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Resumo

As organizag¢oes, preocupadas na sua consolida¢do em um mercado cada vez mais compe-
titivo e com maior variedade de bens ofertados, buscam gerir da melhor forma possivel o
seu processo de desenvolvimento de produtos (PDP). Nesse contexto, este trabalho objetiva
analisar a classifica¢do dos projetos de novos produtos, o faturamento e sua relacio com o
PDP e revisdo nos gates, efetuada em uma empresa téxtil. O trabalho adota o estudo de caso
como abordagem metodoldgica, cujas evidéncias foram coletadas de diversas fontes. Os
resultados mostram a distribui¢do do faturamento entre as familias de produtos da empresa,
um entendimento das etapas do PDP, o qual possibilita visualizar pontos de tomadas de
decisoes de forma mais clara, por meio da classificagao das mesmas na estrutura stage-gate, e
uma avaliacdo das estratégias relacionadas aos projetos mediante a da classificacdo destes em
uma escala que considera o nfvel de novidade para a empresa e para o mercado.
Palavras-chave: Desenvolvimento de produto. Estudo de caso. Faturamento.

1 INTRODUCAO

Com a grande competitividade e pelas exigéncias cada vez maiores dos clien-
tes em relagao a qualidade, custo e entrega, o desenvolvimento de produtos possui
papel essencial em conseguir fazer com que estes cheguem com as necessidades dos
clientes rapidamente, visando manter sua posi¢ao de rentabilidade e de mercado.
Quando as empresas melhoram suas habilidades para gerar multiplas ideias para
novos produtos que sejam consistentes com a estratégia atual do produto e selecio-
nam os projetos com maior probabilidade de sucesso, o desempenho deve melhorar
(McNALLY et al., 2009). Rocha e Delamaro (2007) enfatizam que as empresas

" Mestre em Engenhatia de Produgio pela Universidade Federal de Santa Catatina; cauchick.odeps@ufsc.br
" PhD pela Universidade de Birmingham, Inglaterra e Livre Docente pela Universidade de Sio Paulo;
mauriciolaos@hotmail.com

185


https://core.ac.uk/display/201134218?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

RACE, Unoesc, v. 10, n. 2, p. 185-214, jul./dez. 2011

186

Mauricio Johnny Loos, Paulo Augusto Cauchick Miguel

precisam de atividades de desenvolvimento continuo de produtos para se manterem
competitivas no mercado.

O processo de desenvolvimento de produto deve gerenciar as necessidades
dos interessados — técnicos, financeiros, legais e aspectos ambientais, requisitos do
cliente, estratégia corporativa, etc. —, sendo uma questdo multidisciplinar e estraté-
gica (ROCHA; DELAMARO, 2007). De acordo com Poolton e Barclay (1998), um
problema que enfrentam as empresas interessadas em melhorar seu desempenho
nos negocios ¢ a existéncia de uma grande variedade de métodos e técnicas disponi-
veis, cada uma com sua prépria pretensio de proporcionar a esperada panaceia para
resolver o problema mais recente de negbcios.

Nesse contexto, o objetivo do trabalho ¢ analisar a classificacdo dos projetos de
novos produtos, o faturamento e sua relacio com o desenvolvimento e a revisdo nos
gates, efetuada em uma empresas téxtil. O trabalho pretende responder a questdo de
como funciona o processo de desenvolvimento de produtos em empresa da area téxtil,
bem como associar as decisoes tomadas em relacdo ao processo de desenvolvimento
desses produtos com a literatura. O trabalho foi conduzido em uma empresa téxtil, de-
vido a necessidade de se ter um melhor entendimento do processo de desenvolvimento
de produtos especificamente na area téxtil, o que € justificado pela caréncia de trabalhos
apresentados sobre desenvolvimento de produtos neste setor, o qual esta em constante
desenvolvimento e responsabiliza-se por grande parcela da movimentagio da economia
brasileira, com 3,5% do PIB (ABIT, 2011). Espera-se, com o atendimento do objetivo
do trabalho, que se consiga um melhor entendimento do processo de desenvolvimento
de produtos na 4rea téxtil, contribuindo com outros trabalhos futuros. A abordagem
metodologica utilizada foi o estudo de caso. Para a coleta dos dados foram utilizadas
varias fontes de evidéncia e, para cumprir seus objetivos, o trabalho estabelece o refe-
rencial tedrico, seguido pelos métodos e técnicas, resultados empiticos e, finalmente,
suas conclusdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

A seguir sera apresentado um aprofundamento teérico referente a gestio de
portfdlio e o desenvolvimento de produtos, no intuito de estabelecer a visao provin-
da da literatura, para posteriormente efetuar as analises de confronto com a pratica
observada na unidade de analise.
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2.1 GESTAO DE PORTFOLIO

A gestdo de portfolio é um processo de decisao dinamico, por meio do qual
uma lista de neg6cios do novo produto ativo € constantemente atualizada e revisada
(COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001). De acordo com o autor supracita-
do, nesse processo, novos projetos sio avaliados, selecionados e priotizados; projetos
existentes podem ser acelerados, abortados ou nao prioritarios, e os recursos sao alo-
cados e realocados aos projetos ativos.

A gestdio de “Portfélio” possui trés objetivos (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 1997): 1- alinhamento estratégico dos projetos de desenvolvi-
mento com a estratégia do negdcio; 2- maximizagao do valor do “Portfdlio” levan-
do em consideracao os recursos disponiveis; e 3- balanceamento entre projetos sob
critérios diversos. Para que os objetivos sejam alcangados é preciso que a visao de
negdcio da empresa esteja clara para todos os participantes deste processo, para que
decisdes e esforgos estejam na mesma direcdo; também ¢é necessario que as capaci-
dades, dificuldades e limitagdes sejam conhecidas, tanto de desenvolvimento, quan-
to de producio, para que se consiga atuar de forma a ndo tomar rumos projetados
impossiveis de serem executados; deve-se sempre olhar com a visio do todo, con-
siderando aspectos importantes como o tempo, a qualidade, o custo, dentre outros.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) elencam razdes pelas quais ocorre a
importancia da gestdao de portfolio, sendo: a maximizacao do retorno e da produ-
tividade de P&D com o atendimento das metas financeiras, a manutencdo da posi-
¢io competitiva da empresa, a alocacdo de forma adequada e eficiente de recursos
escassos, a moldagem do elo entre a selecdao de projetos e a estratégia de negocios,
o alcance do foco, do equilibrio entre curto e longo prazo, a melhor comunicagao
das prioridades dentro da organizacio e uma melhor objetividade na selecdo de
projetos, eliminando os ruins.

A abordagem do gerenciamento de portfdlio pode fornecer os seguintes
beneficios (MIKKOLA, 2001): a analise sistematica dos projetos; pontos fortes e
fracos dos projetos a serem revelados; o consenso entre as diferentes fun¢des; ava-
liagio com respeito aos desempenhos do nivel do negécio e lacunas claras e opoz-
tunidades de desenvolvimento futuras, a serem destacadas. Para Rabechini Janior,
Maximiano e Martins (2005), o gerenciamento de portfélio possibilita uma grande
contribui¢do aos dirigentes das empresas, proporcionando um exame detalhado das
dimensoes estratégicas que devem nortear o balanceamento da carteira e permitir
a adequada priorizacdo dos projetos, bem como criar mecanismos de controle e
descarte de projetos.
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Para Turnbull (1989), a gestdo e a analise de portfolio pode ser aplicada a partir de
petspectivas a varios niveis de agregacio e uso de diferentes combinagdes de fatores ou
componentes da carteira, dependendo da finalidade prevista e as situagdes especificas
confrontadas pela empresa. A flexibilidade do conceito de carteira para utilizacdo nos
diferentes niveis de gestdo e com diferentes niveis de sofisticacio ilustra ainda mais a sua
utilidade como uma poderosa ferramenta de gestao (TURNBULL, 1989).

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000) estabelecem quatro desafios ou areas
problematicas encontradas pelos gestores na gestao do portfélio:

Equilibrio dos Recursos: demanda de recursos normalmente excede a oferta,
a gestdo tem dificuldade em equilibrar as necessidades de recursos de projetos com
a disponibilidade de recursos;

Priorizacido de projetos contra outros: muitos aparentam serem adequados
especialmente em seus primeiros dias e, assim, “passam os obstaculos” e sdo adicio-
nados 2 lista de ativos. A gestdo patece ter dificuldade em discriminar entre seguit/
interromper os projetos;

Tomada de decisoes siga/interrompa, na auséncia de informacoes solidas: mui-
tas vezes a “licio de casa” inicial € inferior em projetos, sendo a administracio obri-
gada a tomar decisdes de investimento significativo, utilizando dados nao confiaveis;

Pequenos projetos em carteira: ha uma auséncia de grandes geradores de receita e
0s tipos de projetos que renderio significativos avangos de mercado, técnicos e financeiros.

Observa-se que os desafios citados relacionam-se a planejamento e controle,
fatores de grande importancia para qualquer tipo de atividade em uma organizac¢ao, os
quais precisam apresentar a melhor qualidade possivel. Nesse sentido, Lockett, Reyck
e Sloper (2008) colocam que muitas vezes observa-se que a carteira de projetos nas
organizacoes contém projetos que nao suportam adequadamente a intengao estratégi-
ca; sofrem de sobreposi¢io e duplicacio; competem por recursos limitados; nao com-
partilham capacidades de forma adequada, ou excedem a capacidade da organizacao
para a mudanca. Castro e Carvalho (2010) ratificam que o gerenciamento de portfélio
de projetos tornou-se um fator significativo no sucesso das estratégias de longo prazo
das organizagOes e esta relacionado ao papel dos altos executivos e tomadores de
decisdes-chave que devem validar os investimentos relevantes, além de formular e tra-
car metas e objetivos. Em muitas organizagoes, os projetos sdo construidos e geridos
para atingir as metas funcionais sem uma visdao global de alinhamento estratégico e
impacto organizacional (LOCKETT; REYCK; SLOPER, 2008).

A revisao do grupo de portfélio é um importante 6rgio de tomada de deci-
sao, pois molda o futuro da companhia por determinac¢ao da sua linha de produtos,
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que bem gerida ¢ essencial para apoiar as vendas e os lucros, fazendo a gestao do
portfolio de projetos um fator de sucesso crucial (LOCKETT; REYCK; SLOPER,
2008). Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) explicam que o processo de decisio
de portfélio engloba um numero de processos de decisao dentro da empresa, in-
cluindo avaliagdes periddicas da carteira total de todos os projetos, tomando deci-
soes siga/interrompa projetos individuais, e desenvolvendo uma estratégia de no-
vos produtos para o negocio, com as decises de alocacdo de recursos estratégicos.

Os processos de gestio de portfélio podem ser desenvolvidos com sucesso
para ajudar os executivos a obterem melhores resultados a partir do escasso inves-
timento em P&D, alcancar o equilibrio necessario entre as pressoes de curto prazo
e longo prazo e assegurar que os esfor¢cos de P&D estejam sendo direcionados no
sentido de ajudar a organiza¢ao a alcangar seus objetivos estratégicos (COOPER,;
EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001). Em relacao a esta obtencao de melhores
resultados, Ali (2000) enfatiza que levando muito tempo para desenvolver um pro-
duto incremental uma empresa pode enfrentar uma janela estratégica fechada e, em
contraste, tomando o tempo muito curto para desenvolver um produto altamente
inovador, uma empresa pode correr o risco de uma janela estratégica ainda nio se
abrir. Para maior aprofundamento nesta questio do processo de desenvolvimento
de produtos, abordar-se-a sobre o tema a seguir.

2.2 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O processo de desenvolvimento de produtos consiste em um conjunto de ati-
vidades por meio das quais busca-se, a partir das necessidades do mercado e das possi-
bilidades e restrigdes tecnologicas, e considerando as estratégias competitivas e de pro-
duto da empresa, chegar as especificacdes do projeto de um produto e de seu processo
de producio para que ela seja capaz de produzi-lo (ROZENFELD et al. 2006). Para
Phillips, Neailey e Broughton (1999), o processo de desenvolvimento de produto é o
meio pelo qual novos produtos ou servi¢os sao desenvolvidos a partir da identificacio
da necessidade de se lancar no mercado, como um produto tangivel ou um servico. O
PDP incorpora varias atividades, desde a comercializacio até a fabricacio e vendas.

Um dos grandes desafios na gestio do desenvolvimento de novos produtos é
a necessidade de integracio entre o conhecimento de engenhatia e de gestao. Esta ne-
cessidade surge porque a gestdo bem sucedida de desenvolvimento de novos produ-
tos requer nio apenas uma apreciacao profunda de conhecimentos técnicos, mas tam-
bém competéncias em marketing e gestao de projetos e pessoas com diversas origens
(CARDOZO et al., 2002). Por meio do acompanhamento de projeto, deve-se avaliar
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se os projetos em desenvolvimento apresentam o alinhamento estratégico desejado,
os tiscos aceitaveis e o desempenho esperado (MORAES; LAURINDO, 2003).

Um requisito no processo de desenvolvimento de produtos ¢ a integragao de
informacdes e decisdes entre muitas areas da empresa, sendo que estas devem estar
em constante sintonia e sincronismo, visando alcangar o resultado esperado, consi-
derando que existem muitos riscos e incertezas das atividades e resultados. Oliveira e
Cheng (2007) concluem que, embora o desenvolvimento de novos produtos requeira
uma gestio complexa e envolvem processos de alto risco, um projeto de desenvol-
vimento de novos produtos bem sucedido certamente pode gerar lucros enormes e
vantagem competitiva.

Visando um melhor desenvolvimento de produtos, de forma mais organiza-
da, eficiente e eficaz, Cooper (1993) apresenta a estrutura stage-gate (Esquema 1), a
qual divide o desenvolvimento em estagios, no intuito de ter as informagoes neces-
sarias e poder tomar decisoes, sendo estes estagios:

a) Investigacio preliminar: um rapido estudo inicial e verificacdo do escopo
do projeto.

b) Investigacdo detalhada: um estudo em mais detalhes, podendo, geralmen-
te, resultar na elaboracdo de um plano de negdcios, incluindo a definicdo e
a justificativa do projeto e também um plano para o seu desenvolvimento.

¢) Desenvolvimento: desenvolver o novo produto propriamente dito, compre-
endendo a defini¢do das suas especificagdes, do processo de produgio, cons-
trugdo dos protétipos, bem como especificagio dos meios de controle da
qualidade (para o produto e do projeto), além da determinagao dos custos.

d) Validacio e teste: testes em laboratorio, na propria planta industrial ou no
mercado para verificar e validar o novo produto proposto e sua produgao.

e) Producio e lancamento: inicio da producio, esforcos direcionados de
marketing e de comercializacdo do produto.

Esquema - Estrutura szage-gate

Pré-

ializacd o .
comerciali agao Avalla;aoapos

is3 Revisdo apds Andli : "
Quadro Segundo De;lsao no caso desenvolvin?ento 2 fe.do implementag&o
inicial Quadro e negdcio Negocio
Estagio Estagio Estagio Estagio Estgio
» 4 1 2 3 A 4 5
Idéia Investigagdo Investigagdo Desenvolvimento Testee Produgdoe
Preliminar Detalhada Validagdo Langamento

Fonte: Cooper, 2000.



Analise da classificacdo de projetos de novos produtos ...

O desenvolvimento szage-gate ¢ um modelo conceitual que mais e mais orga-

niza¢des estdo implantando patra superar os problemas de desempenho do produto,
aumento do custo e tempo de desenvolvimento (PHILLIPS; NEAILEY; BROU-
GHTON, 1999). Cooper e Edgett (2008) enfatizaM que a estrutura stage-gate nao &,
nem nunca foi, um mecanismo de controle para que os executivos, auditores e as

pessoas controlar os projetos de seus escritorios. Pelo contrario, stage-gate é um guia

destinado a permitir que as equipes de projeto e lideres consigam recursos para seus

projetos e, em seguida, para ajuda-los no mercado utilizando os melhores métodos

possiveis para garantir o sucesso. Para Cooper et al. (2000), os processos de stage-gate

sao essenciais na melhoria da qualidade das informacdes geradas em seus projetos:

a)

b)

Em primeiro lugar, os métodos de stage-gate definem as principais tarefas,
atividades e responsabilidades dentro de cada fase. Assim, no processo
stage-gate tipico, ha uma forte énfase na inicializacio e finalizacdo do pro-
cesso de novos produtos, e garantia de que as atividades de informacoes
de mercado sdo realizadas em conjunto com as avalia¢Oes técnicas.

Em seguida, os processos de propagacio definem os resultados necessa-
rios para a decisdo do gate: cada gate possui um menu de produtos. As en-
tregas sao uma lista de itens de informagio que a alta geréncia precisa para
tomar decisdes eficazes siga/interrompa em cada gate. Assim, as equipes
de projeto estdo bem cientes das informagdes que eles devem entregar e
os resultados se tornam os objetivos da equipe.

Finalmente, os métodos presentes no stage-gate especificam os critérios
pelos quais cada projeto ¢é avaliado. A alta administracao julga os projetos
em uma lista de critérios, tais como a adequacao estratégica, viabilidade
técnica, a atratividade de mercado e a vantagem competitiva. Se a discus-
sao que gira em torno de cada critério resulta em encolher os ombros e
comentarios como “nio temos certeza”, entao este é um sinal certo de
que a qualidade da informacio ¢é subpadrio: o projeto é retornado para
a fase anterior em vez de ser permitida a continuidade.

Conforme Shepherd e Ahmed (2000), as estruturas de desenvolvimento de

novos produtos foram concebidas para maximizar o desempenho do desenvolvi-

mento do produto e, geralmente, compostas por quatro elementos fundamentais:
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(1) Uma equipe sénior de gestio multifuncional responsavel por analisar
programas ¢ decisoes siga/interrompa.

(2) Equipes multifuncionais com poderes de execucio, que sao responsaveis por
uma execucao eficaz e gestdo de programas de desenvolvimento de produto.

(3) Processos interfuncionais alinhados fornecendo um roteiro de execugao
para todos os funcionarios e garantindo que as atividades estejam efeti-
vamente coordenadas e alinhadas.

(4) Pontos de decisdo especificos ou etapas, que exigem a entrega de de-
terminadas parcelas. Estas sao utilizadas para permitir que a geréncia
sénior de equipes multifuncionais revise o progresso e a atratividade no
desenvolvimento.

Além disso, confirma-se em pesquisas que o sucesso de um programa de
desenvolvimento a nivel de empresa e de um projeto depende integralmente da
estratégia de inovagao e da estratégia da empresa para o projeto, respectivamente
(GRIFFIN; PAGE, 1990).

Nesse contexto, Cooper, Edgett ¢ Kleinschmidt (2000) afirmam que a sua
estratégia de inovagao de produto deve:

- Definir os objetivos para seu novo produto e do esfor¢co de desenvolvimento,
por exemplo, quanto por cento das vendas da sua empresa vira de novos pro-
dutos? Qual a porcentagem de lucros ou crescimento?

- Definir areas de foco — os principais mercados, tecnologias e tipos de pro-
duto que o seu esfor¢o de desenvolvimento ira se concentrar.

- Definir a distribuicao de recursos — aproximadamente divide-se em re-
cursos ou gastos em todos os tipos de projeto (desenvolvimento da pla-
taforma, novos produtos, extensoes, correcoes e atualizagSes), em todos
os mercados, e em varios tipos de produto.

- Definir o plano de ataque (ou posi¢ao estratégica) para o desenvolvimento
de novos produtos, por exemplo, sendo o inovador em uma dada arena,
ou enfocando o desempenho superior do produto zersus o melhor custo.

MacHacha e Bhattacharya (2000) salientam que, ao selecionar o portfélio de
projetos, a tarefa mais dificil enfrentada pela geréncia ¢ a sele¢ao do projeto com a
melhor rentabilidade potencial e que siga ao encontro dos objetivos das empresas.
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Cooper (1988) revela os fatores de sucesso dentro no desenvolvimento de no-
vos produtos, 0s quais tesumem-se em uma forte orientagdo para o mercado; uma
compreensao profunda das necessidades e desejos dos usuarios; um produto tnico
supetior, um produto com alto desempenho na relacio custo-beneficio; o langamento
de um mercado forte, apoiado por recursos significativos dedicados a venda e esforco
de promogao; um mercado atraente, um nivel de alta necessidade, um grande merca-
do crescente e mercado ndo competitivo; sinergia em diversas areas, incluindo tecno-
logia e marketing; apoio da alta gestdo e boa comunica¢ao interna e externa.

De acordo com Barclay e Dann (2000), ha dois conjuntos distintos de medi-
das de desempenho do desenvolvimento de produto:

- Eficiéncia Interna: isto diz respeito as medidas de qudao bem o desen-
volvimento do produto foi realizada dentro da organizagio, antes do
lancamento, por exemplo, qualidade, tempo, custo e desempenho versus
especificagio, etc.

- Eficacia Externa: Trata-se de medidas de desempenho do produto no mer-
cado, por exemplo, posicao de mercado, vendas, retorno sobre o investimen-
to e a taxa interna de retorno, satisfacao do cliente, etc.

Conforme apresentado no Quadro 1 Griffin e Page (1996) classificam os
projetos baseados em novidade para o mercado e novidade para a empresa, agru-
pando em seis categorias distintas:

- Novo para o Mundo (NTW): os novos produtos que criam um mercado
inteiramente novo.

- Novo para a empresa (NTC): novos produtos que, pela primeira vez,
permitem uma empresa entrar em um mercado estabelecido.

- Acréscimo a linha existente (AEL): novos produtos que complementam
as linhas de produtos estabelecidos de uma empresa.

- Melhorias e revisdes dos produtos existentes (IM): novos produtos que
proporcionam melhor desempenho e maior valor percebido e substi-
tuem os produtos existentes.

- Reposicionamento (RP): os produtos existentes, direcionados a novos
mercados ou segmentos de mercado.

- Reducio de custos (CR): novos produtos que proporcionam desempe-
nho semelhante a um custo menor.
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Quadro 1 — Clasifica¢iao dos Projetos segundo o grau de novidade

Novo para a Novo para o

B Alta p b
s empresa mundo
-
g, % Melhorias em Acréscimo a linha
—§ % produtos existente
= -
Bsgia . Reducdes de ..
3 Baixa Reposicionamento
7, custo

Baixa Alta

Novidade para o Mercado

Fonte: Griffin e Page, 1996.

Griffin e Page (1996) comentam que, com tantas vatidveis a considerar e tantos
participantes envolvidos, os gestores enfrentam um desafio dificil apenas decidindo que
medidas s3o uteis para medir o sucesso do desenvolvimento do produto. Ja Moraes e
Laurindo (2003) colocam que alguns gerentes, por ja terem investido significativamente
em algum projeto, sentem-se emocionalmente comprometidos com ele e acreditam que
devem “salvar” o projeto, levando-o, a qualquer custo, a atingir seus objetivos iniciais; ra-
tifica que fazendo isso, muitas vezes assumem riscos que normalmente Nao assumiriam
se ndo estivessem tao envolvidos emocionalmente. Kerzner (2002) enfatiza que uma das
forcas motrizes para se obter exceléncia na gestao de projetos ¢ o comprometimento dos
executivos, sendo que alguns obsticulos que esta forca mottiz pode superar sio: gerentes
de area que nao apdiam o projeto, funcionarios que nao apoiam o projeto e que acreditam
que a gestdo de projetos seja moda passageira, funciondrios que ndo compreendem os
beneficios que o projeto podera trazer para a empresa, que ndo compreendem as expecta-
tivas dos clientes e nem as decisdes dos executivos.

As etapas do processo de desenvolvimento de produtos da empresa investi-
gada sdo apresentadas na parte dos resultados empiricos, para que se possa compre-
endé-las no contexto de desenvolvimento de produto. Antes, porém, os métodos e
técnicas adotados sdo apresentados.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Primeiramente, cabe destacar que o tema gestio de portfélio no contexto do
desenvolvimento de produtos ¢ abordado tedrica e empiricamente na literatura. No
entanto, quando se refere a investigacao desses temas especificamente para o setor
textil no pafs, ndo sdo muitos os trabalhos encontrados, apesar da publicacio de
Oliveira e Cheng (2007). O presente trabalho tem como proposito abordar o tema
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da gestdo de portfélio sob o ponto de vista empirico, confrontando os resultados de
campo com a teoria vigente. Assim, um de seus propésitos é analisar a classificacio
dos projetos de novos produtos, o faturamento e sua relagio com o desenvolvimen-
to desses produtos e revisao nos gates, efetuada em uma empresa téxtil.

Nesse contexto, este trabalho utiliza como abordagem metodolégica o estudo
de caso, que compreende um histérico de investigacdo de um fenémeno, extraido de
multiplas fontes de evidéncia, de natureza qualitativa ou quantitativa, tais como: ob-
servagdo, entrevistas, analise documental, entre outras (BARTON, 1990). A escolha
dessa abordagem justifica-se em funcio do tema ser contemporaneo e a relevancia do
contexto de pesquisa (recorte seccional em empresa do segmento téxtil).

A selecao do objeto de andlise (empresa) ocorreu devido a necessidade de
a empresa reorganizar a sua gestio de portfolio de produtos. Inicia-se por meio
de um diagnéstico dos seus processos atuais de desenvolvimento de produtos e a
postetior classificacdo das etapas dentro da proposta do stage-gate de Cooper (1993).
Considera-se também a classificagdo dos seus projetos a partir da proposta de Gri-
tfin e Page (1996). A empresa investigada é de grande porte (com cerca de 3.600
funcionarios e aproximadamente R$ 400 milhdes de faturamento anual), possui trés
unidades industriais, projetando e fabricando produtos téxteis direcionados para
o mercado interno (93%) e externo (7%). A organizacio ¢ considerada a segun-
da maior empresa téxtil do Brasil em cama, mesa e banho e conta, atualmente,
com uma grande quantidade e variedade de novos produtos desenvolvidos. Estes
se dividem entre oito grandes familias comercializadas pela empresa, com cerca
de 4.200 “produtos de cole¢do”, ou seja, que estdo em vigéncia em seu catalogo.
Tem-se ainda mais 28.700 produtos ativos que nao sio de cole¢io, que podem ser
classificados entre “exclusivos” (encomendas especificas dos clientes) e “outros ti-
pos” (por exemplo, produtos fora de cole¢ao, produtos da colecio com aviamentos
dos clientes, etc.). A empresa conta com um conjunto de produtos na sua carteira
de desenvolvimento da ordem de 400 produtos por més, distribuidos entre as oito
familias. Estes aspectos associados ao acesso facilitado aos dados e informagoes,
devido a um dos autores ter participacdo nas atividades da empresa, justificam a
escolha da empresa objeto de analise.

Para a coleta de dados, diversas fontes de evidéncia foram utilizadas (Tabela 1), en-
tre as quais se destacam: o acompanhamento de reunies de portfolio, cronograma, analise
documental e entrevistas semiestruturadas e nao estruturadas.

Tabela 1 — Fontes de evidéncia para a coleta dos dados
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Fonte de Numero de

. Observacoes
Evidéncia Eventos ¢
Reunides de 1 Areas Participantes: Diretoria, Marketing, Comercial,
Portifélio Engenharia, Logistica e Controladoria
Reunides de 3 Areas Participantes: Marketing, Engenharia, Logistica,
Cronogramas Producio e Comunicacio.
Documentos: Calendério anual de DP, mapeamento do

- PDP, planilhas de faturamento, desctitivo de atividades

Anilise Documental 7

da EPP, planilha de classificagao de produtos, planilha de
vigéncia de produtos e cronogramas de atividades.

Entrevistas semi- . .
1 Entrevistado: Geréncia de EPP.
estruturadas

Entrevistados: Coordenadora de Marketing, Geréncia
5 de EPP, Coordenadora de P&D, Analista de
Comunicacio e Analista de Processos.

Entrevistas nio
estruturadas

Fonte: os autores.

Além destas fontes, conforme mostra a Tabela 1, algumas outras conversas
informais foram feitas com pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de
produtos, no intuito de se ter uma visao diversificada deste processo como um todo.
Os dados, predominantemente de catriter qualitativo, foram interpretados utilizan-
do as diversas fontes de evidéncia, buscando divergéncia e convergéncia, confron-
tando a teoria vigente com as informagoes praticas coletadas na empresa, por meio
do qual o caso foi construido, conforme relatado a seguir.

4 RESULTADOS EMPIRICOS

4.1 ESTRUTURA DE ENGENHARIA DE PRODUTOS E PROCESSOS

Conforme citado anteriormente, a empresa pesquisada possui um portfélio
de produtos relativamente grande, sendo a Engenharia de Produtos e Processos
(EPP) da empresa a responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos, posicio-
nada conforme é mostrado no organograma do Esquema 2.
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Esquema 2 — Organograma da Engenharia de Produtos e Processos (EPP) da empresa
estudada

Presidéncia

Diretoria
Industrial

Geréncia de
EPP

D lviment D Ivimento D lvimento D lvimento EPP Técnico
Tecelagem Beneficiamento Estamparia Confeccdo

Qualidade P&D

Fonte: os autores.

A area de Engenharia de Produtos e Processos possui um departamento
P&D o qual coordena o processo de geragao, analise e priorizacao de ideias, acom-
panha os projetos de financiamento para inovagio, e coordena o desenvolvimento
de produtos inovadores. Também possui um departamento técnico, que ¢ respon-
savel pela atualizacio dos cadastros e fichas técnicas dos produtos; um departa-
mento de Desenvolvimento de Produtos para a Tecelagem, o qual desenvolve os
desenhos e monta as receitas de tecido base; um para o Beneficiamento e um para
a Estamparia, os quais desenvolvem amostras e matizam e separam as cotes, € um
para a Confeccio, o qual desenvolve fornecedores e produz e despacha as amostras.
Além destas areas, também possui um departamento da Qualidade, o qual efetua
inspecdes e controles no intuito de garantir a qualidade dos produtos e processos,
também avaliando os novos produtos.

4.2 CARACTERISTICAS DOS PRODUTOS DA EMPRESA

Os produtos da empresa sao divididos em oito familias principais, (i) Banho
A (toalhas felpudas de maior valor agregado, ou seja, para as classes A e B), (i) Ba-
nho B (toalhas felpudas, mas com um médio valor agregado, para a classe C), (iii)
Cama, (iv) Mesa, (v) Decoracio, (vi) Praia, (vii) Bordar e (viii) Roupao. O Grafico 2
mostra o percentual de faturamento, por familia, relativo ao periodo de 2008 a 2010.
Como pode ser visto, o faturamento da empresa ¢ liderado pelas familias de toalhas
felpudas (A e B), as quais tém mostrado crescimento no periodo avaliado.
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Griafico 2 — Faturamento por familia de produtos (2008-2010)
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Fonte: os autores.

Virias colecoes sao lancadas durante o ano nas oito familias, sendo que as maiores
renovagoes de colegdes acontecem duas vezes por ano, uma delas quando ocorre a “Te-
xfair do Brasil” — Feira Internacional de Produtos Téxteis, visando atrair os clientes com
as novidades desenvolvidas. A organizacdo destes langamentos ocorre com a montagem
de um calendario anual de lancamentos, os quais definem para quais segmentos e quando
ocorterdo os lancamentos, disttibuidos nos doze meses do ano. A média é de 15 lanca-
mentos de cole¢des no ano, distribuidos entre as oito familias, podendo varias familias
comporem um mesmo langamento.

A empresa trabalha com produtos de cole¢io para todas as familias, bem
como também com produtos exclusivos que sao desenvolvidos de acordo com as
solicitacoes de clientes. O Grafico 3 mostra o percentual de faturamento dos pro-
dutos por tempo de vigéncia destes no mercado.

Grifico 3 — Percentual de faturamento total por tempo de vigéncia no mercado
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Fonte: os autores.
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Os produtos de colegio desenvolvidos ficam em vigéncia no mercado, em mé-
dia, por um ano. Esta é uma média geral, pois conforme mostra o Grafico 2, o fatura-
mento de todas as familias chega a acontecer com produtos que estao ha 54 meses em
vigéncia no mercado. No entanto, estes representam uma minoria, pois a maior parcela
do faturamento de todas as familias ocorrem em produtos com vigéncia de até 6 meses
e até 12 meses, quando eles sao encarados como novidades, e ainda ndo perderam es-
paco e nao foram afetados por novos lancamentos da prépria empresa, os quais podem
gerar “canibalismo’ entre os produtos, e também em func¢ao da concorréncia das outras
empresas.

4.3 DIAGNOSTICO DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E
REVISAO NOS GATES

Atualmente, a empresa conta com uma equipe de desenvolvimento de pro-
dutos funcional, pretendendo, no futuro, alterar para uma estrutura matricial. A
empresa tem um processo de desenvolvimento de novos produtos com 18 etapas,
conforme mostra a Tabela 2. Muitas destas etapas ocorrem em sequencia, bem
como em paralelo. Para cada etapa de desenvolvimento de produto é computado
um “tempo de permanéncia” (TP), ou seja, o tempo em que as atividades ficam em
posse das areas até que sejam concluidas, bem como um “tempo real de atividade”
(TRA), ou seja, o tempo real de conclusao da atividade, caso as areas de dedicassem
apenas a execucio destas atividades, sem interferéncias. Por exemplo, a etapa “con-
ceituar cole¢ao” pode ter um TP de 52 dias e um TRA de 16 dias, devido as esperas
e interferéncias necessarias para a sua conclusio.

Tabela 2 - Etapas do processo de desenvolvimento de produtos da empresa pesquisada (continua)

Etapa Nome
01 Planejar Langcamentos Anuais
02 Conceituar Cole¢io
03 Planejar Colegao
04 Criar Cole¢io
05 Validar Colecio
06 Disparar Colecao
07 Desenvolver Amostras
08 Produzir Amostras
09 Desenvolver Catalogo
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(conclusio)

Etapa Nome

10 Desenvolver Aviamentos

11 Listar Produtos para o L.ancamentos

12 Liberar Producio Antecipada

13 Codificar e Estruturar Colecao

14 Efetuar Previsio de Vendas

15 Elaborar Briefing para Equipe Comercial

16 Formatar Tabela de Precos

17 Elaborar/ Enviar Material de Vendas

18 TLancar Colecao

Fonte: os autores.

A seguir, apresenta-se uma descricio de cada uma das etapas do processo
de desenvolvimento de produto na empresa investigada, visando esta descri¢do dar
subsidios para um maior entendimento de como as etapas necessarias para o PDP
da empresa ocorrem e, posteriormente, poder confronta-la com a teoria estudada.

Etapa 1 — Planejar Lancamentos Anuais: nesta etapa ocorre a elaboracio de uma
proposta de cronograma anual de lancamentos pela area de Marketing, considerando
informagdes do varejo e de capacidade produtiva disponivel. Esta proposta ¢é validada
juntamente da diretoria e do mercado, sendo que assim que a mesma ¢é aprovada, ¢ co-
municada para as areas envolvidas da empresa.

Etapa 2 — Conceituar Cole¢ao: nesta etapa a area de Marketing consolida in-
formagdes e elabora a proposta de tendéncia de cores, estampas e padrdes, sendo
que por meio de uma planilha de faturamento gera e analisa a curva ABC dos
produtos, com um ranking de performance de vendas dos produtos. Apos o Marketing
implanta um pedido de simulacdo de custos dos produtos entrantes, os quais sao
estimados pelas areas de Engenharia e Controladoria. A estimativa ¢ avaliada por
Marfketing, para saber se o alvo (objetivo de custo) é ou nao compativel, tendo entdo
a formatacao da colecio.

Etapa 3 — Planejar Colec¢io: nesta etapa a area de Marketing define as datas das
principais atividades de desenvolvimento da cole¢do, por meio de um cronograma
macro. As datas dos processos do cronograma siao detalhadas no sistema Isopro-
ject, ¢ efetua-se o agendamento de uma reunido de “marco zero”. Na reunido de
“marco zero” as datas sdo analisadas e validadas pelas areas de Marketing, Engenha-
ria, Controladoria, Compras, Planejamento Comercial e PCP. Apés esta validacdo
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em reunido, o cronograma ¢ enviado para os responsaveis poderem aprovar de
forma sistémica no Isoproject.

Etapa 4 — Criar Cole¢ao: nesta etapa a drea de Marketing elabora a arte/ layout,
o qual se refere ao desenho em sistema CAD e, ap6s sua aprovagio, realiza a pes-
quisa de VOC (IVoice Of Customer). Os resultados da pesquisa sdo tabulados e anali-
sados, e 0s ajustes necessarios nos /ayouts sao efetuados. Nesta etapa ainda, Marketing
pesquisa novas cores de tendéncia e analisa a performance da cartela de cores atual. A
area de Marketing efetua o confronto das novas cores com as existentes para ver se
as mesmas podem ser reutilizadas; define as cores que precisam ser desenvolvidas,
e, implanta a solicitagdo com as referéncias de cores a serem desenvolvidas.

Etapa 5 — Validar Cole¢ao: nesta etapa é efetuada a solicitagao de um lote expe-
rimental, o qual consiste em produzir e avaliar a estrutura do produto apenas em fase
de tecido cru, o qual ocorre antes das amostras, sendo que estas se referem a avaliacao
do produto acabado. Os /ayouts sdo apresentados para a diretoria aprovat, e, com a apto-
vacao, as cores para os layouts sio definidas. Também ocorre nesta etapa a montagem
e envio pelo Marketing, de uma listagem dos produtos que serdo eliminados de cole¢ao
pata a entrada dos novos produtos, sendo que os produtos a serem eliminados sao esco-
lhidos com base no giro e aceitagdo pelo mercado, bem como também nos retornos que
0s mesmos trazem para a empresa. Com base nesta listagem, outras areas efetuam os
procedimentos necessarios para o controle dos estoques dos itens que serdo eliminados.

Etapa 6 — Disparar Cole¢ao: nesta etapa a area de Marketing implanta a solici-
tacdo de amostra/ /ayout e monta um arquivo com informacoes técnicas para as areas
de PCP e Engenharia tomarem as acGes necessarias.

Etapa 7 — Desenvolver Amostras: esta etapa contém dois fluxos de desenvol-
vimento, sendo que, dependendo do tipo do produto, estampado ou beneficiado,
um deles ocorre.

Etapa 7.1 - Beneficiado: nesta etapa ocorre a producio do lote experimental,
o qual ¢é enviado para a area de Marketing aprovar. Apbs a aprovagao, a area de En-
genharia recebe e avalia a solicitagio de amostras e realiza o pré-cadastro do tecido
base e das cores, e transfere a solicitagdo de amostras para uma planilha central de
controle de amostras. Com isto, a area de Engenharia planeja a metragem necessaria
para cada item de amostra e ocorre entdo a matizacio de cores, para em seguida
ocorrer os cadastros das receitas. Juntamente da area de Beneficiamento a Enge-
nharia desenvolve e cadastra as receitas de preparacdo e acabamento. Apds esta
atividade a 4rea de Engenharia desenvolve o tecido base, o desenho, se necessario
para o tear, a ficha técnica e cadastro de fios tintos. Com isto ocorre a verificagao
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dos fluxos de urdumes (carretéis de fios que originario os tecidos) e fios tintos, e a
amostra ¢ liberada para a programacio do PCP.

Etapa 7.2 - Estampado: nesta etapa a area de desenvolvimento de produtos de es-
tamparia analisa, programa e cadastra o desenvolvimento solicitando o tecido necessario.
Apbs esta atividade, a area de desenvolvimento de produtos de estampatia separa as cotes
em soffware especifico e monta o tamanho do desenho, prepara os quadros e cilindros para
a gravagao, grava os quadros e cilindros, polimeriza (fixa a camada fotografica) dos cilin-
dros, cataliza (fixa a camada fotografica) dos quadros e revisa os cilindros e quadros. Em
paralelo, a mesma area elabora a receita de cores e prepara as tintas, para efetuar a estampa-
gem da primeira amostra. Apos a amostra estampada, os desenhos e cores sao analisados,
e, estando aprovados, a amostra passa pelo processo de acabamento e confecgio.

Etapa 8 — Produzir Amostras: esta etapa contém dois fluxos de produgio, sendo que,
dependendo do tipo do produto, estampado ou beneficiado, um deles ocorre.

Etapa 8.1 - Estampado: nesta etapa ¢ efetuada a producio das amostras, po-
dendo ser de produgio interna (Cama e Mesa) ou externa (Cama).

Producio Interna: com a aprovacio das amostras, o Desenvolvimento de Produtos
de Estamparia programa e cadastra a receita para estampar as metragens solicitadas, apos
a estampagem, ¢ montada e identificada a cartela padrao de estampas para fazer o acaba-
mento nas metragens. Logo, sio confeccionadas, inspecionadas e despachadas as amostras
para fotos de catdlogo e liberada a cartela padrio para a 1* produgdo com andlise de cores
das tintas preparadas na produgao.

Produgio Externa: com a aprovagdo das amostras, o Desenvolvimento de Pro-
dutos de Estamparia envia a cartela padrio de estampas para o fornecedor e dispo-
nibiliza os arquivos para gravar os cilindros. Apos esta atividade, a mesma area faz o
acompanhamento da matizacao (desenvolvimento das receitas) das cores e estampa-
gem da 1* amostra, analisa desenho e cores a aprova para a producio do 1* lote mais
bandeiras para o langamento. O fornecedor envia as amostras e bandeiras para serem
confeccionadas internamente.

Etapa 8.2 - Beneficiado: nesta etapa é efetuada a produgio das amostras,
onde o PCP faz a programagao da producio na Tecelagem, em que, primeiramente,
¢ feito o urdume e depois entregue na Tecelagem para a producido do tecido. Apos
a amostra tecida, a Engenharia analisa e gera os codigos e fluxos de Beneficiamento
e gera as ordens de solicitagao de amostra para o PCP, em seguida o PCP programa
as amostras para a producio no Beneficiamento. Com as amostras beneficiadas, ¢
feita a inspecdo das amostras e a liberacdo das mesmas para corte e confecgo. E re-
alizada, pela area de Desenvolvimento de Produtos de Confecgao, uma consulta das
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informacdes técnicas para identificacio das amostras (etiquetas e aviamentos) antes
da confeccdo das amostras. Depois de confeccionadas, ¢ feita a revisdo e inspecao
das amostras pela area de Qualidade, liberando-as para o despacho.

Etapa 9 — Desenvolver Catalogo: nesta etapa ocorre o desenvolvimento de cata-
logos, onde é definido como sera a colecio para os fornecedores; ap0s, a agéncia desen-
volve e estuda o /zyout de catadlogo. Com o /ayout do catalogo pronto, a area de Comunica-
¢ao confere a diagramagio, solicitando os ajustes necessarios, os quais sao efetuados pela
agéncia. Em paralelo sio definidas, pela area de Compras e Comunicagio, as locagoes
para fotos, a decoragdo e as amostras que serdo utilizadas para fazer as fotos. Com tudo
definido, ¢ feito 0 acompanhamento do tratamento das fotos e a aprova¢ao das mesmas.
Neste momento ja é definida a quantidade de catdlogos e amostras por regional, e envia-
das as quantidades para a sala de amostras providenciar as mesmas.

Ap6s a alteragdo da diagramacio feita, a area de Comunicag¢io confere novamen-
te a diagramacao e os codigos e solicita os ajustes, se necessarios, caso contrario o arqui-
vo de catilogo esta finalizado e é enviado para a grafica fazer a impressao dos catalogos.

Etapa 10 — Desenvolver Aviamentos: nesta etapa a area de Comunicagdo pre-
enche uma planilha de solicitagdo de codigos de aviamentos para a Engenharia gerar
os codigos, e, com esta planilha pronta, faz a solicitacio de desenvolvimento de /ayout
para a agéncia. Apés a agéncia enviar os /ayouts prontos, a area de Comunica¢ao confere
todos, e caso necessario busca alteracées, do contrario, solicita a insercao das fotos e
faz-se a acompanhamento e conferéncia das mesmas. Com o /gyout pronto, a area de
Comunicacao envia para area de Compras e confere a amostra de producao liberando o
material para a produgio.

Etapa 11 — Listar Produtos para o Langamento: nesta etapa o PCP recebe
informacdes dos produtos a serem lancados, em um arquivo MS Power Point, e ctia
uma planilha base para fazer a previsio de vendas; conforme o desenvolvimento do
produto vai sendo feito, o PCP recebe informagdes, as quais sao inseridas em uma
planilha com cédigos e informacdes do produto, assim finalizando a planilha base
para previsao de vendas.

Etapa 12 — Liberar Produciao Antecipada: nesta etapa o PCP recebe informa-
¢Oes da previsao consensada, da aprova¢io de pano base para producao e a planilha
base para previsao de vendas inicial, e efetua o langamento de informacdes no sistema
MRP, as quais referem-se as quantidades a serem produzidas no estagio de Tecelagem.

Etapa 13 — Codificar e Estruturar Colecio: nesta etapa a Engenharia recebe as
especificacbes do produto por meio de uma relagio de lancamentos e gera os codigos
de fabricacio e codigo de venda, apds, complementa a relagdo de langamentos com
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informacdes de vendas (codigo de venda, codigo de barras, codigo fabricacio), em
paralelo inclui observacdes para etiquetas costuradas e adesivas. A Engenharia efetua
a estruturagio, inclui processos e receitas ao cddigo de fabricacio (Fia¢ao/ Beneficia-
mento/ Embalagem/ Tecelagem/ Confec¢do), faz os fluxos, relaciona os codigos de
fabricacao aos de venda, confere a estruturacao e conclui a relacao de lancamentos.

Etapa 14 — Efetuar Previsdo de Vendas: nesta etapa o PCP efetua a previsao
de vendas com base em produtos similares e consensa com o Marketing a previsio
efetuada, caso ndo seja consensada, efetua-se novamente a previsao, caso contrario,
langa a previsao no sistema (pedido demanda).

Etapa 15 — Elaborar Briefing para Equipe Comercial: nesta etapa o Marketing rece-
be fotos e informagdes dos produtos, monta uma apresentacio M. Power Point e conclui
0 briefing (primeiro detalhamento de como sera a colego).

Etapa 16 — Formatar Tabela de Precos: nesta etapa a area de Custos valotiza o
codigo de fabricacio e envia para o Planejamento e Gestao Comercial agrupar os codi-
gos por caracteristicas de produto, gerando assim a tabela de precos.

Etapa 17 — Elaborar/ Enviar Material de Vendas: nesta etapa o Desenvolvimento
de Produtos da Confec¢ao recebe o arquivo do MS Power Point técnico e calcula a metra-
gem necessaria para cada item da bandeira (pedaco de tecido que servira de amostra para
representantes) € passa a informacao para a estamparia iniciar a produgio do tecido. Apds
a estampagem do tecido, o Desenvolvimento de Produtos da Confecgio separa o mesmo
e a amostra (prototipo) da bandeira, juntamente com os aviamentos e envia para a confec-
¢ao. O Desenvolvimento de Produtos da Confec¢ao confecciona as amostras e cartela de
cores, inspeciona, dobra e separa as amostras para despacho, ap0s, coleta as amostras nos
estoques, separa, encaixota e identifica as amostras por centro de custo e representantes
conforme a planilha recebida do Marketing. O Desenvolvimento de Produtos da Con-
fecgo faz a pesagem das caixas e passa informacdes de peso e volumes para Marketing e
Faturamento emitir a nota fiscal e enviar o material para os representantes.

Etapa 18 — Lancar Cole¢ao: nesta etapa o Marketing adiciona na apresentacao
do MS' Power Point a politica de vendas e a tabela de pregos, e envia aos Gerentes e
Supervisores Regionais e langa Colegao.

As etapas do processo de desenvolvimento de produto na empresa ocorrem
conforme descritas e sao acompanhadas por meio de reunides de cronogramas.
Nota-se certa dessincronizag¢ao das etapas, em relacdo a comunicag¢io entre algumas
atividades e as capacidades necessarias para que elas acontecam em comparacio
com as demandas.
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Considerando-se o desenvolvimento de produtos para um langamento da or-
dem de 40% de renovagio da colecio, a soma do tempo real de atividade necessario
para a execucao das 18 etapas resulta em um tempo total de 26 semanas para um ciclo
total (cumprimento das 18 etapas para se ter o novo produto desenvolvido), ou 182
dias de oito horas trabalhadas cada, conforme mostra a Tabela 3, sendo que varios
desenvolvimentos ocorrem paralelamente.

Tabela 3 - Mapa cronolégico do TRA das etapas do PDP na empresa pesquisada

Calculo do Tempo Real Atividade (Colegéo)

Etapa
P Semanas
TRA - semanas
Semanas/dias  —» ]2 s a5 [s[7 e o w[ulw[n]uls]n][r[e]s[xn]a]z]s]u]s]x] Total Semanas

1. Planejar Langamentos Anuais

2. Conceituar Colegdo

3. Planejar Colegdo

4. Criar Colegdo

5. Validar Colegdo

6. Disparar Colec¢do

7. Desenvolver Amostras

8. Produzir Amostras

9. Desenvolver Catélogo

10. Desenvolver Aviamentos

11. Listar Produtos para o Langamento
12. Liberar Produgdo Antecipada

13. Codificar e Estruturar Colegdo

14. Efetuar Previsdo de Vendas

15. Elaborar Briefing para Equipe Comercial
16. Formatar Tabela de Pregos

17. Elaborar / Enviar material de Vendas
18. Langar Colegdo

=

N

26 semanas * 7 = 182 dias

Fonte: os autores.

Visando atender um dos objetivos deste trabalho, optou-se pela classificagio
das 18 etapas de desenvolvimento de produtos da empresa conforme o stage-gate de
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000), mostrado no Organograma 1. Decidiu-se pelo
stage-gate, pois ¢ uma proposta muito citada na literatura, embora exista a proposta de
Rozenfeld et al. (2006), muito citada no Brasil. No entanto, esta dltima proposta é
mais voltada principalmente para empresas de manufatura de bens duraveis e de capi-
tal, razdo pela qual se optou pelo stage-gate no presente trabalho, que ¢ um modelo de
referéncia mais genérico.

A
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Organograma 1 — Classificacio das etapas do PDP da empresa pesquisada na estrutura

Stage-gate
Quadro Segundo Decisdono Revisdoapds Pré-comercializagdo Avaliagdo apés
inicial Quadro casode desenvolvimento Andlise do Negécio implementagdo
negécio
Estagio Estégio Estagio Estégio Estagio
’) # 1 2 % 3 ) % 5
Idéia Investigagdo Investigagdo Desenvolvimento Testee Produgdo e
Preliminar Detalhada Validagdo Langamento
: : 5 -- Listar Produtos para o
- Planejar Langamentos -- Planejar Colegdo -- Desenvolver - Produzir Amostras Lancamento P
Etapas PDP JAnuais --Criar Colegdo Amostras L'E Produci
Empresa |- Conceituar Colegdo --Validar Colegdo - Desenvolver Catélogo ;n:esi?;daro ugao
--Di: Colega - i~
isparar Colegao pesenvolver -- Efetuar Previsdo de
Avlar;:.ntos Vendas
E (io l icar e Estruturar — Elaborar Briefing
r::egao Tabelad paraEquipe Comercial
—~ Formatar Tabela de - Elaborar/ Enviar
Pregos Material de Vendas
-- Langar Colegdo

- VAN AN AN AN J

Fonte: os autores.

Percebe-se que, no enquadramento das etapas do PDP dentro da estrutura
stage-gate, alguns estagios possuem mais etapas e outros menos. Esta classificacio
permite um melhor entendimento das etapas de desenvolvimento, bem como mos-
tra uma visdo mais detalhada e organizada da sequéncia das etapas, sendo que a
empresa pesquisada ndo possui as suas etapas do processo de desenvolvimento de
produtos formalizadas em alguma estrutura similar ao stage-gate. Isso oferece difi-
culdades para os integrantes do processo, pois, muitas vezes, nao identificam quais
os momentos certos de se efetuar uma série de avaliagdes, bem como de tomar
algumas decisGes mais drasticas, como as de interromper e abortar a continuidade
das etapas seguintes.

4.4 CLASSIFICACAO DOS PROJETOS DE NOVOS PRODUTOS

Para conseguir comparar e avaliar a classificagio dos projetos de novos produ-
tos, primeiramente é efetuada uma classificacio conforme os critérios adotados pela
empresa e, posteriormente, de acordo com a proposta de Griffin e Page (1996). Os
projetos de novos produtos da empresa sao classificados em dois niveis de inovagao:
“incremental” e “radical”; aqueles n2o classificados em um destes dois niveis sdo ca-
tegorizados como “nao inovadores”.
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A inovagio incremental refere-se a melhorias feitas nos produtos e processos
que ndo exigem grande esforco e que nio demandam muito tempo de implementa-
¢ao. Geralmente, ndo necessitam de grandes investimentos, e podem ser produtos ou
processos ja existentes em outras empresas, porém novos para a empresa em questao.
O tempo para ser considerado inovador deve ser durante o periodo de vigéncia do
produto na cole¢ao, nio podendo ultrapassar dois anos. Novas variagdes daquele pro-
duto que surgirem ap6s o primeiro lancamento nao sao mais consideradas inovadoras.

A inovago radical refere-se ao desenvolvimento de produtos ou processos
novos para as empresas ou consumidores. Geralmente, é resultante de descobertas
cientificas ou tecnologicas, complexas e detalhadas. Normalmente, demanda tempo
maior de implementacio, pois necessitam de pesquisa aplicada e interacdo com areas
externas. Também necessita de grandes investimentos para sua implementagio. O
tempo para ser considerado inovador para a empresa deve ser durante o periodo de
vigéncia do produto na cole¢ao, ndo podendo ultrapassar dois anos. Novas vatiages
que surgirem apds o primeiro lancamento sao ainda consideradas inovadoras.

De acordo com a classificagao utilizada pela empresa, identifica-se que o
faturamento ocorrido nos dltimos trés anos ficou entre 5% e 6% para os produtos
incrementais e menos de 1% para os produtos radicais, ficando a diferenca com os
produtos nio inovadores.

O faturamento de produtos incrementais por familias de produtos ocorridos
de 2008 a 2010 ¢é apresentado na Tabela 4. A maior parcela do faturamento ocor-
reu na familia Banho A. Ja as familias Bordar e Roupao nunca tiveram produtos
incrementais desenvolvidos, em razao de serem as familias com menores fatias de
faturamento, conforme mostrado na no Grafico 2, levando a empresa a ndo optar
por este tipo de desenvolvimento para ambas.

Tabela 1 — Percentual de faturamento de produtos incrementais por familia de produtos

Ano Banho -A  Bordar  Cama Banho -B Decoragido Mesa Praia Roupio

2008 72,53% 0,00%  9.68%  0,00% 5,65% 11,92%  023%  0,00%
2009 74,96% 0,00%  123%  16,28% 3,54% 396%  0,04%  0,00%
2010 54,74% 0,00%  011%  23,76% 14,90% 505%  1,45%  0,00%

Fonte: os autores.

Entre o faturamento de produtos radicais ocorridos de 2008 a 2010, o tnico
ano em que a familia Banho A nio teve 100% de faturamento foi em 2008, quando
teve 99,99%, ficando a minima diferenca com a familia Roupao. O principal fator que
justifica as grandes concentragoes de desenvolvimentos de produtos radicais e incre-
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mentais na familia Banho A ¢ a questdo de esta ser a familia geradora da maior parcela
do faturamento global da empresa, sendo o “carro chefe” da mesma, devido ter uma
grande variedade de produtos na familia como um todo, e com alto valor agregado,
apresentando também um maior nimero de langamentos e trocas de colegoes.

A partir da proposta de Griffin e Page (1990), identifica-se que a empresa
utiliza as seguintes categorias de classificacdo de projetos segundo o grau de novi-
dade: “acréscimo a linha existente”, “novo para a empresa”, “novo para o mundo” e
“reducio de custos”, ndo apresentando produtos que se enquadrem em “melhorias
em produtos” e “reposicionamento’.

O Grafico 4 mostra a classificacdo dos projetos da empresa segundo os autores
supracitados. Nota-se que a grande parte do faturamento da empresa nos altimos trés
anos ocorreu em produtos que compoem a classificagdo “acréscimo a linha existente”,
ficando em média em 61% para os trés anos analisados. A segunda classificacio na qual
se obteve grande faturamento foi em “redugio de custos”, tendo em média 29% (2008-
2010). As classificagbes “novo para a empresa” e “novo para o mundo” ficaram em
média com 5% de faturamento cada.

Grafico 4 - Percentual de faturamento de acordo com a classificacdo de projetos de novos
produtos de Griffin e Page (1996)

100,00 -
& 7500
o
S
& ,z’
g 5000 W 2008
E 30,91 30,48
2 - |
E 25,00 - 2009
) 549 5,61 2010
0,00 = ‘
Acréscimo a linha Novo para Novo para mundo Redugdode
existente empresa custos
Classificagdo

Fonte: os autores.

Ao estratificar o percentual de faturamento das classificacdes de produtos,
percebe-se que a classificagdo “acréscimo a linha existente” apresentou, em média,
nos dltimos trés anos, o faturamento distribuido da seguinte forma entre as se-
guintes familias: Banho A 36,31%, Cama 31,4%, Mesa 12,79% Decora¢ao 11,7%,
Praia 5,4%, Bordar 3,34%, Roupao 0,08% e Banho B 0,02%. A justificativa para o
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maior percentual de “acréscimo a linha existente” para a linha Banho A ocorre em
virtude das grandes inser¢oes de produtos adicionados nesta linha no decorrer do
ano, a qual apresenta uma margem de contribui¢do muito atrativa para a empresa,
da ordem de 30%.

A classificacdo “novo para a empresa” apresentou, em média nos ultimos trés
anos, 71,71% de faturamento para a familia Banho A; 9,74% para a familia Decoracio;
7,86% para a familia Cama; 7,40% para a familia Mesa; 2,57% para a familia Banho B;
0,72% para a familia Praia; e as familias Bordar e Roupao nio tiveram produtos com
esta classificacdo, devido os tecidos base principais destas linhas nao terem alteragoes,
mantendo-se sua configura¢ao inicial de acordo com lancamentos anteriores.

A classificagdo “novo para o mundo” apresentou, em média, nos ultimos trés
anos, 88,39% de faturamento para a familia Banho A; 10,93% para a familia Banho
B; 0,68% para a familia Cama, sendo que para estas familias a area de P&D conseguiu
resultados mais efetivos em termos de inovagdes que viessem a chamar a atencao do
mercado com seus ineditismos. As familias Decoragao, Mesa, Praia, Bordar e Roupio
ndo tiveram produtos com esta classificagao.

A classificagao “reducgio de custos” apresentou, em média nos ultimos trés
anos, 99,95% de faturamento para a familia Banho B; 0,05% para a familia Mesa, e
as familias Banho A, Cama, Decoracio, Mesa, Praia, Bordar e Roupao nao tiveram
produtos com esta classificagdo. A grande concentragdo em uma unica familia ocor-
re em consequéncia de esta familia ter sido desenvolvida com o intuito de abranger
a classe consumidora do nivel C, tendo seus produtos um menor valor agregado,
e sendo comercializado com menores precos de venda, o que faz com que as suas
vendas acontecam em grandes volumes, fazendo com que custos, como os de sezzps
(preparagao de maquinas) sejam diminuidos.

Em relacio aos dois tipos de classificagoes, a classificacio interna da empresa
e a de Griffin e Page (2000), pode-se notar que a classificacdo da empresa permite,
em ambitos gerais, entender se os novos desenvolvimentos de produtos estio tendo
seu foco de novidade para dentro ou fora da empresa. A empresa sempre classi-
ficou seus produtos desta forma e utiliza esta classificagdo para pleitear financia-
mentos junto ao FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos), o que faz com que
a empresa sempre esteja na constante busca de produtos inovadores, ndo apenas
para conquistar maiores fatias de mercado, mas para ter apoio em relagao aos seus
estudos e projetos. Ja a classificaciao de Griffin e Page (1996) permite uma melhor
interpretacio de como os produtos estdo posicionados em relacio aos niveis de
inovag¢do, bem como também das estratégias atreladas a cada tipo de classificacao,
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conforme justificado em cada tipo de classificagdao anterior, o que faz com que se
tenha uma melhor visao de para onde os esfor¢os estio sendo direcionados. Isto se
ratifica ainda mais com a colocacdo de Meyer (1997), em que afirma que a empresa
precisa, portanto, definir sua estratégia de desenvolvimento de novos produtos a
partir da estratégia de negdcio da organizacio, tendo a necessidade de definir qual o
nicho de mercado que a plataforma pretende atingir, e também se relaciona com a
afirmacio de Wei e Chang (2011), a qual descreve que o sistema de gestao do pro-
jeto do desenvolvimento de um novo produto deve ser estabelecido para assegurar
aqueles com alta viabilidade e de acordo com a estratégia de negocios.

5 CONCLUSAO

Constata-se que a empresa possul suas etapas do processo de desenvolvi-
mento de produtos estruturada de uma forma que ela acredita ser eficiente, mas,
em comparagao com a teoria vigente, mais especificamente com a estrutura sfage-
-gate (2000), conclui-se que a empresa pode ter melhores oportunidades em seus
processos de tomada de decisdo no desenvolvimento de produtos, por meio de um
encadeamento mais estruturado das suas etapas. Hste ¢ um dos trabalhos futuros
que se pretende escrever.

Também sao observadas oportunidades de melhorias em relacao a classifica-
¢do dos projetos da empresa, devido ao fato de que a classificacdo atual da empresa
nao deixa clara a interligacdo que seus projetos possuem com as suas estratégias, fator
este muito considerado na literatura, sendo que a aplicacio desta literatura na empresa
ja demonstrou diferentes interpretagdes em relagdo aos faturamentos obtidos pela
empresa no periodo de 2008-2010.

Esta analise do faturamento por familia de produtos, da classifica¢ao dos
produtos por tipo de inovagdo e a descricio das etapas de desenvolvimento de
produtos da empresa enquadradas dentro da estrutura stage-gate sao de grande valia
para que se possa dar continuidade ao trabalho, efetuando uma proposta de imple-
mentacio da gestdao de portfolio na empresa.

Analysis of the classification of projects for new products and sales in product development in a
textile company
Abstract

Organizations concerned in ifs consolidation in an increasingly competitive market and greater variety of goods
offered, seek the best way to manage your product development process (PDP). In this context, this paper aims
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to analyze the classification of new product designs, sales and their relationship with the PDP and review the
gates, made in a textile company. The work adopts the case study as a methodological approach, whose evidence
was collected from varions sources. The results show the distribution of income among families of the company’s
products, an understanding of the stages of the PDD, which allows you to view points of decision-mafking more
clearly, by classifying them on the stage-gate structure, and an assessment strategies related to projects, through
the same sort of scale that considers the level of novelty for the company and the market.

Keywords: Product development. Case study. Sales.
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