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RESUMO

Este trabalho tem como tema a organizacdo do Processo de Desenvolvimento de
Produto do setor moveleiro de Bento Gongalves, baseando-se na atual estratégia de
competicdo de pre¢o, com tecnologia e escala de operagdo produzindo grandes volumes, o
que garante confiabilidade na entrega e disponibilidade de produtos. O processo de
desenvolvimento atual, apesar de competitivo, vive uma transi¢ao estratégica, motivada pela
perda da sustentabilidade que, at¢ o momento, levou a regido de Bento Gongalves ao
crescimento no setor moveleiro. A partir dessa estratégia, aliada a conceitos de autores com
reconhecida competéncia no assunto, o trabalho apresenta uma nova estratégia, que ¢ a de
competir com qualidade percebida, confiabilidade e prego. Essa nova estratégica estabelece a
ligacdo entre o mercado ¢ a empresa através do processo de desenvolvimento de novos
produtos. Isso ¢ realizado através do delineamento das fases iniciais do PDP. Fundamentado
nesta razdo, este trabalho apresenta uma proposta de organizagdo das fases iniciais do PDP
integrado ao programa do Sistema de Informagdes Competitivas (SIC). O SIC é um programa
vinculado ao setor moveleiro que promove a observagao sistematica do mercado e do produto
para garantir resultados adequados as demandas do setor, dos clientes e consumidores. Como
principal contribuicdo, este trabalho apresenta o PDP como processo estruturante que
permitird alavancar o desenvolvimento endogeno da regido e de Bento Gongalves, sua
identidade regional como diferencial de marketing e a sua capacidade de governanga,

coordenando agdes com vistas a uma estratégia de eliminagao de gargalos.

Palavras-chave: Fases iniciais do Processo de Desenvolvimento de Produto; Sistema de

Informacgdes Competitivas; Setor Moveleiro.



ABSTRACT

The theme of this paper is the organization of the Product Development Process in
the furniture sector in Bento Gongalves, based on the present strategy of price competition,
with technology and operational scale manufacturing large volumes, which guarantees
delivery trustworthiness and product availability. Even though the present development
process is competitive, it is going through a strategic transition, encouraged by the loss in the
sustainability which, up to the present, has led the region of Bento Gongalves to the furniture
sector growth. Taking this strategy into consideration, combined with the well-known
competence on the subject of some authors, this study presents a new strategy, that is, to
compete with perceived quality, trustworthiness and price. This new strategy establishes the
connection between the market and the company through the development process of new
products. This is made through the outline of the initial phases of the PDP. Based on this fact,
this paper presents a proposal for organizing the initial phases of the PDP integrated with the
Competitive Information System (CIS) program. CIS is a program connected to the furniture
sector which promotes the systematic observation of the market and the product to ensure
suitable results for the sector demand, customers and consumers. The main contribution of
this paper is to present PDP as a structural process that will foster the endogenous
development of the region and Bento Gongalves, its regional identity as a marketing feature
and its management capacity, coordinating action aiming at a strategy that eliminates

bottlenecks.

Key words: Initial phases of the Product Development Process, Competitive Information
System, Furniture Sector.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Sistema industrial de base florestal. ...........ccooceeiiiiiniiiinieeee 15
Figura 2 - Subsistema da industria moveleira. ..........cccoverieiieiiiiienieeeee e 16

Figura 3 - Distribui¢do espacial das empresas da industria de moveis (Mercado Formal) —

LOOE. ettt a et st b ettt et a et eaes 17
Figura 4 - Os trés estagios da inteligENCIa. ......c.eevuiieiieriieiieeieeeece et 25
Figura 5 - ObjJetivos do STC......ooiiiiiiiiieieeeee ettt 26
Figura 6 - Funcionamento do SIC. .......c..coiiiiiiiiiiiiee e 26
Figura 7 - Principio de funcionamento do SIC..........cccoiiiiiiiiniiienieieieeeseee e 28
Figura 8 - Interacdo do SIC e desenvolvimento de produtos. .........cccceeveeevierieeciienieecieenreennen. 29
Figura 9 - Produto ou ambito do produto. .........cceeruerierieiieiieriieieeeee e 45
Figura 10 - Fases iniciais do desenvolvimento de produto. ...........cccceeveevienieneniieneenieeienene 53
Figura 11 - Etapas do desenvolvimento de produtos............ccceveererienienienienieieseeieee e 53
Figura 12 - Processo de pré-desenvolvimento de produtos Front-End. ...............ccceveeuenne. 55
Figura 13 - Principais tipos de técnicas para a geragao de idéias. ........cceevuereererieeneenieeriennnnnn 56
Figura 14 - Fases iniciais do desenvolvimento de produtos. ..........ccccceveevienienereeneenieeienenn 59
Figura 15 - Envolvimento das areas na fase de desenvolvimento de conceito..............c.c....... 61
Figura 16 - Modelo do PDP de Ulrich € EPpInger. .......c.ccccvieviieriiiciieiieeieecieeeeeee e 63
Figura 17 - Proposta de estruturacdo do PDP (ECHEVESTE, 2003).......ccccooovininniniinreins 65
Figura 18 - Rede de especialistas (FACHINELLIL, 2003). ...cc.cooiiiiiriinieienieneeieeeeieeie e 68
Figura 19 - Fontes Externas (produgao da Inteligéncia)..........cceeeveevieeciienieeieenieeieeeie e 69
Figura 20 - Fontes internas (Producao da Inteligéncia)............ccccuveeviieeniieeciieeiee e 69
Figura 21 - Ferramentas do SIC (da Vigilia).........ccccvieiiiieiiiieiieeiee e 70

Figura 22 - Documento de ESPanto. ........c.ccccuiieiiiiiiiieeiiieeciie ettt 71



Figura 23 - Ficha de produto de CONCOTTENLE. ........eeeeiiieiiiieiie ettt 72

Figura 24 - Modelo de intervengao ProPOSTO......ccuecvierieeriieriierieesieeeteeieesreesseesaeeseessneenseens 79
Figura 25 - Processo atual de desenvolvimento de produtos.............ccoeeevuerieneenieneenicenienenn 83
Figura 26 - Modelos dos autores e proposta do novo modelo...........ccccveeeieeiienienciienieeieenen. 84
Figura 27 - As fases iniciais propostas para o desenvolvimento de produtos. .............cc......... 85
Figura 28 - Interag@o da prospecgao de mercado com 0 SIC. ........cceevvieiieniieciieniecieeee e, 86
Figura 29 - Gates das fases iniciais do PDP..........ccccoooiiiiiiiiiieeeeeeeee 96
Figura 30 - Interface entre o SIC e as fases iniciais do desenvolvimento de produto............ 101
Figura 31 - Documento de dir@triZEs. .........cevueeruirieriieieniieieeie ettt 113
Figura 32 - P1ano de CONCEILO. .....ccvieruiieiieiiieeiiecie ettt et ssre et e s e ennee e 114
Figura 33 - Viabilidade do mercado, técnica e tecnologica. ..........ceveeveevieneeiienienieieeeenne, 115
Figura 34 - Documento teste dO CONCEILO. ......eruriruirriirieriieieeieeteie et 117
Figura 35 - Plano de aprovagao do protOtiPo. ........cccvverieeeiierieeiieenieeieeeeeesiee e eeeeseveennee e 118

Figura 36 - Documento de aprovagao do prototipo. .........cccveeevieruieeieenieniieenieereesiee e eneeens 119



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Custo de desenvolvimento de trés produtos. .........ccceeeeveerierieerieeiienieeie e 48
Quadro 2 - Comparagao entre os modelos de faseamento do processo de desenvolvimento de
produto (ECHEVESTE, 2003) ....ccoouiiiiiiieiiie ettt ettt see st sbee e snreessaveeenseeens 51
Quadro 3 — Documentos de avaliagdo das fases, na logica da utilizagdo dos gates................. 96

Quadro 4 — Dados de entrada, principais atividades, documentos de saida e pessoal envolvido

.................................................................................................................................................. 98
Quadro 7 — Documentagao entre as fases. .........ccoveeiviieiiieeciee ettt e 99
Quadro 8 — Empresas de Bento GONgalVes. ..........cccvevuiieiieriiiiieiecieesee e 102
Quadro 9 — Avaliagao/DIaNOSLICO. ....cccvierrieeeiieiierieeitieeieeiee e eteeeaeeseesaeesseeeraeesseessseenseas 104
Quadro 10 — Modelo de intervengao do PDP para as empresas do diagnostico. ................... 106
Quadro 11 — Documentos, fungdes e aplicagdes para a prospecgdo e analise preliminar...... 108
Quadro 12 — Desenvolvimento e estratégias de marketing. ...........ccoeeveeviervieenieecieenieesneennen. 109
Quadro 13 — Analise COMEICIAL .......cceiiiiuiiiirie ettt ettt et e e e eaee e eaeeens 109
Quadro 14 — Planejamento do desenvolvVimento. ...........cccueeeuieeieeniieeiiienie e eeee e 110

Quadro 15 — Documentos do PDP para as empresas..........eeveeeveeeieenieenieeneeenieeneeeneeseveenens 111



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Principais Paises Importadores (em milhdes de USS) .......cccccvveveivieievienenineene. 14
Tabela 2: Principais Paises Exportadores (em milhdes de USS) ........cccoveveieiecievieneninenenne. 14
Tabela 3 - Empresas Exportadoras por Estado — Setor do Mobilidrio ............ccceeeevvienieennnnnn. 32
Tabela 4 - 50 Maiores Cidades Exportadoras do Brasil em 2001. ..........cccccovevvieiienciieninennen. 33
Tabela 5 — Participagdo Percentual dos Estados na Exportacdo Brasileira de Moveis ............ 34

Tabela 6 — Demonstrativo do fluxo de caixa do produto ..........cccccceeeevieriieiienieeiierie e 93



SUMARIO

RESUMUO ...ttt sttt et h ettt e et e bt et e e et e bt et e saeenaeentesaeenbeenees 3
ABSTRACT ...ttt ettt ettt et e et e bt et e s et e bt e tesaee st enbesneenbeennes 4
LISTA DE FIGURAS ...ttt sttt ettt st nae et st e b 5
LISTA DE QUADROS ...ttt ettt ettt st sae et st e b enees 7
LISTA DE TABELAS ...ttt ettt sttt sttt et st e b 8
TINTRODUGAO ..ottt ee s e s 13
1.1 A industria moveleira no mundo................coccooiiiiiiiiiiiii e 13
1.2 A industria moveleira no Brasil ... 15
1.3 A industria moveleira na regiio e em Bento Gongalves..................cccooeviiiniiinniinnnnnn. 18
Tod T@IMIA ..ottt ettt et b e st b e et e bttt enaee 24
1.5 Objetivo PrinciPal............ccccooiiiiiiiie e 29
1.6 Objetivos eSPECIfiCOS........ccc.eiiiiiiiiiieiieeee e s 30
1.7 Justificativa do tema..............coccoiiiiiiiiii e 30
1.8 Estrutura da diSSertagao................ccccuviiiiiiiiiiieee et 37
1.9 Metodologia utilizada na dissertagao.................cccoeviiieiiiiiiniiieie e 38
1.10 Delimitagdes do trabalho .......................occooiiiii e 38
2 REVISAO BIBLIOGRAFICA .......ccooooiiiiiiiiiiineeiseeieseie st 40
2.1 Avaliacao preliminar do mercado.................oooovieiiiiiiiiiieniieeee e 54
2.2 Geracao e selecao de idéias .................ocoviiiiiiiiiiiiii e 55
2.3 Desenvolvimento do CONMCEILO...............cocueiiiiiiiiiiiiiiieeccete e 59
2.4 As fases iniciais do desenvolvimento de produto.................cccceeeviiiiiiiiiiiieeniieeeeene 64

2.5 A vigilia tecnologica e o SIC (Sistemas de Informag¢des Competitivas) no PDP

(Processo de Desenvolvimento de Produto)..................ccooooviiiviiiiiniiieniieeeeeeeee e 66



10

2.6 Mecanismos de controle e de armazenagem dos dados parao PDP.......................... 72
2.6.1 Modelo de cONtrole GALES.......evueeruieiieiieriieie ettt ettt sttt sttt e see e 73
2.6.2 Documentagdo entre aS faSES......cocueiriiiiiiiiiiiiee e 74
2.6.2.1 Documento de diretrizes para lancamento de novos produtos ...........ccceeeveerveecieennnnnns 75
2.6.2.2 Protocolo de ProdULO .......ccvieeuiieiieeieeiiecie ettt ettt e te et e et e st e e e ssaeebaesaaeens 76
2.6.2.3 Documento de plano do CONCEILO ......cuieruiiriieriiieiieiie ettt et eve et e e e seaeeaeesane e 76
2.6.2.4 Documento de teste do conceito e avaliacdo do desempenho técnico do protétipo..... 77

3 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE ESTRUTURACAO DAS FASES

INICTAIS DO PDP ...ttt ettt ettt e 78
3.1 Modelo de INtErVEMGAO ..............ooooeiiiiiiiiiiiii et e e e e aae e e e e aaaee e e e 78
3.1.1 Caracterizacdo do ambiente dO NEZOCIO ...c.vevueeruieieriieiieieeiieieeie et 79
3.1.2 D1agnOStICO dA FEZIA0 ..eeuvverueeeniieeiieeiie ettt ettt et ettt ettt e e st e e e e e eae 82
3.1.3 Proposta de MEINOTIAS. .......ceouieuieriieiieiieieeie ettt ettt 83
3.1.4 Modelo das fases iniciais do PDP ........ccccooiiiiiiiiiiiieieieeeeee e 85
3.2 Prospeccaio e avaliacao preliminar..................cooooiiiiiiiiiiiiiiie e 85
3.2.1 Prospeccao de MEICAAO ....eeueruieriieiieiietieie ettt ettt ettt sttt enaeenees 85
3.2.2 Avaliagao PreliMINAT ....cc.eerueeriiiiiieiieeie ettt sttt sttt ettt be e s e e eae 87
3.3 Desenvolvimento da estratégia de marketing .....................cccooooiiiiiiiiiiiiniiic, 87
3.3.1 O método de detecg@0 de ProDICMAS .......cecverueeruieiiriieiieie e 88
3.3.2 O MEOAO TACAL ...ttt et 88
3.3.3 Método da cadeia de CONSUIMO. .....ceuiruiiriieiieiieiieie ettt ettt sae s &9
3.3.4 Fornecer um novo Produto OU SETVICO .....cccuerueerueeieriieriieieeiienieeteseeenteesesneesseeseseeenseenees &9
3.3.4.1 O modelo do gerente de 1d@IaS .........ccueeruieeiierieiiieie ettt 90
3.3.4.2 O modelo da revoluga0 eStrate€@ICa.......cccuieruieeiieriieeieeiieeieeieeeve e eere e e seeeeae e eee e 90

RIRIRN €15 v Tox: To Nl g F:1edc 0 a0 (I 16 (S : KU 91




11

3.4 Analise CoOmercial............oooiiiiiiiii e 91
3.4.1 Estimativa de VENAAs ........cooueiiiiiiiiiiiiieeieecee et e 92
3.4.2 Estimativa de CUStOS € TUCTOS .....c..eevuiruiiriieiieiiesieeie ettt 92
3.5 Planejar o0 desenvoIVIMENTO .............cccoooviiiiiiiiiiiiieecice e eee e 93
3.5.1 Desenvolvimento do conceito do Produto ..........cecueeeerieerierieniieienieeeie e 94
3.6 Modelo de controle gates para a Proposta .............ccccoeeveveiiieeiiiieeniee e 95
3.6.1 Gate 1: aprovagdo da prospecgdo € avaliacao preliminar...........ceeeevveeveenieenieenieenieene 97
3.6.2 Gate 2: desenvolvimento de estratégia de marketing e andlise comercial ...................... 97
3.6.3 Gate 3: aprovacdo da fase de planejamento do desenvolvimento ..........cceceeveeereervenenee. 98
3.7 Documentagao entre as fASES ................cooviiiiiiiiiiiiiiceee e 98
3.8 Estabelecer a interface entre o SIC e as fases do front-end do PDP............................ 99

4 APLICACAO DA PROPOSTA PARA AS EMPRESAS SELECIONADAS DA
REGIAQ ...ttt 102
4.1 Diagnostico das empresas de Bento Goncalves.................cccoooiiieiiiiiniieniieenieeeees 102

4.2 Proposta de aplicacao do modelo de intervencio para as empresas pesquisadas de

Bento GONGAIVES............ooooiiiiiiii e e e e e e e et e e e e earaeeeeaans 106
4.2.1 Caracterizacdo do ambiente do negdcio, diagnéstico e proposta de melhorias............. 106
4.2.2 Modelo das fases iniciais do PDP para as empresas de Bento Gongalves..................... 107
4.3 MOAElo PIrOPOSLO .........ooooiiiiiiiiieiie ettt e st e et eeesaaeeeaaeeesteeebaeesneeens 107
4.3.1 Prospecg@o € andlise PreliMmiNar .........ecueeveeuieriieierienieeie ettt 107
4.3.2 Desenvolvimento da estratégia de marketing...........eceevverienieenienienienienieneeeseeieene 108
4.3.3 ANAlISE COMEICIAL .....eiiuiiiiiiiiieeiteet ettt et 109
4.3.4 Planejamento do deSenVOIVIMENTO .....c.eeviruieriieieriieiieie ettt 110
4.4 Documentacao entre as fases iniciaisdo PDP ..., 110

4.4.1 DOCUMENTO (€ ESPAINTO . «.eeeveveeererererererereeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeesenenesenesesesenenenenesenesanenenesennsennnnnes 111




12

4.4.2 Ficha de produt0 CONCOITENLE ......cccueeiueiiiieriieeiieeite ettt ettt ettt et et ebe e 112
4.4.3 DocUmMENtO de diTCtIIZES .. ..ueeuveteeiiriietieieeitesteete ettt ettt ettt ettt esaeenees 112
4.4.4 Plano de COMCEILO.....ueruietieiieiieieeie ettt ettt ettt ettt st e bt et e ae e beeneesseenbeenees 113
4.4.5 Viabilidade de mercado, técnica € teCNOlOZICA ...cc.eeveeueeruieiieieriieiieieeeee e 114
4.4.6 Demonstrativo — fIuX0 d€ CaIXa......ceveruieriirieriieieeieieeieete et 116
4.4.7 Documento teSte dO CONCRILO. .....ueuuiruiertiaieeieertieie ettt et eate sttt sete bt e e e teeeeseeenaeenees 117
4.4.8 Plano de aprovacao do PrOtOTIPO «...eeueeueeeerueerieeieeieeieeteette st eeeseee st et et et e e enaeenees 118
4.4.9 Documento de aprovacao do prototipo (Produto).........cceeeerueerierieniienienienieeieseereenes 119
S CONCLUSAOQ.........oiiiiiie ettt 121
REFERENCTIAS ....ooooiiiiiiiieeeei ettt 130
APENDICES ....cccoooomiit ettt 133



1 INTRODUCAO

1.1 A industria moveleira no mundo

O setor moveleiro é considerado homogéneo quando comparado aos demais setores da
industria. No ambito nacional, tal setor é caracterizado pela pequena participagdo no valor
adicionado pela industria de transformagao e pela grande absor¢ao de mao-de-obra em relagao
aos demais segmentos da industria. Segundo o IBGE, existiam, no setor Movéis/Madeira, em
1998, 803.000 empregos diretos.

A industria de modveis € tradicional, com tecnologia de producdo consolidada e
bastante difundida, cujo padrao de desenvolvimento tecnoldgico é determinado pela industria
de bens de capital. Este fato permite o acesso irrestrito de qualquer pais as mais modernas
maquinas e equipamentos. As mudancas no processo de producdo sdo incrementais, ndo
havendo alteragdes radicais que possam modificar de forma marcante a posi¢do competitiva
dos diversos paises.

A dinamica das inovagdes tecnologicas na industria de moveis origina-se,
basicamente, das inovac¢des de produto decorrentes do aprimoramento do design e da
utilizacdo de novos materiais. No caso de novos materiais, as mudangas sdo, também,
exogenas'.

Os principais mercados consumidores de mdveis encontram-se nos paises
desenvolvidos, como demonstra a Tabela 1. Em 1999, o total das importagdes mundiais do
setor superou a cifra de US$ 54 bilhdes. As exportagdes de moveis tiveram um crescimento

muito significativo na década de 90. Paises que sequer constavam em estatisticas mundiais

! Exégeno — originado fora da regido ou de fatores externos (Dicionério Aurélio).
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anteriores, como Chile ¢ Taiwan, passaram a figurar com vendas em torno de US$ 2,0

bilhdes/ano. Este crescimento pode ser visualizado na Tabela 2.

Tabela 1 - Principais Paises Importadores (em milhdes de USS)

Pais 1996 1998
Estados Unidos 7.427 11.723
Alemanha 5.940 5.482
Japao 3.317 3.199
Franca 2.726 2.667
Reino Unido 1.509 2.425
Canada 1.044 2.194
Belgica 1.668 1.681
Holanda 1.562 1.379
Austria 1.255 1.226
Hong Kong 1.028 1.168
Outros 9.651 9.606
Total 37.128 39.335

Fonte: CSIL-Milano.

Tabela 2 - Principais Paises Exportadores (em milhdes de USS$)

Pais 1996 1998
Italia 8.505 8.294
Estados Unidos e Canada 4.886 5.753
Alemanha 3.825 3.591
China 1.887 2.482
Dinamarca 1.820 1.833
Polonia 1.611 1.775
México 1.311 1.755
Franca 1.781 1.704
Taiwan 1.736 1.669
Outros 14.768 15.033
Total 42.132 43.887

Fonte: CSIL-Milano.
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1.2 A industria moveleira no Brasil

Segundo levantamento de inscrigdes nas Juntas Comerciais, existem cerca de
50.000 empresas fabricantes de moveis no Brasil. Estimativas informais contabilizam 70.000
empresas. O sistema industrial de base florestal ¢ mostrado na Figura 1. Dentro dele, situa-se

o subsistema da industria moveleira, mostrado na Figura 2.

’ Consumo doméstico

Siderurgia e uso
energético

’ Consumo industrial '

|

’ Construgéo civil

Lenha e carvao

Industria moveleira

Industrias de Extragéo vegetal

equipamentos e
insumos

Processamento
mecanico da
madeira (serrarias
e fabricas de
compensados,
laminas e painéis
industrializados)

Empresas de
prestacdo de
servigos

Exportacao

|
|

Silvicultura

Madeira Sdlida

Grafica e editoracéao

Celulose e papel

Embalagens '

Consumo doméstico,
industrial e comercial

- N Segunda
. " = Primeira =
Indastrias a Producao de = Transformacgao
. Transformacgao -
montante Madeira - Industrial ou
Industrial

consumo final

Fonte: Adaptado de BACHA (2000)

Figura 1 — Sistema industrial de base florestal.

Nota-se, pela Figura 1, que a industria moveleira é responsavel pela segunda
transformagao industrial da madeira. O subsistema da industria moveleira (Figura 2) depende,
de outros segmentos, como a industria siderurgica - fornecedora de metais para moveis -; a
industria quimica - fornecedora de colas, tintas, PVC, vernizes e vidro -; a industria de couro,

a industria téxtil e a industria responsavel pelo processamento da madeira.
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Industria siderurgica (metais
para moéveis)

Industria quimica (cola, tintas, Mercado Externo
PVC, verniz e vidro para moveis)

Industria moveleira (méveis
de madeira, metal, plastico e
outros)

Industria de couro

Industria téxtil (tecido para Mercado Interno
estofados)

Processamento mecanico da
madeira (serrarias e fabricas de
compensados, ldminas e painéis

industrializados)

Fonte: Adaptado de Bacha (2000)

Figura 2 - Subsistema da industria moveleira.

A industria moveleira pode ser segmentada tanto em funcdo dos materiais
utilizados na confec¢do dos méveis como, também, de acordo com 0s usos a que 0s mesmos
se destinam. Quanto aos usos, existem os moveis de madeira para residéncia (que contemplam
moveis retilineos seriados, moveis torneados seriados e moveis sob medida) e os moveis para
escritdrio (moveis sob encomenda ¢ moveis seriados).

A industria brasileira de moveis esta localizada, basicamente, no Sul e no Sudeste do
pais: Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parand, Sao Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e
Espirito Santo concentram 75% das empresas da industria de moveis (Figura 3). Os

fabricantes de moveis estdo localizados proximos a polos regionais.
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Distribuicao Espacial das Empresas da
Industria de Méveis (Mercado Formal) - 1998

Rio de Janeiro
5% Espirito Santo
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Santa Catarina

Outros
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Parana
11%

Minas Gerais
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Rio Grande do 24%
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12%

FONTE: Rais/98-Mtb

Figura 3 - Distribuicao espacial das empresas da indistria de moéveis (Mercado Formal) — 1998.

Segundo estudo do BNDES (1998), o Estado de Sao Paulo detém cerca de 40% do
faturamento do setor e concentra 80% da produgdo nacional de moveis de escritorio. Depois
dele, o Rio Grande do Sul ¢ o segundo maior produtor de modveis, representando em média
20% do valor da producdo nacional. Sua produgdo é comercializada predominantemente no
mercado doméstico; apenas 7% do valor da producdo € exportado. Nao obstante, as
exportagdes deste Estado representaram aproximadamente 30% do valor total das exportagdes

nacionais.
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1.3 A industria moveleira na regido e em Bento Gongalves

O municipio de Bento Gongalves ¢ o maior p6lo moveleiro do Rio Grande do Sul,
responsavel por 9% da producao nacional, e estd voltado principalmente para a fabricagdo de
moveis retilineos seriados (painéis de madeira aglomerada, chapa dura e MDF), os quais
destinam-se ao mercado interno. O municipio ¢ também um importante pélo exportador de
moveis.

A cadeia produtiva de moveis da regido da serra caracteriza-se por competir em
tecnologia e em escala de operacdo, ocasionando problemas de relacionamento entre alguns
elos. As empresas da regido ndo investem em sistematicas de relacionamento e entendimento
com o mercado, devido a sua €nfase excessiva nos aspectos produtivos, gerando deficiéncias
de atendimento aos mercados local, nacional e externo.

Atualmente, faltam dados provenientes de pesquisas de mercado, informando sobre
novas tendéncias de consumo e preferéncias de nichos de consumidores, a par da traducao
destes movimentos de mercado em projetos de novas linhas de produtos das empresas. A
prospeccdo do mercado é, na verdade, baseada nas grandes redes de lojas de méveis, que
influenciam no projeto das fabricas. Este movimento acontece mais fortemente nas grandes
empresas da regido.

Os investimentos realizados nos ultimos anos estdo voltados para a eficiéncia dos
processos de forma individual, o que ndo garante a eficiéncia conjunta e integrada da regido.
A situacdo atual do mercado de modveis na regido ¢ de competir em preco, com tecnologia e
escala de operacdo em grandes volumes, o que garante confiabilidade de entrega e

disponibilidade de produtos.
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Os fatores em que a regido obtém desempenho superior ao encontrado em outros
po6los do pais, sdo o preco, a disponibilidade e a confiabilidade. Os moéveis da regido
competem, em muitos casos, em prego, devido a elevada tecnologia empregada (intensiva em
equipamentos) e as elevadas escalas de operagao.

Os elevados investimentos em tecnologia ¢ em capacidade produtiva, bem como a
tradicdo da regido na produgdo de moveis, garantem elevado nivel de confiabilidade a cadeia
regional, principalmente junto aos principais varejistas nacionais. Este ¢ um fator que,
associado ao baixo preco e a uma qualidade intrinseca intermediaria, garantem vantagem
competitiva.

Outro fator ¢ a disponibilidade, que garante a produgdo em grandes volumes, o que ¢é
necessario para atender ao mercado varejista nacional. De fato, o posicionamento estratégico
da cadeia estadual parece ter definido como seu mercado-alvo principal o grande varejo
nacional (MERLIN, 2002). As decisdes tomadas nestes ultimos anos, ao privilegiarem as
dimensdes prego, confiabilidade e disponibilidade, acabaram colocando em segundo plano
outras dimensdes competitivas, nas quais o desempenho da cadeia estadual e da regido da
serra e de Bento Gongalves pode ser considerado apenas razoavel. Estas escolhas sdo normais,
e necessarias, uma vez que nao se pode ser o melhor em todos os fatores competitivos, pois
sempre existe limitacao de recursos fisicos e financeiros para tal.

Os moveis da regido ndo se diferenciam por qualidade intrinseca, pois poucas
empresas utilizam madeira maciga, materiais alternativos de maior valor agregado ou até
mesmo Design’ qualificado. Normalmente, na escolha entre trés tipos de insumos (os de
elevada qualidade sdo caros, os de média qualidade s3o mais baratos ¢ os de baixa qualidade

sdo muito baratos), a cadeia estadual tem escolhido a alternativa intermediaria. Desta forma,

* Design é uma atividade especializada de carater técnico-cientifico, criativo e artistico, com vistas & concepgdo e
desenvolvimento de projetos de objetos e mensagens visuais que equacionem sistematicamente dados
ergondmicos tecnoldgicos, econdmicos, sociais, culturais e estéticos, que atendam concretamente as
necessidades humanas. (Projeto de Lei n° 1.965, 1996 de Hugo Lagranha, que regulamenta a profissdo no Brasil)
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dentro de um padrao intermediario (obtido com padronizagdo e producdo em série), o
diferencial localiza-se na confiabilidade e no prego.

As empresas da regido ndo produzem um movel que possua aparéncia diferenciada
em relacdo ao que ¢ produzido em outras regides do pais. Isso acontece porque a cadeia
estadual ndo pode realizar os investimentos necessarios para se manter competindo em prego
em relagdo aos componentes ¢ as praticas de acabamento, ou seja, utilizar materiais e
acabamentos diferenciados em relagdo aos das outras regides do Brasil.

As empresas da regido da serra e de Bento Gongalves optaram pelo investimento em
tecnologia e em capacidade de produgdo, deixando de investir em marketing, marca e desenho
do movel. Para poder competir em escala de operagdo e em tecnologia, as empresas maiores
utilizam como estratégia operar com baixa variedade de produtos, devido ao tempo de setup,
pois as tecnologias implantadas nas empresas operam em linha, tornando necessarios ajustes
simultaneos em diversos equipamentos. Ja as empresas de pequeno porte, que produzem
moéveis sob encomenda, quase de forma artesanal, possuem uma maior variedade, mas com
elevados custos e baixa qualidade.

A inovacdo foi colocada em segundo plano na prioridade de investimentos nos
ultimos anos, principalmente porque o desenvolvimento de produtos ¢ a identificagdo das
necessidades de mercado eram feitos pelos clientes (grandes varejistas) e transmitida para as
empresas através dos pedidos, ou seja, a cadeia estadual sempre se dedicou a produzir, ndo
tendo desenvolvido competéncias diferenciadas no desenvolvimento de produtos, de pesquisa
de mercado e de canais de distribuigao.

Além disso, como a regido compete pesadamente em preco, a questdo da inovagdo e
da utilizagcdo de componentes ¢ materiais diferenciados, muitas vezes caros, ndo faz parte do
foco das grandes empresas. Desta forma, € mais econdomico para a regido seguir as inovagdes

feitas em regides mais desenvolvidas (como a Italia, por exemplo) e tentar competir com base
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no preco. Até o momento, boa parte da regido da serra compete com produtos de qualidade
intermediaria, em grandes volumes, com padronizacao e confiabilidade, contando com pregos
competitivos.

Esta vantagem estava embasada em elevadas escalas de operagdo e em pesados
investimentos em tecnologia, sem patamar de comparacdo com outras regides do Brasil.
Contudo, esta ndo parece ser uma situagdo sustentavel. Outras regides do Brasil possuem
vantagens comparativas em relacdo a nossa regido. Sao Paulo, além de grande disponibilidade
de capital de investimento em tecnologia ¢ em escala de operagao, possui 40% do mercado
consumidor nacional e maior proximidade das fontes de matérias-primas. O Parana e Santa
Catarina possuem abundancia em matéria-prima e maior proximidade com Sao Paulo.
Portanto, as atuais vantagens, em termos de tecnologia e de escala de operacdo, devem ser
alcangadas, em médio prazo, pelas cadeias produtivas concorrentes; estas, por sua vez,
tendem a possuir menores custos de logistica de compras ¢ de vendas do que os da regido da
serra e do Estado do Rio Grande do Sul.

Todas as constatacdes acima consolidam a premissa de que muitos produtos e
insumos fabricados no Rio Grande do Sul e na regido da serra vém perdendo pedidos para
produtores com maior variedade de produgdo, principalmente do Parand, onde os menores
custos com logistica e com matéria-prima possibilitam a operagdo com uma maior variedade
€, a0 mesmo tempo, competitiva em preco.

A situagdo competitiva existente, apesar de favoravel, ndo parece sustentavel. O
Processo de Desenvolvimento de Produtos passa a ser uma estratégia fundamental para que o
posicionamento estratégico da regido possa agregar valor a seus produtos, deixando de
concorrer em linhas de moveis de baixa complexidade de produgdo e atingindo um mercado-

alvo diferente, onde os consumidores estejam dispostos a pagar um pouco mais por um
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produto melhor. Este novo mix estratégico parece estar baseado em trés fatores de
diferenciagdo: qualidade percebida, confiabilidade e preco.

Os moéveis da regido da serra precisam receber um tratamento diferenciado em
termos de forma, fungdo e estilo, a partir do uso de melhores técnicas de acabamento ¢ de
design, atingindo um consumidor perceber um valor agregado maior.

Segundo Echeveste (2003), o desenvolvimento integrado de produto ¢ uma pratica
necessaria para coordenar as atividades e conduzir eficientemente o Processo de
Desenvolvimento do Produto (PDP). Desta forma, a interface entre as diversas areas do
conhecimento é um fator determinante para se atingir a sua consecucdo. Dentro desta
perspectiva, foram elaboradas novas abordagens para acelerar o desenvolvimento de produtos
e aumentar a sua chance de sucesso, tais como Engenharia Concorrente (Concurrent
Engineering — CE) e o Desenvolvimento Integrado de Produto (/ntegrated Product
Development — DIP).

Cada projeto possui caracteristicas especificas que o tornam Unico, mas apesar das
incertezas que poderdo afastd-lo do ideal, ¢ possivel estabelecer uma sincronia entre as
atividades dos diferentes departamentos, capazes de serem traduzidas em medidas e de ser
controladas ao longo do desenvolvimento, para garantir eficiéncia ao projeto e ao atendimento
as especificacdes idealizadas.

Um meio de sinalizar a dire¢do correta do desenvolvimento ¢ incluir no projeto
varios pontos de verificagdes, posicionados entre as etapas criticas do desenvolvimento, as
quais teriam a fun¢@o de permitir a avaliagdo do estidgio de desenvolvimento, decidindo-se
pelo prosseguimento do projeto ou por um redirecionamento das atividades.

A estruturacdo do PDP pode melhorar o entendimento das necessidades dos clientes
nas fases iniciais do desenvolvimento, diminuir o retrabalho de engenharia e facilitar o

controle de custos, a qualidade e o cronograma do mesmo. Echeveste (2003) afirma que o
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PDP pode auxiliar na organizagdao da participacdo dos diferentes departamentos, os quais
deixam de depender exclusivamente da memodria e do conhecimento individual dos
envolvidos.

A estruturagdo do PDP traz como efeito produtos melhores, com maiores chances de
sucesso no mercado, além de ocasionar outros efeitos desejaveis, como a redugdo dos custos
por retrabalho e a redugao de atritos, com a conseqiiente redu¢ao da desmotivacio das equipes
de desenvolvimento. A estruturagdo também pode melhorar a capacidade de gerenciamento
do projeto no que se refere a administracdo de recursos, de pessoas e do tratamento
diferenciado em termos de forma, fungao e estilo, a partir de melhores praticas de acabamento
e de design.

Atualmente o setor moveleiro encontra-se com um desafio que é a criagdo de
ambientes para o projeto denominado Sistema de Informagdes Competitivas — (SIC). Esse
projeto visa capacitar as fases que antecedem ao desenvolvimento propriamente dito de
produtos, isto é, o pré-desenvolvimento ou as fases iniciais do Processo de desenvolvimento
de produto (PDP).

O objetivo central do SIC ¢ estabelecer uma base de informagao capaz de gerenciar o
ciclo de vida do desenvolvimento de produto.

Com informagdes focadas no apoio a geragdo de novos negocios e a difusdo de
conhecimento para capacitagdo tecnologica e competitiva das empresas, pesquisando a cadeia
estadual, a tecnologia e o mercado (em nivel nacional e internacional), a cadeia identifica suas
deficiéncias de forma objetiva e fundamentada, incentivando a existéncia de um planejamento
mais eficiente. O SIC fortalecera a estratégia setorial de longo prazo, definida sob os
conceitos de competitividade, produtividade, inovagao e cooperacao, auxiliando a governanga

da cadeia e atuando como um centro de inteligéncia competitiva.
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1.4 Tema

O tema deste trabalho é o Processo de Desenvolvimento de Produtos, mais
especificamente, as fases iniciais do desenvolvimento, onde ¢ realizada a avaliagdo da
estratégia do mercado em relagdo a conceituacao de um novo produto.

Pretende-se contribuir para o desenvolvimento do setor moveleiro da regido da
serra gaucha com o intuito de estabelecer diretrizes para uma mudanga do seu mix estratégico,
ou seja, de preco, disponibilidade e confiabilidade para qualidade, confiabilidade e preco no
sentido de agregar mais valor a seus produtos, abandonando a concorréncia em linhas de
moéveis de baixa complexidade de producdo e atingindo um mercado-alvo diferente, onde os
consumidores estejam dispostos a pagar mais por um produto melhor.

Este trabalho abordara dois temas fundamentais, quais sejam: demonstrar o atual
estado da arte da utilizagdo do conhecimento na industria de produtos moveleiros da regido da
serra ¢ de Bento Gongalves e, a0 mesmo tempo, apresentar uma metodologia de
Desenvolvimento de Produtos que possa agregar conhecimento e melhorias ao cenario do
desenvolvimento da regido.

Acompanhando este cendrio, o trabalho ird criar conexdo com outro projeto
denominado “SIC — Sistemas de Informagdes Competitivas” para a Cadeia Produtiva de
Madeira e Moveis, o qual ird coletar, processar ¢ difundir informagdes do Arranjo Produtivo
Local, melhorando a capacidade de aprendizado e resposta.

Segundo Fachinelli (2003), a inteligéncia é um novo modo de pensar, que permite

a interpretacdo da informacdo em direcdo a agdo, € um modo de ag¢do, visando ao
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compartilhamento da informacao em beneficio dos resultados. Permite também a passagem da
adaptagdo a antecipagdo, fornecendo aos decisores ndo apenas cendrios possiveis, mas a
decodificacdo de esquemas mentais para melhor administrar a incerteza e a complexidade.
Ainda segundo Fachinelli (2003), o SIC ird explorar de forma sistematica a
informagdo, por meio de observacdo constante, gerando processamento de informagdes
orientado pela intengdo estratégica e pela tatica que devem direcionar o processo de agdes.
Segundo a Piramide da Veille, estes sdo os trés estagios da constru¢do do SIC, apresentados

na Figura 4.

SINTESE

"Inteligéncia"

@ TRANSMISSAO E
ESTOCAGEM

Organizagéo Interna

@ AQUISIGAO DE INFORMAGOES

Deteccao & Acesso as Fontes

OS TRES ESTAGIOS

Figura 4 - Os trés estagios da inteligéncia.
Fonte: Yves-Michel Marti — Egideria (retirado do material de Fachinelli).

Os objetivos do SIC, segundo Fachinelli (2003), sdo identificar a informagao através
da deteccdo e do acesso as fontes, gerando observagdes focadas no tema em estudo para,

fundamentalmente, antecipar a informacgao para a decisdo, conforme a Figura 5.
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Figura 5 - Objetivos do SIC.
Fonte: Fachinelli (2003).

O funcionamento do Sistema de Informagdes Competitivas — SIC utilizara a

ilustracdo da Figura 6.
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de Coleta Observagao
Rede de

Especialistas

Figura 6 - Funcionamento do SIC.
Fonte: Fachinelli (2003)

Ainda segundo Fachinelli (2003), as informa¢des poderdo ser acessadas por
diversas fontes, as quais sdo: grupos parceiros, redes pessoais, fornecedores de informacao,
novas redes, consultores e experts, manifestagcdes e instituigoes.

Os grupos parceiros podem ser constituidos de terceirizados, fornecedores,
clientes, concorrentes, grupos profissionais e financiadores. As redes pessoais de amigos, por
colegas e clubes. Os fornecedores da informacgdo constituem-se em imprensa, livrarias,

bibliotecas, servidores, banco de dados e centros de informacao. As novas redes, em Internet e
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outras. Os consultores e experts sao formados por escolas de engenharia, universitarios,
experts, centros técnicos, consultores, salas de estudo. As manifestagdes podem ser viagens de
estudo, participacdo em coldquios; as instituigdes, organizagdes internacionais, associagoes,
centros de pesquisa, institutos e fundacdes e universidades.

Segundo Fayard (2000), a partir de um modelo de Sistema de Informagdes
Competitivas que pratica a “Vigilia Tecnoldgica™, busca-se maximizar ganhos a partir de
fatores externos e de decisdes tomadas de modo que se antecipem ameagas; minimizar as
perdas associadas a acontecimentos externos nao-controlaveis; reduzir o efeito causado por
competidores externos; predizer demandas com finalidade de antecipar questdes de producao;
predizer demandas para o desenvolvimento interno; desenvolver planos para a regido; obter
inovacdo de produtos existentes; criar novos produtos; examinar as questoes oriundas da
convergéncia tecnologica e examinar possibilidades de fusdes e de aquisi¢cdes para reduzir
questdes de apropriacdo de tecnologia.

Fayard (2000) alerta para outros fatores que facilitam a tomada de decisdo, como
identificar os limites que ndo podem ser ultrapassados, estabelecendo a velocidade de
progresso adequada com vistas a impedir que se incrementem velocidades impossiveis de ser
alcangadas; descrever alternativas para as decisdes a serem tomadas; indicar possibilidades
que possam ser alcangadas; proporcionar marco de referéncia para o desenvolvimento
desejado; e proporcionar sinais de aviso que possam alertar sobre a tomada de decisoes.

A Figura 7 apresenta o principio de funcionamento do SIC no ambiente da Cadeia

Produtiva de Madeira e Moveis da regio.

? Vigilia Tecnolégica — Esforgo sistematico e organizado pela regido (empresa) de observagio, captagdo, anélise,
difusdo precisa e recuperagio de informagdo sobre o status econdmico, tecnoldgico, social e comercial que possa
significar ameaga ou oportunidade para posicionar um produto no mercado em relagdo aos seus concorrentes
(MORIN, 1985).
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a

competitividade e a inovagdo nos mais diversos ambientes, com a utilizagdo da informagao de

forma inteligente, avaliando as barreiras técnicas, os materiais, as matérias-primas € 0s
acessorios, as tecnologias de produtos e os processos utilizados nos mercados alvos, os
possiveis gargalos e as oportunidades dos mercados potenciais.

A interag¢do do SIC com a metodologia de Desenvolvimento de Produto, conforme
os objetivos deste trabalho, e, principalmente, com as atividades das fases iniciais do processo
de desenvolvimento de produto, objeto de estudo mais especifico, demonstram a importancia

da observacdo sistemdtica do mercado e do produto para garantir resultados adequados as

demandas dos clientes e consumidores, conforme Figura 8.
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Figura 8 - Interag@o do SIC e desenvolvimento de produtos.

1.5 Objetivo principal

O objetivo principal deste trabalho ¢ o delineamento das fases iniciais do Processo
de Desenvolvimento de Produto para o setor moveleiro situado no pélo de desenvolvimento
de Bento Gongalves. As fases iniciais do desenvolvimento partem da a identificacdo e a
avaliacdao de uma oportunidade até o desenvolvimento do conceito preliminar do produto.

Os objetivos desta dissertagdo vém ao encontro do programa de desenvolvimento
de um novo modelo de intervencdo no Processo de Desenvolvimento de Produtos, o qual ira

gerar uma cultura de entendimento do mercado através da utilizacdo do conhecimento
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consolidado através de autores reconhecidos. Ao mesmo tempo, o trabalho propde a

integracao do SIC com o PDP.

1.6 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo os seguintes:

e Registrar como ¢ realizada atualmente a fase inicial do Processo de Desenvolvimento
de Produto utilizado atualmente na indlstria moveleira da regido, apresentando as
principais dificuldades e as possibilidades de melhoria;

e (aracterizar a cultura organizacional praticada em desenvolvimento de produtos no
que se refere ao levantamento do conhecimento tacito dos desenvolvedores de produto
dessa regiao;

e Propor documentos que estabelecam mecanismos de troca de informacdes para as
fases iniciais do PDP e ao mesmo tempo sugerir um modelo de intervencao, ¢;

e Identificar e organizar o histérico das perspectivas de desenvolvimento de produto no

setor moveleiro utilizando pesquisas ja realizadas.

1.7 Justificativa do tema

O setor moveleiro gatcho, mais especialmente o polo existente na serra, ¢

reconhecidamente um dos mais competitivos do pais, respondendo por mais de R$ 2,64
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bilhdes do faturamento, em 2003, do agregado de vendas das suas 4.000 empresas, gerando
cerca de 40.000 empregos diretos.

Apesar destes numeros representarem cerca de 20% da producdo nacional de
moéveis e quase 30% das exportagdes, o que € sinal inequivoco de competitividade, o
segmento tem passado, em sua historia recente, por repetidas crises, que causam grande
mortalidade de empresas em seu tecido empresarial, com conseqiliéncias economicas e sociais
bastante nefastas.

O grande desafio da regido, na situagdo atual, é incorporar um novo
posicionamento estratégico, mais interessante a cadeia produtiva, onde uma série de ac¢des
devera ser desenvolvida no sentido de realizar a transi¢ao necessaria. Tal transi¢ao ndo ¢ facil,
pois a cadeia estadual, principalmente a da regido, terd de adquirir competéncias em areas
pouco conhecidas e, a0 mesmo tempo, deslocar uma parte dos seus investimentos, atualmente
concentrados na area de producdo, para outras areas do seu negdcio e para outros pontos da
cadeia produtiva. Além disso, tudo isso deve ser feito considerando-se a situacdo atual do
setor: ja existem grandes negocios a ser mantidos, o que demanda ag¢des de curto prazo para a
manuten¢do da vantagem competitiva atual por mais algum tempo (projeto desenvolvimento
de fornecedores, projeto exportacdo, via design e outros), enquanto agdes de médio prazo
mudariam, aos poucos, o mix estratégico da cadeia institucional (projeto exportagdo, SIC,
projeto de capacitagdo, e outros).

A regido, e mais especificamente o Rio Grande do Sul, estd realizando um
trabalho consistente no sentido de aumentar a exportagdo dos seus produtos moveleiros,

aumentando a sua base exportadora, como ¢ demonstrado na Tabela 3.
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Tabela 3 - Empresas Exportadoras por Estado — Setor do Mobiliario

Estados Empresas Exportadoras

Sao Paulo 281
Rio Grande do Sul 268
Santa Catarina 215
Parana 153
Rio de Janeiro 50
Minas Gerais 35
Espirito Santo 25
Para 23
Ceara 13
Mato Grosso 12
Bahia 6
Prenambuco 6
Amazonas 3
Goias 3
Rio Grande do Norte 3
Distrito Federal 2
Maranhéo 2
Paraiba 2
Rondbnia 2
Alagoas 1
Roraima 1
Sergipe 1

Total 1107

Fonte: Secex.

Esta participagdo, com 268 empresas exportadoras, demonstra o esfor¢o das

mesmas no sentido de agregar valor e de garantir a competitividade da regido e do Rio Grande
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do Sul no mercado mundial. A Tabela 4 apresenta as 50 maiores cidades exportadoras do

Brasil; destas, 13 sdo do Rio Grande do Sul:

Tabela 4 - 50 Maiores Cidades Exportadoras do Brasil em 2001.

Sdo Bento do Sul Urussanga
Bento Gongalves — RS Sao José
Flores da Cunha — RS Gaspar

Cagador Sao Bernardo do Campo
Rio Negrinho Medianeira
Campo Alegre Bom Principio — RS
Restinga Seca — RS Mafra
Joinvile Timbo

Caxias do Sul — RS

Veranopolis — RS

Arapongas Francisco Beltrdo
Tupandi — RS Quatro Barras
Pien Fazenda Rio Grande
Garibaldi — RS Adira
Sao Paulo Rio do Sul
Nova Prata — RS Rio Negro
Friburgo Jundiai
Florianopolis Novo Hamburgo — RS
Salto Rio de Janeiro

Pouso Alegre

Carlos Barbosa — RS

Santa Cecilia

Lontras

Blumenau Belo Horizonte
Salvador Curitiba
Guarulhos Uberaba

Sdo Joaquim de Bicas

Trés de Maio — RS

Vinhedo

Gravatai — RS

Fonte: Abimdvel
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As 13 cidades do Rio Grande do Sul representam, hoje, 28,2% da exportacao brasileira

de moveis, conforme demonstrado na Tabela 5.

Tabela 5 — Participagdo Percentual dos Estados na Exportacao Brasileira de Moveis

PARTICIPAGAO PERCENTUAL DOS ESTADOS NA EXPORTAGAO
BRASILEIRA DE MOVEIS (%) - US$

Estados Jan-Julho/2004 Jan-Julho/2003 Var.(%)
SANTA CATARINA 45,2 49,3 -8,3
RIO GRANDE DO SUL 28,2 25,6 10,4
SAO PAULO 9,2 75 22,9
PARANA 9,0 9,2 -2,0
MINAS GERAIS 1,1 1,0 11,3
OUTROS 3,2 3,6 -10,2
TOTAL 100,0 100,0 -

Fonte: MOVERGS /SECEX/SDP - (Cap. 94 da NCM)

Todas as informagdes acima demonstram o esforco que a regido da serra ¢ o Rio
Grande do Sul vém empreendendo no sentido de buscar novas alternativas de mercado. Este
esfor¢o requer, fundamentalmente, a adogdo de novas estratégias, € uma delas ¢ a utilizagao
de uma metodologia para o “Processo de Desenvolvimento de Produto”, que certamente
deverd agregar valor, utilizando a tecnologia disponivel, os materiais e as matérias-primas da
regido e principalmente a consolidag¢do da Qualidade Percebida nos produtos.

Segundo Coutinho (1999), Bento Gongalves ¢ uma das regides mais importantes
do Brasil. A origem do setor moveleiro remonta ao final do século passado, quando os
primeiros marceneiros, em geral imigrantes italianos, comegaram a produzir moveis. A
produ¢do dos mdveis em série iniciou-se na década de 50 e, desde entdo, tem apresentado
elevadas taxas de crescimento. Atualmente as empresas concentram-se na producdo de

moéveis retilineos de madeira, seguidos dos modveis de pinus e dos moveis metélicos
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(tubulares). As empresas desta regido estdo entre as maiores e mais modernas do pais, em
particular as produtoras de moveis retilineos seriados.

A industria de moveis ¢ uma industria tradicional, cuja dindmica produtiva e de
desenvolvimento tecnologico ¢ determinada por mdaquinas e equipamentos utilizados no
processo produtivo, pela introducdo de novos materiais e pelo aprimoramento do Processo de
Desenvolvimento de Produto.

As maquinas e equipamentos permitiram maior flexibilidade na producdo e
melhor qualidade dos produtos; entretanto, como o processo produtivo da industria de moéveis,
em geral, ndo ¢ seriado, mas descontinuo, existe a possibilidade do uso conjunto de maquinas
de diferentes bases tecnologicas. Apesar de a industria moveleira ser intensiva em mao-de-
obra, as inovagdes tecnoldgicas estdo levando a uma grande redugdo no seu uso,
principalmente em segmentos cuja produgdo pode ser transformada em processo continuo,
como ¢ o caso de moveis retilineos seriados produzidos com painéis de madeira.

Os novos materiais geraram grandes mudangas decorrentes das inovagdes
ocorridas nas industrias quimica e petroquimica (materiais compostos, plasticos mais
resistentes, novas tintas, etc.), que permitiram a introducdo de um expressivo numero de
inovagdes na industria moveleira.

Ainda segundo Coutinho (1999), o unico fator de inovagao préprio da industria de
moveis ¢ dado pelo design que, ao propiciar a diferenciagdo do produto frente aos demais, se
constitui em um dos elementos-chave para as condigdes de concorréncia nesta industria.
Diante das intensas modificagdes da estrutura produtiva mundial, a induastria de moéveis
desfruta da posicdo peculiar de ter o “Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)”
como unico elemento proprio de inovagdo. Sendo assim, o PDP ¢ fator central para a
reestruturacao da industria moveleira, permitindo que, de um lado, esta desenvolva vantagens

competitivas e, de outro, agregue mais valor aos seus produtos. Para Echeveste (2003), a
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correta conducdo do PDP ¢ capaz de facilitar o desdobramento das caracteristicas desejadas
pelo consumidor e de determinar a visdo estratégica da empresa, ao longo de todo o ciclo de
desenvolvimento.

Segundo Cunha (2000), o PDP deixou de ser um processo técnico € tornou-se um
processo de gestdo, que deve estar vinculado ao planejamento de negoécios da empresa
(business plan). Baxter (1998) afirma que a atividade de desenvolvimento de produto ndo ¢
tarefa simples, e requer pesquisa, planejamento cuidadoso, controle meticuloso e, o mais
importante, uso de métodos sistematicos.

Uma definicdo inadequada das caracteristicas do produto que ocasionam em
mudancas durante o processo de desenvolvimento ¢ a causa de muitos atrasos (COOPER;
KLEINS CHIMIDT, 1994; CRAWFORD; BENEDETTO, 2000).

Echeveste (2003) afirma que o sucesso da organizacdo depende da sua habilidade
em reagir rapidamente as mudangas de exigéncias do mercado, num continuo
acompanhamento da tecnologia e da inovagdo. O sucesso do desenvolvimento de produto
depende do planejamento estratégico do produto. A identificagdo e o translado adequado de
uma idéia voltada ao atendimento das demandas do mercado tém maiores chances de conduzir
um produto ao sucesso. Um modelo referencial deve englobar uma estrutura predeterminada
de etapas, a organizacdo das atividades interdisciplinares, conforme prega o DIP, e, ainda,

pontos de avaliagdo durante as fases.
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1.8 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo esta dividida em seis capitulos, descritos a seguir.

O Capitulo 1 apresenta os comentarios iniciais ¢ a situagdo atual da industria
moveleira no mundo, no Brasil, na regido da serra e em Bento Gongalves, contém o tema, os
objetivos, a justificativa, a estrutura da tese, a metodologia empregada, bem como suas
limitagoes.

O Capitulo 2 apresenta um breve histdrico do setor moveleiro do Brasil e as fases
iniciais do desenvolvimento de produtos, segundo autores reconhecidos, além dos conceitos
de vigilia tecnolégica e do SIC — Sistema de Informagdes Competitivas.

O Capitulo 3 apresenta o desenvolvimento da proposta de estruturacio das fases
iniciais do PDP — Processo de Desenvolvimento de Produtos do setor moveleiro.

O Capitulo 4 apresenta um exemplo de desenvolvimento da proposta de
estruturacao das fases iniciais do PDP para as empresas selecionadas em Bento Gongalves.

O Capitulo 5 apresenta as consideracdes finais e as recomendagdes para futuras
pesquisas ¢ trabalhos, contendo sugestdes de aprimoramento resultantes das aplicagdes

praticas.
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1.9 Metodologia utilizada na dissertacio

A dissertagdo iniciou apresentando o estado da arte do Processo de
Desenvolvimento de Produtos no setor moveleiro da regido da serra e de Bento Gongalves. A
partir dela, foram sugeridas etapas, com base em diversos autores reconhecidos na area.

Inicialmente realizou-se o levantamento do estado da arte do setor, enfocando um
breve histérico do desenvolvimento de produtos. A partir da discussdo desses assuntos, a
revisdo bibliografica foi direcionada aos aspectos das fases iniciais do Processo de
Desenvolvimento de Produtos.

A partir do diagndstico de autoria do Barroso (2003), e aplicado em cinco
empresas, de Bento Gongalves e regido da serra, no qual identificou-se a situagdo atual das
mesmas na utilizacdo do PDP, foi sugerido um modelo de interven¢do para o Processo de
Desenvolvimento de Produtos, nas fases iniciais do PDP utilizados na regido.

Logo apds, apresenta-se as fases iniciais do PDP nas empresas que participaram
diretamente do diagnoéstico. Estas etapas motivaram comentérios finais com o objetivo de
relatar os pontos importantes vivenciados durante a execucdo da dissertacdo, apresentando

sugestdes para novas pesquisas e trabalhos no sentido de buscar a melhoria constante do PDP.

1.10 Delimitacées do trabalho

A partir da defini¢do dos objetivos, estabeleceu-se o escopo do trabalho, ndo

discutido nesta tese os pontos relacionados abaixo:



39

O presente trabalho discute as fases iniciais do PDP, identificando fases,
gates, documentos para acompanhar e controlar o desenvolvimento, nao
especificando as fases subseqiientes do PDP;

O modelo de estruturacdo do PDP ¢ um esfor¢o inicial para gerar diferencial
competitivo no setor moveleiro de Bento Gongalves, ndo observando outras
regides do Rio Grande do Sul e ou do Brasil;

A estruturagdo do modelo é narrada em nivel de gestdo, ndo faz parte do
escopo do estudo a discussio de ferramentas computacionais de
gerenciamento de informagdes (softwares);

A énfase do trabalho esta na utilizacdo do SIC — Sistema de Informacdes
Competitivas — como instrumento de integracao e de utilizacdo da informagdo
inteligente no PDP e

O modelo do PDP apresentado foi validado somente para as quatro empresas

onde foi realizado o diagnostico.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

No Processo de Desenvolvimento de Produtos a inovagdo tecnoldgica passou por
diversas fases, principalmente no setor moveleiro, considerando alguns fatores que
contribuiram significativamente para isso.

Segundo Santos (1995), é necessario estabelecer certo recuo no tempo e
consolidar aspectos especificos de nossa cultura, os quais antecederam e impulsionaram a
renovagdo do modvel no pais: o patrimonio artesanal da madeira; a interrup¢do das
importagdes motivada pelas duas guerras; a modernizagdo cultural e econdmica (que abriu
definitivamente, para o Brasil, as portas do século XX, particularmente em relagdo a
modernizagdo da arquitetura) e, finalmente, as relacdes do Design brasileiro com o
Concretismo.

Concretismo, segundo Santos (1995), ¢ um movimento de vanguarda na musica
erudita e nas artes plasticas, surgido na Europa nos anos 50. Na literatura, a primeira
manifestagdo oficial se da no Brasil, com o Grupo Noigandres. O movimento defende a
elaboracdo formal precisa e rejeita o expressionismo, o acaso ¢ a abstragdo lirica e aleatoria.
Nao ha intimismo nas obras, elaboradas a partir de um principio construtivo rigoroso. A idéia
¢ que forma e contetdo sejam uma s6 inseparavel realidade. Cria-se aqui uma nova linguagem
que aproxima a poesia do Design.

Moveis eram importados da Inglaterra, da Franga, dos Estados Unidos, da
Alemanha e da Austria; a0 mesmo tempo, a produgdo nacional acontecia pelas mios
habilidosas de artistas e artesdos brasileiros e europeus que aqui se radicaram. Estes artistas
trabalhavam com cdpias de produtos europeus, diferenciando-os somente pela utilizagdo das

nossas madeiras.
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Com a abertura dos portos em 1808, a vinda da Corte e da Missao Francesa para o
pais e, mais tarde, as assinaturas de varios tratados comerciais, os méveis ingleses, franceses e
austriacos influenciaram a produgao local, trazendo maior complexidade e riqueza de estilos.
Neste periodo, surgem as cadeiras austriacas Thonet, de madeira curvada a fogo, cujo sucesso
entre nés foi grande, permanecendo, como habito caracteristico, a semelhanga de Viena, no
interior de bares e restaurantes brasileiros.

Neste contexto, as oficinas de arte em madeira atenderam encomendas de vulto,
para mobiliar residéncias finas, e equipamentos para mobiliar edificios publicos. Estas
oficinas exerceram importante papel como centro de formagdo de artesdos qualificados. No
final do século XIX vinha ocorrendo o desaparecimento gradativo da producdo artesanal de
mobveis, com a mecanizagdo, que ganhava terreno ao facilitar o processo de fabricagdo.

Ap6s o final da Segunda Guerra Mundial, acentua-se a preocupagdo em produzir
moéveis com caracteristicas mais brasileiras, adequando-os a nossas condigdes,
particularidades climaticas e materiais. A historia do mével brasileiro muda a partir de 1930:
antes disso, imperavam as copias dos velhos estilos. A partir dos anos 30, com a emergéncia
da arquitetura moderna, com a ressonancia e o assentamento das principais idéias e polémicas
levantadas pelo Modernismo no ambito da literatura e das artes plasticas, configurou-se um
conjunto de fatores que desempenhou um importante papel no processo de modernizacao do
movel brasileiro.

O processo de importagdo e assimilagdo de idéias e conceitos, foi se tornando
mais complexo, enriquecendo-se com elementos nacionais como os tecidos, as fibras naturais
e com o uso de outros materiais da terra. Conseqiientemente, esses elementos acabaram
amortecendo o reflexo da importagdo de idéias, trazendo maior autonomia para a produgao do
moével, caracterizando obras significativas elaboradas dentro de um marco estilistico que

respondeu mais adequadamente as nossas condigoes.
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A consolidagcdo da arquitetura moderna residencial no Brasil coincidiu com o
advento de nossa industria. Foi possivel, entdo, a producdo em série tanto de elementos
construtivos quanto de decoracdo, tal como o mével moderno para uso doméstico. No fim dos
anos 50, com a construgcdo de Brasilia, a moderniza¢do do ambiente doméstico se deu em
pequena escala. Beneficiando-se dessa modernizacdo, o movel tornou-se um dos elementos-
chave na constitui¢ao da interioridade privada, preservada em contraposi¢do a exterioridade
do ambiente de trabalho.

Segundo Santos (1995), o estabelecimento dos limites da interioridade do homem
moderno, nos termos da dicotomia espago privado interno versus espago produtivo externo,
também ¢ decorréncia da divisdo sexual do trabalho, que atribuia a0 homem fung¢des
produtivas externas ¢ a mulher tudo o que diz respeito a programagdo e a manutengdo da
interioridade privada.

O racionalismo, apresentado em diferentes variantes nas teorias de repercussao no
Brasil, como a da Bauhaus, a partir dos anos 30, e consolidou-se definitivamente na década de
50, exercendo influéncias no mobiliario, na arquitetura, na literatura e na produgdo cultural
em geral.

Os principais momentos da consolidacdo e da diversificagdo do mével moderno,
ainda segundo Santos (1995), ocorreram principalmente a partir dos anos 50, chegando aos
dias atuais. A década de 50 foi marcada por uma crescente euforia desenvolvimentista, cuja
tonica principal foi a confianca no futuro. As cidades se transformaram, sofreram um
vertiginoso processo de verticalizagdo, ocorrendo um grande surto de crescimento urbano.
Houve um esfor¢co de expansdo industrial baseado, fundamentalmente, na substitui¢do das
importagdes, o que ndo gerou niveis de desenvolvimento relevantes para o pais, mas

aumentou nossa dependéncia com relagdo aos paises centrais.
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A rapida industrializagao vivida pelo Brasil e a intensificacio dos meios de
comunicagdo de massa foram fatores que, conjugados, contribuiram para difundir o mével
moderno, o uso dos novos materiais, a aceitacdo de novas formas, padrdes e tendéncias na
decoracao dos interiores. Os produtos moveleiros na década de 60 deram muita énfase para os
materiais brasileiros, preocupando-se mais com as formas nacionais. A propria producdo em
série visava a atender um consumidor mais popular; enfim, o mével seguiu um certo estilo
nacional.

Nos anos 70 e 80, o movel atingiu uma escala de produ¢ao massiva. O mercado
apresentou grande variedade de opg¢des, qualitativa e quantitativamente diferenciadas. A
produgdo tornou-se eclética, apresentando varias vertentes, segundo Santos (1995):

O movel de autor — assinado, com canais de venda e faixa de clientela propria;

O movel de massa — inundou o mercado para consumo popular, sem preocupagdes
com o Design;

O movel reciclado — um certo revival da mobilia do passado, em que copias e obras
verdadeiras coexistem em antiquarios ¢ lojas de moveis usados, em geral e

Os moveis institucionais — destinados principalmente a escritorios, lugares publicos,
bibliotecas, auditorios, museus e hospitais.

Esta introdu¢do historica, apresentada por Santos (1995), dos produtos moveleiros
integrados diretamente com o artista e o artesao, demonstra que ha poucos anos o “Processo
de Desenvolvimento de Produto” tomou a forma de processo, necessitando de estruturacio de
etapas e de recursos. A €nfase ¢é estabelecer uma metodologia padrao de desenvolvimento, que
fornega condigdes a industria para incorporar aos seus produtos tecnologia, inovagao e design,
integrados aos conceitos da engenharia.

Metodologias para estruturar o Desenvolvimento de Produtos iniciaram com a

geragdo de idéias no contexto de solucdes de engenharia, com énfase em solugdes de cunho
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técnico-mecanico, sem uma vinculagdo explicita com o mercado. O consumidor era visto
principalmente como receptor ou usudrio do sistema. As etapas descritas nestes modelos
detalham o desenvolvimento do produto propriamente dito, centralizado nas atividades do
departamento de engenharia.

Autores provenientes da area de Marketing fizeram contribuigdes a area de
desenvolvimento de produtos, incorporando aspectos do mercado de maneira ampla as
decisdes de produto. A integracdo destas areas fez com que o PDP deixasse de ser somente
um processo técnico, tornando-se um processo de gestdo vinculado ao Planejamento de
Negocios da Empresa (business plan) (CUNHA, 2000).

Blaich (1989) considera que muitos designers se acham excluidos, porque as
pessoas, dentro das empresas, os véem como artistas. Desta maneira, a interagdo do trabalho
do designer com outras areas envolvidas no desenvolvimento do produto ficam prejudicadas e
enfraquecidas. A formagdo artistica e/ou arquitetonica do designer pode fortalecer esta
postura e ampliar o isolamento do mesmo dentro dos ambientes onde ocorre o
desenvolvimento do produto. Tal isolamento pode gerar o desconhecimento sobre as
possibilidades do Design e, como conseqiiéncia, delegar ao designer apenas o papel de
“embrulhar” o produto nas fases finais deste processo. Empacotar o produto numa forma
agradavel e com cores bonitas ¢ o que pode ser chamado de estilismo, terrivel mito que
acompanha o termo Design.

Day (1990) entende que o design ¢ uma fonte de vantagens que, no entanto, ¢
negligenciada, afirmando que “para a maioria das empresas dos Estados Unidos, o Design ¢
visto como uma fung¢do cosmética, de baixo nivel, e freqliientemente deixada para o ultimo
minuto”. A autora comenta, ainda, que empresas lideres como a Braun e a Honda ja
perceberam que o Design, além de atrair a aten¢do, também traz confianca e economia em

termos de fabricacdo e de servigos.
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Segundo Kotler (1998), consagrado autor na area de marketing, confunde-se
design com estilo, sendo o profissional de Design visto como aquele que ndo da atencao
suficiente aos custos, cujos projetos sdo inovadores demais para o mercado. Por essa razao,
Kotler defende que, para o sucesso do seu trabalho, o designer precisa saber como o mercado-
alvo percebe e avalia seus beneficios e seus custos correspondentes. O autor finaliza
concluindo que um bom Design pode atrair a atengdo, melhorar o desempenho, reduzir os

custos e transmitir valor para o mercado pretendido.

Visao do Design Industrial

Conhecimentos Estéticos (forma, cor);
Formacgéao Social e Cultural;

P Relagoes Ambientais;

Requisitos Ambientais;

Tendéncias Visuais;

Insights em Aspectos do Marketing
Insights em Aspectos da Engenharia

Produto
ou
Ambito do
Produto

\

Visao de Marlé?ting Visao deléngenharia
Pequisa de Mercado; Pesquisa Técnica;
Analise de Mercado; Analise Técnica;
Economia; Alvos Econémicos;
Sistema de Distribuigao. Métodos de Producéo;
Pesquisas Ergonomicas.

~_ -

Adaptado do Concen industrial Design Center, Philipis, Findhoven (Lorenz C. 1986 p. 23)

Figura 9 - Produto ou ambito do produto.

Lorenz (1986), Editor de Administracdo do The Financial Times, apresenta um
diagrama ideal do cruzamento entre fungdes vinculadas ao processo de Design de produtos
(Figura 9). O autor vé o designer como a Unica pessoa que tem contato direto com os

consumidores e com a tecnologia. Segundo ele, o designer esta envolvido do principio ao fim
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com os processos de concepgao, desenvolvimento, produgdo e langamento do novo produto.
Afirma também que a figura do designer esta equipada unicamente com atitudes e habilidades
interdisciplinares: o designer senta no centro de uma matriz multidimensional, com um olho
(e uma influéncia) sobre todas as dimensdes.

Portanto o designer nao trabalha sozinho ou apenas com outros designers,
principalmente dentro das empresas. A geracdo de um processo de gestdo de Design dentro de
uma empresa ¢ a especificagdo de um produto envolvem todos os seus departamentos,
principalmente a alta direcdo dos processos de gestdo da qualidade.

Segundo Baxter (1998), a pressdo inovadora cresceu muito. Com o langamento
dos produtos globalizados, aumentou a pressao competitiva que vem do exterior, € iSso ocorre
ndo somente com as gigantes empresas multinacionais. Os contratos internacionais de licenga
e as franquias podem espalhar produtos pelo mundo, por meio de uma rede de pequenas e
médias empresas. A inovacao passa a ser um ingrediente vital para o sucesso dos negocios. As
empresas precisam introduzir continuadamente novos produtos, para impedir que empresas
mais agressivas acabem dominando parte do mercado.

Ainda conforme Baxter (1998), o Processo de Desenvolvimento de Produto ¢ uma
atividade complexa, envolvendo diversos interesses e habilidades, tais como:

e Os consumidores desejam novidades e melhores produtos a precos
razoaveis;

e Os vendedores desejam diferenciagcdes e vantagens competitivas;

e Os engenheiros de producdo desejam simplicidade na fabricacdo e
facilidade de montagem,;

e Os designers gostariam de experimentar novos materiais, processos e
solugoes formais;

e Os empresarios querem poucos investimentos e retorno rapido do capital.
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O autor afirma que a atividade de desenvolvimento de produto nao ¢ tarefa
simples, pois requer pesquisa, planejamento cuidadoso, controle meticuloso e, o mais
importante, uso de métodos sistematicos. Diante do exposto acima, o mesmo define as
seguintes regras basicas para o Processo de Desenvolvimento de Produtos:

e [Estabelecer metas para o desenvolvimento de novos produtos. (claras,
concisas, especificas e verificaveis);

e Acompanhar o processo de geragdo de um novo produto durante varias
etapas, comparando aquilo que foi realizado com as metas estabelecidas;

e Ser criativo.

O contexto atual em que se desenvolve a atividade de projetar produtos ¢
extremamente complexo, conforme Naveiro e Oliveira (2001), envolvendo, de um lado, um
ambiente industrial globalizado, onde produtos sdo projetados em um pais e fabricados em um
outro, e, de outro lado, uma quantidade enorme de conteudo informacional embutido no
produto final. Como exemplo, cita a Reebok, empresa produtora de ténis, que nao tem fabrica
propria, sendo que suas atividades se concentram no Design dos ténis € na constru¢do e na
comercializacdo da sua marca. As fabricas estdo espalhadas pelo mundo, onde for mais barato
e/ou mais vantajoso distribuir os produtos.

O aumento crescente da quantidade de trabalho relacionado a informagdo ja
suplanta a quantidade de trabalho exercido sobre a matéria-prima propriamente dita. O
Quadro 1 mostra a diferenca entre o custo de desenvolvimento de trés produtos, comparando-

0s com o custo de producdo.
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Patins Rollerblade  Automovel Chrysler  Avido Boeing 777

Volume Anual de Produgio 100.000 250.000 50

Tempo de desenvolvimento 1,5 anos 3,5 anos 4,5 anos
Pessoal Envolvido no Projeto 5 funcionarios 850 funcionarios 6.800 funcionarios
Custo de Dsenvolvimento US$ 750.000 USS$ 1 Bilhéo USS$ 3 Bilhdes
Investimento na produgéo US$ 1 milhdo US$ 600 milhdes USS$ 3 Bilhdes

Quadro 1 — Custo de desenvolvimento de trés produtos.
Fonte: Adaptado de Ulrich e Eppinger (1995).

De acordo com o Quadro 1, a medida que os produtos sdo mais complexos, mais se
gasta em projetd-los, desenhé-los, simuld-los, testd-los, modeld-los matematicamente, etc. A
Boeing envolveu um contingente enorme de pessoas dedicadas a incorporar ao projeto do
avido modelo 777 os conhecimentos tecnologicos de engenharia da época e, a0 mesmo tempo,
incorporar os conhecimentos adquiridos na andlise dos problemas dos avides anteriores.
Participaram 10.000 técnicos e engenheiros dos diversos fornecedores, exercendo fungdes de
concepe¢do e validagdo, envolvendo atividades nas quais o resultado do trabalho pode ser um
modelo matematico, a formulacao de um novo material mais leve e resistente, um software
para atender a uma finalidade especifica, etc, tudo isso associado aos 6.800 funcionarios da
Boeing.

Na atualidade, a complexidade envolvida ao projetar produtos extrapola a
complexidade do material utilizado. Se for analisada a estrutura organizacional empregada
nas industrias aerondutica e automobilistica, verifica-se uma estrutura em rede na qual
fornecedores de primeira linha sdo parceiros da empresa-mae e parte integrante da equipe de
projeto. E comum, atualmente, empresas se associarem em um projeto cujos resultados serdo
compartilhados entre elas.

Naveiro e Oliveira (2001) citam também o exemplo do Renault Clio, para o qual
novos materiais foram criados, através de uma parceria da Renault com duas empresas de

materiais plasticos.
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Dez fatores criticos de sucesso, considerados no desenvolvimento de novos produtos,
segundo estudo realizado por Cooper (1990) a partir de uma amostra de empresas com
projetos que resultam em sucesso sao:

1. Caracteristicas de valor para o comprador;

2. Produtos de qualidade: como medir a qualidade?;

3. Produtos competitivamente superiores;

4. Beneficios facilmente percebidos e uteis do ponto de vista do comprador;

5. Conhecimento e funcionalidade especifica para a qual o produto foi criado;

6. Forte orientacdo para o mercado;

7. Estrutura da organiza¢ao multifuncional e interfuncional;

8. Foco no processo decisorio;

9. Lancamento bem planejado e adequado ao mercado ¢

10. Ajustes no produto realizados antes de iniciar o desenvolvimento técnico do

mesmo.

A integracdo das areas de engenharia e de marketing contribuiram com a area de
desenvolvimento de produtos, incorporando, de maneira ampla, aspectos de mercado
(demanda, questoes legais, tendéncias futuras, comportamento do consumidor) as decisdes do
produto.

A atencdo as condi¢des do mercado, a descoberta de novas tecnologias a serem
incorporadas para tornar o produto superior e o envolvimento da alta geréncia no Processo de
Desenvolvimento de Produtos sdo atualmente elementos cruciais para a sobrevivéncia de uma
empresa.

As fases de desenvolvimento de produto saem do ambito da engenharia e passam

a incorporar as fases de prospeccdo do mercado, andlise de demanda e outras etapas
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consideradas anteriormente independentes do processo de desenvolvimento. Segundo Baxter
(1998), o sucesso ou o fracasso de novos produtos dependem de fatores que sao classificados
em trés grupos:

1. Forte orientagcdo para o mercado;

2. Planejamento e especificagdes prévias;

3. Fatores internos a empresa.

As etapas de desenvolvimento de produto, segundo Echeveste (2003), possuem
muitas vezes denominagdes diferentes, onde o inicio e o término da cada etapa se confundem,
como acontece na pratica. A autora apresenta uma comparacdo dessas etapas conforme
proposta dos autores Crawford (2000), Kotler (1998), Andreasen e Hein (1987), Pahl ¢ Beitz
(1996) ¢ Rozemburg e Eekels (1996), representadas no Quadro 2, o qual apresenta a

denominagao utilizada por Echeveste (2003).



Pré
desenvolvimento

como responsabilidade da
alta geréncia.

Echeveste (2003) Kotler (1998) Crawford e Benedetto Andreasen ¢ Hein Paul e Beitz (1996) Rozemburg e Eckels
(2000) (1987) (1996)
e Avaliagdo Preliminar | e Geragdo de Idéias Selegdo e identificagdo de | ® Reconhecimento de |e Ndo explicado como |e Formulagdo de uma
e Geragdo de Idéias e Triagem de Idéias uma oportunidade uma necessidade etapa de| politica estratégica
e Triagem de Idéias desenvolvimento,  visto | e Pesquisa preliminar

e Desenvolvimento do
Conceito (énfase no
entendimento do
produto demandado
pelo mercado)

e Desenvolvimento ¢
Teste do Conceito

e Desenvolvimento da
Estratégia de
Marketing

e Analise Comercial

Geragdo do Conceito
(selecdo de uma
oportunidade com o
envolvimento do
consumidor)

e Investigacdo da
necessidade

e Plano de projeto,
principio de produto

e Revisdo das fungdes
do produto

Especificacdo ¢ plano de
tarefas

Projeto conceitual (énfase
nas solugdes técnicas de
engenharia)

Pesquisa  preliminar,
estudo da viabilidade

e Desenvolvimento e Desenvolvimento Avaliacdo do Conceito/ | e Elaboragdo do | e Projeto Preliminar | ¢ Desenvolvimento  de
técnico (Projeto do produto, projeto e| Projeto (perspectiva|  Produto (desenvolvimento do| Projeto
produto) prototipo técnica, financeira e sistema técnico,
marketing). desenvolvimento de
o Desenvolvimento da layout a luz de critérios
= Equipe de projeto e do técnicos e econdmicos)
Qg’ plano de projeto
% ¢ Planejamento da e Teste de mercado|e Desenvolvimento e Preparagdo para a|e Projeto Detalhado | ¢ Desenvolvimento  do
= Produgdo (viabilidade técnica,| Técnico: preparagdo e| produgdo (propriedades das partes,| Prototipo
% e Planejamento de testes de engenharia| validagdo do prototipo, | e Testes de Producgio especificacdes da | e Estudos de Tendéncias
@) Marketing e marketing) validacdo e preparacdo produgao — otimizag¢do do Desenvolvimento  da
e Desenvolvimento da para a produgio principio  do  produto, Producao
produgio Desenvolvimento de finalizagdo do  layout, | ¢ Planejamento da
Tarefas de Marketing: desenho  de  partes,|  Producdo
preparar estratégias montagem, tolerancia das Preparagdo do Mercado
taticas, plano de negocios, dimensdes). e das Ferramentas
servigos, embala-gem,
marca

e Lancamento do produto

e Comercializagdo

Langamento do Produto
(iniciar a distribuigdo e
vendas de novos
produtos)

e Execucdo

Produgdo e Vendas

Quadro 2 - Comparagdo entre os modelos de faseamento do processo de desenvolvimento de produto (ECHEVESTE, 2003)
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O comprometimento do departamento de marketing ¢ fundamental nas fases de
feedback dos clientes, langamento do produto e, posteriormente, na andlise das li¢des
aprendidas e na auditoria do primeiro ano de vida do produto. O departamento de engenharia
de produto atua mais intensamente nas fases de desenvolvimento do conceito até as fases de
langamento das primeiras unidades.

A identificagdo de oportunidades de negocios pode decorrer da perda de mercado,
de uma nova tecnologia ou, ainda, de uma necessidade ndo satisfeita. A partir do
reconhecimento da oportunidade, comegam as idéias de produto para atender essa
oportunidade. Com as idéias, seleciona-se os projetos econdmica e tecnicamente viaveis e
inicia-se o desenvolvimento de cada projeto.

Na atividade de desenvolvimento de novos produtos, a incerteza ¢ alta na fase
inicial. Assim, a empresa deve evitar investimentos pesados em protdtipos e matrizes para a
producgdo, até que os estdgios preliminares do desenvolvimento tenham reduzido algumas
dessas incertezas. Segundo os autores que foram citados até o momento, constata-se que a
atividade de desenvolvimento de um novo produto ¢ vital em fungdo da necessidade das
empresas serem competitivas com base na inovagdo. As mesmas devem ser eficientes em
todas as fases do Processo de Desenvolvimento de Produtos, principalmente nas atividades de
formulagdo da estratégia do produto, identificacio da oportunidade, geracdo da idéia,
definicdo do conceito do produto, até¢ o planejamento e a revisdo do projeto. Essas etapas sdao
normalmente denominadas na bibliografia de Front-End, conforme a Figura 10. Neste
trabalho, a denominagdo utilizada sera “fases iniciais do desenvolvimento de produto”. As
fases consideradas iniciais neste trabalho sao ilustradas na Figura 10, destacadas a esquerda e
que compara os autores Kotler, Crawford e Benedetto, Ulrich e Eppinger, Pahl e Beitz ,

Kotler e Cooper.
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Echeveste (2004), apresentacao.
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As etapas do pré-desenvolvimento (fases iniciais do PDP), de acordo com

Echeveste (2003), também sdo denominadas de Front-End e trabalham as seguintes etapas:

Avaliacdo Preliminar do Mercado, Geracdo do Conceito e Geracdo e Triagem de Idéias,

conforme apresentam-se na Figura 11.

Avaliagao Geragao do
Preliminar do Conceito
Mercado

Geragdo e ; Desenvolvimento Planejamento
Triagem de Deg(e)rgjvg:]v‘l:g}%to do Projeto do Marketing/
Idéias Produto Produgao

Desenvolvimento
da Producéo

Langamento
do Produto

PRE-DESENVOLVIMENTQO

Front-End

Recicla ou

O projeto ~Aprova
é viavel?

Figura 11 - Etapas do desenvolvimento de produtos.
Fonte: Echeveste (2004), apresentagao.

DESENVOLVIMENTO

Back-End
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2.1 Avaliacao preliminar do mercado

A fase de avaliagdo preliminar do mercado visa a determinar o tamanho do
mercado atual, do mercado potencial e a avaliar a probabilidade de aceitagdo do mercado
(CRAWFORD, 2000; DICKSON, 1998; ROOZENBURG; EELKES, 1998).

Pesquisa em fontes bibliograficas, contatos com consumidores-chaves e com
grupos focalizados, testes de conceito com consumidores potenciais fazem parte da avaliacao
preliminar do mercado. Crawford e Benedetto (2000) consideram a fase de identificacdo da
oportunidade e de analise da mesma contemplando cinco aspectos que auxiliam na avaliagao
da escolha da idéia a ser desenvolvida: analise competitiva (preco de mercado, competidores,
caracteristicas do produto, vantagens/desvantagens e potencial de vendas); mercado
(legislacao vigente, indicadores econdmicos, normas); infra-estrutura (distribuicao, vendas
servigos); inovag¢do (mudangas tecnologicas, produtos andlogos); necessidade dos
consumidores (exigéncias, especificagcdes, preco de venda) e aspectos ligados a seguranca,
ao impacto ambiental, ao consumo de energia e outros.

Cooper (1990) sugere algumas atividades a serem realizadas na avaliacdo
preliminar de negdcios. Dentre as mais importantes, o autor destaca: avaliacdo estratégica,
avaliacdo da viabilidade do projeto (técnica, econdmica e comercial), vantagens diferenciadas
do produto, sinergia com estratégias e recursos da empresa e avaliagdo da situagdo atual do
mercado (tendéncias, demanda, etc).

Simultaneamente a avaliagdo técnica preliminar, ¢ realizada a proposta do
produto. A avaliacdo técnica estuda a viabilidade do seu desenvolvimento e da sua
manufatura, além da estimativa de custos e de tempo de execugao. Esta fase caracteriza-se por

envolver a informagao técnica e a informagao proveniente do mercado (COOPER, 1994).
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A clara definicdo do mercado e do tipo de cliente que a empresa deseja atingir €

importante, pois ¢ aconselhdvel evitar que tais definigdes sejam agregadas em fases

posteriores, mobilizando a equipe na busca de novas idéias e desenvolvendo um produto

conceitualmente bom, mas sem chances de sucesso no mercado (BAXTER, 1998).

2.2 Geracao e selecao de idéias

Os itens avaliados na geracdo de idéias incluem explicitamente um estudo do

mercado, realizado com o consumidor, conforme Cooper (1994). Segundo Echeveste (2004),

fazem parte desta fase de determinagdo das diretrizes de novos produtos a geracao de idéias, a

triagem de idéias e a gera¢ao do conceito para cada idéia selecionada, conforme Figura 12.

PRE-DESENVOLVIMENTO

v

| Diretrizes de Novos Produtos

Cronograma

Inicial
Gera idéias

Idéias
Descartada

Idéias
Selecionadas

Figura 12 - Processo de pré-desenvolvimento de produtos Front-End.

Gerar um
conceito para
cada idéia
selecionada

APROVA

Projetos PROJETOS

Selecionados

Viabilidade
do Projeto

Desenvolvimento

Esse conceito ¢ estabelecido de forma a registrar caracteristicas gerais do produto

a ser lancado, isto é, caracteristicas capazes de traduzir a oportunidade do produto, para dar

inicio ao seu desenvolvimento.
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Segundo Baxter (1998), a geragao de idéias ¢ o coragdo do pensamento criativo.
Muitas técnicas de criatividade tentam reunir essas idéias que, antes, ndo estavam
relacionadas entre si, que estavam separadas.

Existem trés categorias principais de técnicas para a geragdo de idéias, conforme a

Figura 13.
REDUGAO DO EXPANSAO DO DIGRESSAO DO NOVAS ALTERNATIVAS
PROBLEMA PROBLEMA PROBLEMA PARA O PROBLEMA

Figura 13 - Principais tipos de técnicas para a geracao de idéias.

A Redugdo do Problema inclui técnicas que examinam oS componentes, as
caracteristicas e as fun¢des do problema, tentando resolvé-lo modificando uma ou mais dessas
caracteristicas. Elas propdem resolver o problema, mudando apenas alguns aspectos do
mesmo. Essa técnica ¢ reducionista, porque focaliza a atencdo somente sobre o produto
existente, ndo percebendo nada além dele.

A Expansdo do Problema inclui técnicas que tentam explorar idéias além do
dominio imediato do problema. Essas técnicas procuram alargar as perspectivas do problema,
abrindo um amplo leque de possiveis solugdes, ndo se restringindo apenas ao produto
existente.

A Digressao do Problema procura fugir do dominio imediato do mesmo, usando
pensamento lateral. Algumas técnicas de digressio comecam com o problema original e
estimulam as incursodes laterais, afastando-se deliberadamente do problema. Outra maneira de
digressdo ¢ partir de algo completamente diferente para aproximar-se do problema, como
forma de fugir das solugdes convencionais.

Baxter (1998) apresenta seis diferentes técnicas para a geragdo de idéias,

consideradas uteis, no Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP). A primeira ¢ a
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Analise da Fungdo do Produto, que parte da idéia de um produto existente cujas fungdes sao
ordenadas hierarquicamente. Isso promove a identificagdo da fungdo basica do produto e de
suas fung¢des secundarias, as que contribuem para a execugdo da func¢do basica. Essa técnica ¢
aplicada no projeto conceitual.

A Permutacdo das Caracteristicas do Produto parte também de um produto
existente e explora todas as combinagdes possiveis entre seus elementos. Essa técnica ¢
importante para a fase de configuragdo do produto.

A Analise Ortogrdfica apresenta dois ou trés atributos de um problema em
grafico bi ou tridimensional. Isso permite que as solugdes possiveis sejam exploradas por
meio de combinagdo, permutacdo, interpolacdo ou extrapola¢do. Essa ¢ uma forma mais
elaborada de se realizar permutagdes entre elementos.

A MESCRAI ¢ uma sigla composta das iniciais de Modifique, Elimine,
Substitua, Combine, Rearranje, Adapte e Inverte. E uma lista para estimular a busca de
formas alternativas para transformar um produto existente.

Analogias s3ao usadas para estimular o pensamento lateral. A sintética ¢ uma
técnica especifica para estimular essas analogias. Essas técnicas sdo usadas para se criar um
produto novo ou para introduz mudangas profundas em produtos existentes. Clichés e
Provérbios (ditos populares) sdo utilizados para examinar um problema sob novas
perspectivas e para facilitar o pensamento lateral.

Segundo Cooper (1994), os itens avaliados na gera¢ao de idéias incluem
explicitamente um estudo de mercado, realizado com o consumidor.

Conforme Kotler (1998), na triagem de idéias realizam-se testes de conceito, onde
uma versao da idéia proposta ¢ testada para que se analise a reacdo do consumidor frente as
diferentes propostas. O teste pode ser realizado fisica ou virtualmente. Ainda de acordo com

Kotler (1998), muitas empresas estdo utilizando uma abordagem denominada “engenharia
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orientada para o consumidor”. Trata-se de um esfor¢o para incorporar a preferéncia do
consumidor ao projeto final.

Para Crawford e Benedetto (2000), o teste tem como objetivo conhecer a
percepcdo da empresa quanto as caracteristicas e aos beneficios do novo produto e quanto as
estimativas de beneficios oferecidos. Da mesma forma, o teste de conceito nesta fase verifica
a percepgao do consumidor sobre as caracteristicas e os beneficios do novo produto.

Kotler (1998) propde que, apdés a geragdo de idéias, inicie uma fase
denominada “Triagem de Idéias”. Nesta fase, uma das técnicas sugeridas pelo autor ¢ a
listagem de atributos, considerando-se os principais atributos de um produto ja existente ou de
um produto similar. A partir desta lista, a equipe modifica esses atributos para alcangar um
produto melhorado. Para o autor, esta fase se encerra com as atividades de planejamento de
marketing € com a analise comercial do projeto do produto. O desenvolvimento da estratégia
de marketing passa pelo desenvolvimento de um plano estratégico preliminar, visando a
langar o novo produto no mercado. O plano estratégico de marketing inclui tamanho e
comportamento do mercado-alvo, posicionamento desejado para o produto, vendas,
participagdo do mercado e metas de lucros esperadas nos primeiros anos. A andlise comercial
produz a estimativa de vendas, a estimativa de custos e de lucros e a estimativa do custo-meta.
Ela atesta a viabilidade comercial do produto.

O projeto ¢, entdo, reavaliado, sendo realizada uma revisdo das estimativas de
vendas e da reagdo dos consumidores frente as idéias de produto propostas (COOPER, 1990).
Para Echeveste (2003), de posse desses dados da avaliacdo preliminar e da decisdo da alta
geréncia de desenvolver determinado produto, inicia-se o estagio de desenvolvimento do
conceito. A partir desta fase, a equipe de desenvolvimento de produto assume diretamente o

PDP. As fases iniciais do desenvolvimento, anteriores a execu¢do propriamente dita do
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projeto, aparecem na bibliografia com o nome de Front-end e estdo representadas na Figura

FRONT-END
Estratégia e
Portofolio do
Produto
Especificag¢io do Produto
Identificagiio de Oportunidade o »
Gera.s;ﬁo da Idéia Definigdo e Conceito do Planejamento do Validacio e Teste de Protétipo
Anilise do Mercado e Recursos Produto Projeto e Viabilidade
Tecnolégicos Manufatura
Lan¢amento no Mercado
Organizacio do L
desenvolvimento de Decisao:
produto, estrutura, Desenvolver ou n&o o projeto

regras, incentivos e
normas

Figura 14 - Fases iniciais do desenvolvimento de produtos.
Fonte:(KHURANA; ROSENTHAL, 1998, 1998).

De posse desses dados da prospec¢ao do mercado e da decisao da alta geréncia de
desenvolver determinado produto, inicia-se o estagio de desenvolvimento do conceito,
conforme Echeveste (2003). A partir desta fase, a equipe de desenvolvimento de produto

assume diretamente o processo.

2.3 Desenvolvimento do conceito

Nesta etapa sao definidas as caracteristicas que serdao incorporadas ao produto, de
acordo com a avaliagao do consumidor e do mercado (ECHEVESTE, 2003). A defini¢dao do
conceito (product concept) inclui estudos de caracteristicas técnicas e economicas de novos
produtos e resultados de pesquisas junto ao consumidor.

A geragao dos conceitos visa a atender as possibilidades de corresponder as

necessidades identificadas. Nesta etapa, testes de conceito ou testes em laboratério podem ser
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realizados em direcdo a andlise dos resultados. Devem ser investigadas questdoes de
fabricabilidade e construtividade, custos de fabricagdo e construgdo ¢ investimentos
necessarios (ECHEVESTE, 2003).

Para Cooper (1990) e Kotler (1998), esta fase estd voltada aos interesses do
consumidor, sendo os estudos de mercado utilizados para determinar as necessidades dos
consumidores, seus desejos e preferéncias, ajudando a definir um produto vencedor. Uma
analise competitiva faz parte deste estdgio. Testes de conceito devem ser novamente
conduzidos para verificar a aceitagdo do consumidor. Nesta etapa, os requisitos técnicos
devem estar plenamente incorporados ao projeto, isto ¢é, desejos e necessidades dos
consumidores ¢ do mercado devem ser transformados em solugdes econdmica e tecnicamente
viaveis.

Pahl e Beitz (1996) sugerem o uso de uma lista de exigéncias, que sdo repassadas
a equipe de projeto (considerada pelos autores o departamento de engenharia de produto) a
qual desenvolve o principio de solugdo e geracdo de idéias num contexto técnico, fisico e
mecanico.

Projetos preliminares ou testes de laboratorio, segundo os mesmos autores, podem
ser direcionados para a andlise dos resultados. Devem ser investigadas as questdes da
manufaturabilidade, dos custos de manufatura e dos investimentos necessarios. Quando
apropriado, devem ser investigados os detalhes das questdes legais de registro. A Figura 15
apresenta as principais atividades relacionadas as areas na fase de desenvolvimento do

conceito.



61

Financeiro Marketing Producio

Analise de desempenho financeirp Analise de segmentos de Estudos de capacidade

Programa de orgamento Metas para o produto Planos de manufatura

Metas de custo e capital Determinar prego 6timo Lead time e timeline
Analise da concorréncia Exigéncias de ferramentaria

Organizagao espacial/layout

Compras Engenharia

Identificar fornecedores DESENVOLVIMENTO DO Anélise competitiva

Integrar fornecedores no CONCEITO DO PRODUTO Técnicas

Coordenar plano de vendas com QUE ATENDA A Estabelecer especificagdes

marketing e engenharia NECESSIDADE Desenvolver conceito
engenharia

Avaliar padrdes de seguranga
Analise preliminar de risco
Medidas alvos de confiabilidade
qualidade

Figura 15 - Envolvimento das areas na fase de desenvolvimento de conceito.
Fonte: Echeveste (2003).

Essa fase, segundo Echeveste (2003), ¢ considerada critica, pois nela as alteragdes
sdo mais faceis de ser realizadas do que em estagios posteriores. Quando a equipe gerencial
(geralmente a alta geréncia e o lider do projeto) conclui este documento, ele é revisado pelos
gerentes, que liberam o projeto através da avaliagdo do gate de aprovacdo do conceito. Com a
aprovagao do conceito, devem ser considerados as estratégias da empresa, a disponibilidade
das tecnologias necessdrias, a analise de viabilidade técnica e econdmica e o ciclo de vida do
produto (obsolescéncia).

Crawford e Benedetto (2000) propdem um documento denominado “protocolo do
produto”. Os itens demandados para o protocolo sdo os seguintes, de forma resumida:
determinagdo do alvo do mercado, posicionamento do produto, fun¢des do produto,
caracteristicas do produto, especificacdes detalhadas, comparagdes competitivas, exigéncia de
regulamentos, normas técnicas, exigéncias financeiras, exigéncias de marketing ¢ exigéncias

das estratégias corporativas.
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O modelo de Crawford e Benedetto (2000) trabalha com as seguintes fases:
Selecdo e Identificagdo de uma Oportunidade; Geragdo do Conceito; Avaliacdo do
Projeto/Conceito; Desenvolvimento Técnico/Marketing e Langamento.

Na fase 1, Identificacio e Sele¢do de uma Oportunidade, visa-se a gerar
oportunidades de novos produtos de acordo com planejamento de negdcios, sugestdes de
novos produtos, mudangas no planejamento de marketing, novos recursos, novas necessidades
e desejos do mercado. Utiliza-se a pesquisa ¢ a validagdo das oportunidades identificando,
também, estratégias preliminares para guiar o processo de desenvolvimento.

Na fase 2, Geragao do Conceito, seleciona-se uma oportunidade em potencial e
envolve o consumidor. Coleta-se e avalia-se conceitos de novos produtos disponiveis que se
ajustam melhor a oportunidade descoberta.

Na fase 3, Avaliagdo do Projeto e do Conceito, sdo utilizados critérios técnicos,
de marketing e financeiros. Seleciona-se alguns conceitos ¢ documenta-se a proposta de
projeto, com a definicdo do produto, da equipe, do or¢amento e com o planejamento do
desenvolvimento.

Na fase 4, Desenvolvimento, sao definidas tarefas técnicas e de marketing. As
tarefas técnicas especificam o processo de desenvolvimento de produto. Realizam-se os testes
com o prototipo, o processo de validagdo e o teste de produgdo, os ajustes no prototipo, a
producgdo das unidades e o teste no mercado. As tarefas de marketing definem estratégias de
preparacdo, entrada e langamento do produto, preparam planejamento de negdcio e obtém
aprovagao. Realiza-se o planejamento dos servigos, da embalagem, da marca e outros.

Na fase 5, Lan¢amento, acontece o inicio da producdo e da venda do novo
produto. O gerenciamento do programa de lancamento visa a atingir metas, alcan¢ando os

objetivos do planejamento estratégico e a inovagdo em produto.
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Ja o modelo do Processo de Desenvolvimento de Produto de Ulrich e Eppinger

(2000) segue as seguintes fases, conforme Figura 16.

Planejamento Desenvolvimento Projeto Projeto Testee Preparacéo
) do Conceito Nivel de Sistema Detalhado Refinamento da Prodw;éo
Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Planejamento de
Produto Identificagdo
Nec.dos Clientes

Especificagéo de Produto

Geragéo de
Conceito

Selecdo de
Conceito

Teste de
Conceito

’ Arquitetura do Produto

’ Desenho Industrial

’ Desenho de Prodw;ao ‘

’ Desenvolvimento de Probtipos ‘

Figura 16 - Modelo do PDP de Ulrich e Eppinger.

Segundo os autores acima mencionados, o desenvolvimento de novos produtos
inicia-se com a identificacdo de oportunidades de negocios. A identificagdo de uma
oportunidade pode ocorrer através da perda de participagdo de mercado, do surgimento de
uma nova tecnologia ou, ainda, de uma necessidade nao-satisfeita. A partir do reconhecimento
da oportunidade, surgem as idéias de produto para atender a essa oportunidade. Com as idéias,
selecionam-se os projetos econdmica e tecnicamente viaveis e inicia-se o desenvolvimento de
cada projeto.

A proposta deste trabalho ¢ utilizar os conceitos dos autores Crawford e Benedetto
(2000), Ulrich e Eppinger (2000) e Echeveste (2003), dando énfase as fases iniciais do
desenvolvimento, anteriores a execucao propriamente dita do projeto, as quais aparecem na

bibliografia com o nome de Front-End.
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2.4 As fases iniciais do desenvolvimento de produto

As decisdes mais importantes ocorrem durante as fases iniciais. O lancamento do
produto depende de uma cadeia de decisdes que afetam diretamente o resultado, pois
fornecem as diretrizes para que os produtos sejam desenvolvidos. Sem a defini¢do clara das
diretrizes estratégicas, que servirdo como base de informagdo ao langamento de novos
produtos, ndo ha garantia de sucesso. A identificagdo da oportunidade no mercado ¢ a
tradugdo da oportunidade sao fundamentais para definir o conceito do produto.

Para Echeveste (2003), este conceito deve ser definido considerando tendéncias
futuras, novas tecnologias e necessidades latentes. Sem essa defini¢cdo ndo ha foco, o que gera
inseguranga em todos os envolvidos no PDP. O desenvolvimento propriamente dito (back-
end) transforma o conceito em um produto fisico. O planejamento estratégico ¢ indicado para
verificar os pontos fracos das empresas e as oportunidades de mercado que podem ser
exploradas. O alinhamento do PDP estara adequado na medida em que o planejamento
estratégico estiver bem definido.

Echeveste (2003) sintetiza, ainda, a proposta de estruturagdo do PDP, destacando
alguns aspectos a serem analisados no processo de implementacdo do modelo. O modelo de
interven¢do, conforme a Figura 17, ¢ indicado para empresas que ndo tém seus processos
suficientemente documentados, enquanto o modelo de integracdo das atividades oferece uma
abordagem para operacionalizar a integracdo entre departamentos e atividades do
desenvolvimento integrado de produtos.

Echeveste (2003) define que o importante ¢ entender como as etapas serdo

gerenciadas e como estas se relacionam entre os diferentes departamentos. Esse entendimento
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¢ decorrente da cultura da empresa e das caracteristicas do ambiente de negocio no qual ela

esta inserida.

* Influéncia sécio-econémica

* Legislagdo/Governo

* Andlise Concorrencial

CARACTERIZAGAO DO AMBIENTE DE NEGOCIO |—»| « Nivel tecnolégico do produto e da
empresa

* Tipo de produto poduzido

* Porte da empresa
+ Conhecimento e experéncia na area
i | DIAGNOSTICO
Quadro Geral de Diagnéstico

Estruturacdo do

* Entrevistas em profundidade | PDP na —
¢ Levantamento de documentos empresa

* Levantamento de Indicadores|
* Documentagao

* Orientagédo ao mercado

* Gestéo do PDP

« Estrutura de decisdo

* Mecanismos de comunicagédo interna
* Documentagéo atual

* Histérico de Projetos

Organizacdo . Descriggo das atividades do + Gerar Fluxogramas das etapas do PDP
interna do PDP PDP como ocorrem atualmente | ., qadro Geral por stapa de

l desenvolvimento

+ Estabelecimento de um Modelo

PROPOSTA DE MELHORIAS

Modelo de Intervengao no PDP

* Gestdo da Organizagad referencial do PDP

PDP Quadr(? de Proposta de * Organizagao das equipes e matriz de
* Gestao de Pessoal melhorias para o PDP responsabilidade
* Gestao de Projetos * Organizagao das atividades, avaliagao
* Gestao de Informacéo e documentagao do PDP.

+ Base de dados para o PDP

]

.

‘ Modelo de integracao das atividades do PDP ‘

‘ Operacionalizagdo do DIP ‘

|* Organizagéo interfuncional das atividades }
|* Organizag&o das equipes do PDP !
I+ Elaboracdo da Matriz de Responsabilidades |
}0 Organizagao das etapas do PDP }
l¢ Documentagéo entre as fases }
I
I
I
i
I
|

Organizacional

Operacional

}‘ Estabelecimento do Controle do PDP

}0 Registro das Ligdes Aprendidas
}0 Reavaliagédo e aperfeicamento do DIP

* Indicadores de projeto
L

Figura 17 - Proposta de estruturacdo do PDP (ECHEVESTE, 2003).

Monitoramento

Fatores externos podem ser considerados, como influéncia socioecondmica; leis
governamentais, fiscais e normas; posi¢do da concorréncia. Caracteristicas internas também
devem ser consideradas, como a natureza do mercado e dos canais de distribuigdo, os
investimentos em recursos de desenvolvimento e a politica de importancia dada ao
desenvolvimento de novos produtos.

Outros aspectos sdo igualmente importantes para a caracterizagdo do ambiente,
como a capacidade de inovagdo da empresa, a freqiiéncia de lancamentos de novos produtos
em relacdo ao praticado pela concorréncia, a integragdo entre os departamentos de marketing,

projeto, producao e engenharia.
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2.5 A vigilia tecnologica e o SIC (Sistemas de Informacées Competitivas) no PDP

(Processo de Desenvolvimento de Produto)

A vigilia tecnoldgica, segundo Fachinelli (2003), é a observacao e a analise do
ambiente cientifico, técnico e tecnologico, seguido pela sua difusdo, bem direcionada, para os
responsaveis pelas informagdes selecionadas e tratadas, Uteis na tomada de decisdes
estratégicas.

As informagdes cientificas (pesquisas em laboratorios, dados teoricos), técnicas
(patentes), tecnologicas (processos € montagens de unidades), tecno-econdmicas (capacidade
de resultados) ou econdmicas (estatisticas setoriais ou macroecondomicas) também sao
contempladas pela vigilia tecnolégica.

As mudangas tecnoldgicas, cada vez mais rapidas, sdo uma ilustracdo da
aceleragdo constante que sofre a sociedade ha alguns anos. A observacdo dessa aceleragao
passa pela nogao de prospectiva, ponto sobre o qual inscreve-se a noc¢ao de vigilia. Os maiores
objetivos da vigilia consistem em apresentar a informagdo no tempo certo, de maneira a
antecipar as mudangas e a colocar a organizacdo em uma posi¢ao confortdvel em relacio a
concorréncia; em desenvolver uma aproximacao horizontal, multidisciplinar, que deve ser
realizada juntamente a uma vigilia vertical no setor de atividade proprio da organiza¢do; em
avaliar o risco da novidade, ou seja, dispor de métodos para compreender os riscos que a
informagdo implica para as operagdes da organizagao.

Fachinelli (2003) apresenta o funcionamento do SIC utilizando as seguintes
etapas: Apropriacdo do Projeto; Mapeamento dos Potenciais; Foco da Observagdo; Rede de

Especialistas; Fontes e Ferramentas de Coleta; Validagdo e Comunicagao.
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Na primeira etapa, Apropriagdo do Projeto, o apoio da dire¢do na construgdao do
movimento ¢ estratégico, a fim de buscar a troca de informagdes, definir os objetivos do
projeto e orientar as analises na constru¢do de questdes pertinentes para, logo apoés, iniciar o
ciclo de informagdes estratégicas e taticas. O apoio e a participacdo de todos promovem a
sensibilizacao e a motivacao de todos para a utilizagdo das redes de cada um; todas as pessoas
devem ser persuadidas de sua participagdo numa rede informativa, transmitindo rapidamente
todas as informagdes, mesmo as mais “inofensivas”. Ao mesmo tempo, busca-se potencializar
as redes ativas por meio das redes pessoais.

A segunda etapa, Mapeamento dos Potenciais, busca avaliar o sistema de
informagdes da regido, formal e informal, identificando necessidades reprimidas e disfungdes,
utilizando métodos de coleta; métodos de tratamento da informagdo (validagdo, valorizacao,
comunicagdo)e métodos e formatos de memoria para, posteriormente, difundir tais
informagdes, definindo o direcionamento e/ou 0 mapeamento dos fluxos.

Na terceira etapa, Foco na Observagdo, a autora define que os temas do SIC
devem ser hierarquizados segundo as vocagdes, prioridades e estratégias da regido. A
metodologia utilizada nesta etapa consiste em reunides com decisores, executivos € experts.
Como instrumentos de apoio a identificagdo de indicadores relevantes para o negocio,
utilizam-se metodologias de condugdo de reunides.

A Rede de Especialistas, quarta etapa, trabalha temas diferenciados, segundo suas
expertises, elaborando as informagdes de forma mais estruturada. As redes desenvolvem suas

atividades de acordo com temas desenvolvidos, gerando dossiés, conforme a Figura 18.



68

REDE DE ESPECIALISTAS

FC1 _— FC2 e FC3

ee ee ee

DISSIE 01 DISSIE 02 DISSIE 03

Figura 18 - Rede de especialistas (FACHINELLI, 2003).

A quinta etapa, Fontes e Ferramentas de Coleta, trabalha as informagdes por
intermédio de redes ativas (informais), que ¢ a informagdo compartilhada na comunicagdo
direta entre individuos. Seu conteudo ndo pode ser dissociado de sua fonte e das condi¢des de
acesso a essa fonte. Essa informacao ¢ obtida de maneira interativa e, dessa forma, pode ser
precisada, enriquecida ou corrigida em tempo real, durante a discussao.

As redes ativas de fontes formais, ou seja, de fontes documentais, sdo do tipo
informagdo bruta publicada (imprensa), banco de dados, Internet, informag¢do documental
elaborada (sele¢des bibliograficas), publicagdes de agéncias governamentais, relatorios de
embaixadas, estudos de consultores (estudos de associagdes profissionais).

De acordo com os temas definidos como foco de observacao, serdo definidas
também as fontes, podendo ser documentais ou ndo. O importante ¢ que sejam identificadas,
bem como deve ser identificado o tipo de consulta, para que as informagdes possam ser
acessadas sistematicamente. No caso dos instrumentos de consulta, esses também serdo
definidos em funcao do tipo de fonte.

Com as fontes externas, a producdo da inteligéncia acontece de acordo com a

Figura 19.
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FONTES EXTERNAS PRODUQAO | PROCESSOS os PRODU:I'OS DA
INTELIGENCIA
- Experts Industriais; N , - Estimativas;
- Consultores; L v [ Y - Briefings;
- Universitarios. - Previsoes.

- Fontes de Inteligéncia; - Documentos de Alerta;
- Empregados; |:> Coletores |:> - Relatérios de Inteligéncia;

- Internos / Externos. Inteligentes - Pesquisas Especificas.

- Midia;
- Newsletter;
- Governo; |:> i S er; o
- Fontes Eletrdnicas; Servigos f’e —. Publlcagges,l!?ela.tot!os,
- Informagées publicadas. Informagao - Informagdes "online”.

Fonte: Traduzido de Rodenberg, 22 de maio de 1998, Daniel Rouach, professor na EAP (Adaptado por Fachinelli (2003)

Figura 19 - Fontes externas (Producdo da Inteligéncia).

As fontes internas sdo apresentadas na Figura 20. Elas identificam as instituigdes,
as fontes fortuitas, os grupos parceiros, as manifestacdes, as redes pessoais, os consultores e
experts, os fornecedores da informacao e as novas redes.

Identificar e trabalhar estas fontes na busca da informacdo ¢ de vital importancia

no PDP.
Instituicoes Fontes fortuitas Grupos Parceiros
- Administradores; - Trem, Avido, Onibus, "a rua"; -Terceirizados;
- Organizagdes Internacionais; - Estagiarios, ... - Fornecedores;
- Associagoes; - Clientes;
- Centros de Pesquisa; _— - Concorrentes;
- Institutos e Fundagodes; - Grupos Profissionais;
- Universidades. - Financiadores.

Manifestagées FONTES Redes Pessoais

- Coloéquios; - Clubes;

- Viagens de Estudos; - Colegas;
INTERNAS - Amigos.

Consultores e Experts

- Escolas de Engenharia; Fornecedores da Informagao

- Universitarios; - In_1pre|_1$a;
- Experts; - Lllvr:.anas;
- Centros Técnicos; - - zlb"?dtecas-;
Recintin Novas Redes B::::Io:r::’DadOS'
- Salas de Estudo. ;
- Internet; - Centros de Informacgao.

Fonte: L'Usine nouvelle, n 2656, Outubro de 1996, Daniel Rouach, professor da EAP - Adaptado por (Fachinelli, 2003)

Figura 20 - Fontes internas (Produgdo da Inteligéncia).

Na sexta etapa, ocorre a Validagdo pelos especialistas, e logo apds ¢ realizada a

Comunicagdo aos publicos definidos, os quais apropriam-se do projeto.
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Ap6s o processo de vigilia, as informagdes resultantes sdo transmitidas aos
decisores para que sejam uteis a tomada de decisdo. Porém, considerando-se que o processo
de vigilia pode estar relacionado a outros setores da organizagao e, por vezes, a sua totalidade,
¢ importante que, uma vez tratada, a informacdo seja comunicada aos diversos atores
envolvidos no processo. Essa etapa ¢ fundamental, pois promove a dindmica de circulacdo da
informagdo e contribui para um estado de espirito comum a toda a organizagdo, voltado
principalmente para o valor e para a real possibilidade de obter e de tratar uma informagao.

Ao mesmo tempo em que os passos sdo seguidos, Fachinelli (2003) propde a

utilizagdo de algumas ferramentas da vigilia “SIC”. As mesmas estdo descritas na Figura 21.

Documento de
Espanto

Sintese da Ficha de
Informagéao / Ferramentas Produto
Difusao Concorrente

Base de Dados

Fonte: Fachinelli, 2003

Figura 21 - Ferramentas do SIC (da Vigilia).

O Documento de Espanto ¢ um formulario que ajuda a equipe de
desenvolvimento a participar do processo de vigilia na empresa e/ou regido. Nela pode-se
descrever todas as informacdes surpreendentes encontradas durante uma visita externa
(viagem, feira, visita ao fornecedor, cliente, concorrente e outros). A ficha do Documento de

Espanto esta apresentada na Figura 22.



Documento de Espanto

Nome do Evento:

Tipo de Informacao:

Data:
Cidade: [ Concorrente [ Preco
Pais:

DCIiente O Matérias-primas
Informacgao:

I:IProduto O Embalagens

[0 Atestado [ Nao-atestado
Fornecedores Design

O g

Observacoes:

Fonte de Informacéao:
__Discussao Informal

__Leitura de Publicidade
__Nota de Conferéncia

__Catalogo de Produto
__Fotos

__Leitura de Tabela de Informagao
__Observagéo Visual de Produto Concorrente

__Filme de Apresentagéo na Feira

Cartao de visita da pessoa encontrada

documento.

Grampear documentos (fotos, artigos, publicidade) em relagdo as observacdes deste

Data da criagdo:___/ | Nome do responsavel:

Figura 22 - Documento de Espanto.

Outra ferramenta de vigilia para o SIC ¢ a Ficha de Produto de Concorrente, a
qual contém informacgdes sobre matérias-primas utilizadas, precos e formulas de venda para
os produtos em questdo, formas de comercializagdo, locais de venda, dados do concorrente
(como area instalada, nimero de funcionarios, equipamentos € processos internos, capacidade

de produgao e locais de comercializa¢ao). A Ficha de Produto de Concorrente ¢ apresentada

na Figura 23.

71
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FICHA DE PRODUTO DE CONCORRENTE

Concorrente: ” Linha de Produtos:

Dados do Concorrente

Local e Regido:

Area
Nuamero de Funcionarios:
Pr Internos:

Capacidade de Produgao:

Nome de Fornecedores: Desenho do Produto/Fotos:

Fornecedor 01:

Fornecedor 02:

Fornecedor 03:

Fornecedor 04:

Fornecedor 05:

Materias-Primas Utilizadas:

M.P. 01:

M.P. 02: Observagao:
M.P. 03:
M.P. 04:

M.P. 05:

Pregos e Forma de Comercializagéo:

Prazos de Pagamento:
Prazo de Entrega:
Politica de Mostruarios:
Transporte:

Tipo de Embalagem:

Locais de Vendas:

Cidades:
Paises:

Data da Criagdo da Ficha: ___/__ |

Figura 23 - Ficha de produto de concorrente.

2.6 Mecanismos de controle e de armazenagem dos dados para o PDP

Echeveste (2003) afirma que um meio de perceber se o desenvolvimento esta
ocorrendo na direcdo correta € incluir no processo de desenvolvimento varios pontos de
checagem, posicionados entre as etapas criticas do desenvolvimento, os quais teriam a fungao

de permitir a avaliacdo do estagio de desenvolvimento, decidindo-se pelo prosseguimento do

projeto ou por um redirecionamento das atividades. Baseando-se em equipes com poder de
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decisdo, ¢ possivel estruturar um método capaz de fornecer informagdes nos momentos em
que ainda ¢é possivel tomar agdes corretivas, evitando que os desvios sejam identificados
tardiamente.

O controle do PDP, na maioria das empresas, segundo Ghalayini, Noble ¢ Crowe
(1998), pode ser agrupado em duas fases: a primeira enfatiza medidas de desempenho
financeiro, tais como lucro, retorno sobre os investimentos ¢ medidas de produtividade. A
segunda fase, a partir da competi¢do global, evidencia as exigéncias dos consumidores, a
implementagdo de novas tecnologias e as filosofias de produgdo e gerenciamento.

Igualmente, Hart (1993) divide as medidas de dimensdo de sucesso de novos
produtos em medidas financeiras e nao-financeiras. Segundo a autora, considerar medidas
unilateralmente ndo reflete todas as perspectivas de sucesso de desenvolvimento de produto.
Além disso, medidas financeiras sdo tipicamente retroativas, pois medem apenas o efeito.

O modelo de desenvolvimento de produto utilizando a légica do controle
estabelece um roteiro que conduz a equipe de desenvolvimento desde a idéia de um novo

produto até o langamento das primeiras unidades.

2.6.1 Modelo de controle Gates

Cooper (1990) denominou o modelo de controle de gates, o qual define os pontos
de checagem da qualidade durante o processo de desenvolvimento.

Esses estagios compreendem multiplas e paralelas atividades previamente
definidas, que transcendem as barreiras funcionais. Separando as fases do Front-End estdo os

gates, ou pontos de decisdo, os quais sdo pontos de checagem que controlam a qualidade do
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processo de desenvolvimento de produto. Os gates constituem um conjunto de critérios ou de
pontos de avaliagdo do processo de desenvolvimento de produtos a serem analisados por uma
equipe de decisdo com poder para dar continuidade ou para abortar o projeto.

Os gates, inicialmente, devem ser caracterizados através de documentos de
avaliacdo que constituem o passaporte para a continuidade do desenvolvimento, liberando as
atividades subseqiientes. Essa avaliagdo visa a garantir a qualidade do produto gerado.

Segundo Cooper (1990, 1994), a primeira geragdo de desenvolvimento de produto
baseada em pontos de checagem foi utilizada pela NASA, nos anos 60. Neste processo, a
passagem para a fase posterior ¢ condicionada ao cumprimento dos pré-requisitos da fase a
ser avaliada.

O processo de stage-gates incorpora a logica do DIP, avaliando o processo de
desenvolvimento com a participagdo simultinea de diferentes areas. Com isso, ha uma
aproximacao entre mercado, produto e producdo, minimizando as chances de retrabalho no
processo de desenvolvimento. A contribui¢do de todas as dreas aumenta a chance de sucesso,
derivando dai projetos com menor tempo de desenvolvimento (GRIFFIN; HAUSER, 1996).

Pahl e Beitz (1996) incluiram no processo de desenvolvimento o que eles
denominaram de quality gates, pontos de checagem entre as fases do PDP que permitem uma

avaliacdo das principais atividades antes de seguir para as etapas posteriores.

2.6.2 Documentacdo entre as fases

Os documentos operacionalizam o trabalho das diferentes equipes que atuam no

desenvolvimento. Segundo Echeveste (2003), a fim de evitar reunides desnecessarias ou



75

reunides em que o principal objetivo ¢ esquecido, dando margem a outros assuntos menos
importantes, o preenchimento de um documento ¢ uma garantia de que decisdes serdo
tomadas com o comprometimento dos envolvidos. Assim, evita-se que decisdes importantes
permanecam somente na memoria das pessoas.

Echeveste (2003) apresenta as trés fung¢des-chave dos documentos nas etapas de
Front-End: estabelecer um mecanismo de comunicacdo entre as fases; armazenar a
informagdo que auxilia a formar o histérico dos projetos € que sdo meio de comunicagdo

durante a execucao das atividades e auxiliar a equipe no controle de aspectos criticos.

2.6.2.1 Documento de diretrizes para langamento de novos produtos

O “documento de diretrizes para langamento de novos produtos”, conforme
Baxter (1998), deveria ser constituido de especificacdo de oportunidade, resultados de
pesquisas de mercado, analise de oportunidade, analise de produtos concorrentes e proposta
comercial do novo produto.

A especificacdo da oportunidade se constitui como a descricdo de um beneficio
basico que representa uma vantagem percebida pelo consumidor ao adquirir o novo produto
(BAXTER 1998). O beneficio basico pode concentrar-se em aspectos de ergonomia, de
seguranga, de prego e de diferenga tecnologica.

Este documento, resultante desta fase, representa um acordo entre a direcdo e a
equipe que participara da fase de geragdo e de triagem de idéias, de acordo com a

oportunidade vislumbrada.
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2.6.2.2 Protocolo de produto

Crawford e Benedetto (2000) propdem um documento denominado “protocolo do
produto”. Os itens demandados para o protocolo do produto s3o os seguintes: determinagao
do mercado-alvo; posicionamento do produto; fungdes do produto; caracteristicas do produto;
especificagdes do produto; comparagdes competitivas; exigéncia de regulamentos e de normas
técnicas; exigéncias financeiras; exigéncias de produgdo; exigéncias de marketing; exigéncia
das estratégias corporativas.

Os autores recomendam o uso de Quality Funcion Deploiment (QFD) nestas fases
para converter as demandas do consumidor em caracteristicas de engenharia e,
posteriormente, realizar o desdobramento das partes, o planejamento do processo e o
planejamento da producdo. Maiores detalhes da técnica de QFD podem ser vistos em Akao

(1998).

2.6.2.3 Documento de plano do conceito

O plano do conceito concretiza o conceito preliminar do produto, o qual deve ser
descrito como uma idéia abstrata que representa uma oportunidade do mercado. O préoximo
passo, segundo Echeveste (2003), ¢ desenvolver essa idéia em forma de alternativas de
produtos ou de geracao de conceitos.

Para Baxter (1998), o plano do conceito constréi um conjunto de caracteristicas

funcionais e de estilo, que formardo o conceito do produto. Crawford e Benedetto (2000)
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apresentam um modelo que contempla as seguintes questoes: determinacao do mercado-alvo;
caracteristicas principais do produto; posicionamento do produto em relagdo ao mercado;
beneficios do produto em relacdo ao mercado; beneficios do produto em relagdo a
concorréncia; fungdes do produto; caracteristicas do produto; especificacdes gerais;
comparagdes competitivas; exigéncias financeiras; exigéncias de producio; custos do projeto

de desenvolvimento e possiveis riscos.

2.6.2.4 Documento de teste do conceito e avaliagdo do desempenho técnico do prototipo

Echeveste (2003) afirma que o teste do conceito ¢ o momento em que se avalia a
qualidade do produto na percep¢ao do consumidor. Nesta fase, o objetivo é comprovar que o
desenvolvimento do produto esta direcionado ao mercado, verificando se estdo presentes as
caracteristicas vinculadas ao consumidor, descritas no plano do conceito.

O documento deve ser formulado atentando a todos os itens com que cada area
poderia contribuir na avaliacdo do protétipo. Esta avaliagdo interna deve compreender todos
os pontos de vista, pois € neste momento que as alteracdes do produto ndo exigirdo a
realizacao de novos trabalhos.

Baxter (1998) sugere, também, a utilizacdo de outras ferramentas, que podem
também ser empregadas nas diversas fases do Fromt-End, as quais sdo: Brainstorming,
Brainwritting, MESCRAI, FOFA. Maiores detalhes destas técnicas podem ser vistos em

Baxter (1998).
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3 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE ESTRUTURACAO DAS FASES

INICIAIS DO PDP

Este capitulo apresentard a proposta desenvolvida neste trabalho para
delineamento das fases do Front-End do PDP, adaptado ao setor moveleiro.

Esta proposta tem como base a experiéncia de autores diversos e o estudo de caso
em empresas que servirdo de piloto para este trabalho. Este capitulo apresentard a proposta
contemplando trés frentes principais: (i) o delineamento das fases iniciais (fases de Front-
End) do PDP, (ii) o estabelecimento da documenta¢do para mecanismos de controle e de
armazenagem dos dados e (iii) o estabelecimento da interface entre o SIC e as fases descritas
no item (i).

O primeiro passo para a implantacdo da metodologia ¢ estabelecer um caminho de
transi¢do entre a situagdo atual e a que se deseja propor. Para tanto, estabeleceu-se um modelo

de intervencao detalhado na seqiiéncia.

3.1 Modelo de intervencio

A partir destas metas, propde-se o modelo das fases iniciais do PDP e o uso do
moédulo de intervencgdo da Figura 24, adaptado ao setor moveleiro, as quais serdo detalhadas a
seguir: (i) caracterizacdo do ambiente do negbcio, (ii) diagnostico, (iii) proposta de melhorias,
(iv) modelo das fases iniciais do PDP. A figura apresenta a relagdo e a integracdo entre as

fases e as ferramentas e informagdes utilizadas para melhor desenvolver fases iniciais do
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PDP, as quais cita-se a seguir: prospec¢dao e avaliagdo preliminar, desenvolvimento de

estratégia de marketing, analise comercial e planejamento do desenvolvimento.

Caracterizagao
do Ambiente do
Negécio

- Levantamento histérico das empresas;
- Influéncia sécio-econémica;

- Legislagao;

-Concorréncia;

- Nivel Tecnolégico.

N

v

Identificar J) - Aplicar questionario do diagnéstico;
¢ processo de Y’ | - Levantar resultados.
gestao -
Diagnéstico J\/I'
Identificar as - Avaliagao preliminar;
fases atuais ") - Gerar fluxograma das etapas atuais do PDP;
do Front end ” |- Quadro geral do desenvolvimento atual.

v \4

- Mapear informagoes;
- Organizar fases do Front end;
- Documentar.

N4 U

- Prospeccao e avaliagao preliminar;

Proposta de
Melhorias

Modelo das - Desenvolvimento de estratégia de Marketing;
fases do Front - Analise Comercial;
end do PDP.

- Planejar o Desenvolvimento.

Figura 24 - Modelo de intervengdo proposto.

3.1.1 Caracterizacdao do ambiente do negdcio

O setor moveleiro gaucho, mais especialmente o pdlo existente na serra, ¢é
reconhecidamente um dos mais competitivos do pais, respondendo por mais de R$ 2,64
bilhdes de faturamento em 2003, no agregado de vendas das suas 4.000 empresas, gerando

cerca de 40.000 empregos diretos (MOVERGS, 2004).
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Apesar destes nimeros representarem cerca de 20% da produgdo nacional de
moéveis e quase 30% das exportagdes, o que € sinal inequivoco de competitividade, o
segmento tem passado, em sua historia recente, por repetidas crises, que causam grande
mortalidade de empresas em seu tecido empresarial, com conseqliéncias econdmicas e sociais
bastante nefastas.

O municipio de Bento Gongalves ¢ o maior pélo moveleiro do Rio Grande do Sul,
responsavel por 9% da producao nacional, e estd voltado principalmente para a fabricagdo de
moveis retilineos seriados (de madeira aglomerada, chapa dura e MDF), os quais destinam-se
ao mercado interno. O municipio ¢ também um importante pélo exportador de moveis.

A cadeia produtiva de méveis da regido da serra utiliza a estratégia de competir
em tecnologia e em escala de operagdo, o que ocasiona problemas de relacionamento entre
alguns elos. A regido ndo possui uma relagdo muito forte com o mercado, devido a sua énfase
excessiva nos aspectos produtivos, gerando deficiéncias de atendimento aos mercado local,
nacional e externo.

Atualmente, faltam dados provenientes de pesquisas de mercado, de novas
tendéncias de consumo, de preferéncias de nichos de consumidores e a traducdo destes
movimentos de mercado em projetos das novas linhas de produtos das empresas. A
prospeccdo do mercado é, na verdade, baseada nas grandes redes de lojas de mdveis, que
influenciam no projeto das fabricas. Este movimento acontece mais fortemente nas grandes
empresas da regido.

Os investimentos realizados nos ltimos anos estdo voltados para a eficiéncia dos
processos, mas de forma individual, o que ndo garante a eficiéncia conjunta e integrada da
regido. A situagdo atual da industria de moveis na regido é competir em preco, com tecnologia
e escala de operagdo em grandes volumes, o que garante confiabilidade na entrega e

disponibilidade de produtos.
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Os aspectos em que a regido obtém desempenho superior ao encontrado em outros
po6los do pais, sdo o preco, a disponibilidade e a confiabilidade. Os moéveis da regido
competem, em muitos casos, em preco, devido a elevada tecnologia empregada (intensiva em
equipamentos) e as elevadas escalas de operagao.

Outro fator ¢ a disponibilidade, que garante a produgdo em grandes volumes, o
que ¢ necessario para atender ao mercado varejista nacional. De fato, o posicionamento
estratégico da cadeia estadual parece ter definido como seu mercado-alvo principal o grande
varejo nacional.

As decisdes tomadas nestes ultimos anos, ao privilegiarem as dimensdes prego,
confiabilidade e disponibilidade, acabaram colocando em segundo plano outras dimensdes
competitivas, nas quais o desempenho da cadeia estadual ¢ da regido da serra ¢ de Bento
Gongalves pode ser considerado apenas razoavel. Desta forma, dentro de um padrao
intermediario (obtido com padronizacdo e producdo em série), o diferencial reside na
confiabilidade e no prego.

As empresas da regido da serra e de Bento Gongalves optaram pelo investimento
em tecnologia e em capacidade de producdo, deixando de investir em marketing, marca e
desenho do movel. Para poder competir em escala de operagdo e em tecnologia, as empresas
maiores utilizaram como estratégia operarem com baixa variedade de produtos, devido ao
tempo de setup, pois as tecnologias implantadas nas empresas operam em linha, causando
necessidade de ajustes em diversos equipamentos ao mesmo tempo. Ja as empresas de
pequeno porte, que produzem moéveis sob encomenda, quase de forma artesanal, possuem
uma maior variedade de produtos, mas com elevados custos e baixa qualidade.

A inovagdo foi colocada em segundo plano na prioridade de investimentos nos
ultimos anos, principalmente porque o desenvolvimento de produtos ¢ a identificagdo das

necessidades de mercado eram feitos pelos clientes (grandes varejistas) e transmitidos para as
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empresas através dos pedidos, ou seja, a cadeia estadual sempre se dedicou a produzir, ndo
gerando competéncias diferenciadas no desenvolvimento de produtos, em pesquisa de

mercado e em canais de distribuigao.

3.1.2 Diagnéstico da regido

O diagnostico define a situagdo atual e, a partir desta andlise, estabelece um
caminho de transi¢do a estruturacdo do PDP. Segundo as informagdes sobre a caracterizagao
do ambiente de negocio do setor na regido, identificamos grande deficiéncia grande nas fases
Front-End do desenvolvimento de produtos, ou seja, com a estratégia de competir em
tecnologia ¢ em escala de operagdo, a regido nao possui um relacionamento forte com o
mercado, gerando deficiéncias de atendimento aos mercados local, nacional e externo.

O PDP na regido foi relegado a um segundo plano na prioridade de investimentos,
principalmente porque o desenvolvimento de produtos e a identificagdo das necessidades de
mercado sdo feitos pelos clientes (grandes varejistas) e transmitidos para as empresas atraves
de pedidos, ou seja, a cadeia estadual e da regido sempre priorizou a producdo, ndo gerando
competéncias diferenciadas no desenvolvimento de produtos, em pesquisa de mercado ¢ em
canais de distribuicao.

As decisdes tomadas pelo setor nestes ultimos anos privilegiaram as dimensdes
preco, confiabilidade e disponibilidade, esquecendo-se de outras dimensdes competitivas,
onde o desempenho da regido pode ser considerado apenas razoavel. Como a regido compete

pesadamente em preco, a questao do PDP nao faz parte da agdo das empresas. Desta forma, é
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mais econdmico para a regido seguir regides mais desenvolvidas e tentar competir com base
no prego.

A situagdo competitiva existente, apesar de favoravel, ndo parece sustentavel. O
Processo de Desenvolvimento de Produtos passa a ser uma estratégia fundamental para que o
posicionamento estratégico da regido possa agregar valor a seus produtos, deixando de
concorrer em linhas de moveis de baixa complexidade de produgdo e atingindo um mercado-
alvo diferente, em que os consumidores estejam dispostos a pagar um pouco mais por um
produto melhor.

Este novo mix estratégico parece estar baseado em trés fatores de diferenciagdo:
qualidade percebida, confiabilidade e prego.

A Figura 25 apresenta o processo atual de desenvolvimento de produto da regido.

Grandes varejistas definem . Desenvolvimento | Plangjamento , \
produto via pedido. Desenvolvimento i . Desenvolvimento |  Langamento
. do projeto do marketing/ .
do Conceito . da Produgao do Produto
Desenvolvimento via cépia produto producéo
PRE-DESENVOLVIMENTO Y DESENVOLVIMENTO
"Front End“ 0 projeto Aprova “BaCk'End“

é vidvel?

Recicla ou aborta

Figura 25 - Processo atual de desenvolvimento de produtos.

3.1.3 Proposta de melhorias

A proposta do trabalho ¢ utilizar os conceitos dos autores Kotler (1998), Ulrich e

Eppinger (2000), Echeveste (2003) e Fachinelli (2003) na modelagem das fases iniciais do
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desenvolvimento, anteriores a execucao propriamente dita do projeto, as quais aparecem na
bibliografia com o nome de Front-End. A modelagem das fases iniciais estd diretamente
ligada ao conceito do SIC (Sistema de Informagdes Competitivas), para desenvolver a regido
da Cadeia Produtiva de Madeira e Movel, principalmente através do Processo de
Desenvolvimento de Produto.

A partir dos modelos identificados no Capitulo 2, este capitulo tem como objetivo
apresentar um novo modelo para as fases iniciais do desenvolvimento, baseado na experiéncia
de autores da area e adaptado as condic¢des culturais e tecnoldgicas do setor. A Figura 26
apresenta os modelos dos autores e, a0 mesmo tempo, apresenta a proposta deste trabalho,

atendendo as caracteristicas do setor e da regido.

Estabelece Seleciona e
Ulrich e Desenvolviemento Especificagdes Gera Conceitos Escolha do Planejar o
. . —>1 o —>1 —>1 testa os —>] . —>] .

Eppinger do Conceito (requisitos do do Produto conceitos Conceito Desenvolvimento

(2000) produto)

Prospeccao Geragao de Triagem de Conceito Desenvolvimento
Kotler do M':srczdo > Idgias > Ic?éias | Preliminar || de Estratégiade [ Analise Comercial
do Produto Marketing
(1998)
Mapear os Foco da Fonte e Validagao
Fachinelli Pote;nciais | Observagao [ "] Coleta de Comunigagﬁo
Informagées
(2003)
Rede de
Especialistas|

Ech " Avaliagdo | | Geragao de | | Triagemde | || Desenvolvimento

cheveste Preliminar Idéias Idéias do Conceito

(2003)

Hansen Prospecgio e Desenvolvimento .

e . - . Planejar o
avaliacao [—»1 de Estratégiade [ Analise Comercial [ Desenvolvimento
(2004) preliminar Marketing

Figura 26 - Modelos dos autores e proposta do novo modelo para as fases iniciais do PDP.
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3.1.4 Modelo das fases iniciais do PDP

A proposta a ser desenvolvida apresenta quatro etapas, as quais serdo descritas a
seguir, ¢ utiliza os conceitos dos autores citados, integrando-os as agdes e, principalmente, ao
modelo de intervenc¢ao do PDP.

As fases iniciais do PDP assumem a configuracao apresentada na Figura 27.

Prospecgao e Desenvolvimento - .
L P Anilise Planejar o
avaliacao de Estratégia de X X
L A Comercial Desenvolvimento
preliminar. Marketing

O projeto é
viavel?

DESENVOLVIMENTO
"Back-End"

PRE-DESENVOLVIMENTO

"Front End" recicla ou aborta aprova

Figura 27 - As fases iniciais propostas para o desenvolvimento de produtos.

3.2 Prospeccio e avaliacdo preliminar

3.2.1 Prospeccido de mercado

A proposta desta fase, segundo Echeveste (2003), ¢ determinar o tamanho dos
mercados atual e potencial e avaliar a probabilidade de aceitagdo do mercado. Nesta fase, uma
série de atividades ¢ considerada, tais como, pesquisa em fontes bibliograficas, contatos com
consumidores-chave, grupos focalizados e teste de conceito com consumidores potenciais.

O SIC pode contribuir com esta etapa, realizando a prospec¢ao de mercado para a

regido e identificando os mercados potenciais que hoje se apresentam como oportunidade para
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o setor moveleiro. A Figura 28 apresenta a interagao entre a fase de prospeccao de mercado,
as fases iniciais e o SIC, na busca por informagdes necessarias para dar andamento ao PDP.

O SIC e as suas fases de apropriacdo do projeto, mapeamento do potencial, foco
na observacgao, rede de especialistas, fontes e ferramentas de coleta, validagdo e comunicacao
da informagao e/ou decisdo estabelecem conexado direta com todas as fases iniciais do PDP ¢
com os Grupos de Foco (rede de especialistas), os quais irdo desenvolver temas especificos
das fases iniciais do PDP. Estes especialistas sdo de areas afins, prevendo-se a presenca de
atores externos a empresa, dos quais podemos citar fornecedores de matérias-primas e
acessorios, fabricantes de maquinas e ferramentas, centros de tecnologia, universidade e

outros que possam contribuir para o sucesso do PDP.

Apropriagdo
/ do Projeto \
. ~ Mapear os
Validagao / Potpenciais
Comunicagao l

Fontes e Foco da

ferramentas Observagio

de coleta \
Rede de /

Q Especialistas %
Prospgcg-éo e Desenvolv'm_iento Andlise Planejar o DESENVOLVIMENTO
avaliagao de Estratégia de Comercial Desenvolvimento "Back-End"
preliminar. Marketing ack-tn

O projeto é
viavel?
recicla ou \/ aprova
REDE DE ESPECIALISTAS aborta

@ @ @ PRE-DESENVOLVIMENTO

DISSIE 01 DISSIE 02 DISSIE 03 "Front End"

Figura 28 - Interag@o da prospecc¢do de mercado com o SIC.

O conceito de rede de especialistas engloba uma visdo multidisciplinar e com
varios pontos de vista, de diversos profissionais com experiéncia em suas areas do

conhecimento.
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3.2.2 Avaliacdo preliminar

Como resultado da fase anterior, surge o conceito preliminar do produto. Este
conceito, segundo Kotler (1998), é a idéia mais abstrata do produto, definida a partir das
oportunidades estratégicas descobertas.

A Rede de Especialistas, segundo Fachinelli (2003), trabalha temas diferenciados
de acordo com suas expertises, elaborando as informac¢des de forma mais estruturada. As
redes desenvolvem suas atividades segundo temas apresentados e geram dossi€s que apoiarao
de forma decisiva a tomada de decisdo da alta dire¢do da empresa e/ou as estratégias de

Desenvolvimento de Produto da regido.

3.3 Desenvolvimento da estratégia de marketing

O desenvolvimento de um plano estratégico de marketing preliminar, segundo
Kotler (1998), para langar o novo produto no mercado, inclui: tamanho e comportamento do
mercado-alvo, posicionamento desejado para o produto, vendas, participacdo do mercado e
metas de lucros esperadas nos primeiros anos.

Kotler (1998) define o Marketing como sendo a arte de descobrir oportunidades,
de desenvolvé-las e de lucrar com elas. Existem trés fontes de oportunidade no mercado:
fornecer produto escasso; fornecer, de maneira nova, ou melhor, um produto ou servigo

existente ou fornecer um novo produto ou servico.
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Kotler (1998) propde trés métodos para encontrar idéias que melhorem um
produto ou servigo existente: o método de deteccdo de problemas, o método ideal e o método

da cadeia de consumo.

3.3.1 O método de deteccio de problemas

Este método sugere que se pergunte ao usudrio do produto ou servigo se ele tem
alguma queixa ou sugestdo de melhoria. Neste caso, o método tende a gerar melhorias de

produto, € ndo, inovagdes.

3.3.2 O método ideal

Tal método sugere que se entreviste um grupo de consumidores e solicite a eles
que imaginem uma versao ideal do produto ou servico que consomem. Em muitos casos,

podem surgir desejos bem simples de satisfazer.
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3.3.3 Método da cadeia de consumo

O profissional de Marketing entrevista consumidores para tragar seus passos na
aquisicao, uso e descarte de um produto. Essa cadeia de consumo ¢ mapeada, e depois, em
cada passo, verifica-se se a empresa pode introduzir novos produtos, servigos ou beneficios no

mercado.

3.3.4 Fornecer um novo produto ou servico

Os métodos anteriores dependem de um estudo sobre como as pessoas compram ¢
de um levantamento de suas necessidades expressas. Para imaginar novos produtos, porém, os
consumidores sdo um tanto limitados em relagdo aqueles que possam emergir de inovagdes
tecnoldgicas ou criativas.

Kotler (1998) sugere dois modelos que as empresas podem usar para desenvolver
idéias melhores, ¢ em maior nimero, para novos produtos. Elas sdo o modelo do gerente de

idéias e 0o modelo da revolucdo estratégica.
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3.3.4.1 O modelo do gerente de idéias

Neste modelo, € preciso instalar um sistema que direcione o fluxo de novas idéias
para um ponto central onde elas possam ser coletadas, analisadas e avaliadas. Essencialmente,
a empresa deve criar um comité multidisciplinar constituido de membros das éareas de
engenharia, compra, produgdo, vendas, financas e marketing, que se reunam regularmente
para avaliar novos produtos e servigos propostos.

Kotler (1998) afirma que a abordagem do gerente de idéias deve produzir dois
resultados favoraveis. Primeiro, deve criar uma cultura empresarial orientada para inovagdes,
como resultado de se ter um destino certo para as novas idéias; segundo, deve gerar um
nimero maior de idéias, dentre as quais existirdo algumas bem interessantes. De modo geral,
quanto maior o numero de idéias geradas, maior a probabilidade de emergirem algumas com

muita qualidade.

3.3.4.2 O modelo da revolugdo estratégica

O modelo da revolugdo estratégica ¢ especialmente Util quando uma empresa esta
a deriva e necessita muito de um pensamento inovador que consiga romper com 0 que vem
sendo feito. A sessdo de inovacdo pressiona os gerentes seniores a abandonarem seus
pressupostos tradicionais e suas preocupacdes do dia-a-dia para pensarem coletiva e

criativamente iniciativas novas e significativas.
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3.3.5 Geracdo e triagem de idéias

De posse das informagdes da fase anterior, obtidas via estudo de mercado, a
geracdo ¢ a triagem de idéias, segundo Kotler (1998), sugere a adocdo da listagem de
atributos, onde sdo listados os principais atributos de um produto ja existente ou de um
produto similar. A partir desta lista, a equipe modifica esses atributos para alcangar um
produto melhorado ou, até, um novo produto.

Na geragdo e triagem de idéias, sugere-se utilizar os cinco aspectos que auxiliam
na avaliagdo da escolha de idéia a ser desenvolvida, segundo Crawford e Benedetto (2000), os
quais sdo: andlise competitiva (preco, mercado, competidores, caracteristicas do produto,
vantagens e desvantagens e potencial de vendas); mercado (legislagao vigente, indicadores
econdmicos, normas); infra-estrutura atual (distribuicdo, vendas, servigos); inovagdo
(mudangas tecnoldgicas, produtos analogos); necessidades dos consumidores (exigéncias,
especificagdes, preco de venda) e aspectos ligados a seguranga, impacto ambiental, consumo
de energia ¢ outras fontes.

O Documentos de Espanto (Figura 22) e a Ficha de Produto Concorrente

(Figura 23), apresentados por Fachinelli (2003), também serdo incorporados nesta fase.

3.4 Analise comercial

Apb6s o desenvolvimento da estratégia de marketing, € preciso avaliar a

atratividade do produto proposto. A estimativa de vendas, as estimativas de custos e de lucros
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e a estimativa do custo-meta atestam a viabilidade comercial do produto, segundo Kotler

(1998).

3.4.1 Estimativa de vendas

A estimativa de vendas é necessaria para verificar a geracao de lucro satisfatorio.
Os métodos de estimativa de vendas, segundo Kotler (1998), dependem das seguintes
possibilidades: o produto serd comprado apenas uma vez, serd comprado sem freqii€ncia ou

sera de compra freqiiente.

3.4.2 Estimativa de custos e lucros

Apobs preparar a previsdo de vendas, pode-se estimar os custos € os lucros
esperados. Os custos s3o estimados para os departamentos de pesquisa e desenvolvimento,
producdo, marketing e finangas.

As previsdes devem contemplar um periodo estimado pela regido e ou pela
empresa, para as vendas, custos e lucros do produto. Por tras desta projecdo de vendas,
segundo Kotler (1998), estd um conjunto de hipdteses sobre a taxa de crescimento de
mercado, a participacdo da empresa no mercado e o custo de fabricagdo do produto, conforme

demonstrativo na Tabela 6.
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ANO 0 ANO 01 ANO 02 ANO 03 ANO 04 ANO 05

1. Receita de Vendas 0 11.889 15.381 19.654 28.253 32.491
2. Custo dos produtos vendidos 0 3.981 5.150 6.581 9.461 10.880
3. Margem bruta 0 7.908 10.231 13.073 18.792 21.611
4. Custos de desenvolvimento -3.500 0 0 0 0 0
5. Custos de marketing 0 8.000 6460 8255 11.866 13.646
6. Custos indiretos 0 1189 1538 1965 2.825 3.249
7. Margem de contribuicdo bruta -3.500 -1.281 2233 2853 4.101 4.716
8. Margem de contribui¢do suplementar 0 0 0 0 0 0
9. Margem de contribuicao liquida -3.500 -1.281 2233 2853 4.101 4.716
10. Margem de contribuicdo descontada (15%) -3.500 -1.113 1.691 1.877 2343  2.346
11. Fluxo de caixa descontado acumulado -3.500 -4.613 -2.992 -1.045 1298 3.644

Tabela 6 — Demonstrativo do fluxo de caixa do produto
Fonte: (Kotler, 1998).

Segundo Kotler (1998), a regido e/ou as empresas podem usar outros instrumentos
de mensuragdo financeira para avaliar o0 mérito de uma proposta de um novo produto. O mais
simples ¢ a analise do ponto de equilibrio, em que ¢ estimada quanta unidade do produto
devem ser vendidas para atingi-lo.

O instrumento mais complexo ¢ a andlise de risco. Aqui, sdo obtidas trés
estimativas (otimista, pessimista ¢ mais provavel) para cada variavel de incerteza que afeta a
rentabilidade, em um ambiente ¢ com a estratégia de marketing assumida para o periodo de
planejamento. Para controlar todas as varidveis citadas, deve-se utilizar o computador, pois
todos os resultados serdo simulados, calculando a distribuicdo de probabilidade de taxa de

retorno e mostrando a variagao das taxas de retorno possiveis e suas probabilidades.

3.5 Planejar o desenvolvimento

Apos a aprovagao do conceito, a proposta ¢ planejar o desenvolvimento das fases

posteriores (back-end) do desenvolvimento de produto.
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3.5.1 Desenvolvimento do conceito do produto

Segundo Echeveste (2003), de posse dos dados da prospeccdo do mercado, da
geracdo ¢ da triagem das idéias e da decisdo da alta geréncia em desenvolver determinado
produto, inicia-se o estdgio de desenvolvimento do conceito. A partir desta fase, a equipe de
desenvolvimento de produto assume diretamente o processo.

Fachinelli (2003) observa a hierarquizagdo segundo as vocagdes, prioridades e
estratégias da regido. As metodologias utilizadas nesta etapa sdo reunides com decisores,
executivos e experts. Utilizam como instrumentos de apoio, para a identificacdo de
indicadores relevantes para o negdcio, metodologias de condugdo de reunides.

Esta fase inclui estudos de caracteristicas técnicas e econdmicas de novos
produtos e resultados de pesquisas junto ao consumidor (requisitos do produto), segundo
Echeveste (2003). A geragdo dos conceitos visa a atender a possibilidade de corresponder as
necessidades identificadas.

Segundo Kotler (1998), de acordo com a avaliagdo do consumidor e do mercado,
sdo definidas as caracteristicas que serdo incorporadas ao produto.

Além disso, a escolha do conceito deve considerar as estratégias da empresa, a
disponibilidade das tecnologias necessarias, a analise de viabilidade técnica e econdomica e o
ciclo de vida do produto (obsolescéncia). Essa fase ¢ considerada critica, pois alteragdes sao
mais faceis de ser realizadas do que em estagios posteriores. Para Kotler (1998), esta fase
termina com as atividades de planejamento de marketing ¢ com a andlise comercial do
produto.

Até o momento, o produto existiu somente sob a forma de descricdo verbal, de

desenho ou de prototipo, segundo Kotler (1998). Esta etapa exigird a integragdo dos
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departamentos, sob a coordenacao do departamento de pesquisa e desenvolvimento e/ou de
engenharia, para transformar o conceito em produto fisico. Nesta fase, a regido e/ou empresa
ira transformar o conceito em um produto técnica e comercialmente viavel.

O departamento de pesquisa e desenvolvimento cria uma ou mais versdes fisicas
do conceito de produto. Espera-se encontrar um protétipo no qual os clientes e consumidores
possam identificar os atributos-chaves descritos na declaragdo do conceito do produto, que
obtenha desempenho com seguranga, sob condi¢des normais de uso, € que possa ser
produzido dentro dos custos de producdo or¢ados. Quando os protétipos estiverem prontos,
Kotler (1998) sugere que os mesmos sejam submetidos a rigorosos testes funcionais e de
consumo.

Os testes funcionais sdo realizados sob condi¢des de laboratorio e de campo, para

a empresa assegurar-se de que o produto ¢ seguro e eficaz em termos de desempenho.

3.6 Modelo de controle gates para a proposta

Os gates, inicialmente, devem ser caracterizados através de documentos de
avaliacdo, os quais constituem o passaporte para a continuidade do desenvolvimento,
autorizando as atividades subseqiientes. Todo o projeto deve ter um acompanhamento dos
documentos gerados e dos desvios das metas de projeto e de produto. A Figura 29 apresenta

os gates das fases iniciais do desenvolvimento.
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gate 01 gate 02

Prosp(_ecg_ao e Desenvolv’m?ento Anilise Planejar o DESENVOLVIMENTO
ava_lla_g.ao de Estratégia de Comercial Desenvolvimento "Back-End"
preliminar. Marketing

O projeto é
PRE-DESENVOLVIMENTO vidvel?
"Front End" recicla ou aborta aprova

Figura 29 - Gates das fases iniciais do PDP.

Para Cooper e Kleinschimidt (1994), na metodologia baseada nos gates, o
processo de desenvolvimento ¢ dividido, geralmente, em fases. Estas fases transcendem as
barreiras funcionais. Separando as fases estdo os gates ou pontos de decisdo, pontos de
checagem que controlam a qualidade do processo de desenvolvimento de produto. Os gates
constituem um conjunto de critérios ou pontos de avaliagdo do processo de desenvolvimento
de produtos, a serem analisados por uma equipe de decisdo com o poder de dar continuidade
ou de abortar o projeto. Em cada gate ¢ especificado um conjunto de requisitos desejados, os
quais garantem a eficiéncia dos estagios de desenvolvimento.

Cada gate ¢ caracterizado por um conjunto de critérios de entrada e por um
conjunto de critérios de saida, que fornecem suporte a tomada de decisdo na fase a qual
pertencem. Os critérios de entrada sdo os itens necessarios para que o lider do projeto atinja as

metas desejadas ao final de cada gate. Os critérios de saida sdo os itens nos quais o gate deve

ser julgado.
Os gates propostos no setor moveleiro seguem as orientagdes do Quadro 3.
Gate Fase Documentos de Avaliagao.
01 Prospeccao e avaliagdo preliminar - Viabilidade de Mercado;
- Viabilidade Técnica;
- Viabilidade Tecnologica.
02 Desenvolvimento de Estratégia de - Avaliag8o dos custos do produto;
Marketing, e Anélise Comercial. - Avaliag8o dos investimentos do projeto;
- Verificar alinhamento com as diretrizes da empresa;
03 Planejamento do Desenvolvimento - Avaliag@o do desempenho técnico;
- Analise do documento de aprovagéo.
- Analise do prot6tipo. (Aprovar ou nio)

Quadro 3 — Documentos de avaliagdo das fases, na logica da utilizacdo dos gates.
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A avaliagdo e aprovagao do gate 1 utilizard os documentos de saida, dispostos no

quadro 01, nos quais cada empresa deve estabelecer as suas metas relativas aos critérios de

viabilidade técnica, tecnoldgica e de mercado.

Dados de entrada

Principais atividades

Documentos de saida

Pessoal envolvido

- Documento de Espanto;
- Ficha do produto
concorrente;

- Documento de diretrizes;

- Plano de conceito.

- Acessar mercado;

- Identificar tamanho do
mercado;

- Identificar niimero de
concorrentes;

- Identificar locais de venda;

- Identificar materiais utilizados;

- Viabilidade de
mercado;

- Viabilidade técnica;
- Viabilidade
tecnologica;

Equipe do PDP;
Rede de
Especialistas;
Convidados.
Fornecedores;
Fabricantes.

Quadro 4 — Dados de entrada, principais atividades, documentos de saida e pessoal envolvido.

3.6.2 Gate 2: desenvolvimento de estratégia de marketing e analise comercial

A avaliacdo e aprovagdo do gate 2 utilizard os documentos de saida, constantes na

coluna de documentos de saida, nos quais cada empresa deve estabelecer as suas metas

relativas aos critérios de custos x beneficios, investimentos x retorno e ao alinhamento do

projeto com a diretrizes da organizagao.

Dados de entrada

Principais atividades

Documentos de saida

Pessoal envolvido

- Plano Estratégico de
Marketing;

- Demonstrativos: Fluxo
de Caixa, analise do
ponto de equilibrio,
analise de risco.

- Acessar mercado;

- Identificar custo do produto;

- Identificar preco de mercado;

- Identificar investimento
necessario;

- Identificar materiais utilizados;

- Avaliacao dos custos do
produto;

- Avaliagdo dos
investimentos do projeto;

- Verificar alinhamento com
as diretrizes da organizag@o;

Equipe do PDP;
Rede de
Especialistas;
Convidados.
Fornecedores;
Fabricantes.

Quadro 5 — Dados de entrada, principais atividades, documentos de saida e pessoal envolvido.
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3.6.3 Gate 3: aprovacdo da fase de planejamento do desenvolvimento

A avaliagdo e aprovacao do gate 3 utilizard os documentos de saida, nos quais
cada empresa deve estabelecer as suas metas relativas aos critérios de avaliagdo e de analise

do desempenho do prototipo.

Dados de entrada Principais atividades Documentos de saida Pessoal envolvido

- Business Plan; - Acessar mercado; - Avaliagdo Equipe do PDP;

- Documento teste do - Avaliar desempenho do desempenho técnico; Rede de

conceito; prototipo; - Avaliagdo do Especialistas;

- Plano de aprovacdo do - Avaliar desempenho técnico; prototipo; Convidados.

prototipo; -Avaliar aceitagdo do mercado. - Analise do Fornecedores;
documento de Fabricantes.
aprovacao;

Quadro 6 — Dados de entrada, principais atividades, documentos de saida e pessoal envolvido.

3.7 Documentacao entre as fases

Os documentos operacionalizam o trabalho das diferentes equipes que atuam no
desenvolvimento. Segundo Echeveste (2003), a fim de evitar reunides desnecessarias ou
reunides em que o principal objetivo € esquecido, dando margem a outros assuntos menos
importantes, o preenchimento do documento ¢ uma garantia de que decisdes serdo tomadas
com o comprometimento dos envolvidos. Assim, evita-se que decisdes importantes
permanecam somente na memoria das pessoas.

O Quadro 7 apresenta um resumo dos principais documentos citados na

bibliografia consultada.
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Prospec¢do e Analise preliminar

Documento do Espanto Fachinelli (2003)

Ficha do produto de concorrente Fachinelli (2003)

Documento de diretrizes Baxter (1998), adaptado por
Echeveste (2003)

Plano de Conceito Baxter (1998)

Protocolo do Produto

Crawford ¢ Benedetto (2000)

Desenvolvimento de Estratégia | Plano Estratégico de Marketing Kotler (1998)
de Marketing Plano operacional e plano de MKT. Pahl e Beitz (1996)
Analise Comercial Demonstrativo de fluxo da caixa Kotler (1998)
Analise do ponto de equilibrio Kotler (1998)
Analise de risco Kotler (1998)
Planejar o Desenvolvimento | Business Plan Roozenburg e Eekels (1995)
Plano de aprovag¢do de prototipo Pahl e Beitz (1996)

Documento de teste do conceito e
avaliagdo do desempenho técnico do
produto.

Crawford e Benedetto (2000)

Quadro 7 — Documentag@o entre as fases.

Os

documentos devem ser elaborados em

conjunto, com a equipe de

desenvolvimento que trabalha com a gestdo do PDP. Alguns documentos sdo pertinentes a

maioria das empresas. Dentre esses, alguns serdo discutidos na seqiiéncia.

3.8 Estabelecer a interface entre o SIC e as fases do front-end do PDP

O SIC, segundo Fachinelli (2003), ¢ a observacdo e a andlise do ambiente

cientifico, técnico e tecnoldgico, seguido da difusdo, bem direcionada, aos responsaveis pelas

informacgdes selecionadas e tratadas, consideradas tteis na tomada de decisdes estratégicas.

As informagdes cientificas (pesquisas em laboratorios, dados teodricos), técnicas

(patentes), tecnologicas (processos € montagens de unidades), tecno-econdmicas (capacidade

de resultados) ou econdmicas (estatisticas setoriais ou macroecondmicas) também sao

contempladas pelo SIC.
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As mudangas tecnologicas, cada vez mais rapidas, ilustram a aceleragdo constante
que sofre a sociedade ha alguns anos. A observagdao dessa aceleragdo passa pela nog¢do de
prospectiva, ponto sobre o qual inscreve-se a nogao de vigilia.

Os maiores objetivos do SIC consistem em: apresentar a informagdo no tempo
certo, de maneira a antecipar as mudangas e a colocar a organiza¢do em uma posi¢ao
confortavel em relacdo a concorréncia; desenvolver uma aproxima¢do horizontal,
multidisciplinar, que deve ser realizada juntamente a uma vigilia vertical do setor de atividade
proprio da organizacdo e avaliar o risco da novidade, ou seja, dispor de métodos para
compreender os riscos que a informagao implica para as operagdes da organizagao.

Neste sentido, conforme a Figura 30, o SIC estabelece relacdo e interagdo diretas
em todas as fases do Front-End, pois ird armazenar, trabalhar e desenvolver a informacao de
forma inteligente. As mudancas estdo acontecendo de forma rapida, e a vigilia tecnologica é,
sem duvida, uma das formas mais adequadas para realizar a integracao da regido as questdes
estruturantes relacionadas ao mercado e, principalmente, ao desenvolvimento de produtos.

A Figura 30 apresenta todas as conexdes possiveis entre as fases iniciais do PDP,
do SIC e das Redes de Especialistas.

O SIC busca as informagdes e as transforma em informacdo inteligente
(estratégica), com o apoio direto das Redes de Especialistas, identificando as informagdes do
mercado via observagdo, com vistas a antecipar a decisdo da organizacao pelo langamento do

produto.
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PRE-DESENVOLVIMENTO "Front End"

Apropriagao

/ do Projeto \
. . Mapear os
Validagéo / Pot':nciais
Comunicagao l

Identificagao
< > da
Fontes e Foco da Informagao
ferramentas

de coleta ‘\ Observagao
Rede de /
Especialistas
NFORMAGAO
; Q % \>_V] PARA A
Prospecgio e Desenvolvimento Andlise Planejar o . DECISAO ) .
avaliagao de Estratégia de N . Observagao Antecipagao
L h Comercial Desenvolvimento
preliminar. Marketing

Q REDE DE ESPECIALISTAS ﬂ

DISSIE 01 DISSIE 02 DISSIE 03

Figura 30 - Interface entre o SIC e as fases iniciais do desenvolvimento de produto.

O ambiente apresentado na Figura 30 demonstra a importancia de se trabalhar
com equipe multifuncional, com conhecimentos em areas diferentes, mas atreladas ao objeto

do PDP.

Esta etapa ¢ fundamental, pois todas as etapas subseqiientes dependem das fases

iniciais do PDP.



4 APLICACAO DA PROPOSTA PARA AS EMPRESAS SELECIONADAS DA

REGIAO

O modelo referencial proposto abrange o controle durante as fases iniciais do
PDP, e da documentacdo entre as fases. As fases iniciais estdo integradas com o SIC. Todo
este processo nao ¢ de facil consecucdo pois complexidade de mudar do estado atual para a
nova proposta. Por este motivo, selecionamos 4 empresas de portes diferentes, com produtos

diferentes, conforme Quadro 8.

Empresa | Ano da Numero de Produtos Fabricados
fundagao funcionarios

A 1967 180 Moveis modulados em geral: quartos, cozinhas, salas,
banheiros, escritorio.
( 37 anos de mercado)

B 1978 65 Aramados para moveis
(26 anos de mercado)
C 1985 50 Racks e Estantes em MDF
(19 anos de mercado)
D 1975 40 Sofas, sofas-camas, banquetas e poltronas.

(29 anos de mercado)

Quadro 8 — Empresas de Bento Gongalves.

4.1 Diagnostico das empresas de Bento Gongalves

Nas empresas pesquisadas foi aplicado o diagnostico que considerou os seguintes
itens: alta direcdo, informacdes e comunicagdes, planejamento, cultura organizacional,
mensuragao de resultados, satisfagdao do publico e desenvolvimento de produto.

Os entrevistados das empresas foram os diretores da area de produgao e de

vendas, e as entrevistas foram realizadas pessoalmente com os mesmos e conduzidas pelo
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autor da dissertacdo. O diagndstico foi formulado ao mesmo tempo em que o entrevistado
avaliava o panorama da sua empresa no contexto. As respostas eram preenchidas
imediatamente, conforme apéndices A, B, C e D.
A avaliagdo considerou os seguintes critérios:

1. Praticas do PDP nao-implementadas ou inexistentes;

2. Praticas deficientes ou em processo de implementagao;

3. Correspondéncia com praticas de qualidade boa ou 6tima do PDP;

4. Correspondéncia com um elevado compromisso de implantagdo das melhores

praticas do PDP, destacando-se em nivel nacional e
5. Correspondéncia com a melhor pratica, igualdvel aquelas praticadas pelas

instituicdes de classe mundial do PDP.

Para cada empresa entrevistada, avaliaram-se o0s cinco critérios e,
simultaneamente utilizaram-se 30 questdes inseridas na ferramenta competitiva do anexo 01
as quais deram uma visdo da situagdo atual das empresas, utilizando o quadro 09. Ao final de
cada entrevista somadvamos quanto em cada um dos niveis cada empresa havia se concentrado
mais (ver classificacdo da pontuacdo nos apéndices A, B, C), permitindo uma visdo clara do
estagio atual de utilizacdo de praticas do PDP, ou seja, respostas sdo classificadas como
praticas a serem melhoradas, de acordo com a avaliagdo do Quadro 9.

A partir deste ponto, apresenta-se uma avaliagdo da posi¢do estratégica das 4
empresas em relagdo aos itens avaliados, apresentada no Quadro 9.

Verifica-se que, das quatro empresas onde foi aplicado o diagnostico, somente
uma apresenta condi¢des de competir utilizando praticas adequadas para atender ao mercado.
As trés restantes apresentam uma condi¢cdo extremamente precaria na utilizagdo das boas

praticas de gestdo da empresa e dos seus produtos no mercado.
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Empresa

Avaliacao

A

Trabalha utilizando praticas de qualidade boas e/ou 6timas (lideranga local), com algumas praticas
de classe mundial (lideranga internacional).

B Trabalha utilizando praticas deficientes, com poucas atividades em processo de desenvolvimento,
ou seja, ¢ uma empresa que utiliza algum esfor¢o na busca por inovagdo.

C Trabalha utilizando praticas deficientes, com poucas atividades em processo de desenvolvimento,
ou seja, € uma empresa que utiliza algum esforgo na busca por da inovagao.

D Trabalha utilizando praticas deficientes, com poucas atividades em processo de desenvolvimento,

ou seja, € uma empresa que utiliza algum esforgo na busca por inovagao.

Quadro 9 — Avaliagdo da posigdo estratégica das empresas pesquisadas.

(1)

(ii)

(iii)

(iv)

A avaliacdo do diagndstico compreendeu os seguintes aspectos:
a capacidade técnica e gerencial, relacionada ao lancamento de novos produtos,
demonstra que uma das empresas possui praticas deficientes no processo em
implantacdo; outras duas, utilizam praticas de qualidade adequadas, exercendo
lideranca local, e uma delas apresenta um elevado compromisso de
implantacao das melhores praticas, destacando-se em nivel nacional.
os investimentos em pesquisas de demanda e prospeccdo de mercado
demonstra que as empresas trabalham conforme a regido, ou seja, utilizando as
informagdes somente dos grandes lojistas, concentrando os investimentos na
producao.
na questdo dos investimentos em novos produtos e servigos, com um sistema
de avaliacdo do impacto dos mesmos sobre o meio, identifica-se que as
empresas aplicam praticas adequadas e de boa qualidade, exercendo lideranga
local.
em todos os itens do desenvolvimento de produtos, ou seja, no Design de
produtos, na adequacdo dos produtos ou servigos as novas demandas da
sociedade, no grau de preocupacdo com a origem e qualidade das matérias-
primas, nos componentes ou insumos utilizados, nas embalagens, na
apresentacdo dos produtos, no desenvolvimento de ambientes e na identidade

visual das empresas verifica-se que trés empresas utilizam praticas deficientes
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em alguns dos processos em implementacdo e somente uma utiliza um
compromisso de implementacao das melhores praticas, destacando-se em nivel

nacional.

Em todos os itens do diagnostico, uma empresa apresenta compromisso de
implementagdo das melhores praticas no PDP, e as outras demonstram e comprovam as
premissas comentadas no Capitulo 2, das quais destacamos: (i) possui como estratégia
competir em tecnologia e em escala de operagdo, (ii) ndo possui relagdo muito forte com o
mercado, devido a sua énfase excessiva nos aspectos produtivos, gerando deficiéncias de
atendimento aos mercados local, nacional e externo, (iii) compete em prego, com tecnologia e
escala de producdo, operando grandes volumes, o que garante confiabilidade na entrega e
disponibilidade de produtos, (iv) a inovagao foi colocada em segundo plano na prioridade de
investimentos nos ultimos anos, principalmente porque o desenvolvimento de produtos ¢ a
identificagdo das necessidades de mercado eram feitos pelos clientes (grandes varejistas) e
transmitidos para as empresas através de pedidos, ou seja, a cadeia estadual se dedicou a
produzir, ndo tendo desenvolvido competéncias diferenciadas no PDP, na pesquisa de
mercado e nos canais de distribuigao.

No caso das quatro empresas, também identificamos grande deficiéncia no PDP,
principalmente nas fases iniciais do desenvolvimento. A situagdo destas empresas, em relacao
a competitividade, passa obrigatoriamente pela adocdo de novas praticas gerenciais e de
desenvolvimento de produtos, baseadas em fatores de diferenciagdo, os quais sdo: qualidade
percebida, confiabilidade e preco.

Esta trabalho contempla a proposta de implantagao de um modelo do PDP focado
nas fases iniciais. No capitulo 3, foi apresentada a proposta de utilizagdo do modelo

constituida de quatro etapas: (i) prospec¢do ¢ avaliagdo preliminar, (ii) desenvolvimento de
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estratégia de marketing, (ii1) analise comercial e (iv) planejamento do desenvolvimento,
respeitando o modelo de intervengao proposto na Figura 24 e incorporando os documentos de
controle e de avaliagdo do PDP. Todas estas atividades serdo apoiadas pelo SIC, que esta
sendo implantado na regido e que buscard responder a questdo de como se pode analisar e
predizer, em curto prazo, as evolucdes de uma tecnologia. Em outras palavras, como, a partir
da analise da evolugdo social, pode-se vislumbrar mudangas tecnoldgicas?

Neste sentido, os maiores objetivos do SIC consistem em apresentar a informagao
no tempo certo, de maneira a antecipar as mudangas ¢ a colocar a organizagdo em uma
posicdo confortavel em relacdo a concorréncia. O PDP, para as empresas que participaram
diretamente do diagnoéstico e que ratificaram o modelo utilizado pela regido, recomenda-se

utilizacdo do modelo de interven¢do do Quadro 10.

Fases do Documentos propostos Documentos de Avaliagdo Gate
Front-End
Prospeccéo e - Documento de Espanto; - Viabilidade do mercado;
avaliacdo - Ficha do produto concorrente; - Viabilidade Técnica; 01
preliminar - Documento de diretrizes; - Viabilidade Tecnologica.
- Plano de conceito.
Desenvolvimento - Avaliagdo dos custos do
de Estratégia de - Plano Estratégico de Marketing; produto;
Marketing - Avaliagdo dos investimentos do 02
Analise - Demonstrativo — Fluxo de Caixa; projeto;
Comercial - Anilise do Ponto de Equilibrio; - Verificar alinhamento com as
- Anélise de risco. diretrizes da organizacdo.
Planejar o - Business Plan; - Avaliagdo do  desempenho
Desenvolvimento - Documento teste do conceito; técnico;
- Plano de aprovacao do prototipo. - Avaliagdo do protdtipo; 03
- Analise do documento de
aprovagao.

Quadro 10 — Modelo de intervencdo do PDP para as empresas do diagnostico.

4.2 Proposta de aplicacio do modelo de intervencio para as empresas pesquisadas de

Bento Gongalves

4.2.1 Caracterizacdo do ambiente do negocio, diagndstico e proposta de melhorias
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Todas as etapas citadas neste item foram desenvolvidas no Capitulo 4, as quais
servirdo de orientagdo para o desenvolvimento do modelo do PDP proposto para as empresas

de Bento Gongalves.

4.2.2 Modelo das fases iniciais do PDP para as empresas de Bento Gongalves

Esta etapa sera orientada seguindo o Quadro 10, que apresenta a proposta do

modelo de intervengdo para as empresas de Bento Gongalves.

4.3 Modelo proposto

4.3.1 Prospeccio e andlise preliminar

Nesta etapa, identifica-se o tamanho do mercado atual e do mercado potencial e
avalia-se a aceitagdo do mercado. A utilizacdo de pesquisas bibliograficas, os contatos com
consumidores-chaves, os grupos focalizados, o teste de conceito com consumidores potenciais
sao recomendados como fontes de informacao.

Ao mesmo tempo, a integragdo com o SIC passa a ser estratégica em fun¢do do
objetivo do mesmo, que ¢ apresentar a informagao no tempo certo, de maneira a antecipar as

mudangas e a colocar a organizagdo em uma posi¢ao confortavel em relagdo a concorréncia.
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A partir das informacdes do mercado, as empresas devem avaliar os resultados e
efetuar as corregdes, caso necessario, para, apos, iniciar as atividades da segunda fase. Estas
avaliagdes acontecem com os documentos propostos no acompanhamento e avaliagdo

preliminar do PDP. O Quadro 11 apresenta os documentos e as formas de aplicagao.

Documentos propostos Func¢ao e Aplicagdo

Documento de Espanto Formulario que ajuda a equipe a descrever todas as informagdes encontradas
durante uma visita externa (viagem, feira, visita ao fornecedor, cliente,
concorrente). (Figura 22)

Ficha de produto Desenvolve informagdes nas areas de matérias-primas, precos e formulas de venda
concorrente para os produtos em questdo, formas de comercializag@o, locais de venda, dados
do concorrente. (Figura 23)

Documento de diretrizes Registra a orientacdo estratégica para inovacdo ou melhorias nos produtos
existentes. O documento contempla o publico-alvo para o qual o produto se destina
e as restrigdes ao seu desenvolvimento (financeiras, pessoal e de equipamentos).
Formaliza o envolvimento da alta dire¢o nos processos de desenvolvimento.
(Figura 32)

Plano de conceito A equipe multidisciplinar inicia o desenvolvimento do conceito, a partir das
diretrizes estratégicas e do conceito preliminar do produto.

Formaliza os mecanismos de comunicag@o para evidenciar o comprometimento de
cada departamento. (Figura 32)

Documentos de Avaliagdo Funcdo e Aplicagdo

Viabilidade do Mercado Identifica se o volume total do mercado, definido em determinada area geografica
e em periodo definido, ¢é suficiente para a participagdo da empresa na demanda de
mercado em seu nivel esperado de vendas, baseado no Plano de marketing.

Viabilidade técnica e Identifica e avalia o nivel de valor superior na satisfacdo de necessidades do
Tecnologica consumidor, via novas tecnologias no emprego de biotecnologia, eletronica de
circuitos integrados, roboética e ciéncia dos materiais. Acompanha a legisla¢do para
garantir a seguranga ¢ a protegdo legal do produto.

Quadro 11 — Documentos, fungdes ¢ aplicagdes para a prospecgao e analise preliminar.

4.3.2 Desenvolvimento da estratégia de marketing

As fases iniciais do PDP identifica tamanho e comportamento do mercado-alvo,
posicionamento desejado para o produto, vendas, participacdo do mercado e metas de lucros

esperados nos primeiros anos. O Quadro 12 apresenta os documentos propostos para esta fase.
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Documentos propostos

Fungdo e Aplicacdo

Plano Estratégico de Marketing

Fornece suporte aos estagios do PDP, os quais sdo: geracdo de idéias,
triagem de idéias, desenvolvimento e teste conceito.

Documentos de Avalia¢do

Fungdo e Aplicagdo

Analise competitiva

Avaliagdo do preco, mercado, competidores, caracteristicas do produto,
vantagens e desvantagens, potencial de vendas.

Mercado Legislacfo vigente, indicadores econdmicos, normas.
Infra-estrutura atual Distribuicdo, vendas e servigos.
Inovacdo Mudangas tecnoldgicas, produtos analogos.

Necessidades do consumidor

Exigéncias, especificacdes, preco de venda.

Quadro 12 — Desenvolvimento e estratégias de marketing.

Todos os documentos de avaliacdo da fase do desenvolvimento de estratégia de

marketing se integram a fase da analise comercial. Em funcdo disto, os documentos de

avaliacdo e de controle destas etapas se fundem, pois a propria analise comercial possui um

vinculo estreito com a fase anterior.

4.3.3 Anélise comercial

Nesta etapa, a estratégia de marketing ja estd definida, e ¢ preciso avaliar a

atratividade do produto proposto. Todas as estimativas de vendas, de custos e lucros e do

custo-meta atestam a viabilidade comercial do produto.

Esta fase ¢ desenvolvida utilizando os documentos do Quadro 13.

Documentos propostos

Fungfo e Aplicagdo

Demonstrativo — Fluxo de Caixa

Apresenta a receita de vendas, o custo dos produtos vendidos, a margem
bruta, os custos do desenvolvimento, os custos de marketing, os custos
indiretos, a margem de contribui¢do bruta e suplementar, a margem de
contribui¢do liquida e o fluxo de caixa. (Tabela 06)

Analise do Ponto de Equilibrio

Estima quantas unidades do produto devem ser vendidas para atingir-se o
ponto de equilibrio, com dados prego e estrutura de custos.

Analise de Risco

Trabalha trés estimativas (otimista, pessimista e mais provavel) para cada
variavel de incerteza que afeta a rentabilidade. (Tabela 06)

Documentos de Avaliagao

Funcdo e Aplicacdo

Avaliagdo dos custos do produto

Identifica os custos do produto.(Tabela 06)

Avaliagdo dos investimentos do
projeto

Identifica os investimentos necessarios. (Tabela 06)

Verificar alinhamento estratégico

Avalia ac¢des do Plano de Marketing alinhadas ao Plano Estratégico da
empresa.

Quadro 13 — Analise comercial.
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4.3.4 Planejamento do desenvolvimento

Nesta ultima fase do Front-End, a utilizagdo e preparagdo do Business Plan e o

plano de aprovacdo do prototipo sdo fundamentais para aprovar a continuidade do PDP nas

fases Back-End.

A proposta inclui a geracdo do prototipo, em funcdo do investimento necessario

para o setor moveleiro ser baixo, o qual pode ser apoiado também em sistemas informaticos

de ultima geracdo. A partir da aprovagdo do prototipo, procedem-se as fases seguintes. Nesta

fase, os documentos utilizados sdo os do Quadro 14.

Documentos propostos

Func¢do e Aplicagdo

Business Plan

O planejamento estratégico da empresa define missdo e objetivos e
detalha os mesmos em agdes. O planejamento estratégico do produto
relaciona-se com as politicas de produtos da empresa.

Documento teste do conceito

Analisa a receptividade do consumidor em espagos como laboratorios de
demonstragdo em shoppings e/ou lojas de departamento. Identifica os
possiveis problemas que podem ser evitados e realiza possiveis ajustes.

Plano de aprovagéo do protdtipo

Estuda a reagdo do consumidor e a avaliagdo técnica do produto. O
objetivo central é comparar o prototipo com o projeto detalhado.

Documentos de Avaliagdo

Funcdo e Aplicagdo

Avaliac¢ao do desempenho técnico

Identifica os custos do produto (Tabela 06)

Avaliagao do protdtipo

Identifica os investimentos necessarios (Tabela 06)

Analise do documento de
aprovacao

Avaliar a¢des do Plano de Marketing alinhadas ao Plano Estratégico da
empresa.

Quadro 14 — Planejamento do desenvolvimento.

4.4 Documentacio entre as fases iniciais do PDP

Os documentos foram adaptados a partir das propostas de Echeveste (2003),

Fachinelli (2003) e outros autores citados neste trabalho, de acordo com as condig¢des técnicas

e tecnologicas da regido, principalmente das empresas que participaram diretamente do

diagnostico. O objetivo dos mesmos ¢ estabelecer mecanismos de comunicacdo entre os
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departamentos e formalizar as decisdes referentes as principais alteracdes e/ou ajustes do
projeto durante as fases.

Os documentos utilizados serdo apresentados parcialmente e discutidos de forma
resumida. A partir da efetiva implantagdo da proposta, os mesmos serdo rediscutidos com as
equipes diretamente envolvidas e readaptados para as culturas individuais das empresas em
questdo, o que significa que os mesmos devem ser adequados para cada empresa, respeitando
suas linhas centrais, mas adaptando-se as condi¢gdes de produto e mercado de cada empresa.

Os documentos estdo apresentados no Quadro 15.

Documento Descrigao
Figura 22 | Documento de Espanto
Figura 22 | Ficha de Produto Concorrente
Figura 31 | Documento de Diretrizes
Figura 32 | Plano de Conceito
Figura 33 | Viabilidade de Mercado, Técnica e Tecnoldgica
Tabela 06 | Demonstrativo — Fluxo de Caixa
Figura 34 | Documento Teste do Conceito
Figura 35 | Plano de Aprovagdo do Protétipo
Figura 36 | Andlise do Documento de Aprovagdo
Quadro 15 — Documentos do PDP para as empresas.

4.4.1 Documento de espanto

Este documento ja foi apresentado no Capitulo 2 (Figura 22); sua estrutura basica
sera mantida. O Documento de Espanto ¢ um formulédrio que ajuda a equipe de conceito a
participar do processo de vigilia na empresa e/ou regido. Nele, pode-se descrever todas as
informagdes surpreendentes encontradas durante uma visita externa (viagem, feira, visita ao

fornecedor, cliente, concorrente e outros).
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4.4.2 Ficha de produto concorrente

Este documento também ja foi apresentado no Capitulo 2 (Figura 23); sua
estrutura basica sera mantida, a exemplo do Documento de Espanto.

A Ficha de Produto de Concorrente desenvolve informagdes nas areas das
matérias-primas utilizadas, precos e formulas de venda para os produtos em questdo, formas
de comercializagdo, locais de venda e dados do concorrente (como area instalada, nimero de
funciondrios, equipamentos e processos internos, capacidade de produgdo e locais de

comercializacao).

4.4.3 Documento de diretrizes

Este documento registra a orientagdo e a estratégia para inova¢ao ou melhorias
nos produtos existentes. Contempla também o publico-alvo para o qual o produto se destina e
as restrigdes ao seu desenvolvimento. Formaliza o envolvimento da alta dire¢do nos processos

de desenvolvimento e define de forma objetiva as prioridades do projeto, conforme Figura 31.
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DIRETRIZES - PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Participantes: Equipe de projeto, producao, vendas e marketing.

Data: 17/12/04 Langamento: 2005 | Produto: Modulado
® Langamento de novos O Langamento de novos
produtos - A produtos licenciados
O Novos produtos baseados em O Novos produtos sob
plataforma existente - B encomenda
Variantes em produtos ja
O existentes - C O Outros
Linha Diretriz Prioridade

Cozinha para atender nicho de mercado para a
Cozinha classe A, utilizando materiais alternativos e 2
dimensées adaptadas ao publico em questao.

Langar modelo de estante para sala que contemple
Sala os no’vos equipamentos de som e imagem 1
disponiveis no mercado para a classe A, ou seja,

telas de plasma e sons integrados ao conjunto.

Figura 31 - Documento de diretrizes.

4.4.4 Plano de conceito

O Plano de Conceito ¢ utilizado para formalizar os mecanismos de comunicagao
de cada departamento, demonstrando o comprometimento entre os mesmos. O objetivo
principal ¢ identificar como deve ser o produto para atender a oportunidade de negdcio

decidida no “documento de diretrizes de langamento de novos produtos”, conforme Figura 32.
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PLANO DE CONCEITO

Referéncia do Produto: 1220 Segmento: Estante Data: 17/12/04

Produto: Estante para Sala

Participantes: Renato, Roberto, Lucas, Lais, Zelinda, Dionysio.

Conceito do Produto: Produto direcionado para classe A; os produtos eletronicos
deverédo estar integrados a estante, respeitando as tendéncias de cores dos mesmos e, ao
mesmo tempo, adequando-se aos novos padrdes de acabamento para méveis.

Mercado Alvo: Classe A, direcionado para publico de 17 a 37 anos.

Cliente da empresa: Lojista Consumidor Final: Usuério final

Escala de Avaliacdo do Produto: Em relagdo a concorréncia

Muito inferior

1 5
~ L. alternativas

Comparagdo com o principal concorrente:

A B C
Itens de qualidade (o que influencia a compra)
Funcionalidade 5 3 4
Aparéncia 4 5 1
Materiais utilizados no acabamento 4 3 2
Ferragens 5 4 3
Puxadores 3 4 5
Itens de Fabricagao
Facilidade de utilizar a tecnologia existente 4 5 2
Facilidade de produgéo 2 3 4
Facilidade na utilizagéo de dispositivos e gabaritos 5 4 3
Itens de Projeto
Compatibilizar pegas e componentes existentes 3 4 2
Simplificar ao maximo a montagem do produto 1 2 3
Facilidade na embalagem e transporte 4 5 3
Item de Custo 2 4 3
Avaliagéo do Custo - Produto
Itens de Compra
Disponibilidade de fornecedores / desenvolvimento

Novo conceito ou combinagéo dos ja existentes: Alterar posicdo das preteleiras e
repensar portas para que as mesmas sejam deslizantes.

Parecer Final: Parecer Final: Parecer Final:
Viabilidade Técnica Viabilidade Financeira Viabilidade Comercial
OK Ver calculo anexo (tabela 6) Aprovado

Figura 32 - Plano de conceito.

4.4.5 Viabilidade de mercado, técnica e tecnoldgica

Este documento facilitara a identificacdo e a aprovagdo dos projetos com a Otica
do mercado, suas exigéncias financeiras, de produ¢ao, técnica e tecnologica. Esta fase utiliza
fortemente os balizadores do Planejamento Estratégico da organizacdo e de produto,

conforme politicas definidas pela mesma.
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O objetivo principal ¢ identificar o volume total do mercado e suas demandas,
considerando a area de abrangéncia do mesmo em relagdo ao mercado-alvo, além da
avaliacdo das técnicas e tecnologias necessarias para a viabilizagdo do novo produto,

conforme Figura 33.

VIABILIDADE DO MERCADO, TECNICA E TECNOLOGICA

Referéncia do Produto: 1220 Segmento: Estante Data: 17/12/04

Produto: Estante para Sala

Participantes: Renato, Roberto, Lucas, Lais, Zelinda, Dionysio.

Mercado Total: Este produto podera encontrar clientes no Brasil e no mundo, gerando ufy
demanda de aproximadamente trés milhdes de produtos nos proximos 05

Mercado Alvo: Classe A, direcionado para publico de 17 a 37 anos.

Cliente da empresa: Lojista Consumidor Final: Usuario final

Escala de Avaliagdo do Mercado, da Técnica e da Tecnologia:

Insuficiente I......... I | IR IR ! Mais do que suficiente

alternativas

Comparagido com o principal concorrente:

A B C
Mercado
Mercados definidos 5 3 4
Demandas de cada mercado 4 5 1
Nivel de vendas estimado 4 3 2
Concorrentes nestes mercados 5 4 3
Pontos de vendas nestes mercados 3 4 5

Técnicas de producgdo
Produto desmontavel

IN
o
N

Sistemas de fixagdo independentes 2 3 4
Linha de produgao 5 4
Tecnologias empregadas

CNC na fabricagao dos produtos 3 4 2
Desenvolvimento de projetos na venda 1

Sistema Integrado da Fabrica e Pontos de Venda 4 5 3

Avaliagao da equipe: Em fungéo das informagdes do mercado, das técnicas disponiveif
necessarias para efetivar a venda do produto apresentado aos clientes dos mercados-alvf
e das tecnologias para acessar o produto e o mercado, o produto esta aprovado.

Parecer Final: Parecer Final: Parecer Final:
Viabilidade de Mercado Viabilidade Técnica Viabilidade Tecnolégica
Aprovado Aprovado Aprovado

Figura 33 - Viabilidade do mercado, técnica e tecnologica.
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I3

O “documento de viabilidade de mercado, técnica e tecnoldgica” ¢ utilizado
avaliando trés alternativas de produto ao mesmo tempo, considerando mercado, técnicas de
produgdo e tecnologias empregadas. Nesta etapa, o documento é preenchido pelas areas de
mercado e de engenharia, segundo as prospeccoes realizadas anteriormente ¢ de acordo com
as informagdes obtidas nos “documentos de espanto” e na “ficha do produto concorrente”.

A escala de avaliacdo passa de insuficiente para mais do que suficiente, conforme
demonstrado no documento da Figura 33. A alternativa com maior pontuagdo sera o projeto

escolhido para dar seqiiéncia as fases iniciais do PDP.

4.4.6 Demonstrativo — fluxo de caixa

Este demonstrativo ¢ apresentado na Tabela 6 deste trabalho, enfatizando todas as
varidveis importantes no PDP, as quais demonstrardo a viabilidade ou ndo da fabricacdo do
produto proposto pela empresa. Esta tabela identifica a estimativa de vendas, os custos dos
produtos vendidos, a margem bruta, os custos de desenvolvimento do projeto, os custos de
marketing e todos os custos indiretos necessarios para o PDP. Finalmente, o fluxo de caixa
demonstrara de forma eficiente se o produto ¢ viavel ou nao.

Acoplado a esta tabela ¢ possivel realizar a andlise de risco, obtendo trés
estimativas, ou seja, otimista, pessimista e mais provavel, o que identifica e cria cenario

importante para a tomada de decisdo do empresario e da equipe envolvida no PDP.
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4.4.7 Documento teste do conceito

Este documento tem como meta analisar a receptividade do consumidor, em
relacdo aos testes realizados, identificar os possiveis problemas e oportunidades existentes

para que o produto possa satisfazer ao cliente, conforme Figura 34.

DOCUMENTO TESTE DO CONCEITO

Referéncia do Produto: 1220 |Segmento: Estante |Data: 17/12/04

Produto: Estante para Sala

Participantes: Renato, Roberto, Lucas, Lais, Zelinda, Dionysio.

Proposta do Produto: Atender o mercado integrando os produtos eletrénicos disponiveis
no mercado.

Mercado Alvo: Classe A, direcionado para publico de 17 a 37 anos.

Cliente da empresa: Lojista Consumidor Final: Usuario final

Avaliagao geral do cliente: Este produto contempla os produtos eletroncios disponiveis
no mercado e trabalha materiais interessantes no acabamento do produto. Eu compro o
prouduto desde que sejam observados as sugestdes dadas neste formulario.

Avaliagao do Produto.
01 02 03 04 05
Portas e Preteleiras da Estante. X
Base da Estante. X
Laterais da Estante. X
Gavetas da Estante. X

Partes e Pegas do Produto.

Acessoérios utilizados no Produto
Dobradicas. X
Corredigas. X
Dispositivos de fixagao. X

Acabamentos do Produto
Cor utilizada. X
Textura utilizada no acabamento. X

Tipo de acabamento utilizado. X
Usabilidade do Produto
O produto esta adequado a proposta apresentada. X

Existe a integragéo da Estante e dos eletrénicos. X

Avaliacao da equipe: Segundo avaliagéo dos clientes o produto devera passar por
algumas melhorias e ap6s reapresentado para 0s mesmos.

Parecer Final:
nao aprovado, devendo ser aplicada as sugestdes dos clientes.

Figura 34 - Documento teste do conceito.

Como ilustracdo da Figura 34, os itens que deverdo ser trabalhados sdo as

dobradicas, as corredigas ¢ a base da estante.
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Depois de testado e aprovado o conceito do produto, a etapa imediatamente

posterior ¢ a de avaliar e aprovar o prototipo, para que posteriormente sejam planejadas as

etapas de Back end do PDP.

A avaliagdo do protétipo estuda a reagdo do consumidor e a avaliagao técnica do

produto.
O objetivo central ¢ o de comparar o prototipo com o projeto detalhado, conforme
Figura 35.
PLANO DE APROVAGAO DO PROTOTIPO
Referéncia do Produto: 1220 Segmento: Estante Data: 17/12/04

Produto: Estante para Sala

Participantes: Renato, Roberto, Lucas, Lais, Zelinda, Dionysio.

Avaliagao do aspecto visual: O produto parece fraco na sua estrutura, utilizando
material de espessura de 15mm. Ao mesmo tempo, parece instavel, pois nao ha
nenhum dispositivo visivel que transmita esta sensacéo de firmeza.

Funcionamento: A estante atende aos principios de funcionamento propostos.

Volume ocupado: A dimensao da estante montada € grande, mas a possibilidade de
transportar a mesma desmontada viabiliza o seu projeto.

Projeto Como esta o Projeto Como esta o Protétipo
Dimensdes 550 X 1050 mm 555 x 1050 mm
Forma Retangular com cantos arredondadoq Retangular com cantos arredondados]
Acabamento Pintado Pintado
Producgéao Produgdo em Série Produgdo em Série
Montagem Processo manual com fixadores Processo semi-automatico
Setup 15 minutos 25 minutos
Ferramentaria 10 ferramentas 10 ferramentas
Estrutura Madeira, vidro e aluminio Madeira, vidro e aluminio
Engenharia 05 pessoas 05 pessoas

Parecer Final: Utilizar todos os desenhos, normas e manuais existentes para a estante.

Figura 35 - Plano de aprovagdo do prototipo.
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4.4.9 Documento de aprovacdo do prototipo (produto)

Este documento ird avaliar os prototipos de forma qualitativa e quantitativa, para
que os mesmos sejam efetivamente aprovados e transformados em produto novo e/ou
melhorado nas fases de Back-End, conforme Figura 36.

Os dados sdo selecionados nas fases iniciais do PDP e nos departamentos

envolvidos.

DOCUMENTO DE APROVAGAO DO PROTOTIPO

Referéncia do Produto: 1220 Segmento: Estante Data: 17/12/04

Produto: Estante para Sala

Participantes:  Renato, Roberto, Lucas, Lais, Zelinda, Dionysio.

Produto: A estante foi concebida para atender a classe A, na faixa de 17 a 37 anos,
integrando os produtos eletrénicos existentes no mercado e utilizando madeira, vidro e
aluminio na sua construgao.

Funcionamento: A estante atende aos principios de funcionamento propostos.

Caracteristicas Antropométricas: Atender a classe A, na faixa de 17 a 37 anos,
Estrutura fisica do usuario respeitando as dimensdes médias dos mesmos.
0 - ndo-adequado 10 - adequado.

Avaliagdo Faixa Etéria Altura Peso
Quantitativa Menor Maior Menor Maior Menor Maior
Seguranga 9 8 10 8 10 8
Robustez 10 9 8 8 8 9
Anatomia 10 10 9 8 7 8
Conforto 8 9 10 9 10 10
Atratividade 9 9 10 10 8 8

Aspectos da Avaliacdo Qualitativa
Usabilidade Produto que aceita todas as propostas contidas no projeto em termos de uso

Aparéncia

Adequado para o ambiente de salas

Atrativos

Utiliza acessorios diferenciados dos produtos concorrentes

Departamento de Projetos

Embalagem

Adequado a utilizagdo descrita no projeto

Funcionamento

Funcionamento adequado segundo normas

Transporte

Adequado aos sistemas disponiveis no mercado e as normas

Departamento de Marketing

Embalagem As cores podem ser mais identificadas com a marca da empresa
Funcionamento Adequado

Transporte Utilizar transporte expondo a marca do produto

Vendas

Embalagem Verificar medidas para fechar container

Funcionamento Adequado ao cliente

Transporte Transporte rodoviario e maritimo, de acordo com as normas
Producao

Embalagem Simples e adequada as normas

Funcionamento

Adequado

Transporte

Transporte adequado

Parecer final da Equipe de Desenvolvimento de Produto:
contidas nas fases Front-End e com a complementacgédo das informagdes quantitativas e
qualitativas deste documento, o protétipo esta aprovado.

De acordo com as informagdes

Ciéncia dos Departamentos.

Figura 36 - Documento de aprovacao do protétipo.
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Todos os documentos apresentados consolidam o PDP, mas ndo encerram a
possibilidade da utilizagdo de outros documentos e ferramentas ja citadas e apresentadas
anteriormente, no Capitulo 3, pelos autores também trabalhados nos Capitulos 2 e 3.

O PDP ¢ dinamico e as diretrizes apresentadas no modelo de intervengao indicam
um caminho para as empresas de Bento Gongalves utilizarem uma metodologia que facilite e
gere a participagdo integrada dos departamentos e dos profissionais ligados ao
desenvolvimento de produtos.

Outras ferramentas, além das apresentadas, devem ser consideradas, as quais sdo
trabalhados por diversos autores e apresentadas por Baxter (1998). Tais ferramentas sdo:
brainstorming, brainwriting, anélise do problema, MESCRALI e andlise de maturidade de
produto.

Este Capitulo apresentou um modelo, para as empresas, que identifica todas as
fases iniciais do PDP e, ao mesmo tempo, de maneira integrada com os departamentos da
empresa, identifica, avalia e propde agdes para os dirigentes das empresas tomarem a decisdo
no PDP. O registro e o translado das informagdes foram tratados em todas as fases. A
preocupagdo com a analise das informagdes € primordial para o sucesso no desenvolvimento
das fases posteriores. A informacao foi trabalhada em todas as fases; estas devem ser tratadas
com muito cuidado. Efetivamente, uma informacao pertinente e original pode tornar-se inutil
e ndo-rentavel se ndo estiver disponivel e se ndo for utilizada no momento certo.

Por este motivo, o PDP deve se integrar aos departamentos e criar a cultura do
DIP — Desenvolvimento Integrado de Produto —, com a utilizagao das fases, dos documentos e

dos controles, para que aconteca com sucesso.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho realizou uma narrativa da situag¢do atual da industria de moéveis do
mundo, do Brasil, do Rio Grande do Sul e, especificamente, de Bento Gongalves. Ao mesmo
tempo, identificou que o Processo de Desenvolvimento de Produto passa a ser diferencial
competitivo na busca pela qualidade percebida dos produtos e servigos. Este passa a ser o
novo desafio e também o novo posicionamento estratégico do setor, principalmente em Bento
Gongalves.

A partir do cendrio acima, o trabalho apresenta uma proposta de estrutura¢do do
modelo de intervenc¢do no Processo de Desenvolvimento de Produto do setor moveleiro de
Bento Gongalves. A tecnologia de producdo da industria de moéveis esta consolidada e
bastante difundida, sendo seu padrido de desenvolvimento tecnoldgico determinado pela
industria de bens de capital. Este fato permite um acesso irrestrito, de qualquer pais, as mais
modernas maquinas ¢ equipamentos. As mudangas no processo de produ¢ao sdo incrementais,
nao havendo alteracdes radicais que possam modificar de forma brusca a posi¢do competitiva
dos diversos paises.

A dinamica das inovagdes tecnologicas na indastria de moéveis origina-se,
basicamente, das inovagdes de produto pelo aprimoramento do Design e pela utilizagdo de
novos materiais. No caso de novos materiais, as mudancgas sdo, também, exogenas.

A industria brasileira de moveis esta localizada, basicamente, no Sul e no Sudeste
do pais: Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parand, Sao Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e
Espirito Santo concentram 75% das empresas da industria de moveis. Os fabricantes de

moveis estdo localizados em torno de polos regionais.
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A cadeia produtiva de moéveis da regido da serra do Rio Grande do Sul emprega a
estratégia de competir em tecnologia e em escala de operagdo, o que ocasiona problemas de
relacionamento entre alguns elos. A regido ndao possui uma relacdo muito forte com o
mercado, devido a sua énfase excessiva nos aspectos produtivos, gerando deficiéncias de
atendimento aos mercados local, nacional e externo.

Atualmente, a industria de moveis na regido compete em prego, com tecnologia e
escala de operacdo em grandes volumes, o que garante confiabilidade na entrega e
disponibilidade de produtos. As decisdes tomadas nestes ultimos anos, ao privilegiarem as
dimensdes preco, confiabilidade e disponibilidade, acabaram menosprezando outras
dimensdes competitivas, onde o desempenho da cadeia estadual e da regido da serra e de
Bento Gongalves pode ser considerado apenas razoavel.

O desenvolvimento de produtos ¢ a identificacdo das necessidades de mercado
eram feitos pelos clientes (grandes varejistas) e transmitidos para as empresas através dos
pedidos, ou seja, a cadeia estadual sempre se dedicou a produzir, ndo tendo gerado
competéncias diferenciadas no desenvolvimento de produtos, em pesquisa de mercado ¢ em
canais de distribuicao.

O Processo de Desenvolvimento de Produtos passa a ser uma atividade
fundamental para que o posicionamento estratégico da regido agregue valor a seus produtos,
deixando de concorrer em linhas de moveis de baixa complexidade de produgdo e atingindo
um mercado-alvo diferente, onde os consumidores estejam dispostos a pagar um pouco mais
por um produto melhor. A situacdo competitiva existente, apesar de favoravel, ndo parece
sustentavel.

A partir da situacdo competitiva existente, este trabalho abordou temas
fundamentais, que demonstram o atual estado da arte na utilizacdo do conhecimento dos

desenvolvedores de produtos moveleiros da regido da serra e de Bento Gongalves. Ao mesmo
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tempo, apresentou uma metodologia de desenvolvimento de produtos que pode agregar
conhecimento e melhorias ao cenario do desenvolvimento da regido.

Acompanhando este cenario, o trabalho propds a conexdo de outro projeto
denominado “SIC — Sistemas de Informagdes Competitivas” com a Cadeia Produtiva de
Madeira e Moveis, o qual ird coletar, processar e difundir informagdes para o Arranjo
Produtivo Local, melhorando sua capacidade de aprendizado e de resposta.

O SIC fortalecera a estratégia setorial de longo prazo, definida sob os conceitos de
competitividade, produtividade, inovacdo e cooperagdo, auxiliando a governanca da cadeia e
atuando como um centro de inteligéncia competitiva, permitindo também a passagem da
adaptacdo a antecipagdo, fornecendo aos decisores ndo apenas cendrios possiveis, mas a
decodificagdo de esquemas mentais para melhor administrar a incerteza ¢ a complexidade.

O objetivo principal deste trabalho ¢ o delineamento das fases iniciais do Processo
de Desenvolvimento de Produto para o setor moveleiro situado no pélo de Bento Gongalves.
As fases iniciais do desenvolvimento partem da a identificagdo e a avaliagdo de uma
oportunidade até o desenvolvimento do conceito preliminar do produto. Ja4 os objetivos
especificos passam pela identificacdo do modelo utilizado atualmente na regido no Processo
de Desenvolvimento de Produto e, fundamentalmente, pela apresentagdo de um novo modelo
de Desenvolvimento de Produto, baseado na experiéncia de autores consagrados na area e
adaptado as condicdes culturais e tecnoldgicas da regido.

O grande desafio da regido, na situacdo atual, ¢ utilizar um novo posicionamento
estratégico, que parece ser mais interessante a cadeia produtiva, onde uma série de agdes
devera ser desenvolvida no sentido de fazer a transi¢do necessaria. Além disso, tudo deve ser
feito levando-se em consideragdo a situagdo atual, visto que ja existem grandes negdcios a

serem mantidos, o que demanda agdes de curto prazo para manutengdo da vantagem
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competitiva atual por mais algum tempo, enquanto agdes de médio prazo mudariam, aos
poucos, o mix estratégico da cadeia institucional.

O mundo esta experimentando modificagcdes na estrutura produtiva, e a induastria
de moéveis desfruta da posi¢do peculiar de ter o PDP como unico elemento proprio de
inovacdo. Sendo assim, o PDP ¢ fator central para a reestruturagdo da industria moveleira,
permitindo que, de um lado, esta desenvolva vantagens competitivas e, de outro, agregue mais
valor aos produtos.

Para Echeveste (2003), a correta condu¢do do PDP ¢ capaz de facilitar o
desdobramento das caracteristicas desejadas pelo consumidor e a visdo estratégica da empresa
por todo o ciclo de desenvolvimento. A autora afirma, também, que o sucesso da organizagao
depende da habilidade em reagir rapidamente as mudangas de exigéncias do mercado, num
continuo acompanhamento da tecnologia e da inovagao.

O sucesso do desenvolvimento de produto, ainda segundo Echeveste (2003),
depende do planejamento estratégico do produto. A identificagdo e o translado adequado de
uma idéia voltada ao atendimento das demandas do mercado tém maiores chances de conduzir
um produto ao sucesso. Um modelo referencial deve conter uma estrutura predeterminada de
etapas e uma organizagdo das atividades interdisciplinares, conforme prega o
Desenvolvimento Integrado de Produto - DIP, com pontos de avaliagdo durante as fases.

Na atividade de desenvolvimento de novos produtos, a incerteza ¢ alta na fase
inicial. Assim, a empresa deve evitar investimentos pesados em prototipos e/ou matrizes para
a producdo, até que os estagios preliminares do desenvolvimento tenham reduzido algumas
dessas incertezas.

De acordo com o exposto no Capitulo 2, segundo os autores que foram citados no
trabalho, identifica-se que a atividade de desenvolvimento de um novo produto ¢ vital em

funcdo da necessidade que as empresas tém de serem competitivas com base na inovagdo. As
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mesmas devem ser eficientes em todas as fases do Processo de Desenvolvimento de Produto,
principalmente nas atividades de formulagdo da estratégia do produto, de identificacdo da
oportunidade, de geragdo da idéia e de definicao do conceito do produto até o planejamento e
a revisao do projeto.

A proposta do trabalho utilizou os conceitos dos autores Kotler (1998), Ulrich e
Eppinger (2000), Echeveste e Fachinelli (2003), dando énfase as fases iniciais do
desenvolvimento, anteriores a execu¢do propriamente dita do projeto, que aparece na
bibliografia com o nome de Front-End, integrado ao conceito de SIC para desenvolver a
regido da Cadeia Produtiva de Madeira e Modvel e, principalmente, ao Processo de
Desenvolvimento de Produto.

O modelo de intervengdo, conforme a Figura 24 no Capitulo 3, buscou a
caracterizagdo do ambiente em que o trabalho aconteceu, com a realizagdo do diagndstico das
empresas de Bento Gongalves. A partir dele, surgiram propostas de melhorias que mapearam
as informagdes, organizando o modelo das fases iniciais do PDP.

No modelo das fases iniciais do PDP, propde-se a utiliza¢do de quatro fases, que
vao realizar prospec¢do de mercado, desenvolvimento da estratégia de marketing, analise
comercial e, finalmente, planejar o desenvolvimento das suas proéximas fases.

A primeira fase busca determinar o tamanho do mercado atual e do mercado
potencial e avaliar a probabilidade de aceitagcdo do produto novo no mercado; para tanto,
muitas atividades sdo consideradas, tais como pesquisa em fontes bibliograficas, contatos com
consumidores-chave e com grupos focalizados, teste de conceito com consumidores
potenciais.

Na segunda fase, desenvolvimento de estratégia de marketing, define-se um

planejamento estratégico de marketing que inclui tamanho e comportamento do mercado-



126

alvo, posicionamento desejado para o produto, vendas, participagdo do mercado ¢ metas de
lucros esperadas nos primeiros anos.

Na terceira fase, analise comercial, avalia-se a atratividade do produto proposto. A
estimativa de vendas, as estimativas de custos e lucros e a estimativa do custo-meta atestam a
viabilidade comercial do produto. Na quarta fase, planejamento do desenvolvimento, o
produto ja foi avaliado por diversos critérios quantitativos e qualitativos nas fases anteriores.
Nesta fase, a regido e/ou empresa ird transformar o conceito em um produto técnica e
comercialmente vidavel. O setor moveleiro utilizara o prototipo como sendo o elemento de
avaliagdo final do mesmo na fase do Front-End.

Ao mesmo tempo, apresenta-se uma série de documentos de avaliagdo e de
acompanhamento das fases iniciais do PDP, os quais estabelecem um mecanismo de
comunicagdo entre as fases, armazenam a informa¢ao que auxilia a formar o historico dos
projetos e funcionam como meio de comunicacdo durante a execucdo das atividades,
auxiliando no controle de aspectos criticos.

Os documentos propostos sdo: Documento de Espanto; Ficha de Produto
Concorrente; Documento de Diretrizes; Plano de Conceito; Viabilidade de Mercado, Técnica
e Tecnoldgica; Demonstrativo — Fluxo de Caixa; Documento Teste do Conceito; Plano de
Aprovacao do Prototipo e Andlise do Documento de Aprovagao.

Todos os documentos consolidam o PDP, mas ndo encerram a possibilidade de
usar outras ferramentas ja citadas e apresentadas no trabalho pelos autores citados. A
integracdo do PDP com o SIC ¢ de importancia estratégica fundamental, pois a precisiao
conceitual é muito importante para que ndo se confunda inteligéncia estratégica com sistema
de informagdes. Inteligéncia ¢é interpretacdo, ¢ utilizacdo da informag¢do para um fim
especifico, ¢ a relacdo entre diferentes informagdes de forma continua para a concretizagao

das estratégias. Enfim, numa analogia com a inteligéncia humana, ¢ a relagdo diferenciada e
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criativa entre informacdes diversas para a identificacdo de solugdes aplicaveis a diferentes
situacdes. Em termos mais funcionais, € a coleta, o processamento, a analise e a disseminagao
da informagao util aos atores econdomicos, fortemente vinculados a um contexto especifico.

Outra proposta do trabalho ¢ a utilizagdo da rede de especialistas, que valida as
informagdes. Cada tema € objeto de um dossié especifico, ligado a um ou mais especialistas
no assunto. O papel dos mesmos ¢ principalmente validar e evidenciar as informagdes
estratégicas. Esta atividade é complementada por uma analise dos documentos coletados, a
fim de realizar uma sintese clara, destinada a sua utilizagdo pelos decisores. Independente da
fonte utilizada para o processo de vigilia, seja ela documental, eletronica ou outra, o papel do
especialista ¢ analisar o resultado em termos de informagdes obtidas, avaliando a sua
pertinéncia e o seu potencial em relagdo aos temas de observagao.

A partir da metodologia proposta neste trabalho, é possivel identificar sugestdes
futuras e propor novos estudos e trabalhos a serem desenvolvidos na regido e, mais
especificamente, em Bento Gongalves.

E indicado investir na formagio de profissionais para trabalhar no PDP, nos seus
varios niveis de especializa¢dao, com a finalidade de aproximar e de viabilizar a utilizagdo do
modelo de intervencdao e, fundamentalmente, de conectar a area de desenvolvimento de
produtos com a empresa e todas as areas afins.

Indica-se, também, a criacdo de projetos que facilitem a utilizacdo do PDP nas
pequenas empresas da regido, desenvolvendo atividades conjuntas, principalmente na fase
Front-End. Além disso, ¢ possivel desenvolver cursos, semindrios e, inclusive, um manual do
“PDP — Processo de Desenvolvimento de Produtos”, para que os empresarios consigam
esclarecer e entender a abrangéncia da atividade de desenvolvimento de produtos na

constru¢do de vantagens competitivas. Estas atividades sdo de extrema importancia, pois o
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desenvolvimento desta nova estratégia significa a introducao de uma nova cultura industrial,
que num primeiro momento gera inseguranga ¢ fragilidade para cada uma das empresas.

Conhecer mais precisamente a rotina de vida da familia brasileira e dos mercados
selecionados, valorizando assim as pesquisas de funcionalidade e ergonomia, de forma a
adaptar o movel as necessidades das residéncias do mercado é também uma proposta valida.

Outra indicagao seria consolidar o modelo de interven¢do no PDP, com estratégias
que visem a elaboragdo de produtos inovadores que atendam as preferéncias dos clientes, ou,
até mesmo, que influam e construam estas preferéncias. Podemos citar, inclusive, a sugestao
de incorporar as empresas da regido, mais especificamente as de Bento Gongalves, a atitude
de integracdo da informagdo ao processo decisorio, atrelando um sistema inteligente a
conexdes numerosas, variadas e espontaneas, capazes de inventar condutas adaptadas a um
ambiente incerto ¢ complexo. O PDP neste ambiente, a medida que as informagdes
adquirirem significado no contexto do desenvolvimento dindmico promovido pelo
compartilhamento, gera um fluxo de conhecimento que impregna a inteligéncia coletiva da
organizacdo, promovendo ganhos em termos de competéncia para a agdo. Em termos de
agilidade, uma organizagdo ou regido assim preparada ¢ mais capaz de flexibilidade, o que
significa uma maior capacidade de adaptagao.

Sugere-se implantar um observatério que pratique a vigilia tecnologica, que ¢ um
esfor¢o sistematico e organizado da regido (empresa), de observacdo, captagdo, analise,
difusdo precisa e recuperagdao de informacdo sobre o status econdmico, tecnologico, social e
comercial que pode significar ameaca ou oportunidade para posicionar um produto no
mercado em relagdo aos seus concorrentes. Neste sentido, promover também parcerias com
outros modelos existentes no mundo, as quais possam dar suporte qualificando a observagao.

Além destas, outras atividades certamente sdo factiveis, mas se a regido ¢ as

empresas focarem-se na implantagdo do modelo de interven¢do do PDP, atrelando o mesmo
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ao SIC, muitos resultados positivos acontecerao. O modelo atual, apesar de competitivo, vive
uma transi¢do estratégica, motivada pela perda de sustentabilidade da estratégia que, até o
momento, levou a regido ao crescimento. Esta privilegiava os fatores competitivos de preco,
disponibilidade (volume de producdo) e confiabilidade, baseados na producdo em larga
escala, com alta tecnologia de itens de média qualidade e elevada padronizagdo, para o grande
varejo nacional. Ela perde sustentabilidade pelas desvantagens de custo (elevados gastos com
logistica) e de aquisi¢cao de matéria-prima (madeira e insumos).

A utilizagdo da nova estratégia, baseada em trés fatores (qualidade percebida,
confiabilidade e preco), passa por agregar novas competéncias aos méveis produzidos, como
o PDP, marketing e servigos associados, atingindo novos mercados de alto valor agregado.
Esta transicdo ¢ extremamente complexa para a regido e Bento Gongalves, pois leva a
necessidade de mudancga de uma série de elos e de competéncias ja estabelecidas.

E neste contexto estratégico que esta proposta de desenvolvimento de produto se
insere. O PDP e o SIC sdo projetos estruturantes que permitirdo alavancar o capital social para
o desenvolvimento enddgeno da regido e de Bento Gongalves, sua identidade regional como
diferencial de marketing ¢ a sua capacidade de governanca em todas as etapas do PDP,
coordenando agdes com vistas a uma estratégia de crescimento balanceado, com eliminagao

de gargalos.
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APENDICE A — EMPRESA A

ltem de avaliagao A B (o3 D E
ALTA DIREGAO
Experiéncia anterior do principal executivo da empresa em gestéo
2 Comportamento do principal executivo da empresa nos momentos de tomada de
decisao
3 Estilo pessoal do principal executivo
Capacidade técnica e gerencial relacionada ao langamento de novos produtos
Viséo sistémica do negdcio (cadeia de produgéo e comercializagéo), do mercado e do
futuro do mercado
INFORMAGOES E COMUNICAGOES
6 Natureza das informacgdes utilizadas
7 Investimentos em pesquisas de demanda e prospecgédo de mercado
8 Participacdes em feiras, congressos e eventos técnicos relacionados ao negécio
9 Compartilhamento de informagdes
10 Comunicagao direta com os clientes e a sociedade
PLANEJAMENTO
11 Planejamento estratégico
12 Plano de metas
13 Planejamento operacional
CULTURA ORGANIZACIONAL
14 Politica de recursos humanos
15 Investimentos em educagao e atualizagéo profissional
16 Recursos instrumentais e tecnologias utilizadas
17 Mecanismos de selegdo e de avaliagédo de fornecedores
MENSURAGAO DE RESULTADOS
18 Gestao da qualidade
19 Investimento em novos produtos e servigos
20 Sistemas de avaliagdo do impacto dos novos produtos e servigos sobre o meio
21 Reconhecimentos, certificagdes e prémios -I
22 Mensuragao do capital intelectual e do valor intangivel da empresa
SATISFAGAO DO PUBLICO
23 Existéncia de mecanismos de aferigdo sistematica do grau de satisfagéo dos clientes
24 Existéncia de servigos e produtos oferecidos “on-line”, com interatividade e respostas
em tempo real
DESIGN
25 Design de produtos
26 Adequacéo dos produtos ou servigos as novas demandas da sociedade
27 Grau de preocupagdo com a origem e a qualidade das matérias-primas, componentes
ou insumos utilizados
28 Embalagens / Apresentagao dos produtos
29 Design de ambientes
30 Identidade visual da empresa

A- Praticas ndo-implementadas ou inexistentes.

B- Praticas deficientes ou em processo de implementagéo;

C- Corresponde a praticas de qualidade boa ou 6tima (lideranga local);

D- Corresponde a um elevado compromisso de implantagio das melhores préticas, destacando-se em nivel nacional;

E- Corresponde as melhores praticas, igualaveis aquelas praticadas pelas instituicdes de classe mundial (lideranca

internacional);
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ltem de avaliagao

ALTA DIRECAO

Experiéncia anterior do principal executivo da empresa em gestéo

2 Comportamento do principal executivo da empresa nos momentos de tomada de
decisao

3 Estilo pessoal do principal executivo
Capacidade técnica e gerencial relacionada ao langamento de novos produtos
Viséo sistémica do negdcio (cadeia de produgéo e comercializagéo), do mercado e do
futuro do mercado
INFORMAGOES E COMUNICAGOES

6 Natureza das informacgdes utilizadas

7 Investimentos em pesquisas de demanda e prospecgédo de mercado

8 Participacdes em feiras, congressos e eventos técnicos relacionados ao negécio

9 Compartilhamento de informagdes

10 Comunicagéo direta com os clientes e a sociedade
PLANEJAMENTO

11 Planejamento estratégico

12 Plano de metas

13 Planejamento operacional
CULTURA ORGANIZACIONAL

14 Politica de recursos humanos

15 Investimentos em educagao e atualizagéo profissional

16 Recursos instrumentais e tecnologias utilizadas

17 Mecanismos de selegdo e de avaliagédo de fornecedores
MENSURAGAO DE RESULTADOS

18 Gestao da qualidade

19 Investimento em novos produtos e servigos

20 Sistemas de avaliagdo do impacto dos novos produtos e servigos sobre o meio

21 Reconhecimentos, certificagdes e prémios -I

22 Mensuragao do capital intelectual e do valor intangivel da empresa -
SATISFAGAO DO PUBLICO

23 Existéncia de mecanismos de aferigdo sistematica do grau de satisfagédo dos clientes

24 Existéncia de servigos e produtos oferecidos “on-line”, com interatividade e respostas
em tempo real
DESIGN

25 Design de produtos

26 Adequacéo dos produtos ou servigos as novas demandas da sociedade

27 Grau de preocupagdo com a origem e a qualidade das matérias-primas, componentes
ou insumos utilizados

28 Embalagens / Apresentagao dos produtos

29 Design de ambientes

30 Identidade visual da empresa

A- Praticas ndo-implementadas ou inexistentes.
B- Praticas deficientes ou em processo de implementagao;
C- Corresponde a praticas de qualidade boa ou 6tima (lideranga local);

D- Corresponde a um elevado compromisso de implantagdo das melhores praticas, destacando-se em nivel nacional,

E- Corresponde as melhores praticas, igualaveis aquelas praticadas pelas instituicdes de classe mundial (lideranca

internacional)
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ltem de avaliagao

ALTA DIRECAO

Experiéncia anterior do principal executivo da empresa em gestéo

2 Comportamento do principal executivo da empresa nos momentos de tomada de
decisao
3 Estilo pessoal do principal executivo
Capacidade técnica e gerencial relacionada ao langamento de novos produtos
Viséo sistémica do negdcio (cadeia de produgéo e comercializagéo), do mercado e do
futuro do mercado
INFORMAGOES E COMUNICAGOES
6 Natureza das informacgdes utilizadas
7 Investimentos em pesquisas de demanda e prospecgédo de mercado
8 Participacdes em feiras, congressos e eventos técnicos relacionados ao negécio -
9 Compartilhamento de informagdes
10 Comunicagéo direta com os clientes e a sociedade
PLANEJAMENTO
11 Planejamento estratégico
12 Plano de metas -
13 Planejamento operacional
CULTURA ORGANIZACIONAL
14 Politica de recursos humanos
15 Investimentos em educagao e atualizagéo profissional
16 Recursos instrumentais e tecnologias utilizadas
17 Mecanismos de selegdo e de avaliagédo de fornecedores
MENSURAGAO DE RESULTADOS
18 Gestao da qualidade
19 Investimento em novos produtos e servigos
20 Sistemas de avaliagdo do impacto dos novos produtos e servigos sobre o meio
21 Reconhecimentos, certificagdes e prémios
22 Mensuragao do capital intelectual e do valor intangivel da empresa F -
SATISFAGAO DO PUBLICO
23 Existéncia de mecanismos de aferigdo sistematica do grau de satisfagédo dos clientes h
24 Existéncia de servigos e produtos oferecidos “on-line”, com interatividade e respostas
em tempo real
DESIGN
25 Design de produtos
26 Adequacéo dos produtos ou servigos as novas demandas da sociedade
27 Grau de preocupagdo com a origem e a qualidade das matérias-primas, componentes
ou insumos utilizados
28 Embalagens / Apresentagao dos produtos
29 Design de ambientes
30 Identidade visual da empresa

A- Praticas ndo-implementadas ou inexistentes.
B- Praticas deficientes ou em processo de implementagao;
C- Corresponde a praticas de qualidade boa ou 6tima (lideranga local);

D- Corresponde a um elevado compromisso de implantagdo das melhores praticas, destacando-se em nivel nacional,

E- Corresponde as melhores praticas, igualaveis aquelas praticadas pelas instituicdes de classe mundial (lideranca

internacional)
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ltem de avaliagao

ALTA DIRECAO

Experiéncia anterior do principal executivo da empresa em gestéo

2 Comportamento do principal executivo da empresa nos momentos de tomada de
decisao

3 Estilo pessoal do principal executivo
Capacidade técnica e gerencial relacionada ao langamento de novos produtos
Viséo sistémica do negdcio (cadeia de produgéo e comercializagéo), do mercado e do
futuro do mercado
INFORMAGOES E COMUNICAGOES

6 Natureza das informacgdes utilizadas

7 Investimentos em pesquisas de demanda e prospecgédo de mercado

8 Participacdes em feiras, congressos e eventos técnicos relacionados ao negécio

9 Compartilhamento de informagdes

10 Comunicagéo direta com os clientes e a sociedade
PLANEJAMENTO

11 Planejamento estratégico

12 Plano de metas

13 Planejamento operacional
CULTURA ORGANIZACIONAL

14 Politica de recursos humanos

15 Investimentos em educagao e atualizagao profissional

16 Recursos instrumentais e tecnologias utilizadas

17 Mecanismos de selegdo e de avaliagédo de fornecedores
MENSURAGAO DE RESULTADOS

18 Gestao da qualidade

19 Investimento em novos produtos e servigos

20 Sistemas de avaliagdo do impacto dos novos produtos e servigos sobre o meio

21 Reconhecimentos, certificagdes e prémios -I

22 Mensuragao do capital intelectual e do valor intangivel da empresa -
SATISFAGAO DO PUBLICO

23 Existéncia de mecanismos de aferigdo sistematica do grau de satisfagédo dos clientes

24 Existéncia de servigos e produtos oferecidos “on-line”, com interatividade e respostas
em tempo real
DESIGN

25 Design de produtos

26 Adequacéo dos produtos ou servigos as novas demandas da sociedade

27 Grau de preocupagdo com a origem e a qualidade das matérias-primas, componentes
ou insumos utilizados

28 Embalagens / Apresentagao dos produtos

29 Design de ambientes

30 Identidade visual da empresa

A- Praticas ndo-implementadas ou inexistentes.

B- Praticas deficientes ou em processo de implementagao;

C- Corresponde a praticas de qualidade boa ou 6tima (lideranga local);
D- Corresponde a um elevado compromisso de implantagdo das melhores praticas, destacando-se em nivel nacional,

E- Corresponde as melhores praticas, igualaveis aquelas praticadas pelas instituicdes de classe mundial (lideranca

internacional)
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ANEXO 1 - Ferramenta de avaliacdo competitiva

Anadlise da Capacidade de Inovacio © Eduardo Barroso

Questionario de Auto-Avaliacao

1. Experiéncia anterior do principal executivo da empresa em gestio
A) Esta é a primeira experiéncia em gerenciamento de uma empresa, ndao possuindo nenhuma formacao
técnica ou académica em administragcdo de empresas.
B) Embora seja a primeira experiéncia em gerenciamento, possui formagdo superior em Administragao de
Empresas.
C) Possui algumas experiéncias anteriores de gerenciamento de empresas e realizou alguns cursos
relacionados a administragdo de empresas.
D) Possui grande experiéncia no gerenciamento de empresas, tendo realizado varios cursos e treinamentos
em temas relacionados ao empreededorismo e gestdo estratégica de empresas, do tipo Amprotec.
E) Possui sélida e reconhecida experiéncia de éxito no gerenciamento de empresas, algumas de pequeno
porte, e solida formagao académica em administragdo, com curso de MBA ou equivalente.

2. Comportamento do principal executivo da empresa nos momentos de tomada de
decisdo
A) Toma decisdes estratégicas para a empresa somente apos longa e solitaria reflexdo e diante da total
auséncia de risco.
B) Toma decisdes estratégicas procurando ouvir o maior numero de pessoas envolvidas com o problema,
apos cercar-se de todas as informagdes disponiveis, optando pela alternativa que envolva o menor risco
possivel para a empresa.
C) Toma decisdes estratégicas ouvindo principalmente as pessoas relacionadas diretamente com o
problema, optando pela alternativa de maior impacto, porém com alguns riscos.
D) Toma decisdes estratégicas apds analisar as posi¢cdes antagdnicas ou contrarias, a partir de informacdes
confiaveis, optando pela op¢do que consiga trazer o melhor resultado para a empresa, apesar dos riscos e
incertezas.
E) Toma decisdes estratégicas que envolvem grandes riscos, diante da possibilidade de conquistar posigdo
de lideranga, apesar do elevado grau de incerteza e com duvidas sobre a confiabilidade das informagdes
disponiveis, baseando-se principalmente em sua forte intui¢do e experiéncia.

3. Estilo pessoal do principal executivo
A) Centraliza todas as decisdes importantes, monitorando pessoalmente a execugdo das agdes ¢ projetos
importantes, para que tudo ocorra como deseja e espera, procurando deixar claro para todos sua autoridade.
B) Controla pessoalmente apenas as decisdes estratégicas, delegando algumas atribui¢des executivas,
porém monitorando os responsaveis e assumindo a responsabilidade final com autoridade e firmeza.
C) Compartilha decisdes com outros executivos (diretores, gerentes, etc.), assumindo a posicao de lideranca
nos processos decisorios.
D) Adota o sistema de gestdo participativa, ouvindo todos os colaboradores da empresa, sendo tido como
uma pessoa aberta e flexivel. E freqiientemente chamado para dar opinides técnicas em foruns e eventos
técnicos.
E) Adota o sistema de gestdo participativa com autonomia de decisdes nas areas estratégicas da empresa,
sendo reconhecido como um lider carismatico, pois consegue a adesdo de todos nos processos decisorios,
utilizando-se raramente de sua autoridade para arbitrar decisdes, atuando preventivamente na mediagao de
possiveis conflitos ou disputas. Exerce papel de lideranca em associagdes patronais ou assemelhadas.
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4. Capacidade técnica e gerencial relacionada ao lancamento de novos produtos
A) Nao possui formagdo académica ou tecnologica relacionada com os produtos e/ou servigos oferecidos
pela empresa e nem possui experiéncia anterior nesta area. Por esta razdo, baseia suas decisdes técnicas
sobre o langamento de produtos e servigos utilizando apenas seu bom senso e intuigdo
B) Possui algum conhecimento pratico dos métodos e processos tecnoldgicos que a empresa utiliza por ja
ter trabalhado em atividades assemelhadas e toma as decisdes técnicas ouvindo as pessoas envolvidas com
a produgdo.
C) Possui boa experiéncia técnica e conhecimento dos processos de produgdo e por esta razdo pode tomar
decisdes técnicas na maioria dos casos, considerando a capacidade produtiva da empresa.
D) Possui grande experiéncia profissional e académica tomado decisdes sobre lancamentos a partir das
orientagdes do pessoal de vendas e das equipes de producdo, tentando compatibilizar as questdes de
natureza tecnologica com os investimentos humanos e financeiros necessarios.
E) Possui sdlida e reconhecida experiéncia técnica, fruto de uma diversificada trajetéria profissional e
académica, com acentuada visdo generalista dos problemas, tomando decisdes técnicas relacionadas ao
langamento de novos produtos e servigos apds confrontar dados e informagdes sobre o mercado, as
tendéncias tecnologicas e as possibilidades e dificuldades da concorréncia.

5. Visdo do negocio, do mercado e do futuro do mercado
A) Conhece seu negocio pela experiéncia nele adquirida, acreditando em seu potencial e principalmente na
qualidade daquilo que produz, acreditando que fazer bem feito, com esfor¢o e dedicagdo, ¢ o suficiente para
vencer 0s concorrentes.
B) Acredita que conhece bem seu negdcio, porém tem consciéncia de que conhece pouco seu mercado, que
tem ainda muito a aprender e acredita que ndo basta fazer bem feito para vencer os concorrentes, tem de
fazer sobretudo um produto ou servico mais barato e mais economico.
C) Conhece bem seu negocio e razoavelmente seu mercado, tendo consciéncia de que alem de fazer bem
feito e com baixo custo, o mais importante € oferecer produtos e servigcos de acordo com as expectativas e
desejos dos consumidores.
D) Em fungéo de sua visdo dos negocios ¢ do mercado, conseguiu para sua empresa a posi¢ao de lider no
mercado regional, langando freqiientemente novos produtos e servigos.
E) Tem sido chamando freqiientemente para dar palestras, escrever artigos e dar entrevistas sobre seus
métodos de trabalho, sobre sua visdo do mercado e sobre tendéncias, conseguindo colocar sua empresa na
posicao de lider nacional.

6. Natureza das informacoes utilizadas
A) A empresa ndo possui nenhum sistema estruturado de coleta, analise e tratamento de informagdes.
B) A empresa se preocupa em levantar, analisar e armazenar informagdes importantes sobre seu negocio,
concorrentes, matérias-primas e fornecedores sem, contudo, possuir um profissional especifico para esta
atividade.
C) A empresa possui um sistema de gerenciamento da informag@o, com um profissional especialmente
contratado para esta finalidade, ocupado em levantar, processar, analisar dados e informacdes estratégicas.
D) A empresa possui um sistema de gestdo da informacdo com uma base de dados alimentada por um
grupo de técnicos que se baseiam em fontes primarias e secundarias de informagao, analisando e cruzando
dados e informagdes e divulgando seletivamente os resultados para as areas estratégicas da empresa.
E) A empresa trata a informagdo como insumo estratégico, possuindo um sistema de gestdo do
conhecimento, com uma base de dados alimentada permanentemente por todos os colaboradores da
empresa, realizando sistematicamente atividades de inteligéncia competitiva.

7. Investimentos em pesquisas de mercado
A) A empresa ndo investe em pesquisa de mercado, utilizando-se apenas das informagdes disponiveis no
sindicato ou em revistas e publicagdes especializadas.
B) A empresa realiza anualmente reunides com responsaveis pela area comercial para discutir as
oportunidades de mercado ¢ conhecer as reivindicagdes, reclamagdes e sugestdes do pessoal de vendas.
C) A empresa realiza anualmente pesquisas qualitativas sobre demandas e oportunidades de mercado, em
geral fazendo parceria com outras empresas ou através de seu sindicato patronal.
D) A empresa realiza sistematicamente pesquisas de mercado valendo-se de inimeros mecanismos de
identificacdo de demanda e de prospec¢ao de tendéncias.
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E) A empresa possui setor especifico que se ocupa de monitorar o mercado, analisar tendéncias e mudancgas
no comportamento dos consumidores, elaborando estudos e diagnosticos de uso compartilhado por demais
empresas do setor.

8. Participacao em feiras
A) A empresa em geral ndo participa de feiras e eventos comerciais, apenas esporadicamente e na
qualidade de visitante.
B) A empresa participa esporadicamente de alguns eventos de carater técnico ou eventualmente de alguma
feira, desde que tenha apoio logistico ou financeiro
C) A empresa participa regularmente de eventos técnicos e, como expositora, em algumas feiras e rodadas
de negocios de dmbito regional.
D) A empresa participa regularmente de feiras, exposi¢des, mostras e eventos de produtos e servigos de
carater nacional na qualidade de principal expositora.
E) A empresa participa das mais destacadas feiras internacionais como expositora e dos principais eventos
de carater técnico relacionados com seu negocio.

9. Compartilhamento de informacoes
A) Nao existe sistema de compartilhamento de informagdes técnicas na empresa, apenas aquelas de
interesse geral em quadros de aviso.
B) A empresa utiliza alguns mecanismos simples de troca de informagdes, dentre eles um boletim mensal
impresso, de circulagdo interna
C) A empresa possui um sistema de compartilhamento das informagdes por meio eletrdnico, de livre acesso
aos colaboradores.
D) A empresa possui um sistema de compartilhamento das informacdes do tipo Intranet, com alimentagio
diaria de informagdes por area especializada.
E) A empresa possui, além do sistema Intranet, grupos internos de discussdo e de proposigdo,
disponibilizado o acesso a fornecedores, representantes e pessoal de vendas.

10. Comunicacido com os clientes
A) A empresa realiza contatos com os clientes apenas de modo indireto ou quando procurada pelos
mesmos.
B) A empresa possui uma pessoa responsavel por propor e desenvolver agdes de comunicagdo com o0s
clientes, utilizando-se eventualmente de mecanismos do tipo mala-direta.
C) A empresa possui varios mecanismos de comunica¢do com os clientes, disponibilizando uma linha
telefonica gratuita e direta, utilizando-se, quando necessario, dos servigos de uma empresa de comunicagao.
D) A empresa possui um departamento proprio ou unidade de comunicagdo, que publica uma revista
eletronica periddica, além da implementagdo de varios mecanismos de comunicagdo, dentre eles, a
contratagdo de um ouvidor ou "Ombudsman”
E) A empresa possui veiculos proprios de comunicacdo com seus clientes, enviando e recebendo
regularmente correspondéncia eletrénica, mantendo um portal interativo com atualizagcdes didrias e
dispondo de uma pequena equipe de comunicagdo, contratando de terceiros a execugdo de projetos e
atividades de maior complexidade.

11. Planejamento estratégico
A) A empresa ndo realiza atividades de planejamento estratégico
B) A empresa faz algumas atividades de planejamento, porém sem uma agenda e uma sistematica bem
definida.
C) A empresa ja realizou uma vez seu planejamento estratégico com a colaboragdo de um consultor
externo, tendo participado das reunides somente as pessoas com cargos de chefia ou diregdo
D) A empresa realiza anualmente seu planejamento estratégico, tatico e operacional com a mediagdo de um
consultor externo, participando todos os colaboradores, de todos os niveis e fungdes.
E) A empresa substituiu o planejamento estratégico anual por um sistema de planejamento continuo,
coordenado pela area de inteligéncia competitiva.
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12. Plano de Metas
A) A empresa ndo estabelece planos de metas.
B) A empresa define metas anuais quantificaveis e faz acompanhamentos dos resultados sem contudo
seguir uma sistematica rigida.
C) A empresa possui mecanismos de formulagdo anual, monitoramento mensal e avaliagdo periddica dos
resultados quantificaveis, identificando gargalos e dificuldades a tempo de propor alternativas.
D) A empresa possui um sistema de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de metas semanais, de
acesso restrito as chefias, com mecanismos automaticos de corregdo dos resultados esperados.
E) A empresa possui um sistema informatizado de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de metas,
em tempo real, de livre acesso, com mecanismos de alerta e corregdo de procedimentos para alcangar os
resultados planejados.

13. Plano Operacional
A) A empresa ndo possui um plano operacional detalhado.
B) A empresa possui apenas uma defini¢do genérica das rotinas e dos procedimentos das principais areas
de atuagdo.
C) A empresa possui um plano de organizag@o e métodos detalhados, definindo todas as rotinas por area de
atividade e identificando os fluxos mais eficientes.
D) A empresa possui um sistema de planejamento operacional com padronizagdo das rotinas, defini¢do dos
fluxos, identificagdo de responsaveis, especificagdo das ferramentas, procedimentos e métodos
operacionais, de conhecimento de todos os colaboradores.
E) A empresa possui um sistema completo e detalhado de organizagdo e métodos, implantado e em
funcionamento, conhecido e utilizado por todos os colaboradores.

14. Politica de recursos humanos
A) A empresa ndo possui uma politica clara e definida de recursos humanos.
B) A empresa possui um plano de cargos e salarios e um sistema de promogao nao-sistematico.
C) A empresa possui uma politica de recursos humanos detalhada, envolvendo critérios de contratagdo e de
promocao a partir de analises periddicas de desempenho.
D) A empresa possui uma politica de R.H. centrada na valorizagdo do capital humano, com avalia¢des de
desempenho conduzidas pelos pares, a partir de agendas pré-definidas de promocdo e ascensdo funcional,
assim como de planos de estimulo a producao.
E) A empresa possui uma politica de R.H. desenvolvida com a colaborac@o de todos os funcionarios, com
compartilhamento de resultados alcangados, inclusive financeiros.

15. Investimento em educacio e atualiza¢ao profissional
A) A empresa ndo possui uma politica clara e definida de capacitagdo e atualizacdo profissional para seus
colaboradores.
B) A empresa investe esporadicamente em cursos de atualizag@o ou participagdo em eventos técnicos para
seus dirigentes
C) A empresa apoia o esfor¢o individual de qualquer colaborador que deseje se aperfeigoar, através de
apoio financeiro ou flexibilizagdo de horarios.
D) A empresa planeja, organiza e executa um programa interno de capacitagdo e atualizagdo profissional,
estimulando a participag@o de todos os funcionarios.
E) A empresa destina parte do tempo de cada funciondrio para seu aperfeicoamento profissional, apoiando
financeiramente estas iniciativas.

16. Recursos instrumentais e tecnologias utilizadas
A) A empresa utiliza tecnologia tradicional e de baixa complexidade e equipamentos em sua maioria
obsoletos, cujo tempo médio de uso ¢ superior a 10 anos.
B) A empresa possui alguns equipamentos semi-novos ou novos e tecnologias de média complexidade,
com idade média em torno de 5 a 10 anos.
C) A empresa possui equipamentos mais modernos, com idade média em torno de 3 a 5 anos, tendo alguns
um grau mais elevado de complexidade.
D) A empresa possui equipamentos e tecnologias de ultima geragdo, alguns com elevado grau de
complexidade e flexiveis.
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E) A empresa desenvolve parte importante de sua propria tecnologia de processo e de produto. Os demais
equipamentos sdo de ultima geracdo, flexiveis e informatizados.

17. Fornecedores
A) A empresa escolhe seus fornecedores basicamente em fung¢do do prego e do tempo de entrega da
mercadoria ou do servico desejado, a partir de consultas diretas.
B) A empresa escolhe seus fornecedores a partir de processos de licitagdo ou tomadas de preco com carta
convite avaliando principalmente prego e prazo de entrega.
C) A empresa escolhe seus fornecedores a partir de uma selecdo anteriormente realizada em cima da
qualidade dos produtos e servigos, definindo as compras a partir de critérios baseados na relagdo de custo e
beneficio.
D) A empresa possui acordos de cooperagdo com os principais fornecedores de produtos e servigos,
utilizando praticas comuns de gestdo da qualidade e baseia suas decisdes de compra a partir de negociagdes
envolvendo todos os parceiros.
E) A empresa possui um sistema de aliangas estratégicas com os principais fornecedores tornando-os
parceiros estratégicos, com participacdo mutua nos beneficios financeiros obtidos e contando ainda com
uma rede de fornecedores credenciados para os insumos e servigos de menor importancia.

18. Qualidade
A) A empresa ndo possui nenhum sistema de controle de qualidade, ndo sabendo precisar o percentual alto
de perdas de producdo ou avaliar a deficiéncias dos servigos.
B) A empresa estd no momento implementado algumas normas e critérios de controle de qualidade para
diminuir as perdas e aumentar a produtividade porém ainda sem resultados muito significativos.
C) A empresa possui rotinas estabelecidas de gestdo da qualidade, sabendo precisar o percentual de perdas
e identificar as deficiéncias nos servigos, procedendo assim as devidas corregdes.
D) A empresa possui um grupo de técnicos encarregados de definir e implementar um processo integral de
qualidade total, estando no momento se preparando para implementar normas de certificacao.
D) A empresa possui uma unidade dedicada a manter e monitorar permanentemente a qualidade dos
produtos e servigos, tendo recebido a certificagdo ISO 9.000.

19. Investimento em pesquisa e desenvolvimento
A) A empresa ndo realiza nenhum investimento significativo em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos ou servigos preferindo copiar produtos ou praticas bem sucedidas.
B) A empresa realiza investimentos esporadicos na melhoria incremental de alguns produtos ou servigos
adequando-os as exigéncias do mercado.
C) A empresa possui um uma verba propria destinada ao desenvolvimento de novos produtos e servigos
buscando uma renovagao gradual de sua oferta.
D) A empresa reserva um percentual de seu orgamento anual para o desenvolvimento de novos produtos e
servigos e para a melhoria das tecnologias de producao, contando com equipe propria para este fim.
E) A empresa possui acordos e/ou convénios de cooperacao técnica com Centros e Institutos de Pesquisa
em tecnologia industrial para desenvolvimento e melhoria continua de produtos e servigos, renovando
anualmente parte de sua oferta.

20. Impacto
A) A empresa ndo possui nenhum sistema de reducdo da emissdo de poluentes ou de residuos no meio
ambiente.
B) A empresa ndo sabe avaliar o impacto de sua produc@o ou de seus produtos sobre o meio ambiente,
porém ja iniciou atividades com esta finalidade.
C) A empresa possui sistemas de controle de emissdo de poluentes e destinag@o final de seus residuos e
dejetos, sabendo avaliar o impacto de seus produtos sobre o meio.
D) A empresa possui certificagdes de conformidade com as normas de protegdo ambiental (selo verde) e
implantando sistemas de recuperagdo de reaproveitamento de seus produtos.
E) A empresa lidera os esforgos de protecdo ao meio ambiente e estende suas agdes de avaliagdo de
impacto as questdes relativas ao respeito a cultura e as tradigdes onde seus produtos e servigos sdao
produzidos e consumidos.
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21. Premiacoes
A) A empresa nunca participou de nenhum processo de premiagao ou certificagdo.
B) A empresa ja participou de alguns concursos ou processos de reconhecimento sem contudo ter recebido
algum prémio.
C) A empresa ja recebeu alguns prémios ou reconhecimentos por seu esforco outorgados por associagdes
de classe ou instituicdes em um nivel local ou regional.
D) A empresa ja recebeu prémios e reconhecimentos pela qualidade e exceléncia de seus produtos ou
servicos concedidos por instituicdes de &mbito nacional.
E) A empresa ja recebeu inimeros prémios nacionais e alguns prémios internacionais pela qualidade,
exceléncia e inovagdo de seus produtos ou servigos oferecidos.

22. Valor intangivel
A) A empresa possui menos de dois anos de existéncia no mercado e ainda esta tentando definir sua
imagem junto a seus consumidores e/ou clientes.
B) A empresa tem entre 3 e 5 anos de existéncia no mercado ja tendo conquistado um publico constante,
estando em fase de consolidagdo de sua imagem.
C) A empresa tem entre 5 e 10 anos de existéncia no mercado, tendo uma imagem positiva ja consolidada e
um numero bastante expressivo de clientes cativos.
D) A empresa tem entre 10 e 20 anos de experiéncia no mercado, com sucessivos €xitos empresariais, com
uma imagem de qualidade associada aos seus produtos e servigos.
E) A empresa possui mais de 20 anos de experiéncia no mercado sendo tomada freqlientemente como
referéncia em seu setor de atuagdo, conferindo qualidade e legitimidade aos produtos e servicos que
estiverem associados a sua marca.

23. Satisfacio
A) A empresa ndo possui nenhum sistema de afericdo do grau de satisfagdo de seus clientes ou
consumidores.
B) A empresa reune periodicamente o pessoal de vendas para levantar criticas e sugestdes e assim melhorar
seus produtos e servigos.
C) A empresa possui alguns mecanismos de afericdo do grau de satisfagdo dos consumidores,tais como
linha telefonica gratuita, formularios de reclamagdes e telemarketing pos-venda.
D) A empresa monitora permanentemente o grau de satisfacdo dos clientes utilizado-se de diversos
mecanismos de avaliacdo e ferramentas de QFD (desdobramento da funcdo da qualidade)
E) A empresa identifica alguns grupos de consumidores cujo grau de satisfacdo pode ser qualificado como
de aficionados, tendo alguns de seus produtos algados a condi¢do de icones no mercado.

24. Virtualidade
A) A empresa ndo possui nenhuma forma de comunicagéo eletronica com os clientes e fornecedores.
B) A empresa se comunica com alguma freqiiéncia por meio eletronico com seus clientes e fornecedores
(e-mail) ndo dispondo ainda de um “site” ou pagina eletronica (home-page).
C) A empresa possui uma home-page estruturada e com detalhamento de seus produtos e servigos.
D) A empresa possui um portal de comunicag@o com os clientes com interatividade.
E) A empresa possui um sistema de comercio eletronico implantado e em funcionamento e interatividade
em tempo real.

25. Design de produtos
A) A maior parte dos produtos produzidos e/ou comercializados pela empresa foram copiados ou sdo
adaptacdes de produtos estrangeiros.
B) A maioria dos produtos sdo fabricados ou comercializados sob licenga e as adaptagdes foram
desenvolvidas na propria empresa.
C) Os produtos mais destacados da empresa forma desenvolvidos pelos seus sdcios com o apoio de algum
designer consultor ou de técnicos especializados.
D) Quase todos os produtos foram desenvolvidos por um designer ou empresa de design contratada
especialmente para esta finalidade, contando com a colaboragdo de técnicos da propria empresa.
D) Todos os produtos da empresa sio resultados do trabalho de uma equipe propria de design
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26. Adequacio dos produtos a demanda
A) A maior parte dos produtos produzidos e/ou comercializados pela empresa sdo de uso consagrado cuja
demanda foi intuida ou presumida.
B) A maioria dos produtos da empresa foram escolhidos a partir de oportunidades comerciais identificadas
em conformidade com o desejo e expectativa dos consumidores.
C) A empresa antes de decidir pela produgdo ou comercializagdo de algum produto ou servigo realiza
preliminarmente uma pesquisa de demanda analisando as expectativas e necessidades dos usuarios e/ou
consumidores.
D) A empresa realiza periodicamente painéis de avaliagdo critica e aceitagdo de produtos e servigos,
utilizando-se de ferramentas proprias de aferigdo do grau de aceitagdo, antes de decidir por sua produgéo e
comercializacdo.
E) A empresa possui um grupo de técnicos encarregado de prospectar tendéncias e estudar mudangas no
comportamento dos consumidores, orientando o desenvolvimento de novos produtos e servigos.

27. Matéria-prima e insumos utilizados
A) Os principais insumos ou matérias primas utilizados pela empresa sdo exclusivos de alguns poucos
fornecedores que detém o monopdlio do mercado, sendo escassos, onerosos ou de dificil obtengao.
B) a empresa utiliza insumos e matérias primas, em sua maioria, produzidos fora de sua regido e/ou de
dificil substituigao.
C) A empresa procura diversificar a origem dos insumos e matérias primas que utiliza, equilibrando
recursos locais com recursos externos.
D) A empresa utiliza preferencialmente insumos e matérias primas locais, desenvolvendo esfor¢os
permanentes de adequacdo e/ou substitui¢do em fungdo de seu custo energético ou ambiental.
E) Parte significativa dos insumos e matérias primas utilizadas pela empresa sdo produzidas localmente
utilizando praticas de manejo e reposi¢do com minimos impactos ambientais.

28. Apresentacao dos produtos
A) Os produtos desenvolvidos pela empresa utilizam embalagens padronizadas de fabrica sem nenhum
diferencial qualitativo dos demais concorrentes.
B) Os produtos possuem embalagem padrdo porém personalizadas com a aplicagdo da marca da empresa e
as cores institucionais, diferenciando-se dos produtos concorrentes.
C) As embalagens da empresa foram especialmente desenvolvidas, configurando um padrdo visual préprio,
com a aplicagdo da marca, as cores ¢ as variagdes definidas por uma norma especifica.
D) As embalagens da empresa foram desenvolvidas por especialistas em embalagens, tendo sido
patenteadas, e representam um grande diferencial frente aos concorrentes.
E) As empresa possui um sistema de embalagens especiais, padronizadas, dentro das normas e padrdes
vigentes sendo consideradas os melhores exemplos em sua categoria.

29. Design de ambientes
A) As areas da empresa onde existe e contato direto com o publico (recepcdo, loja, ponto de venda) ndo
foram projetadas e/ou construidas com esta finalidade especifica sendo adaptagdes de espagos previamente
existentes.
B) Estas areas, em especial os pontos de venda, receberam atencdo especial, tendo sido projetas e decoradas
por pessoas ligadas a empresa, para causar uma melhor impressao aos clientes.
C) Os espagos comerciais e de recepcao de clientes foram projetados por designers de ambientes ou
arquitetos, especialmente para esta finalidade, sendo decorados com elementos que valorizam e remetem a
cultura local.
D) Os espacos de contato direto com o publico foram projetados por um grupo de especialistas e fazem
parte de uma Manual de Identidade visual estando estes espagos, seus moveis ¢ objetos definidos e
especificados em fungdo do uso, conforto e coeréncia com os demais elementos de identificagdo da
empresa.
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30. Identidade Visual
A) A marca e ou logotipo da empresa foram projetas por seus proprios proprietarios, ou por algum de seus
familiares sendo este o principal elemento de sua identidade visual.
B) Além da marca integram a identidade visual da empresa uma definicdo de cores institucionais e a
padronizacdo de alguns impressos.
C) A Identidade visual da empresa foi projetada por um design especialmente contratado para esta
finalidade e constitui-se de diversos elementos, tais como: marca, cores, tipografia padrdo, impressos,
embalagens, veiculos, uniformes e sinalizagio.
D) A empresa possui um Manual de Identidade visual onde todos os elementos descritos no item anterior
sao definidos por normas de uso, orientando as novas aplicagdes e supervisionadas por um designer.
E) A empresa possui um programa de gerenciamento estratégico de marca (Branding) coordenado por um
nucleo, unidade ou empresa de design especialmente contratada para esta finalidade, com atualiza¢des
perioddicas das normas e critérios de utilizagdo das interfaces visiveis da empresa.
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ltem de avaliagdo A B (% D E
ALTA DIRECAO

1 Experiéncia anterior do principal executivo da empresa em gestéo
Comportamento do principal executivo da empresa nos momentos de tomada de
deciséo

3 Estilo pessoal do principal executivo

4 Capacidade técnica e gerencial relacionada ao langamento de novos produtos

5 Viséo sistémica do negdcio (cadeia de produgéo e comercializagéo), do mercado e do
futuro do mercado
INFORMAGCOES E COMUNICAGOES

6 Natureza das informacgdes utilizadas

7 Investimentos em pesquisas de demanda e prospecgédo de mercado

8 Participacdes em feiras, congressos e eventos técnicos relacionados ao negdécio

9 Compartilhamento de informagdes

10 Comunicacao direta com os clientes e a sociedade
PLANEJAMENTO

11 Planejamento estratégico

12 Plano de metas

13 Planejamento operacional
CULTURA ORGANIZACIONAL

14 Politica de recursos humanos

15 Investimentos em educacao e atualizagdo profissional

16 Recursos instrumentais e tecnologias utilizadas

17 Mecanismos de selegdo e de avaliagdo de fornecedores
MENSURACAO DE RESULTADOS

18 Gestéo da qualidade

19 Investimento em novos produtos e servigcos

20 Sistemas de avaliagdo do impacto dos novos produtos e servigos sobre o meio

21 Reconhecimentos, certificagdes e prémios

22 Mensuracao do capital intelectual e do valor intangivel da empresa
SATISFAGAO DO PUBLICO

23 Existéncia de mecanismos de aferigdo sistematica do grau de satisfacédo dos clientes

24 Existéncia de servigos e produtos oferecidos “on-line”, com interatividade e respostas
em tempo real
DESIGN

25 Design de produtos

26 Adequacédo dos produtos ou servicos as novas demandas da sociedade

27 Grau de preocupagado com a origem e a qualidade das matériasprimas, componentes ou
insumos utilizados

28 Embalagens / Apresentagdo dos produtos

29 Design de ambientes

30 Identidade visual da empresa

A- Praticas ndo-implementadas ou inexistentes.

B- Praticas deficientes ou em processo de implementagio;

C- Corresponde a praticas de qualidade boa ou 6tima (lideranga local);

D- Corresponde a um elevado compromisso de implantagdo das melhores praticas, destacando-se em nivel nacional,

E- Corresponde as melhores praticas, igualaveis aquelas praticadas pelas instituigdes de classe mundial (lideranca
internacional)



