, a sua visdo passa por ser a solu¢do e a op¢cdo em
utensilios destinados a casa, em geral, e em particular a mesa e cozinha, doméstica ou
industrial, liderando o mercado nacional e sendo uma referéncia a nivel internacional. A
actuacao da empresa reflecte nos seus valores centrais a Integridade e a Honestidade; a
Cooperagdo e a Parceria; a Inovacao e a Melhoria Continua. Lidera o mercado nacional

com a marca Silampos e o mercado inglés com a marca “Stellar”. Exporta um pouco por
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todo o mundo: Espanha, Inglaterra, Russia, Itdlia (entre outros na Europa), Japao,

Austrélia, Hong-Kong, México, Paises do Médio Oriente e do Norte de Africa.

4.1.1.2 Estrutura Organizacional
Na empresa, existtm nove departamentos € estd caracterizada como uma

Organizagdo Funcional, a administracdo tem o controlo total sobre a gestdo da empresa.
Detém actualmente um quadro com 179 colaboradores, incluindo um corpo técnico

qualificado e capaz para os objectivos da empresa.

Direccio de Engenharia
Industrial

Direccdo de Marketing

Direccio de
Aprovisionamento

Direcgéio deQualidade
Ambiente

Administracio Direccio de Producio

Direccio Comercial
Mercado Interno

Direcgdo Comercial
Mercado Externo

Direccio Financeira

Direccdo Informética

Direcgdo de Pessoal

Figura 9 — Organigrama da empresa

4.1.1.3 Crescimento da Empresa
Caracterizou-se o crescimento da empresa num horizonte temporal lato de 20 anos,

que decorre de 1990 a 2010 (Figura 10). O seu pico maximo de facturacdo foi de
16,500,00 Euros (€), no ano de 2002. O seu periodo minimo de factura¢do corresponde
ao ano de 1990 com um volume de cerca de 9,000,000 €. Note-se pela representacdo
gréfica que desde o seu pico médximo de facturacdo, os valores tem vindo a decrescer até

ao ano de 2010 (13,000,000 €).
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Figura 10 — Facturacdo da empresa desde 1990 a 2010

Caracterizou-se a evolucdo do niumero de modelos produzidos pela empresa, num
horizonte temporal lato de 8 anos, que decorre de 2002 a 2010 (Figura 11). Constata-se
pela representacdo grafica que a empresa tem vindo a apostar drasticamente na

diversificacao de modelos, fruto da customizacdo de produtos ao cliente.
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Figura 11 — Ndmero de modelos da empresa desde 2002 até 2010
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Caracterizou-se a evolucdo do valor médio de facturacdo por modelo, num horizonte
temporal lato de 8 anos, que decorre de 2002 a 2010 (Figura 12). Note-se pela figura,
que o valor médio de facturagdo por modelo baixou bastante de 2002 a 2010, 1.800.000
€ e 50.000 € respectivamente. Este facto significa, um aumento do nimero de modelos

como j4 foi constatado no grafico anterior.

Valor medio da facturacio por modelo
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Figura 12 - Valor médio da facturacio por modelo

Pelo cruzamento de dados, verifica-se que o volume de negdcio mais significativo
da sua actividade centra-se na produ¢do em massa (poucos modelos, elevada
facturagdo). A descida no volume de negdcio da empresa, acompanhada pelo aumento
da diversificacdo do nimero de modelos na mesma, centra-se na resposta customizada
e/ou diferenciada ao cliente. Nao obstante, a redu¢do de vendas da empresa-mae para a
empresa filha pode constatar este facto, uma vez que a compra massificada da empresa
filha correspondia a 56% das exportacdes da empresa-mae, € que passa agora a ser
direccionada ao mercado asiatico. Adicionalmente, deve salientar-se a falta de

competitividade que incide na valoriza¢cdo do Euro face ao Dolar.

Deve referir-se ainda que o valor médio de facturacdo por modelo tem vindo a
baixar drasticamente, o que significa que, actualmente existem modelos ou segmentos

que tém muito mais vendas do que outros.

Apesar dos factores externos, constatou-se que houve uma mudanga de metodologia
no desenvolvimento de produtos de grandes séries para pequenas séries, ao longo de 10

anos. Nestas circunstancias, verifica-se que a empresa orienta as suas actividades de
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desenvolvimento de novos produtos, consoante o cliente orientando o seu modelo de

negdcio para a customizacao do cliente retalhista.

4.1.1.4 Estratégia
Diversos departamentos foram ainda confrontados com a seguinte questdao: “Qual a

estratégia de negécio da empresa?” Em termos estratégicos, as palavras que melhor
caracterizariam a estratégia da empresa pelos seus colaboradores, estdao listadas na
tabela 1, mas € unanime que “neste momento a empresa encontra-se num ponto de

viragem para a Customizagao”.

Tabela 1 - ““Qual a melhor palavra que define a estratégia da empresa”

Diversificacao
Segmentagdo

Qual a estratégia que melhor descreve a
Silampos Customizacdo

Diferenciacao pela Qualidade e
Design

No sentido da convergéncia de dados, a partir dos resultados da questdo anterior,
incidiu-se sobre a estratégia da empresa passada e a curto-prazo (tabela 2). Verifica-se
que as duas estratégias, consideradas mais importantes nos ultimos trés anos, sdo a
customizacdo dos produtos para o seu cliente retalhista e uma forte aposta na imagem da
empresa. Evidentemente, pretendem perpetuar a estratégia passada para os proximos

trés anos.

Tabela 2 — Avaliacio sobre a estratégia da empresa

A estratégia nos ultimos trés anos foi...

Imagem da empresa

Customizag¢do do Produto

Design e Inovacao do Produto

Funcionalidade do Produto

Wlw|w|~ |~

Preco do Produto

A estratégia nos proximos trés anos sera...

Imagem da empresa

Customizagao do Produto

Design e Inovagdo do Produto

Funcionalidade do Produto

Wlw|w|~|~

Preco do Produto

Escala: 1- Discorda 4- Concorda totalmente 5- Nao sabe
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A estratégia da empresa passa também por criar um elevado posicionamento e
notoriedade da marca, nacional e internacionalmente. Nesta linha, apostam
agressivamente na marca, para que seja associada a um design diferenciador e qualidade
tecnoldgica elevada, garantindo a reducdo do consumo energético, cuja competitividade
nao assenta no preco. Porém, ndo descuram a implementagao de praticas pro-activas de
procura de oportunidades de negécio e dinamismo da marca, resultantes de novas
tendéncias de cozinha gourmet e casa. Sao exemplo dessa prética os fins-de-semana
“Garden Grill experience” no Restaurante Cafeina e na “Esséncia do Gourmet 2011”.
No sentido da customizacdo, pretendem desenvolver o portfolio de produtos a medida
dos clientes, conciliando a viabilidade técnica, o orcamento e o prazo de

desenvolvimento dos produtos com a oportunidade de mercado.

4.1.1.5 Producao e Concorréncia
O cendrio da concorréncia sobre a louga metdlica manifesta que, actualmente, mais

de 50% dos concorrentes da empresa deslocalizaram a sua producdo, total ou
parcialmente, para o mercado asidtico para mao-de-obra barata e rapidez de fabrico.
Note-se que 40 %, deslocalizou totalmente a sua producdo para o mercado asidtico
(figura 13). A amostra dos concorrentes directos da empresa depende do mercado onde

actua e do seu posicionamento na Europa.

Dimensio da Concorréncia e Producio

m Producio Local
m Deslocalizagido Parcial
m Deslocalizagio Total

Importagio

Figura 13 - Dimensao da producao deslocalizada pela concorréncia.

Em termos de modelos de producdo, note-se que a producdo local assenta no seu

pais de origem; a deslocalizacdo total assenta sobre a fabricacio na China; na
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deslocalizagcao parcial, o modelo alterna a producdo de segmentos baixos na China e
altos segmentos no pais de origem, e no modelo de importagdo, as empresas importam
produtos fabricados no mercado asidtico e distribuem noutros mercados sob a sua

marca.

Ainda neste ambito, questionou-se sobre a sua produgdo, tabela 3. A empresa revela
que produz totalmente os seus produtos no pais de origem, “Os nossos modelos de topo
sdao 100% fabricados na empresa, centrados na necessidade do cliente, acessérios em

silicone (ou acessorios noutros materiais) sao subcontratados pelo mercado asiético”.

Tabela 3 — Produc¢iao na empresa

Proporg¢ao (%)
Produtos totalmente desenvolvidos na 100
empresa
Produtos que ainda sofrem posterior 0
industrializacdo

Porém, os aspectos relevantes para a continua produgdo local, no pais de origem
devem-se a formagdo de um “cluster industrial” (geograficamente préximo) e na
resposta “flexivel” ao cliente. Na Zona Norte, para além da empresa em estudo,
dedicam-se ao fabrico de louga metdlica outras empresas formando um cluster industrial
geograficamente proximo, potenciando sinergias em torno da aquisicado de componentes
e subcontratacdo. Relativamente ao segundo aspecto, é considerado de extrema
importancia cumprir com os prazos de entrega e manter uma relagcdo préxima com o
cliente: “A deslocaliza¢do da produgao implica rigidez e pouca flexibilidade, preferimos
garantir assim uma resposta rdpida e flexivel ao nosso cliente. Por exemplo, quando
estamos perante cendrios de falta de stock ou de reclamacdes, € facil repor o stock ou
lidar pessoalmente com os problemas, pois o facto de estarmos geograficamente

proximos permite-nos fortificar lacos, garantir efici€éncia e rapidez de resposta”.

4.1.1.6 Imagem da Marca
Verificou-se pelas entrevistas e inquéritos que a imagem de marca € um factor que

considerado de extrema importdncia para a empresa, pois pretendem manter o

posicionamento de lideranca no mercado nacional, e ingl€s.

A alteracdo do status quo da empresa para customizacdo dos produtos ao cliente

permitiu a introdugd@o de um novo conceito nos seus produtos a “inovagdo simbolica” —
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que significa para a empresa o envolvimento maximo possivel, de um produto para o
consumidor. Embora acredite que ao manter os niveis de elevada qualidade que lhe €
caracteristica, os consumidores mantém-se fiéis a marca, acreditam também que se se
aumentar o nimero de padrdes de personalizacdo, produtos esteticamente elaborados, o

envolvimento dos consumidores também aumentara.

Na tabela 4, estd a primeira parte do questiondrio que a empresa realizou no primeiro
semestre, aos seus consumidores. Deste estudo constata-se que existe concep¢do prévia
do consumidor face a compra de louca-metdlica desta marca. Contudo, a maioria dos

inquiridos compra artigos da marca para acrescentar aqueles que possui.

Tabela 4 — Estudo sobre feedback do consumidor parte I

Estudo sobre Feedback do Consumidor

Questionarios | Amostra | Conclusdes

E-Mail 40 77% Dos consumidores compram os nossos produtos para
acrescentar a gama que ja possuem

68 % Dos consumidores que pretende comprar este tipo de
produtos planeia antecipadamente comprar a nossa marca.

Note-se ainda que a empresa estabelece diversos meios de comunica¢do com o
consumidor final na procura do feedback sobre a imagem que os consumidores finais
téem da marca (tabela 5). A empresa tem como objectivo a recolha permanente de
informacdo sobre satisfacio dos consumidores finais, relativamente ao produto
comercializado ou ao servigco prestado, por meios ndo presenciais (o telefone, o e-mail,
portal Silampos, Facebook e Blogs): “Estes contactos permitem-nos auscultar o

mercado quanto a reaccdo dos consumidores ao lancamento de novas campanhas,

opinides relativas aos nossos produtos e principais dividas e problemas que encontram”

Curiosamente, o portal da empresa conta com o maior nimero de visitas por parte
do consumidor em busca de actualizacdo ou informagdo do que sente necessirio
adquirir. Ainda assim, note-se que o consumidor incrusta fortemente a sua presenca e
manifestacdo dos seus gostos através do Facebook. A equipa de marketing efectua
diariamente campanhas promocionais e questiondrios sobre os seus produtos e concluiu-

se que os critérios para justificacdo da preferéncia da marca sdo: “Marca Portuguesa” e
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“Elevada Qualidade do produto” e que os modelos que envolvem o consumidor final

sdo os do segmento mais atractivo. No entanto, o principal motivo de compra do

consumidor final é os modelos com mais funcionalidade.

Tabela 5 — Estudo sobre o feedback do consumidor parte II

Meio Respostas Conclusoes
Chamadas |240 Informagdes sobre a forma de utilizagao dos Produtos
Telefénicas
E-Mails 200 Indicagdo de Pontos de Venda de Produtos e Acessorios
Portal 55000 Actualizacdo e Informagdo dos Clientes
Facebook | 15000 Estabelece a comunicagdo com o consumidor e obter

informacao relativa aos seus gostos e preferéncias.

4.1.1.7 Portfolio de Produtos
Caracterizou-se a dimensao de cada segmento de produto, figura 14, que evidencia

claramente o peso significativo da louca-metdlica (Cozinha, Mesa e Hotelaria) com 55%

(46% + 9%) e, das” Representacdes”, com 27%, sdo produtos que a empresa representa

e distribui no mercado nacional.

A empresa define

Dimensio dos Segmentos

m Segmento Cozinha e Mesa
B Segmento Hotelaria
m SegmentoJardim
Segmento Mobiliario Urbano

Representacoes

Figura 14 — Dimensao dos segmentos de produtos

13

Representagdes” como todo e qualquer Produto de consumo

adquirido para ser comercializado no mercado nacional sem que este sofra qualquer
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transforma¢ao. Um grupo de trabalho constituido pelos Departamentos de Marketing,
Comercial e Administracdo decide sobre a admissibilidade de novos artigos com base

numa proposta, suportado num estudo, do Departamento de Marketing.

Os novos segmentos/areas de negocio Jardim e Mobilidrio Urbano, t€ém como base o
know-how, existente, na transformacao do aco e permitem a maximizacdo da utilizacdo

dos recursos existentes.

A colocagdo dos seus produtos no ambito da Louca Metdlica, € seguida em fungao
da segmentagcdo de mercado e estrategicamente definida pela empresa, trabalham com

mercado tradicional, grandes superficies, segmento alto, e mercado hoteleiro.

4.1.2 Desenvolvimento de Novos Produtos
A empresa, tem uma estratégia de flexibilidade que pode assumir vérias formas

consoante as necessidades dos clientes. A flexibilidade esta relacionada ndo s6 com a
facil adaptacdo dos modelos em futuros projectos/areas e incorporagao total de solucdes
de personalizadas com vista a satisfazer as necessidades dos seus clientes, mas também,
por considerarem que qualquer alteragdo no design inicial do produto, ndo desregulara

as fases de manufactura e de producdo.

Note-se ainda, que, consideram que o desenvolvimento de novos produtos tem um
efeito positivo nas vendas, por outro lado o custo do produto ndo é um factor que
consideram relevante, dada sua constante preocupacio com as solicitagdes/necessidades
do cliente. Os prazos de entrega sdo sempre assegurados. A empresa concorda ainda que
as fases iniciais dos projectos sdo as mais ‘“problemadticas” devido ao amontoado de
informacdo sobre os desejos/expectativas do cliente e a sua transformacdo em
especificacdes de produto. Para a empresa, um produto é todo e qualquer artigo
fabricado e comercializado pela empresa, desenvolvido ou ndo em parceria com o

cliente, constituindo uma unidade de venda. As variantes de embalagens originam

unidades de venda diferenciadas e portanto, produtos diferenciados.

Reconhece os recursos humanos, como um factor critico de sucesso da organizagcao
garantindo uma elevada interdisciplinaridade, e também demonstrada pela constante
cooperacdo constante entre as equipas de marketing e Engenharia. Esta

interdisciplinaridade permite o aumento de hipdteses sobre o sucesso dos produtos
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personalizados no momento de concretizagdo dos mesmos. A organizacdo aposta na
formagcdao dos seus recursos humanos, racionalizacdo e orientacdio para o

desenvolvimento continuo de novos produtos e processos produtivos.

Tabela 6 — Avaliacio sobre o processo e competéncias do desenvolvimento de produtos

Processo e Competéncias no Desenvolvimento de produtos
O custo do produto € satisfatorio
O impacto do nosso processo nas vendas € positivo
Os nossos projectos incluem novas solucdes e novidades para o mercado
O nosso modelo € flexivel e enquadra-se noutros projectos
Os problemas ocorrem nas fases iniciais do projecto
Temos uma equipa de gestdo de projectos capaz
Alteragdes no design desregulam a produtividade nas fases de producao
Marketing e Engenharia estdo sempre em constante partilha de informacao
Colaboradores Externos sdo uma fonte de inspira¢ao para novos produtos
Existe a partilha de experiencias entre as equipas
Solu¢des de personalizacio e necessidades dos nossos clientes

Escala: 1- Discorda 4- Concorda totalmente 5- Ndo sabe

AN (AR V|~ |W

4.1.2.1 Pilares sustentaveis ao Desenvolvimento de Novos Produtos
Caracterizaram-se os principais processos de sustentacdo ao desenvolvimento de

novos produtos da empresa (Figura 15).

Desenvolvimento de Novos Produtos

Processo Concepgao &
> Desenvolvimento >
(PCD)

Processo de Produgdo
(PP)

Processos com Clientes
(PC)

Figura 15- Processos pilares ao desenvolvimento de novos produtos

Os PC (Processos com os clientes) tém como objectivo principal a determinagdo e
transmissdo correcta dos requisitos do cliente, estabelecimento de formas eficientes de
comunicacdo com o cliente e determinacdo das suas expectativas actuais e futuras

através de pesquisas de mercados e captura de tendéncias.
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Tabela 7 — Inputs e outputs dos processos com os clientes

PC
Input Output
Requisitos de Clientes Comunicagdo interna dos requisitos do

Requisitos Estatutarios e Regulamentares | cliente claramente identificados

Plano Estratégico Expectativas do Cliente | Comunicacdo interna das expectativas
actuais e futuras

Comunicagio do mercado

Dados satisfacdo do consumidor final

No que concerne ao processo de Concep¢do e Desenvolvimento (PCD), a sua
missdo € garantir a concep¢do de produtos inovadores cumprindo com 0s requisitos e

expectativas dos clientes, e desenvolver os respectivos meios e processos produtivos.

Tabela 8 — Inputs e Outputs dos processos da concepc¢io e desenvolvimento

PCD
Input Output
Solicitagdes externas Protétipos
Solicitagdes internas Pre-Series
Informagdes do mercado, cliente e Meios de fabrico e de controlo
satisfacdo do consumidor final

Para dar resposta a este processo, foi criado um modelo formalizado pela empresa
(C&D) — Inovacgao do tipo organizacional - para responder de uma forma diferenciada
ao seu cliente, figura 16. Este modelo mantém-se assente na existéncia de uma equipa
interdisciplinar, que actua em simultaneo sobre cada um dos projectos, e que inclui os
departamentos: comerciais, marketing, design, engenharia, producao,
aprovisionamentos e qualidade sob coordenagao directa da administracdo, e colaboragao
de entidades externas. Estabelece a ponte com reunides quinzenais e a interac¢ao
departamental  ocorre em = funcdo  das  necessidades  resultantes  da

gestao/desenvolvimento dos projectos em si.
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Comearcial

Mlarkating

Administracio

CQualidad= Engenharia

Aprovision Produgio

amsntos

Figura 16 - Equipa multidisciplinar de concepcao e desenvolvimento.

Por ultimo, os Processos de Producdo (PP), tem como objectivo principal assegurar
o planeamento e concretiza¢do das actividades de fabrico tendo em vista a garantia da
conformidade do produto com as especificacdes e requisitos do cliente, bem como

cumprimento de prazos de entrega, identificacdo de oportunidades de melhoria.

Tabela 9 — Inputs e Outputs do Processo Produtivo

PP
Input Output
Resultados C&D Series: Ordens de fabrico
Oportunidades de Melhoria Continua

Genericamente, inquiriu-se sobre as ferramentas que a organizacdo utiliza nos
processos pilares ao desenvolvimento de novos produtos. As ferramentas questionadas
foram baseadas na literatura de (Ulrich e Eppinger, 2008) e compilam técnicas de
Genichi-Taguchi, Von Oech, Demming. Foi fornecida uma lista de 30 ferramentas e da
lista fornecida, 62% das ferramentas sao utilizadas pela empresa, e 38% sao

desconhecidas ou nao utilizam de todo no seu processo (figura 17).
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Ferramentas

m Nio Utilizam

= Utilizam

Figura 17 - Dimensio sobre a utilizacido das ferramentas

Nesse mesmo inquérito, contou-se ainda com a classificacdo sobre a forma de
utilizacdo das ferramentas no modelo formalizado pela empresa, sistemdtica ou
situacional. Note-se que das ferramentas que utilizam, 78% sdo de forma sistemdtica

ainda que a maioria ndo esteja totalmente formalizado pelas equipas (figura 18).

Utilizacao

m Sistematica

= Situacional

Figura 18 - Dimensio da forma de utilizacio das ferramentas ““Sistematica” ou “‘Situacional”

Posteriormente, recolheu-se uma amostra, sobre a utilizacdo dessas ferramentas
alocadas aos diversos pilares que sustentam o desenvolvimento de produtos (figura 19).

Note-se que a esmagadora maioria das ferramentas, cerca de 70%, € claramente
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direccionada no ambito do processo C&D , 19% sao utilizadas no processo de clientes e

12 % no processo produgdo.

Utilizacido das Ferramentas nos
Processos

® Processo Producio
mProcesso C&D

Processo Clientes

Figura 19 - Dimensao da utilizacao das Ferramentas nos diversos processos
4.1.2.2 O processo C&D
Caracterizou-se genericamente, o processo de concepcdo e desenvolvimento de
produto correspondente ao modelo 1 -figura 20- modelo formalizado pela empresa.
Posteriormente, caracterizou-se empiricamente o mesmo modelo, mas com mais detalhe

e ndo formalizado pela empresa, que serd descrito na proxima sec¢do (modelo 2, figura
20).

Modelo 1
Fase 1: Estudo — AnteProjecto Fase 2: Industrializacio — Projecto
Revisdo
o L Pre-Series
Solicitagdes —> Fase Estudo Gate Fase Industrializa¢do P .
Nao
Arquivo
Modelo 2
3 Revisdo
Revisdo
Especificagdes de Produto e
5 Processo
i Especificacdes LIElS o Novo
! i Desenvol deProdutoe |»| Viabilidade Gate 2 Produto
s do Cliente Conceptual Técnica e
Processo a
Comercial
Nao Testes Ensaios
Arquivo

Figura 20 - Modelos de Concepcao e Desenvolvimento da empresa
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Relativamente ao modelo 1, note-se a evolu¢do do modelo em duas fases, de uma
forma sequencial, desde o estudo do projecto a industrializacio do mesmo, caso tenha
sido aprovada pela administracdo. A fase de estudo de projecto, € iniciada pelos
resultados da identificacdo de oportunidades do mercado, solicitacdes externas ou
internas e uma segunda fase que corresponde a industrializacao do projecto, culminando

nas pré-series.

Ambas as fases sdo interligadas por um “gate” de validagcdo pela administracdo, que
segue determinados critérios baseados em or¢camentos de custos, pontos de controlo das
tarefas e andlise da viabilidade técnica e comercial. Caso o projecto tenha sido
aprovado, o processo pode passar a fase de industrializagdo do mesmo, caso contrario, o

projecto entra em arquivo ou € sujeito a revisoes.

Inquiriu-se agora, a cerca da utilizacdo de ferramentas no modelol. Pelo gréafico
abaixo, note-se que maior parte das ferramentas € utilizada na primeira fase do processo
-fase de estudo (figura 21). Esta fase, € caracterizada pela a empresa como “a fase com
maior necessidade de resolucdo de problemas” devido a necessidade de organizagdo e
coordenagdo por parte dos diversos departamentos envolvidos na passagem das

necessidades do cliente em geracdes de conceito e especificagdo.

Ferramentas no Processo C&D

mFase de Estudo

Fase de
Industrializacio

Figura 21 - Utilizacao das ferramentas no Processo de Concepc¢ao e Desenvolvimento

Neste estudo, também foi importante inquirir-se sobre a origem das solicitacdes dos
produtos que serdo o principal input deste modelo. Note-se pela figura22, que o
processo C&D dedica-se, maioritariamente, ao desenvolvimento de produtos vindos de
solicitagdes de clientes, que representa um valor de 57%, e solicitagdes internas que
correspondem a pesquisas de oportunidades internas e melhoria de produtos,

apresentam um valor de 43%.
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Origem das Solicitacoes

m Solicitagdes
Externas: Propostas
de Cliente
Solicitagdes Internas

Figura 22 — Dimensao das solicitacoes de produtos

4.1.2.2.1. Fases, Actividades e Ferramentas do C&D

Nesta seccdo, importa descrever o modelo 2 do C&D . No anexo B, encontra-se

uma tabela que sumariza as fases, actividades e ferramentas deste modelo.

No inquérito utilizaram-se ferramentas de natureza mista tendo em conta a forte
cultura multidisciplinar envolvida neste processo, entdo variam desde técnicas de
criatividade , ferramentas concretas para as fases de especificac@o e ensaios, e outras de

pesquisa de mercado/concorréncia.

4.1.2.2.1.1. Fase de Estudo

Note-se pelo modelo 2 da figura 20, que as trés actividades predominanetes fluem
sequencialmente. No entanto, na passagem do desenvolvimento conceptual para as
especificacdes técnicas existe com um gate de validagdo que se relaciona com os testes

do conceito.

No desenvolvimento conceptual (Desenv. Conceptual), sdo elaboradas tarefas de
estudo de mercado e identificacdo de necessidades do cliente; estudo conceptual do

produto e da embalagem, de acordo com os requisitos legais € normativos.

Na identificacdo das necessidades do cliente sdo feitas visitas a mercados alvo na
sequéncia de estudos de mercado (internos ou subcontratados); feiras profissionais;
bases de dados nacionais e internacionais, recurso a agentes € a associacdes
empresariais; aproveitamento de sinergias criadas pelas parcerias com outras empresas

portuguesas. As equipas de Marketing e Comercial procuram estar o mais proéximo
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possivel dos consumidores finais e para tal dispde de servico ao consumidor, site,

Facebook e contacto com retalhistas.

Inquiriu-se sobre o design industrial no ambito do desenvolvimento conceptual, e o
inquirido reconhece que o design ndo é considerado uma fun¢do da empresa, mas antes
um processo interdisciplinar pela contribuicao de ideias que podem surgir de todos os
departamentos A respeito da relagdo da organizagdo com o Design a empresa tem o seu
proprio gabinete de design industrial para responder as questdes estéticas dos produtos
orientados ao consumidor/cliente, em paralelo/simultineo com o desenvolvimento de
produtos e producdo. A Engenharia Industrial e Desenho Técnico — EIDT, respondem
em termos de especificagdes técnicas de produtos e constru¢do de prototipos de
ferramentas para a produ¢do. Ambas as equipas respondem as actividades por meio de
CAD/CAM e SolidWorks, sessdes de brainstorming situacionais, empresas de

referéncia e benchmarking.

Neste campo, surge a também a participacdo de colaboragdes externas com um
Designer para intervencdo na conceptualizacdo de alguns modelos dos segmentos

jardim e mobilidrio urbano.

Apdés a geracdo de conceitos, os testes de conceito, podem ser apresentadas
maquetas, imagens ou prototipos ao cliente, para validagdo. Para a empresa, maqueta é
definida como artigo produzido a uma escala, ndo-funcional; Amostra € definido como
todo o exemplo representativo do produto final, produzido com os meios e materiais
definitivos; protétipo é definido como o produto produzido a escala real e nos materiais

definitivos, pode ser funcional ou ndo.

Nas especificagdes do produto e do processo, maioria das fungdes cabe ao
Departamento de Engenharia em conjunto com o Design e Producgdo. Esta actividade é
predominantemente sobre o que o produto ird fazer e consequente identificacdo de
meios necessdrios, através das ferramentas Quality-function-deployment (QFD),
Design-for-manufacturing (DFM) e Design-for-assembly (DFA). Sdo elaborados os
or¢camentos necessdrios aos meios produtivos, as operagdes externas e finicio da
pesquisa de materiais/ componentes, com a ajuda da ferramenta Design-for-Cost (DFC)

e Bill-of-materials (BOM).
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Relativamente a andlise de viabilidade comercial e técnica, a primeira faz-se por
meio de entrevistas presenciais a clientes, e a segunda por confirmacio da anélise do

processo produtivo e técnico com as ferramentas DFA e DFM.

4.1.2.2.1.2. Gates

Gate 1: Como ja referido, primeiro gate, depende da validacdo da administracdo e
por vezes do cliente, tendo em conta o conceito desenvolvido. Caso a resposta ao teste
de conceito seja positiva, o projecto evolui para a actividade seguinte, caso a resposta
seja negativa, o conceito serd sujeito a alteracdes ou a revisdes. Para a empresa, revisao
¢ uma actividade realizada para assegurar a pertinéncia, adequabilidade e eficdcia da
concepcdo e desenvolvimento, de forma a atingir os objectivos estabelecidos. A
validacdo € a confirmacao através de evidéncias objectivas, de que foram satisfeitos os

requisitos para uma utilizacdo ou aplicacao especifica.

Gate 2: Esta validagcdo € sempre feita pela administracio e tem em conta toda a fase
de estudo anterior, relacionam-se os or¢camentos, custos, diferenciacdo e satisfacdo que
podera trazer ao cliente. Caso o projecto ndo seja aprovado, pode ir para arquivo ou

entdo ssujeito a alteracdes (revisao).

4.1.2.2.1.3. Fases de Industrializacao

Note-se pelo modelo 2 da figura 20, que as duas actividades predominantes desta

fase sdo realizadas em paralelo, apds a validacao principal, “gate 2”.

A fase de industrializacdo comega com novas especificagdes técnicas e de detalhe
do projecto que foi validado no gate 2. As demais actividades constituem as
especificacdes técnicas do produto, processo, meios de controlo e de comunicagdo;
elaboracdo de amostras finais, cdlculo de custos, desenhos técnicos finais e actualizacdao
documental, em conjunto com todos os departamentos listados. Importa referir que
nesta fase ocorre a listagem de utilizacdo de materiais necessarios € realizada com a
ajuda da ferramenta BOM. Os departamentos de marketing e design comecam agora a

trabalhar na comunicacao.

Posteriormente, s@o realizados os ensaios e testes de performance ao produto ja com
os meios definitivos, considerando ainda para este efeito as ferramentas DFA, DFM e
QFD para continua verificacdo dos processos e especificagdes correctas em

conformidade com a fase anterior. Nesta fase inclui-se tambem a qualificacdo dos
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processos e das equipas. O output desta fase s@o as pre-series do novo produto. Pre-
Series é definido para a empresa como a primeira série de fabrico, que é acompanhada
no sentido de validar meios, aprovar ou definir meios de controlo. Chegado a este
momento, estdo verificadas as condi¢des necessdrias para a fase de producdo em série

dos produtos.

4.1.2.2.2. Planeamento da Entrada de Produtos no C&D

Importa saber como a empresa gere a entrada destes produtos, no processo de
concepcdo e desenvolvimento. No inquérito, constata-se que a empresa nao aplica
ferramentas no product planning, para o planeamento da entrada de produtos no
processo de concepcdo e desenvolvimento. Apesar de ndo ter um processo formalizado,

genericamente, utilizam o seguinte processo ilustrado na figura 23.

Identificacdo de _ Avaliacdo de
Oportunidades ' Oportunidades

\ 4

Processo C&D

Figura 23 - Fase de Planeamento da entrada de produtos no C&D

No inquérito realizado a equipa de Marketing e Comercial verificou-se que a
identificacdo de oportunidades pode ser através de captacdo de tendéncias através de
participacOes em feiras; participacdes em eventos; registo em sifes de referéncia;
monitorizagdo da concorréncia e intervencdo de lead-users. A identificacdo de

oportunidades também pode advir de Centros Tecnoldgicos, Clientes ou Parceiros.

Em termos de avaliacdo/selec¢do de oportunidades, é consoante uma estratégia
competitiva adoptada para cada produto — depende do seu posicionamento e também

pelo grau de novidade que trard ao mercado.

Ja o lancamento de produtos para o mercado, de uma forma genérica, produtos com
grande rotatividade, sdo planeados sazonalmente e/ou anualmente, ou produtos “mais

sofisticados”, com menor numero de vendas, sdo planeados a médio-prazo.

4.1.2.2.3. Colaboracoes Externas
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No ambito do desenvolvimento de produtos, tentou-se perceber por meio de
entrevistas ou documentos fornecidos pela empresa, quais as partes intervenientes mais

relevantes para inspiracdo de novos produtos.

Reclamagdes

Feedback produtos
Consumidor Final

Concorrentes peatllee

-

Empresa

y

Centros

Tecnolégicos e
Universidades

Figura 24 - Fluxo de informacao da empresa com o exterior

A colaborac@o com Centros Tecnoldgicos (Universidades e Designers) € fulcral para
a identificacdo de novas oportunidades. No dmbito do Design, “ Existe um objectivo
centrado nas necessidades do mercado, de propostas feitas por parcerias, conhecimento
do mercado e concorréncia. Surgem conceitos que provem de articulacdo de ideias,
objectivos da empresa, associacdes e experimentagdes. Os produtos desenvolvidos
surgem através da utilizacdo de recursos da empresa, know-how e matérias-primas”

(Designer).

O processo com os clientes pretende a divulgacdo e promog¢do da empresa, e como ja
referido, este processo incide também na identificacdo das necessidades. A identificacdo
de necessidades do cliente depende da participacdo em feiras nacionais e internacionais,
contacto regular com clientes (visitas, e-mail, telefone), em alguns mercados recorrem a

agentes concretos.

A colaboragdo com os lead-users é maioritariamente para obtencdo de feedback

sobre os produtos, concorréncia, tendéncias e participacdo no teste de conceito para
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novos produtos. “Apoio a Silampos a 100% na captura méxima de tendéncias, informo

sobre a concorréncia a nivel nacional e internacional” (Lead-User).

A participagdo com stakeholders (considerando apenas fornecedores e parceiros)
advém da necessidade de compra/fornecimento de artigos e de servicos, e da realizacdo
de testes e ensaios. Porém os parceiros s@o um elevado input sobre novas ideias e novas

inovacgdes em produto.

Por dltimo, note-se que ndo capturam sistematicamente sobre as necessidades do
consumidor final, mas procuram estar o mais proximo possivel através de servi¢o ao

consumidor, site, facebook, contacto privilegiado com retalhistas.

4.1.3 Cultura de Inovacao

A empresa estabelece uma cultura de inovagdo, assente num método disciplinado de
desenvolvimento de novos produtos, comprometido com metas efectivamente medidas.
A defini¢do de novos produtos estd assente numa escala e cada uma delas corresponde
a uma percentagem estabelecida das vendas (ver anexo C). A cultura de inovagdo da
empresa, também estd patente na alocac@o de recursos; anualmente a Silampos emprega
5% do valor da sua facturagdo em actividades de IDT e aproximadamente 2500 horas

anuais em formagao aos recursos.

No sentido de se avaliar sobre as inovacdes, resultantes do modelo de
desenvolvimento de novos produtos, inquiriu-se sobre as inovac¢des de produtos e

inovagdes de processos tecnolégicos.

4.1.3.1 Inovacoes de Processo (Processos Tecnholégicos)

A empresa, desenvolve um elevado conhecimento, e especializado no processo de
conformag¢do de aluminio e aco inoxiddvel. Do ponto de vista tecnoldgico, estd dotada
dos processos mais avancados do sector da louca metédlica, nomeadamente em
tecnologias de embutidora, soldadura por impacto, lixagem e polimento.
Desenvolveram-se duas tecnologias: a tecnologia “Impact Disc”, que reflecte um fundo
térmico versétil, com propriedades de aumento de condu¢do fornecendo durabilidade e
resisténcia a conducdo e a tecnologia “Multi Disc”, que ajuda no retardamento da

dissipa¢do de calor. Destas tecnologias, surge um novo conceito de louga-metdlica “eco-
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cook”, que garante elevado desempenho e rapidez na confeccdo dos alimentos,

significativas poupangas de energia e cozinhados mais sauddveis.

4.1.3.2 Inovacées de Produto

Interessou-se avaliar, a priori, qual a estratégia para novos produto que a empresa
utiliza. Verificou-se assim, que o inquirido concordou totalmente com o alinhamento de
estratégias do desenvolvimento de produtos sobre a estratégia da empresa, que existe
um posicionamento estratégico para cada produto a ser desenvolvido, e que por fim, a
empresa prefere o desenvolvimento de produtos incrementalmente novos (melhorias de
produto), em detrimento de produtos radicalmente novos, e consequentemente, um

menor risco associado (tabela 10)

Tabela 10 — Avaliacao sobre as inovacoes de produtos

Inovacdo em Produto

Existem objectivos definidos para cada produto desenvolvido

Preferimos produtos com resultado previsivel em detrimento de produtos com

Apostamos em produtos incrementalmente novos em detrimento de produtos radicais

4
elevado risco, 4
4
4

A estratégia de desenvolvimento de novos produtos estd assente sobre a estratégia da
empresa

Escala: 1- Discorda 4- Concorda totalmente 5- Nao sabe

Caracterizou-se entdo, a propor¢do de novos produtos da empresa num horizonte
temporal de 3 anos, 2009 a 2011 (figura 25). Note-se que para esta andlise, teve-se em
conta a convencao e o farget definido pela empresa, acima descritos. Verificou-se que, a
empresa esfor¢a-se continuamente sobre critérios 6 e 7, combinacdes entre diferentes
pecas ou nova embalagem e adicio de novos componentes, respectivamente.
Relativamente ao critério 8, produtos desenvolvidos de raiz, constatam-se valores muito
baixo, para além deste ser o seu target mais baixo, nota-se que a percentagem destes

produtos no ano de 2011 fica pela metade das expectativas (cerca de 5% em 10%).
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Figura 25 - Dimensao de novos produtos, desde o ano de 2009 até 2011 (6 meses)

Para mensuracdo do grau de inovacgdes em produto, relativamente ao mercado e

empresa, considerou-se um horizonte temporal que decorre de 2009 a 2011 (figura 26).

O grau de inovagdes foi convencionado da seguinte forma: produtos novos para a
empresa, correspondem a soma dos critérios 7 e 8; produtos novos para o mercado
correspondem a soma dos critérios 6,7 e 8; melhorias de produto correspondem a soma
dos critérios 6 e 7; produtos novos para 0 mundo (ndo entram no grupo de projectos e
estratégia da empresa). A recolha destes dados foi com o auxilio da empresa, baseado na

literatura (Andrew e tal, 2011).

Através dos dados recolhidos (figura 26), pode constatar-se um nimero constante de
produtos novos para o mercado nos udltimos dois anos e um ligeiro aumento no que
concerne a melhorias de produto. Verifica-se ainda que, o grau de inovagdes para a
empresa tem vindo a descer, pelo cruzamento de dados do grafico anterior, este facto

pode ser explicado pela disparidade dos valores do critério 8, fraca aposta neste critério.

A aposta nula em produtos novos para o mundo (caracter radical), ndo € novidade,
uma vez que, quando questionados sobre a estratégia de inovagdes, verificou-se
claramente que a empresa ndo demonstra interesse sobre o desenvolvimento de produtos

radicais e de maior risco.
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Figura 26 - Dimensio do grau de inovacdes na empresa, desde o ano de 2009 até 2011 (6meses)

Caracterizou-se pormenorizadamente acerca do grau de inovacao do produto e grau
de inovacdo tecnoldgica, baseado em Wheelright e Clark 1992, figura 27. Existem trés
tipos de desenvolvimento de projectos que considera, simultaneamente no grau de
alteracdo no produto e no processo produtivo (novidade): derivados, plataforma e
radicais. Os projectos derivados variam em trés categorias: alteracOes incrementais de
produto com nova embalagem ou novas caracteristicas sem alteracdo do processo;
alteracdes incrementais ao processo com baixo custo da manufactura, com melhoria
minima nos materiais ou nenhuma alteracdo no produto; alteragdes incrementais em
processo e produto. Os projectos radicais envolvem alteragdes fundamentalmente
significativas nos processos € nos produtos, a custa de tecnologias ou produtos
revoluciondrios. Os projectos plataforma estdao no meio do espectro de desenvolvimento
e tem alteracdes maiores que os derivados e nao incluem tecnologias nao
experimentadas. A empresa estima que, 90 % dos seus projectos sdo derivados (DPD),
sendo 80% com alteragdes incrementais ao produto com pouca alteragdo ao processo
produtivo (Projectos Derivados_A) e 10% sdao projectos de suporte para manter as
vendas, sem alteragao de produto ou de processo (Projectos Derivados_B). Os restantes
10% sao projectos plataforma, projectos com alteracdes de maior grau a uma gama de

produtos sob uma tecnologia-base incorporada. A producdo e o desenvolvimento destes
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produtos necessitam de um wupgrade de competéncias técnicas (noutras dareas

tecnoldgicas), e de colaboracdes externas sobre a tecnologia ndo dominante da empresa.
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Figura 27 - Caracterizacao sobre o tipo de projectos na empresa

No sentido de se caracterizar a estratégia de posicionamento para os produtos
derivados e plataforma, inquiriu-se sobre o grau de importancia desejado (figura 28).
Note-se que ambos o0s projectos tém posicionamentos estratégicos diferentes. Os
projectos derivados (pequenas alteragdes) t€ém uma importancia elevada no que
concerne a aspectos lucrativos e crescimento de vendas. J4 os projectos plataforma
posicionam-se sobre uma estratégia de prestigio e dinamizacao da marca, bem como um

catalisador de reconhecimento do mercado como uma empresa inovadora.
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Figura 28 - Posicionamento dos projectos derivados e plataforma

4.2 Discussao e Framework

A empresa € cotada como um “best in class” pela DME-Design Management
Europe que a descreve como “um exemplo de boas préticas na integragao do Design,
Engenharia e Marketing assim como no desenvolvimento de novos produtos € conquista
do mercado internacional (DME Management Europe, 2008)”, demonstrada pelas

inovagdes de produto e pela diversificacdo de modelos com sucesso comercial.

Verificou-se pela propor¢dao de modelos vendidos, que o volume mais significativo
da sua actividade, centra-se na producdo em massa de produtos destinados a grandes
retalhistas: “Antigamente, a nossa estratégia estava orientada para a producdo em
escala, os custos eram inferiores e os rendimentos mais elevados”. Actualmente, orienta
as suas actividades de desenvolvimento de novos produtos pela l6gica de mercado,
sendo o cliente, o seu principal motivador. Consequentemente, os projectos ao longo
deste periodo tém incidido sobretudo ao nivel das tecnologias de producdo, no sentido

de flexibilizar o modelo para pequenas séries.

Apesar destas circunstancias serem fortemente dominantes na empresa, para um
aumento do posicionamento, criaram um segmento € uma nova linha de produtos que se
distingue das outras, pela introdu¢do de produtos mais sofisticados em design:
“Antigamente o foco essencial estava nas caracteristicas técnicas, atributos e

desempenho do produto, hoje em dia, pensamos na inovacao simbdlica dos produtos”
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Relativamente a imagem da marca, a empresa tem uma elevada notoriedade no
mercado: “Os nossos clientes tém uma excelente imagem, levando a um excelente
posicionamento pela forte relacdo preco/qualidade/design”. Note-se que este &
claramente um factor critico sucesso da empresa, possibilitando o elevado nimero de
segmentos, que satisfaz varios targets. Conclui-se ainda que a forte imagem potencia o
elevado nimero de contactos do consumidor para a empresa, manifestando as suas
preferéncias através do facebook. A imagem da marca € talvez um dos maiores

catalisadores sobre o sucesso comercial dos produtos.

Factores externos influenciaram também a penetracio da empresa, em novos
mercados: A titulo de exemplo, hoje, a empresa-filha adquire no mercado asiético, o
equivalente ao que no passado representou 56% do volume de exportacdes da empresa-
mae. Relativamente a producdo da concorréncia no mercado asidtico, adopta muitas
estratégias de imitagdo de produtos a baixo custo, resultando num boom de copias
desmedido sob a al¢ada da vizinhanga emergente. O “facto de mais de 50% dos seus
concorrentes ter deslocalizado a sua producdo para o mercado asidtico fez com que a

empresa tivesse que optar por estratégias de customizagdo dos clientes”.

No ambito do desenvolvimento de novos produtos, o processo de concepgdo e
desenvolvimento C&D, € claramente “pedra angular” do desenvolvimento de novos
produtos, ainda que os processos relacionados com os clientes e com a produgdo, sao

fundamentais para a concretiza¢dao do desenvolvimento.

O modelo de C&D esta claramente orientado para a satisfacdo do seu cliente-
retalhista, pois a sua prioridade na identificacdo dos seus gostos e necessidades mostra o
direccionamento do seu modelo a produtos customizados. Note-se ainda, a €nfase nas
ferramentas e colaboragdes externas (lead-users e designers), que permitem 0s contactos
continuos com clientes e potenciais sugestdes de modelos mais inovadores e
sofisticados no ambito do design. Tal como evidenciado no modelo detalhado do C&D,
modelo 2 figura 20, este modelo ndo se encontra formalizado, apesar dos departamentos
seguirem essa sequéncia. Daqui se conclui, que pode ocorrer elevada dispersdo sobre a
realizagcdo das tarefas. Adicionalmente, o facto do gate 1 ndo se encontrar formalizado,
pode também indicar, falta de antecipacao na tomada de decisdo dos conceitos/projectos

gerados que entrardo nas especificagdes técnicas. Para colmatar esta falha, sugere-se a
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adicao de ferramentas de gestdo de tarefas, tais como Design-Structured-Matrix, para

prever qual a estrutura indicada a cada projecto.

Em termos de planeamento de lancamento de produtos no processo de
desenvolvimento e no mercado, ndo utilizam ferramentas para este efeito (product
planning). Daqui se conclui, que devido ao nimero diversificado de projectos e falta de
critérios de selec¢do pré-estabelecidos, pode haver um défice de rentabilizacdo e

produtividade das equipas dentro da empresa, por falta de gestdo neste ambito.

Verificou-se nos inquéritos e entrevistas que a utilizacdo de ferramentas na
concepc¢do e desenvolvimento, nem sempre € sistemdtica (0 que € comum aos processos
de desenvolvimento a utilizacdo situacional para algumas ferramentas). Referem que
algumas das que utilizam na especificagdo de produtos sdo apenas em casos de “SOS”,
deve salientar-se que o ciclo de Demming (ferramenta PDCA - plan-do-check-act) esta
totalmente formalizado na melhoria dos processos produtivos, mas a ferramenta é
também aplicada, de forma informal, no processo de C&D, sob a forma de “PDSA”
(plan-do-study-act), ou seja, para situagdes de actividades que nao estdo estabilizadas e
ha necessidade de estudo. A razdo pela qual algumas das ferramentas listadas no
inquérito, foram seleccionadas como “ndo utilizadas” porque ndao eram conhecidas, ou
efectivamente ndo sdo necessdrias “utilizamos pouco as ferramentas porque o processo

€ quase sempre o mesmo e o produto também”.

Relativamente ao grau de inovacdes na empresa, nota-se a diminui¢cao das inovacdes
nos produtos desenvolvidos de raiz, que € claramente indicativo de falta de capacidade
neste ambito. Note-se ainda que, por defeito, a empresa estabelece o maior “target” para
produtos com menor risco e resultados mais previsiveis. E evidente uma elevada
persisténcia sobre projectos com alteragdes incrementais, e esforco diminuto sobre
projectos com alteragdes de maior grau. Este facto, resulta numa fraca novidade para o
consumidor, cliente-final, ainda que seja representativo de uma continua aposta em
inovacdo para a empresa. Apesar da maioria do seu esfor¢o ser centrada em novas

combinacdes de pecas existentes (80 % projectos derivados), pretendem que os seus

projectos plataforma sejam indicativos de uma marca dinamica e prestigiada.

Tendo em conta que, a aposta em novas linhas de produtos, contribuiu para o
aumento do grau de novidade para a empresa, ainda que seja apenas 10% dos projectos

totais, foram necessdrias parcerias e colaboragdes neste ambito. Por isso, as
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colaboracdes externas sdo considerados, também, os catalisadores das inovacdes de

produto em design e tecnologia ndo dominante pela empresa. Designer e Centros

tecnoldgicos, para um design mais atractivo nos seus produtos e tecnologia necessdria,

respectivamente.

A tabela 11, ilustra de uma forma simples sobre a fotografia da empresa, face ao

ambiente externo e interno.

Tabela 11 — Fotografia da empresa

Passado

Futuro

Ambiente
Externo

Competicao Regional

Competicdo Global — Hipercompeti¢io

Desenvolvimento de Novos Produtos

Input Output Input Output
s Grandes Series | Capacidade Customizagdo dos | Inovagdes em Produto:
B
%; Produtiva e | Produtos Derivados e Plataforma
)
‘E Tecnoldgica
2
2
i Inovacao Produtos funcionais | Flexibilidade do | Pequenas Séries
Tecnoldgica Processo

Factores Criticos de Sucesso

Imagem da Marca

Equipa C&D

No entanto, para aumentar a diferenciacdo da empresa e que se proporcione novidade

nos seus produtos para o mercado, recomenda-se uma alteracdo no posicionamento dos

seus projectos. Sugere-se entdo a adi¢do de produtos “mais radicais” conduzindo a mais

novidade para o mercado (figura 29). Obviamente, que, quanto mais novidade trard o

produto, mais radical serd a alteragdo no produto e nos processos de desenvolvimento.

Estes sdo produtos que podem ser potencialmente lucrativos e vir a desempenhar uma

estratégia futuramente

importante na empresa garantindo
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Recomenda-se uma estratégia de “personalizagdo mdxima” no mercado, ndo

desprezando da estratégia de massificacdo existente — para garantir sustentabilidade.

Tipo de Inovagio

12
10
¢ 1. NovasLinhas de Produto
e 2. Melhorias de Produto

¢ 3- Redugdesde Custo

¢ 4- Adigdes de Produtos(a linhas
existentes)

Novidadepara a Empresa

¢ 5- Reposigdes

# 6 - Produtos Novos para o Muado

0 2 4 [ 8 10 12
Novidadepara o Mercado

Figura 29 - Alteraciao do posicionamento - sugestio

Propde-se para este efeito, a adaptacio do modelo actual de desenvolvimento de
produtos (customizacdo) na centralizacdo das necessidades do consumidor final,
aumentando fase de desenvolvimento conceptual e de identificacdo de necessidades do
cliente, de forma a obter uma “tradugdo” correcta das necessidades do consumidor final,
em especificacoes de produto. Para a utilizacdo de técnicas de aproximacdo ao

consumidor final, colocam-se as seguintes questoes.

Q1: No ambito do desenvolvimento de novos produtos, uma énfase adicional sobre

o design centrado no consumidor induzird a novidade para o mercado?
Q2: Quais as ferramentas ou métodos que podem dar respostas a este novo modelo?

Tendo em mente a questdo 1, a literatura responde que, o design orientado ao
utilizador (UOD) tem um impacto positivo sobre o desenvolvimento de novos produto,s
e, consequente sucesso comercial (Veryzer e Borja de Mozota, 2005). Para produzir
resultados com maior grau de satisfacdo ao consumidor, diversos aspectos podem ser
considerados no ambito de actividades de aproximacdo ao utilizador. Um dos aspectos

mais relevantes para este modelo foca-se na integridade interna, que se refere ao match
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entre o produto e as necessidades do utilizador. Por conseguinte, implica
necessariamente a gestdo do fluxo que vem do mercado sobre os responsdveis pela
geracdo de conceitos e personalizacdo dos produtos, dentro da empresa. Desta forma,
pode ter um impacto positivo sobre o desenvolvimento de produtos, valorizando a
“criatividade colectiva” (Maltz, Souder e Kumar, 2001). Outro aspecto € a integracao
externa no desenvolvimento de produtos que passa pela exploracdo estratégica do
“designer como “‘integrador”, uma orienta¢do a satisfacdo do consumidor, na forma de
total integracdo do produto (Fujimoto, 1991). Os designers facultam excelentes
respostas no campo da observagcdo sobre consumidor final, e, técnicas utilizadas no
campo da antropologia, t€m sido utilizadas no desenvolvimento de novos produtos, pelo

uso de meios etnograficos (Cagan e Vogel, 2002).

O ilustre caso de estudo da “IDEO”, aponta para a utilizacdo da empresa no método
“Design Thniking”, numa dptica de ndo oferecer apenas “um simples produto fisico”;
vai mais além disso. Esta metodologia é impregnada de um espectro de actividades
inovadoras sobre a observacdo directa, geracdo de ideias por multidisciplinaridade e
implementacdo do projecto. Adicionalmente, Verganti, no seu caso de estudo sobre a
empresa Alessi, apoia de forma idéntica, o processo do designer como “intérprete”. Para
este efeito utilizam a subcontratacao dos melhores designers no mundo, no sentido do
alcance maximo de sucesso dos seus produtos. Como exemplo da tipica ‘“‘chaleira
Alessi”, desenhada pelo Arquitecto Michael Graves, que constituiu um marco histérico
sobre produtos domésticos na década de 80, surgindo o fascinio e envolvimento

maximo pela chaleira "Kettle with a Bird-shaped Wistle".

Apoia-se a intervencdo continua de colaboracdes externas - Centros Tecnoldgicos e
de lead users — centradas no consumidor final. Segundo Eric von Hippel (caso de estudo
3 M), cita que “ se se trabalhar apenas com os colaboradores habituais, o resultado das
ideias serdo os habituais. Se se criar um grupo inovador de trabalho ou trabalhar
juntamente com lead users, os produtos sairdo com mais inovagdo do que o esperado”.
Tendo em mente esta citacdo, um aumento no nimero de subcontrata¢cdes em termos de

design poderd ser uma mais-valia no sentido de criacdo de novos produtos.

Como a empresa ndo possui um contacto directo com o consumidor final, para
monitorizagdo total dos desejos ou necessidades latentes do consumidor, pretende-se

que a empresa partilhe o desenvolvimento de novos produtos centrados no consumidor,
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para captacdo de tendéncias e observacao sobre o consumidor final (figura 30). Apoia-
se a uma nova equipa de criativos que garante através da observacdo, a recolha acertada
de necessidades e vontades do cliente, a EDC (Equipa de Designers Criativos) e
estimula-se um processo de geracdo de ideias, para a criagdo de conceitos no processo

de desenvolvimento de novos produtos.

Reclamacgées

Feedback produtos

Consumidor Final |[de=— = e— @c— a— _I
Nova pratica:
uoD I
Concorrentes Lead User I
‘ Empresa
-

Centros
Tecnolégicos e

Figura 30 - Proposta novo fluxo de informac¢iao da empresa com o exterior

Tendo em mente a questdio 2, e na linha da questio 1, apoiam-se
fundamentalmente as técnicas de criatividade para geracdo de conceitos, apds a
observacao directa da populagdo. Ferramentas como o “Creative Thinking”, proposto
por Von Oech, e Creative Problem Solving (CPS), sdo sugeridas para a resolu¢do de
problemas na fase de geracdo de conceitos. Nao se descura ainda da hipdtese de
formalizacdo de focus-group, para a integracdo transversal dos conhecimentos da
empresa, repercutindo na transmissao méaxima de pormenores na fase de especificacoes
de produto e da sistematizacdo da ferramenta Quality-Function-Deployment (QFD) para

enfatizar a maximizacao das necessidades do consumidor final

Assim, alicer¢ada a equipa “mae” - equipa inovadora C&D - que € sinénimo da
capacidade de implementacdo mdaxima, sugere-se a unificacdo das valéncias criativas
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pelos EDC. Esta unido, suporta o progresso positivo da empresa: “Todas as
organizagdes, grupos ou individuos tém alguma alocagdo de criatividade e alocagdo de

eficacia permitindo a inovagdo e o progresso” (Alexander Manu, 2007).

Propde-se entdo o seguinte modelo genérico (figura 31), para um impacto
positivo sobre o grau de inovacdo de produto na empresa, acrescido de aumento de
rentabilizacdo e competitividade do mesmo, e sucesso comercial nos seus produtos. Este
modelo tem nos seus objectivos, a integracdo de métodos centrados no consumidor,
aplicados ao processo de desenvolvimento dos produtos, com a utilizacdo das

ferramentas criativas anteriormente descritas.

Colaboracfes Externas

A I A
Y Y Y

Desenvolvimento de Movos Produtos

Equipa Designars

Criativos
Processo com Clientes {EDC) + Processas Processo C&D Processo Produgdo
(PC) {PCD) (PP)

Consumidor Final
{PCF}
F 9

Creative-Thinking

Consumidor B QFD e Benchmarking -
Final Impacte Positivo no

Grau de Inovacdo
de Produtos

v

Aumento
Competitividade

Figura 31 - Modelo genérico -proposta

As vantagens dos modelos sugeridos, sio medidas pelo aumento das capacidades
internas da empresa e absorcdo de know-how; os produtos “algemam” um verdadeiro
sentido emocional para os consumidores, potenciando a vontade de comprar; a
intervencdo de novas colaboracdes externas (Lead Users e Centros Tecnoldgicos),

potencia o numero de inovacdo numa empresa. Ainda assim, existem algumas
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desvantagens deste ultimo ponto como problemas de propriedade industrial e royalties

(Chesbrough, 2003).

Ainda que este modelo possa vir a ser adaptado, deve ser implementado um plano de
transicdo. Uma empresa que permanece com a mesma estrutura hd mais de 30 anos com
0S mesmos recursos, necessita de um tempo de consciencializagdo e de preparacio,
porque haverd a necessidade de alterar as formas de layout, mudanca de cultura e de

forma de pensar.

Sugerem-se ainda, alguns indicadores para medir a eficicia e eficiéncia do processo

relacionado a equipa de EDCs:
- Mensuragdo de inovagdes desenvolvidas pela equipa trimestralmente;

- Eficiéncia da Equipa: Rdcio Nimero conceitos lancados em produtos/Numero de

conceitos criados (conceito antes de entrar em produgdo em série);

- Eficacia da Equipa: Numero de inovacdes langadas no mercado corresponda a x%

das vendas (inovacdo tem obrigatoriamente sucesso comercial);

- O investimento bruto nesta estrutura de inovacgdo e alocagdo de recursos deve ser

menor do que as receitas por ele geradas.
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Capitulo 5

O presente capitulo tem por objectivo descrever as conclusdes resultantes do

trabalho desenvolvido, bem como os trabalhos futuros a realizar no 4mbito do mesmo.

Conclusao

5.1 Satisfacao dos Objectivos
O motivo de escolha da empresa Silampos para o caso de estudo foi baseado nos

seus factores criticos de sucesso sobre o desenvolvimento de novos produtos e na
integracdo de boas praticas do design na produgdo de louga metdlica industrial. Optou-
se por estudar este caso, em detrimento de um caso tedrico, por apresentar as seguintes
vantagens: Percepc¢do real do problema em estudo; Actualidade: Problema manifestado
por diversas empresas (internacionais € nacionais) de bens de consumo; a participacao
in locu sobre a fase de concepcao de um produto (geragdo de ideias, testes e tecnologias
necessarios, interaccao com stakeholders), absor¢cao da cultura da empresa e facilidade

de acesso a informagdo;

Em termos de limitacdes a investigacdo, existem trés questdes a focar, a primeira, é
que o numero de ferramentas que estdo no inquérito € limitado, e dai pode haver
influéncia sobre a dimensdo da sua utilizacdo nos diversos departamentos. Os
entrevistados foram por vezes pouco parciais nas suas respostas € o tempo para

elaboracgao desta disssertacdo foi curto
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Ainda assim, penso que € possivel concluir que os objectivos propostos foram
cumpridos. Mas penso qque concluir efectivamente um trabalho desta natureza num

semestre nao € facil, por dois motivos:

1 — Maioria das empresas nao sente necessidade de recorrer a modelos propostos por
dissertacdes e de certa forma bloqueiam a passagem de informacdo relevante para o

trabalho em questdo, muitas vezes nao conscientemente.

2- Poderia ter havido mais contacto para melhor absorcdo da cultura da empresa,
bem como a possibilidade de comparacdo com outras PMEs portuguesas de outros
sectores. SO assim € possivel cruzar conceitos e processos de inovacdo no sentido de

aumentar o nimero de solugdes inovadoras.

3- Nem sempre os inquiridos ddo as respostas correctas para “ndo deixar ficar mal a
empresa’” ou por motivos de confidencialidade, ainda assim foram totalmente receptivos

€ mostraram interesse no modelo proposto.

Muito do tempo foi dedicado a revis@o bibliogréfica e extremo consumo na liga¢ao
dos dados empiricos recolhidos por entrevistas e inquéritos. Adicionalmente, para quem
nao conhece os processos/estratégia da empresa, a compreensdo e absor¢ao dos temas é
dificil. A recolha de dados empiricos sofre ainda da questdo, que, muitas vezes &

necessario voltar atrds ou repetir as mesmas questdes de formas diferentes “n” vezes até

que se alcance o resultado pretendido.

5.2 Futuro

Como trabalho futuro, sugere-se o aprofundamento do tema, acerca da seleccao de
factores adicionais que possam ter um impacto positivo no novo modelo de
desenvolvimento de produtos, bem como a estruturagao e planeamento do mesmo. Uma
vez sugerida a introduc¢do de uma equipa nova e alteragdes ao processo, deve-se avaliar
qual o impacto na organizacdo, de forma a fazer a gestdo adequada da mudanca. A
gestdo de mudanca é sempre delicada, por isso deve-se ter em conta o impacto ao nivel
dos individuos, dos departamentos, bem como a interac¢do que a gestdo de topo terd

que desenvolver.

A formulacdo dos indicadores de eficiéncia e eficdcia da equipa é sem divida um ponto
de sugestao de trabalho futuro bem como a pesquisa de outros factores que optimizem o

lead-time de lancamento de novos produtos; Andlise do estiddio de vida actual dos
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produtos e qual a adaptabilidade/preparacdo dos produtos da empresa para o futuro, ou

seja, uma profunda pesquisa sobre a evolu¢dao do mercado e concorréncia.

Tendo em conta que muitos dos entrevistados se mostraram interessados numa
alteracdo de estratégia, em prol de um aumento de diferenciacdo dos seus produtos e
reconhecimento do mercado, seria interessante por em pratica a metodologia proposta e

futuramente aplica-la a outras empresas portuguesas do mesmo sector.
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ANEXO A - QUESTIONARIO

Desenvolvimento de Novos Produtos
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Objectivo

Com este questiondrio pretende-se analisar as ferramentas/técnicas de identificacdo das
necessidades dos clientes, consumidores finais e de articulagdo com o mercado.

O objectivo é construir um modelo tUnico multidisciplinar que englobe todos os
processos pilares ao desenvolvimento de novos produtos, perpetuando assim as boas
praticas da empresa.

Neste sentido, a sua experiéncia serd de grande utilidade.

As suas respostas sao confidenciais e anonimas, sendo o presente objecto utilizado
apenas para fins de investigacao.

Para qualquer esclarecimento, por favor contacte, tv.daniela@ gmail.com

Parte A — Identificacdo das Necessidades dos Clientes e Consumidor Final

Clientes e Consumidor Final

Que ferramentas utilizam
na pesquisa de mercado?

Que ferramentas/meios
utilizam na captagdo de
tendéncias?

Que ferramentas/meios
utilizam na pesquisa de
novos clientes?

Que ferramentas/meios
utilizam na identificacio
das necessidades actuais, €
futuras, do cliente?

Identificam as necessidades
dos consumidores finais
(utilizador)? Se sim,
descreva o processo e que
ferramentas utilizam, por
favor.

Valida os seus produtos ou
obtém ideias para novos
produtos junto do
consumidor final? Se sim,
descreva por favor.

Grata pela sua colaboracao.
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Objectivo
Com este questiondrio pretende-se analisar a estratégia, ferramentas, fases e
actividades debrugadas no desenvolvimento de novos produtos, bem como o tipo de

inovagdes da empresa.
Neste sentido, a sua experiéncia serd de grande utilidade.

As suas respostas sao confidenciais e anénimas, sendo o presente objecto

utilizado apenas para fins de investigacio.
Para qualquer esclarecimento, por favor contacte, tv.daniela@ gmail.com
Parte B — Estratégia e Desenvolvimento de Novos Produtos

Diga se concorda com as frases seguintes:

A estratégia nos ultimos trés anos foi...

Imagem da empresa

Customizagao do Produto

Design e Inovagdo do Produto

Funcionalidade do Produto

Preco do Produto

A estratégia nos proximos trés anos sera...

Imagem da empresa

Customizag¢do do Produto

Design e Inovacao do Produto

Funcionalidade do Produto

Preco do Produto

Escala: 1- Discorda 4- Concorda totalmente 5- Nao sabe

Processo e Competéncias no Desenvolvimento de produtos

O custo do produto € satisfatorio

O impacto do nosso processo nas vendas € positivo

Os nossos projectos incluem novas solugdes e novidades para o mercado

O nosso modelo € flexivel e enquadra-se noutros projectos

Os problemas ocorrem nas fases iniciais do projecto

Temos uma equipa de gestdo de projectos capaz

Alteragdes no design desregulam a produtividade nas fases de producao

Marketing e Engenharia estdo sempre em constante partilha de informacao

Colaboradores Externos sdo uma fonte de inspira¢io para novos produtos

Existe a partilha de experiencias entre as equipas

Solugdes de personalizacdo e necessidades dos nossos clientes

Escala: 1- Discorda 4- Concorda totalmente 5- Nao sabe
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Inovagdo em Produto

Existem objectivos definidos para cada produto desenvolvido

Preferimos produtos com resultado previsivel em detrimento de produtos com elevado

risco

Apostamos em produtos incrementalmente novos em detrimento de produtos radicais

A estratégia de desenvolvimento de novos produtos estd assente sobre a estratégia da

empresa

Escala: 1- Discorda 4- Concorda totalmente 5- Nao sabe

Estratégia de Posicionamento dos Projectos

Derivados | Plataforma

Lucro nos proximos anos

Crescimento de vendas

Reconhecimento de uma empresa inovadora

Dinamizar a marca

Prestigio da Marca

Penetracdo em novos mercados

Motivacdo das equipas

Escala: 1- Pouco Importante 5- Muito Importante

Parte C - Processo e Ferramentas do Desenvolvimento de Novos Produtos

Dentro destas ferramentas, quais utilizam no vosso processo de desenvolvimento de

produtos:

Ferramentas Genéricas

Sim (Sistematica
ou Situacional)

Se sim, em que fase
(Estudo ou
Industrializac¢ao)

Nao, porque?

Best in Class Clientes

Best in Class Produtos

Best in Class Empresas

Base de Dados Clientes

Base de Dados
Tecnologia

Base de Dados Outra

Benchmarking

Segmentagdo

Ferramentas Especificas

DFAssembly

DFManufacturing

DFDisassembly

DFCost
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DOExperiment/Taguchi

QFD

FMEA

PLC (Prod. Life-cycle
Cost)

Técnicas de Criatividade

Brainstorming

Focus-Group

Mind-Maps

CPS

Analogias ou
associagoes

Outros

CAD/CAM

SolidWorks

World Class Manufacturing

Lean Manufacturing

5 S System

TPM (Total Production
Maintenance)

Lean Maintenance

Six Sigma

Gate Tools

Orcamento de Custos

Pontos de Controlo de
Tarefas

Analise de Viabilidade
comercial

Outras

Gestao de Projectos

DSM

PERT

Gantt

Conceptualizacio

Utilizam testes de conceito? Se Sim diga quais.

Utilizam técnicas de seleccdo de conceitos?

Utilizam técnicas de geracdo de conceitos?

Parte D — Fase de Planeamento e Projectos

1- Planeiam a entrada de produtos no processo de c&d? Se sim diga como.

2- De uma forma genérica, o seu processo de desenvolvimento engloba alguma
destas fases?

a) Identificacido de Oportunidades
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b) Avaliacdo de Projectos

c) Alocagdo de Recursos e plano de lancamento para o mercado

d) Outro

3- A Identificacdo de oportunidades para novos produtos, vem de qual destas
fontes:
a) Marketing e Vendas
b) Organiza¢des R&D
¢) Equipas de Desenvolvimento de Produto
d) Organizagdes de Manufactura e Operacdes
e) Clientes
f) Parceiros

g) Outros, quais

4- Como fazem a seleccdo de projectos para o mercado?
a) Estratégia Competitiva (lideranca tecnoldgica, custo, cliente,
posicionamento)
b) Segmentacdo de Mercado
¢) Novidade
d) Outro

e) Alocacdo de Recursos e Planeamento de Projectos
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Estime a percentagem destes 4 tipos de Projectos da empresa:

Alteracao de Processo
Processo | Préxima |Upgrade de | Alteragdes Ndo ha~
~ . |alteracdo de
Core Novo | Geragdao |Departamento | Incrementais
Processo
Novo Produto A.
Core Radical
% Produto B.
8| Proxima Platafor
&| Geragdo ma
3| Familias de C.
1%6 Produto Derivados
% Melhorias de C.
<| Produto Derivados
Nao ha C. Derivados e Projectos
alteracdo Suporte
Legenda:

Radicais: Os projectos radicais envolvem alteracdes fundamentalmente
significativas nos processos € nos produtos, a custa de tecnologias ou produtos

revolucionarios.

Novas Plataformas: Os projectos plataforma estio no meio do espectro de
desenvolvimento e tem alteracdes maiores que os derivados e ndo incluem tecnologias

nao experimentadas.

Derivados: Os projectos derivados variam em trés categorias: alteragdes
incrementais de produto com nova embalagem ou novas caracteristicas sem alteracdo do
processo; alteracdes incrementais ao processo com baixo custo da manufactura, com
melhoria minima nos materiais ou nenhuma alteracio no produto; alteracdes
incrementais em processo e produto. Os projectos radicais envolvem alteracdes
fundamentalmente significativas nos processos e nos produtos, a custa de tecnologias ou

produtos revolucionérios.

Melhorias incrementais: Envolvem a alteracdo de caracteristicas (pode ser

embalagem) do produto ou processo.

Parte E — Geragdo de Ideias
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1- Fazem sessoes de Geracdes de Ideias para os produtos? Como?

2- Como fazem identificacio das necessidades dos clientes e quem a faz?
a) Brainstorming

b) Técnicas de Criatividade

c) Entrevistas

d) Focus-Group com o consumidor final

e) Observacao do utilizador

f) Lead-User

g) Outro, qual

3- Existem colaboracdes exteriores especificas para este efeito?

4- Tratam estes dados?

a) Sim

5- Se respondeu sim, diga que ferramentas utilizam:
a) Organizacao Hierdrquica dos dados
b) Importancia Relativa dos dados

¢) Outro.

6- Se atrds respondeu focus-group com o consumidor final, diga que tipo de
ferramentas de andlise utilizou.

Parte F — Design Industrial

1- Tem uma equipa de design industrial?

2- Estdo os seus produtos s@o orientados ao consumidor (aspectos funcionalidade e

interface com aspecto estético) ou tecnoldgico?

3- Existe um sub-processo paralelo ao desenvolvimento de produtos? Se sim, diga

qual por favor.
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Quem o coordena?

A equipa de designers estd coordenada com a manufactura dos seus produtos?
A avaliacao final sobre o design do seu produto € feita tendo em conta:
Interface Produto-Utilizador/Cliente

Gostos do cliente

Apelo emocional

Outro

Grata pela sua colaboracao.
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ANEXO B — Modelo de C&D detalhado

As proximas tabelas respondes de uma forma extremamente sucinta e generica com as
fases, actividades e ferramentas do processo de conceop¢do e desenvolvimento (modelo

2, figura 20), que estdo descritas no capitulo 4.1.2.2.1.

Tabela 12 - Fases e Ferramentas do Processo de Concepcao e Desenvolvimento

Fase de Estudo Fase de Industrializacdo
(Ante-projecto) (Projecto)
Desenv. Gate Especificacdo Ana} 1€ Viab. | Gate Especificacdo Testes
Técnica e .
Conceptual Produto/Proc. . Produto/Proc. Ensaios
1 Comercial 2
Admin.
DSGN CAD/CAM, CAD/CAM,
SolidWorks CAD/CAM SolidWorks
CMR . .
Estudo Mercado, Entrevistas Meios de
Feiras, BD, FC Clientes Comunicagio
EIDT BD, Bics,
Bszammséﬁgng‘og Ad. DFA,DFM, | DFA,DFM, | Ad- | DFA,DFM, | ...
& < QFD,BOM | Orcamentos QFD, BOM
Benchmarking, .
QFD Cliente
(Pontual)
QA Aspectos
Normativos e
Regulamentares
PD DFA, DFM DFA, DFM
PL DFC DFC DFC DFC
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Tabela 13 - Legenda dos Departamentos e Ferramentas para o Processo de Concepcao e

Desenvolvimento
Legenda Departamentos
Administragio Design Comercial | Engenharia Qualidade Planeamento | Producido
Industrial/Desenho
Técnico
Admin DSGN | CMR EIDT QA PL PD
Legenda Ferramentas
Best in Class Base Focus Design for | Quality Bill of | Failure
de Group Assembly; Function Materials Mode and
Dados Manufacturing; Deployment Effect
Cost Analysis
Bic BD FC DFA; DFM; DFC QFD BOM FMEA
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ANEXO C - CRITERIOS DE INOVACAO

A defini¢do de novos produtos para a empresa em estudo estd claramente distinguida
em trés categorias, e cada uma delas corresponde a uma percentagem estabelecida das

vendas dos ultimos trés anos:
Critério 8 - 10% para produtos desenvolvidos de raiz
Critério 7 - 30% para novos componentes

Critério 6 - 35% para novos produtos criados através da diferente combinagdo entre

pecas ja existentes ou nova embalagem
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