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RESUMO

O desenvolvimento desse trabalho teve objetivo de analisar o processo de desenvolvimento de
produtos, compreendendo as etapas desde a concep¢do do produto até seu langcamento, em
uma empresa fabricante, revendedora e franqueadora de semi-joias no mercado nacional. Na
empresa estudada esse processo de desenvolvimento de novos produtos para a renovagéo do
mix é um dos mais complexos e estratégicos, sendo de grande importéncia e relevancia a
melhoria em seu fluxo e na sua gestdo. O processo de desenvolvimento de produtos da
empresa foi entendido de acordo com suas etapas, e também foi analisado sob o enfoque de
duas dimens0es estratégicas: Gestdo do Conhecimento e Informacao e Gestdo do Portfélio do
Produto. Essa anéalise propiciou a identificacdo de 39 Gaps, organizados em 11 Oportunidades
de Melhoria, que foram tratados com a elaboracdo de 13 Propostas de Melhoria. Como
resultado, o fluxograma do processo de desenvolvimento de produtos foi redesenhado
buscando-se incorporar tais melhorias. Observou-se ao final que grande parte dos esforcos
para melhoria do processo de desenvolvimento de produtos na organizacdo estavam

relacionados a 4 fatores principais: comunicacao, aprendizado, organizagdo e controle.

Palavras-chave: Processo de Desenvolvimento de Produtos. Semi-joias. Proposta de Melhoria.



ABSTRACT

The aim of this work consisted in analyzing the new product development process,
comprising the steps from conception to product launch in a manufacturer, retailer and
franchiser of semi-jewelry on the national market. In the studied company this new product
development process for the renewal of the mix is one of the most complex and strategic, with
great importance and relevance in improving its flow and management. The company’s new
product development process was understood according to its steps, and was also analyzed
with focus on two strategic: Knowledge and Information Management and Product Portfolio
Management. This analysis allowed the identification of 39 gaps, organized in 11
Improvement Opportunities, which were trated with the preparation of 13 Improvement
Proposals. As a result, the flowchart was redesigned seeking to incorporate such
improvements. It was observed on the final that much of the improvement efforts on the new
product development process in the organization were related with four main factors:
communication, learning, organization and control.

Palavras-chave: New Product Development Process. Semi-jewelry. Improvement Proposal.
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1 INTRODUCAO

1.1  CONSIDERAGOES INICIAIS

Em uma economia baseada na livre concorréncia, com o aumento do consumo desde
a Revolugdo Industrial, é crescente o acirramento da competi¢do entre as empresas, que s&o
forcadas a buscar a vantagem competitiva. Hoje em dia, os consumidores estdo cada vez mais
exigentes. Esse alto nivel de qualidade exigida aliado & alta concorréncia é encarado nas
empresas como assunto primordial, tendo o processo de desenvolvimento de produtos sendo
tratado ndo apenas no ambito da Engenharia do Produto, mas também como -carater
estratégico das empresas, que necessitam estar se renovando constantemente para atender as
necessidades, expectativas e desejos dos consumidores.

No ramo da moda, as empresas estdo constantemente langando novos produtos e
atualizando seu mix, buscando sempre manter o alto padrdo de qualidade. Esse fendmeno é
percebido mais claramente em empresas focadas no publico feminino, no qual as mulheres
apresentam maior estimulo ao consumo e sempre buscam novidades. Para atender esse
publico com produtos de qualidade e com alto indice de renovagdo do mix, as empresas
devem gerenciar seus processos de desenvolvimento de produtos de maneira a garantir seu
6timo desempenho.

O processo de desenvolvimento de produtos esta intimamente ligado a gestdo da
inovacdo e do conhecimento nas organizacgdes, sendo altamente estratégico, principalmente
nas empresas nas quais a estratégia de competicdo se da por diferencial do produto, devendo
ser acompanhada e otimizada sua gestdo em todas as etapas e ciclos, desde a concepgéo até a
retirada dos produtos de linha, em todo seu ciclo de vida, a fim de se garantir a sustentacdo da
imagem e qualidade dos produtos que essas empresas oferecem a seu publico.

Diante da importancia estratégica do tema para as empresas em geral, e mais
especificamente para empresas atuantes no ramo da moda, que langam diversos produtos
constantemente, o trabalho vem analisar o processo de desenvolvimento de produtos e busca
aplicar os conceitos na proposta de melhoria do processo de desenvolvimento de produtos em
uma empresa fabricante e franqueadora de acessérios femininos.

O interesse pelo tema surgiu durante a realizacdo do estagio curricular na empresa
estudada, devido a grande importancia e complexidade que esse processo se apresenta na

organizacéo.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O processo de desenvolvimento de produto é de grande importancia na manutencao
da inovagdo das empresas e um fator crucial na conquista da vantagem competitiva, baseada
em uma estratégia de diferenciagdo por produto. Entre os objetivos da organizacéo que inova
esta o langamento de produtos cada vez melhores, em ciclos de desenvolvimento cada vez
mais curtos, mantendo assegurada a sua qualidade.

Na empresa estudada, o tema apresenta grande relevancia. A implantacdo do
Planejamento Estratégico na empresa é recente, com foco na estratégia competitiva de
diferenciagdo por produto, tendo sido identificada a necessidade de melhoria na gestdo do
processo de desenvolvimento de produtos, sendo ele considerado um dos mais estratégicos da
mesma. O PDP (Processo de Desenvolvimento de Produtos) apresenta relevancia ainda maior
devido a estratégia de expansdo adotada de crescimento por franquias, sendo a gestdo do PDP,
da informacgdo, do portfélio do produto, dentre outros, fatores cruciais que impactam
diretamente na satisfacdo dos franqueados e no desempenho da rede de franquias como um
todo.

Ao buscar a melhoraria da gestdo do processo de desenvolvimento de produtos na

empresa, é também um objetivo contribuir para a melhoria dos resultados da empresa.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho envolve o estudo de metodologias do processo de desenvolvimento de
produtos, bem como o estudo de dois elementos estratégicos relacionados ao PDP: Gestdo do
Conhecimento e Gestdo do Portfolio de produtos. Com base nessas referéncias, sera feito um
estudo de caso em uma empresa fabricante de semi-joias, com o mapeamento do processo de
desenvolvimento de produtos e sua analise, do ponto de vista de suas fases e sua sequéncia
I6gica, levando-se em consideracdo os dois elementos estratégicos: Gestdo do Conhecimento
no PDP e Gestdo do Portfélio de produtos. Com isso, serdo propostas melhorias na gestao,
nas atividades e no fluxo do processo de desenvolvimento de produtos da empresa estudada,

com a elaboracéo de um novo fluxograma proposto.
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1.4 OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho é de propor melhorias no processo de
desenvolvimento de novos produtos em uma empresa fabricante de semi-joias.

Os objetivos especificos séo:

Definicdo e andlise das etapas do processo de desenvolvimento do produto na
organizagéo.

Proposi¢do de um novo modelo de PDP da empresa.

Proposicao de praticas para a gestdo do PDP com base em dois enfoques estratégicos:

Gestdo do Conhecimento no PDP e Gestdo do Portfélio de Produtos.

1.5  DEFINICAO DA METODOLOGIA

Este trabalho consiste em uma pesquisa de carater exploratorio que emprega a
abordagem de estudo de caso. A analise do Processo de Desenvolvimento de Produtos sera
feita por meio do mapeamento do processo na empresa estudada, com elaboracdo de
fluxogramas. Esse mapeamento sera feito com base em observacdo do processo na empresa.
Com base no fluxograma elaborado serdo identificadas as fases do desenvolvimento do
produto que sdo adotadas na empresa, e sua seqiiéncia logica. A proposicdo de melhorias sera
feita com a elaboracgdo de um novo fluxograma revisado do processo, e com a proposicao de
préaticas de gestdo para o PDP, levando-se em conta o mercado especifico no qual a empresa

se insere e 0 seu posicionamento estratégico.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho de conclusdo de curso esta estruturado em seis capitulos.

O primeiro capitulo trata da escolha do tema, objetivos, justificativas e metodologia
adotada. O capitulo 2 trata da revisdo bibliografica acerca do tema Processo de
Desenvolvimento de Produtos. No capitulo 3, é apresentada a empresa onde foi feito o estudo
de caso e o mercado de semi-joias no qual a empresa se insere. O quarto capitulo contempla a
realizacdo do estudo de caso, com detalhamento do processo de desenvolvimento de produto

na empresa estudada com o enfoque de suas etapas e nos temas apresentados no capitulo 3. O
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processo de desenvolvimento de produto da empresa sera analisado no capitulo 5, onde serdo
também propostas as melhorias no fluxo e na sua gestdo. Por fim, o Capitulo 6 apresentara as
conclusoes, dificuldades encontradas e temas que necessitam de aprofundamento para o

melhor tratamento do processo de desenvolvimento de produtos de uma forma geral.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) é considerado como uma
tentativa, a nivel estratégico, da articulagdo das necessidades do mercado com as
possibilidades da empresa, dado o ambiente tecnoldgico, sustentando a continuidade do
negdcio (Cheng, 2000). Nesse Processo, varios modelos formais tém sido utilizados, dos
quais se destacam o modelo da estrutura do funil (Clark e Wheelright, 1993) e a estrutura dos
“stage-gates” em suas varias etapas (Cooper, 1990). De forma geral, o processo se baseia em
um alinhamento e integracdo de recursos, de forma estruturada, de acordo com as
necessidades da organizagdo, utilizando métodos e ferramentas distintos (Rozenfeld, 2000).
Para Cooper (1990), Clark e Wheelright (1993), resultados financeiros e de mercado sdo
impactados diretamente pelo sucesso do PDP. Uma grande dificuldade encontrada pelas
empresas, entretanto, € o gerenciamento integrado das diversas etapas do processo de
desenvolvimento destes produtos.

Cheng (2000) destaca que como etapa inicial do PDP, deve ser obtida a voz do
cliente, sendo feita a segmentacdo e estabelecimento do conceito, na fase de planejamento do
produto. Em seguida, segue-se para o projeto do produto e do processo, com adogdo de
ferramentas de engenharia. E focado entdo como Ultima etapa a fase mercadoldgica de
lancamento e introducdo do produto no mercado. Clark e Wheelright (1993) discriminam as
fases do PDP como sendo as de Conceito, Planejamento do Produto, seguindo para as etapas
de Engenharia do Produto, Engenharia do Processo e Producéo Piloto. Cooper (1990) define
as etapas do processo de desenvolvimento de produtos como sendo avaliagdo preliminar,
detalhamento da idéia, desenvolvimento, validacdo e testes, e introducdo no mercado. Dentro
das etapas do PDP, Rozenfeld (2000) destaca a possibilidade de reducdo do tempo de
desenvolvimento do produto ao ser aplicada a engenharia simultanea, com a realizacdo de
algumas atividades em paralelo.

Como destacado por Clark e Wheelright (1993) e Cooper (1990), o sucesso do
desenvolvimento de novos produtos é determinado pela integracdo de etapas que levam em
conta tanto o planejamento, pesquisa e desenvolvimento, design, e também das etapas de
manufatura, engenharia, qualidade e operagdes. S&o cinco as dimensdes, segundo Rozenfeld
(2000), fundamentais para o sucesso do PDP: Estratégia, Organizacdo, Atividades,
Informagdes e Recursos. Essas dimensdes inserem o PDP como um processo de negocio

relacionavel com as demais estratégias da organizacao.



17

2.1  PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) é definido por Cooper (1990)
como sendo: “Um mapa, ‘template’ ou um processo conceitual para guiar um projeto de um
novo produto desde o estigio de geragdo da idéia até o langamento no mercado”. E o
processo que poderia iniciar com a etapa de geracdo de idéias e conceitos dos produtos, indo
até o planejamento do processo de sua producdo até a pré-producdo para introducdo do
produto no mercado (Cheng, 2000). Rozenfeld et al. (2006) definem o Processo de
Desenvolvimento de Produtos como um processo com a finalidade de produzir um produto ou
servigco que atenda as necessidades e agreguem valor para um grupo especifico de clientes,
com um conjunto de atividades interligadas e em uma sequéncia légica.

Para diversos autores, como Clark e Wheelright (1993), Cooper (1990) e Harmsen
(2000), o PDP ¢ visto como um dos mais complexos e importantes processos de negécio das
organizagOes, fundamentais na busca da competitividade e na agregacdo de valor para as
empresas, bem como na melhoria da sua capacidade de inovagéo.

Cheng (2000) distingue o processo de desenvolvimento de produtos em duas
abordagens classicas: Uma como da area da Engenharia de Producgéo e a segunda abordagem
como da area do Marketing. Interpretado como um processo de engenharia por Morgan e
Liker (2006), o PDP deve ter como entrada informacdes tais como: necessidades dos clientes,
caracteristicas dos produtos atuais no portfolio, informagfes competitivas sobre os produtos,
principios da engenharia dentre outros, sendo essas informagdes transformadas em
especificacbes para ser adotada pela manufatura quando no momento da producdo. Segundo
Clark e Wheelright (1993) e por Cooper (1990), o sucesso do desenvolvimento de produtos €
determinado pela integracdo das atividades dessas duas abordagens, tanto relacionadas a
pesquisa e desenvolvimento, marketing e design quanto pelas atividades de engenharia,
manufatura, operacdes e controle de qualidade.

Neste trabalho, o processo de desenvolvimento de produtos sera considerado quanto a
organizacdo logica e seqiiencial das etapas de atividades e processamento de informagoes
realizadas pelas entidades da empresa (funcionarios, departamentos, terceiros) com o objetivo
de criacdo e lancamento de novos produtos, considerando o processo a partir da idéia inicial

do produto até a introdu¢do do mesmo no mercado.
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Rozenfeld et al. (2006) caracterizam diferentes especificidades ao processo de

desenvolvimento de produto, se comparado a outros processos de negécio, sendo portanto:

a)
b)

c)
d)

A incerteza e 0s riscos das atividades e dos resultados apresentam grau elevado.
Importantes decisdes sdo tomadas quando as incertezas sdo ainda maiores, no
inicio do processo.

As decistes definidas no inicio apresentam grande dificuldade de mudanca

Sd0 geradas e manipuladas alto volume de informacdes, influenciando na
complexidade do processo.

Fonte de informacbes para entrada no processo proveniente de diferentes
departamentos e elos da cadeia de suprimentos na qual a empresa esta inserida e
necessita grande contato para troca dessas informacdes

Tendo em consideracao todo o ciclo de vida do produto e a diversidade do publico
de clientes a serem atendidos, esse processo apresenta mdaltiplos objetivos e
requisitos a serem atendidos.

O processo de desenvolvimento de produtos é analisado por Silva (2001) em duas

diferentes concepcdes, a tradicional e a moderna.

Na concepgéo tradicional, Deschamps e Nayak (apud Silva, 2001) citam como

caracteristicas do PDP:

a)

b)

Percepcdo departamentalizada: Devido a departamentalizagdo das operagdes de
engenharia, manufatura, producdo, marketing e finangas, o PDP é visto e
operacionalizado de maneira fragmentada, com cada area concentrada em sua
atividade e responsabilidade. Com isso, surgem problemas de comunicagdo pela
falta de entendimento das necessidades de informacdo dos outros elos desse
processo, ocasionando falta de informagdes importantes e fluxo de informagdes
ndo necessarias.

Trabalho seqlencial: Devido ao fluxo departamentalizado, as atividades seguem
uma sequéncia que adia algumas decisdes pela falta de clareza e de informacao
sobre algumas etapas do processo, gerando desperdicio de tempo no processo.
Hierarquia opressiva: Fruto a departamentalizacdo de tarefas e decisdes, a
hierarquia influencia no pensamento dos funcionarios, que pensam verticalmente

devido a dependerem de comando e autorizagdo superior.
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Silva (2001) analisa a concepg¢ao moderna do PDP com a agregacao da anélise

de diversos autores: Corréa (1994), Juran (1988), Hauser e Clausing (1988) e Tellis e Golder

(1997), elencando as seguintes caracteristicas do PDP:

a)

b)

d)

€)

Reducdo de custos: Devido a maior gestdo do PDP e negociacgao para incluséo de
premissas importantes em estagio inicial do processo, desperdicios devido a
modificagdes tardias do processo tendem a ser minimizados.

Melhoria da qualidade: maior envolvimento dos fornecedores e clientes no
processo de desenvolvimento do produto, influenciando na melhoria da qualidade
das especificacBes do projeto do produto. Ao incorporar as necessidades do
cliente juntamente com as especificacdes dos fornecedores no inicio do processo,
evita-se modificacOes tardias e gera um produto final mais adequado e alinhado
as expectativas do cliente, elevando a qualidade do produto final na ética do
consumidor.

Reducdo do prazo de desenvolvimento: E considerado o principal impacto da
nova concepgdo do PDP, encurtando o periodo de desenvolvimento do produto
devido a eliminagdo de futuras alteragdes no produto e projeto. Para isso, sdo
indicados a criagdo de grupos de trabalho, realizagdo de atividades em
simultaneidade e melhorias de comunicacao.

Aumento da flexibilidade: Com a maior fluidez das informagdes dentro do
processo, as decisdes e adaptacbes do produto e processo podem ser feitas mais
rapidamente e facilmente, melhor assimilando as variagdes das necessidades e
expectativas dos clientes.

Aumento da confiabilidade: Adotar a prevencdo de falhas tanto do produto,
processo e do projeto implica na maior probabilidade do produto desempenhar

sem falhas suas funcdes.

O PDP de uma empresa € tido como um complexo processo de negécio, devido a

diversidades de informacgfes trabalhadas, falta de clareza na orientagdo e hierarquia,

dificuldades de medicéo do desempenho e pressdo da direcdo devido a importancia estratégica,

tendo portanto grande influencia no sucesso da empresa. Para isso, € um processo que

necessita grande capacitacéo gerencial (Clark e Wheelright, 1993).

Um fator com grande influéncia no gerenciamento do processo de desenvolvimento de

produtos € o grau de inovagdo dos produtos. A inovacdo dos produtos que fazem parte do mix
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de uma empresa pode ser classificada, de acordo com Clark e Wheelright (1993), em 3
diferentes categorias:

a) Inovacdo radical, para produtos que apresentam grandes inovagOes, tanto nas
tecnologias/design do produto, quanto nas técnicas de manufatura e nos processos
de sua produgéo;

b) Plataforma ou Nova Geracdo, para um grupo de produtos que compartilham uma
inovacdo significativa no produto ou processo de sua fabricacdo, gerando uma
nova familia de produtos;

c) Produtos derivados, que sdo produtos desenvolvidos a partir de uma familia de
produtos pré-existente, seguindo as mesmas caracteristicas dessa familia, mas
introduzido no mix em um momento posterior.

Pine Il (1994) define a diferenciacdo macica como uma estratégia de producdo que
tem o foco na variedade e personalizacdo dos produtos, através da flexibilidade e respostas
rapidas ao mercado. Essa estratégia de producdo teria como meta o desenvolvimento,
producdo, comercializacdo e entrega de produtos e servicos no mercado com uma variedade
suficiente e personalizados de tal forma que possam atender as necessidades de diferentes
grupos de consumidores. Como caracteristicas chave da diferenciacdo macica na estratégia de
producdo, tém-se: mercados fragmentados, nichos heterogéneos, baixo custo e alta qualidade
para produtos e servigos personalizados, com ciclos de desenvolvimento curtos bem como o
ciclo de vida dos produtos.

A interpretacdo do processo de desenvolvimento de produtos tem evoluido ao longo
do tempo pelos autores para uma visdo mais integrada do processo como um todo. As
necessidades de qualidade do produto, reducdo de custos e de tempo do seu desenvolvimento
e disponibilidade de informacdes tém influenciado o complexo processo de desenvolvimento
de produtos de forma a integrar a empresa em uma Vvisdo Unica do processo, € ndo mais
departamentalizada. Nesse contexto de integracdo e relacionamento de diversas pessoas
envolvidas, de diferentes departamentos, faz-se necessario o correto entendimento das etapas

do PDP e sua sequéncia légica, por parte dos funcionérios envolvidos e gestores do processo.
2.1.1 ETAPAS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
O PDP, definido como as atividades que sdo feitas em sequéncia logica, tem como

entrada as informacGes de mercado e de engenharia, e como saidas 0os novos produtos. Ele

apresenta diferentes abordagens de diferentes autores em seus modelos referenciais, no que
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tange as tarefas e fluxos entre essas duas etapas. O correto entendimento e integragdo dessas

atividades é fundamental para o PDP das organizac@es (Silva, 2001).

Clark e Wheelright (1993), dividem em 5 as fases do PDP, podendo elas serem

sobrepostas ou ndo:

1.

Desenvolvimento conceitual: Levantamento de atributos para atender as necessidades
e expectativas dos clientes, gerando o conceito do produto que atende a essas
necessidades;
Planejamento do Produto: Desenvolvimento do conceito aprovado, considerando o
mercado-alvo, 0s investimentos e a viabilidade econémica.
Engenharia do Produto: Desenvolvimento do projeto detalhado do produto, lista de
materiais, construgdo de protdtipos para aprovagao.
Engenharia do Processo: Desenvolvimento do Roteiro de fabricagdo do produto,
operacdes, requisitos do processo, equipamentos e tecnologias utilizadas na fabricacéo.
Producdo Lote Piloto: Com a aprovacdo do Produto e do Processo, o lote piloto de
producdo pode ser feito, com o objetivo de testar e capacitar os processos de
fabricacdo, com a validacao dos recursos necessarios a producéo do produto.

Essas fases séo parte do modelo “Stage-gate” por Clark e Wheelright (1993), no qual

ao final de cada fase e antes do inicio da préxima, sdo definidos os pontos de controle

chamados “gates”, onde séo verificadas as atividades e requisitos de entradas no processo

seguinte, ocorrendo decisdes tanto no nivel do projeto quanto gerencial, passando para uma

aprovacdo. Caso o produto/projeto ndo seja aprovado, ele pode ser descartado, ou devem ser

definidas acOes de ajustes que devam ser feitos para que o projeto prossiga, podendo atualizar

0s critérios de decisdo para o proximo gate.

Rozenfeld et al. (2006), desenvolve um modelo organizado em 3 macro-etapas, que

sdo divididas em:

1.

2.

Pré-desenvolvimento, que compreende:

1.1. Planejamento estratégico dos produtos: defini¢cdo do portfolio de produtos a partir
do planejamento estratégico da empresa.

1.2. Planejamento do projeto: fruto do portfélio de produtos definidos pela empresa,
define o escopo, recursos, custos e tempo dos produtos

Desenvolvimento, que considera a criagdo de cada produto como um projeto,

dividindo seu desenvolvimento em etapas equivalentes a fases de um projeto,

terminando no langamento do produto no mercado, que compreende:
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2.1. Projeto Informacional:
2.2. Projeto Conceitual:

2.3. Projeto Detalhado:

2.4. Preparagéo para Produgéo
2.5. Langamento do Produto

3. Pos-desenvolvimento, que acompanha o produto desde sua introducdo no mercado até
sua retirada de linha, podendo durar mais do que desde a concepcdo do produto até seu
langcamento. Essa etapa compreende:

3.1. Acompanhamento do produto
3.2. Descontinuacdo do produto
Em Cooper (1990) as atividades do PDP séo divididas em 5 fases principais:

1. Avaliacdo Preliminar: Definicdo do escopo do produto, fruto da analise de
informacdes sobre as necessidades dos clientes.

2. Detalhamento da ldéia: Definicdo do produto, com suas justificativas, e analise de
viabilidade.

3. Desenvolvimento: Detalnamento do projeto e desenvolvimento do produto.
Compreende também os planos de marketing e lancamento, bem como séo definidos
os testes de validacéo.

4. Validagdo e Testes: Os produtos séo testados, de acordo com as especificacbes e 0s
testes previamente definidos.

5. Lancamento no mercado: Compreende a producdo e distribuicdo do produto no
mercado.

De modo a evitar que a analise do processo de desenvolvimento de produtos na
empresa estudada se torne parcial, fragmentada, pouco abrangente ou até mesmo redundante,
as suas etapas foram agrupadas e estruturadas, considerando a viséo dos diferentes autores. A
sua definicdo a descricdo dos processos e atividades que serdo considerados em cada uma
dessas etapas nesse trabalho estdo organizados abaixo:

1. Criacdo do Produto: Essa etapa envolve os processos, informagdes, atividades e

pessoas relacionadas a definicdo do conceito do produto, sua forma ou design inicial,
materiais a serem utilizados e dimensdes preliminares.

2. Engenharia do Produto: Essa etapa envolve os processos, informagdes, atividades e

pessoas relacionadas ao desenvolvimento do projeto detalhado do produto, lista de
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materiais, registro de dados e informagdes sobre o produto (por meio de imagens ou
textos), fichas técnicas, desenhos técnicos e construcao de prototipos.

Engenharia do Processo: Essa etapa envolve os processos, informagdes, atividades e

pessoas relacionadas ao desenvolvimento do roteiro e instrugdes de fabricagdo do
produto, operagdes, passo a passo, requisitos do processo, tempos padrdes, materiais
de apoio tais como videos ou manuais, equipamentos e tecnologias utilizadas na
fabricacéo.

Producdo Lote Piloto: Essa etapa envolve os processos, informacfes, atividades e

pessoas relacionadas a producdo do lote piloto (com uma ou mais pecas), com o
objetivo de testar e capacitar os processos de fabricagdo, as pessoas envolvidas, e a
validagéo dos recursos necessarios para a producéo do produto.

Pontos de controle ou *gates”: Essa etapa envolve o0s processos, informagoes,

atividades e pessoas relacionadas a verificacdo de atributos ou requisitos de entradas
no processo seguinte, ocorrendo decisdes sobre a continuidade do processo passando
por uma aprovacgdo. Caso o produto ndo seja aprovado, ele pode ser descartado, ou
devem ser definidas acOes de ajustes que devam ser feitos para que O processo
prossiga. Inclui a defini¢do dos critérios de validacdo e teste dos produtos quanto a
questdes de qualidade final pretendida, questdes econdémico-financeiras e capacidade
de produgéo.

As macto-etapas de Pré-desenvolvimento e Pds-desenvolvimento do modelo

desenvolvido por Rozenfeld et al. (2006) serdo tratadas como elementos na Gestdo do

Portfélio de produtos, nao entrando como etapas do Processo de Desenvolvimento de

Produtos, a ser analisada na empresa em questéo.

2.1.2 DIMENSOES E FATORES DE SUCESSO

Rozenfeld e Silva (2007) sintetizam a partir de estudos de diversos autores 4

dimensoes que influenciam no sucesso do PDP, que séo as seguintes:

a) Dimensdo Estratégia;
Dentro dessa dimensdo, sdo destacadas 4 perspectivas:
e Gestdo ou administragdo do portfélio de produtos;
e Auvaliagdo de Desempenho
e Conducdo das Aliangas e Parcerias para o desenvolvimento de produtos

e Condugcdo das relagdes interfuncionais / interdepartamentais
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b) Dimensdo Organizagéo;
Nessa dimenséo, sdo destacadas também 4 perspectivas:
e Adocgdo e manutengdo da estrutura organizacional para Desenvolvimento de
Produto
e Execucdo do trabalho e lideranca no Desenvolvimento de Produto
e Execucéo do trabalho em grupo
e Existéncia de programas de capacitacdo das pessoas envolvidas no
Desenvolvimento de Produto
c) Dimensdo Atividades/Informagdes
Essa dimensé&o trata da definicdo das atividades que fardo parte do PDP da empresa.
Trata também das informacgdes que serdo gerenciadas e 0s seus fluxos. As atividades que
compreendem essa dimensdo vdo desde a coleta de informagGes no mercado e com 0s
clientes, até a producdo piloto.
d) Dimens&o Recursos
Refere-se as ferramentas utilizadas pela empresa que apdiam as atividades do PDP.
Existem diversas técnicas e ferramentas amplamente utilizadas nas empresas que apOiam as
atividades de desenvolvimento de produtos e fluxo de informagdes nas empresas, dentre as
quais Rozenfeld e Silva (2007) sintetizam de diversos autores tais como:

e O método QFD (Quality Function Deployment) para levantamento das
necessidades e expectativas dos clientes,

e Técnicas de DFMA (Design For Manufacturing and Assembly) que auxilia
levando informacgdes sobre a capacidade dos processos para 0 projeto do
produto.

e Ferramentas de desenho auxiliado por computador

e Técnicas e Métodos do FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), pode ser
usado para prevenir falhas de produtos ou processos, melhorando as
caracteristicas dos produtos e orientando os testes de validacao

e Ferramentas de TI que facilitam o trabalho em grupo, o fluxo de informagdes

e a gestdo do conhecimento.
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Echeveste (2003) levanta, em diversos autores, 0s fatores criticos de sucesso de novos

produtos:

Ser o primeiro a lancar o produto

Rapidez na resposta As mudancas no mercado e descobertas tecnoldgicas
Desenvolvimento do produto voltado para a necessidade do mercado
Atratividade do mercado

Andlise da competitividade do mercado

Estruturacdo para gestdo da informagdo e comunicagdo entre as equipes de

desenvolvimento do produto.

Cooper e Kleinschmidt (apud Cheng, 2000) mostram o resultado de uma pesquisa de

um grupo canadense, identificando nove fatores que influenciam o sucesso do PDP, sendo 0s

quatro primeiros criticos e outros cinco moderados:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Processo de desenvolvimento de alta qualidade
Estratégia de novo produto para a unidade de negocio
Disponibilidade de recursos

Nivel de dispéndio em P&D

Alta qualidade dos grupos de desenvolvimento
Compromisso e envolvimento da geréncia

Cultura e ambiente inovador

Uso de grupos inter-funcionais

Prestacdo de contas a gerencia pelo resultado do desenvolvimento

Na andlise das etapas definidas do processo de desenvolvimento de produtos na

empresa, serdo consideradas, quando presentes e oportunos, as dimensdes que influenciam o

sucesso do PDP e os seus fatores criticos de sucesso, buscando oportunidades de melhoria

nesses pontos de forma integrada na analise das etapas do processo.

Para analise dessas dimensoes e fatores de sucesso no PDP de maneira estruturada

nos capitulos 4 e 5, os fatores de influencia no sucesso do PDP apontados por Cooper e

Kleinschmidt (apud Cheng, 2000) e os fatores criticos de sucesso de novos produtos

levantados por Echeveste (2003) em diversos autores foram organizados e resumidos no

quadro a seguir, com base na classificagéo sintetizada por Rozenfeld e Silva (2007).
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Dimensao

Fatores relacionados

Estratégia

Avaliacdo de Desempenho

Conducdo das aliangas e parcerias para o desenvolvimento de produtos
Condugdo das relagdes interfuncionais / interdepartamentais
Velocidade e pioneirismo no langamento do produto

Atratividade e competitividade do mercado

Estratégia de novo produto para a unidade de negocio

Prestacdo de contas a gerencia pelo resultado do desenvolvimento

Organizacéao

Adocéo da estrutura organizacional para Desenvolvimento de Produto
Execucéo do trabalho e lideranga no Desenvolvimento de Produto
Execucéo do trabalho em grupo

Uso de grupos inter-funcionais

Programas de capacitagéo das pessoas envolvidas no PDP

Cultura e ambiente inovador

Atividades /

Informacéo

Definigdo das atividades que fardo parte do PDP da empresa
Informacdes gerenciadas e os seus fluxos

Coleta de informac6es no mercado e com os clientes

Desenvolvimento do produto voltado para a necessidade do mercado
Rapidez na resposta as mudancas no mercado e descobertas tecnoldgicas

Comunicagéo entre as equipes do PDP

Recursos

Ferramentas utilizadas pela empresa que apdiam as atividades do PDP
Ferramentas de TI que facilitam o trabalho em grupo, o fluxo de
informacdes e a gestdo do conhecimento

Nivel de dispéndio em P&D

Quadro 1 — Dimensoes de influéncia no sucesso do PDP e fatores criticos de sucesso.
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2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NO PDP

Um dos grandes e recorrentes problemas identificados por diversos autores da area
de desenvolvimento de produtos, tais como Clark e Wheelright (1993), Echeveste (2003),
Rozenfeld e Silva (2007), Revilla e Rodriguez (2009) e McCarthy (2006) é a gestdo do
conhecimento e da informacdo no PDP. A geracdo de dados, relatorios, informacgdes acontece
desde o inicio do PDP com a investigacdo das necessidades dos clientes, as futuras demandas,
especificagcbes do produto, até na gestdo do portfolio de produtos, considerando as
informacdes e resultados mercadoldgicos. Essa grande quantidade de informagfes a ser
gerenciada é destacada por McCarthy (2006) como uma das causas da grande complexidade
do sistema de decisdes que € o PDP. Echeveste (2003) aponta ainda que esse problema é
intensificado devido a necessidade de integragdo do conhecimento e distribuigdo das
informacGes em diferentes areas da empresa envolvidas no PDP, sendo esse problema
complexo de carater interdisciplinar.

Echeveste (2003) alerta para o risco de que a falta de um sistema de gestdo do
conhecimento e fluxo das informacGes na etapa de controle do PDP pode gerar produtos que
ndo reflitam as idéias e demandas previamente identificadas nas primeiras fases do processo.

Mas uma boa gestdo do conhecimento nas organizagcdes pode ser fomentador da
competitividade da organizacdo, como destacado por Silva (2001): “os conhecimentos da
organizagdo sdo um potencial oculto, que, se adequadamente desenvolvido, pode tornar-se um
elevado fator de competitividade, expresso no desenvolvimento de novas tecnologias e novos
produtos”. A maior preocupagdo nesse contexto fica em relagdo a forma como o
conhecimento na organizacdo é gerado e distribuido/compartilhado. A formalizagdo do
conhecimento sob forma de politica e diretrizes para o PDP deve ser feita e executada, mas o
sucesso dessa pratica deve-se, contudo, a sua aplicabilidade e sistematizagdo.

Rozenfeld e Silva (2007) identificam a gestdo do conhecimento como presente em
todas as 4 dimensbes do PDP por eles destacadas. Na dimensao estratégia, a nogdo de core
competence para a gestdo do conhecimento é destacada. Na dimensdo organizacéo, a gestdo
da comunicag&o esta presente nas capacitacdes e relacionamentos das pessoas, na estrutura de
interligacdo entre os especialistas e as equipes para 0 desenvolvimento dos produtos. Na
dimensdo atividades, o fluxo dos testes, validacGes, aprovacdes e a propria elaboracdo dos

documentos descritivos dos produtos, requerem uma forte gestdo do conhecimento. Por fim,
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na dimens&o dos recursos estéo os sistemas de informacéo de apoio ao PDP, bem como para o
fluxo de informagdes e dados na empresa, e ainda no diagndstico de problemas em todas as
fases do PDP.

Revilla e Rodriguez (2009) exploram o tema da gestdo estratégica do conhecimento
no PDP dividida em duas grandes &reas. A primeira, relacionada a como o conhecimento é
gerado na organizacdo e a segunda sobre como a organizacdo utiliza e absorve o
conhecimento adquirido no PDP. E concluido que essas duas areas sio mutuamente
interdependentes, que devem sempre se harmonizar e balancear. E ressaltado o trade-off entre
custo, qualidade e tempo no processo de desenvolvimento do produto, que deve ser levado a
discussdo em times interdepartamentais para a tomada de decisdes estratégicas para a empresa
no que tange ao desenvolvimento de novos produtos.

O modelo de diagnostico da gestdo do conhecimento no processo de
desenvolvimento de produto proposto por Silva (2001) avalia as praticas da empresa
relacionadas a seis aspectos: Benchmarking, Orientacdo ao cliente, Monitoramento do
ambiente externo, Custo dos produtos, Histérico do desenvolvimento de produtos e
Comunicagéo.

Echeveste (2003) sugere melhorias no processo de desenvolvimento de produtos
aplicadas a Gestdo do Conhecimento. Essas propostas de melhoria se dividem em melhorias
relacionadas a gerenciamento da informacdo e a capacitacdo pessoal, que sdo detalhadas
abaixo:

e Gerenciamento da informacéo: as necessidades de informacdes, em todas as
etapas do PDP, devem ser levantadas e definidas previamente. Deve-se
manter uma base de dados Unica e integrada das informacGes, que sirva de
base para todos os departamentos relacionados ao PDP terem acesso a uma
informacdo solida e disponivel. Deve ser gerenciada a documentacédo de todas
as fases do PDP para cada projeto, com informaces relativas a tempo e
custos.

e Capacitacdo pessoal: lideres e equipes do PDP devem ter treinamentos
especificos e diferenciados. Estabelecimento de programas de treinamento,
com objetivo de analisar e melhorar o PDP na empresa.

Bernardi et al. (apud Barbalho, 2006) levantam a necessidade da estruturacdo e

utilizacdo de sistemas de gestdo do conhecimento para que o aprendizado na solucdo de
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problemas em projetos anteriores possam ser utilizados em projetos futuros, eliminando
eventuais falhas recorrentes.
Silva (2002) analisa a gestdo do conhecimento no PDP sobre quatro aspectos e
exemplifica algumas aces relacionadas em cada area:
1) Socializagdo: definida como a transmissdo do conhecimento considerado técito
entre as pessoas. As aplicacdes nessa area se dao com:
a. Dialogos e comunicacdo informais
b. Discussdo e valorizagdo de debates como brainstorming
c. Definigdo de “mestre” e “aprendiz” para a replicagdo de conhecimentos.
d. Compartilhamento de experiéncias em equipes interdisciplinares
e. Realizacdo de treinamentos
2) Externalizagdo: formalizagcdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito
que possa ser entendido a partir do registro.
a. Elaboracdo de modelos, conceitos, hipoOteses através de representacdo
simbdlica
b. Utilizagdo de mecanismos como imagens, planilhas, figuras para
descrever parte do conhecimento.
c. Gravacdo de relatos orais e filmes
3) Combinacdo: agrupamento de conhecimentos explicitos e registrados de forma
ordenada
4) Internalizacdo: aprendizado das pessoas sobre o conhecimento explicito
registrado de alguma forma.
a. Leitura e visualizagdo dos registros
b. Praticar individualmente o aprendizado

c. [Fazer experimentos da situacdo aprendida

Os elementos de gestdo do conhecimento no PDP, as ferramentas utilizadas ou
lacunas identificadas quanto a sua utilizacdo, que se da em cada etapa definida para a analise
do processo de desenvolvimento de produtos, estdo identificados e analisados, quando
oportunos, de maneira abrangente no processo, e ndo estratificada por cada etapa em que esta
presente. Devido a complexidade e interligacdo do processo, e a atuacdo da informacgéo de

maneira a percorrer por todos os processos a todo 0 momento, essa analise feita de maneira
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integrada, e ndo fragmentada em cada etapa do processo, facilita uma visdo do todo mais

abrangente e estratégica.

2.3  GESTAO DO PORTFOLIO DE PRODUTOS

Do ponto de vista estratégico na busca do sucesso e da vantagem competitiva das
organizacOes, a gestdo do portfélio de produtos é apontada por diversos autores como um
tema de grande relevancia. Cheng (2000) aponta trés objetivos basicos da gestdo de portfélio
de produtos nas empresas, sendo o primeiro a definicdo e alinhamento estratégico entre os
produtos, tanto pré-existente quanto novos, com a estratégia da empresa. O segundo objetivo
apontado é o da maximizacdo do valor do portfélio, traduzindo financeiramente para a
maximizacdo dos resultados da empresa. Esse valor do portfélio é dindmico, devido a
flutuacdo dos custos de producdo, demandas e margens, devendo ser acompanhados
continuamente, sendo consultado inclusive para a definicdo de inclusdo e exclusdo de
produtos do mix. O terceiro objetivo de destaque é o balanceamento de projetos de
desenvolvimento de produtos, sob diversos aspectos. Esse balanceamento de projetos pode ser
estendido para o balanceamento do mix de produtos em linha das empresas.

Cooper et al (2001) enfatizam que o portfélio da empresa é a manifestacdo da mesma
sobre a estratégia adotada do negdcio. Em outras palavras, a escolha do portfolio da empresa
determina as prioridades de investimento e crescimento da empresa no futuro. A gestdo do
portfélio é definida como o processo dindmico de decisGes que a empresa toma a respeito da
introducdo, investimento, manutengdo, e exclusdo de produtos no seu mix. Contempla a
priorizacdo de investimentos de pesquisa e desenvolvimento como sendo similar a gestdo de
carteira de investimentos financeiros, buscando extrair o maior retorno do capital investido.
Um complicador dessa gestdo de portfolio destacado por Cooper et al (2001) se da a respeito
da tomada de decisdo no PDP ser difusa e disseminada a varios departamentos, necessitando
defini¢des politicas claras para que 0 processo nao se perca.

O assunto tem ganhado maior atencdo e visibilidade recentemente, devido ao
impacto do crescimento da inovagdo nas empresas e da pressdo por resultados, sendo
considerado um dos mais relevantes temas no alto nivel gerencial das empresas. Um mau
estabelecimento e gerenciamento do portfélio podem acarretar no insucesso das estratégias da

empresa bem como do seu resultado financeiro. Apesar de sua grande importancia, é também
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um dos temas de maior fraqueza nas organizagdes, devido principalmente a falta de definigdo

clara de parametros para a introducao e exclusdo de produtos no mix (Cooper et al, 2001)

O estudo de Cooper et al (2001) organiza oito razGes chaves da importancia da

gestdo de portfolio nas empresas:

1)

2)
3)
4)

5)

6)

7)

8)

Financeiro, na busca da maximizacdo dos resultados da empresa, tanto
relacionados ao faturamento quanto relacionados ao retorno sobre os
investimentos de pesquisa e desenvolvimento.

Manutenc¢do da competitividade, ao escolher os melhores produtos a estarem no
mercado, aumentando as vendas.

Alocagéo de recursos, com a priorizagdo dos investimentos

Link com a Estratégia, devendo os produtos expressa-la e reforca-la.

Foco das operacOes, intimamente relacionado aos esforgos de marketing e de
pesquisa e desenvolvimento, para ganho de sinergia entre essas areas.
Balanceamento, tanto entre projetos de desenvolvimento de produtos de longo e
curto prazo, quanto pelo balanceamento do mix de produtos relativo as linhas de
produtos existentes e aos diferentes nichos de mercado que sdo os consumidores.
Comunicagdo, ao gerenciar melhor as prioridades de investimento no PDP,
aumenta a clareza na comunicacdo entre as diversas areas envolvidas no PDP
devido ao estabelecimento de critérios comuns.

Maior objetividade ao processo de escolha de alternativas, devido a definigdo de

parametros, levando a uma escolha de melhores produtos.

Cooper (1990) incorpora a gestdo do portfélio de produtos como um dos gates de

decisdo do PDP. Apds a aprovacao da viabilidade financeira positiva do produto, deve ser

feita uma andlise comparativa entre 0s produtos existentes no mix e o novo produto. Neste

ponto, a avaliacdo feita busca introduzir novos produtos que melhorem o resultado financeiro

da empresa. Para isso, 0 balanceamento do mix também deve ser considerado.

Rozenfeld e Silva (2007) inserem a gestdo do portfélio de produtos como uma das

perspectivas da dimensdo estratégia do PDP. Essa gestdo se refere aos produtos em

planejamento, projetos de desenvolvimento em andamento e também para redirecionamento

de produtos ja existentes no mix. Inclui ainda a administracdo da variedade de produtos e a

fonte de inovacdo de suas tecnologias. Na andlise de desempenho dos produtos, o portfolio é

usado como parametro para comparagao entre 0s atuais e novos produtos.
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Sendo analisado do ponto de vista de maximizacdo do resultado financeiro,

balanceamento e ainda parametro de desempenho, a gestdo do portfélio de produtos € uma

pratica que acompanha o PDP desde seu inicio, indo até o acompanhamento do produto ap6s

seu langcamento, para anélise e eventuais redirecionamentos ou exclusdo do produto de linha,

conforme afirmam Rozenfeld et al (2006).

S&o destacados por Cooper et al (2001) cinco métodos tradicionais de gestdo de

portfélio adotados pelas empresas:

1)

2)

3)

4)

5)

Métodos Financeiros: € o método mais aplicado de gestdo de portfélio nas
empresas. Gerencia 0s produtos por meio de métricas financeiras tais como
faturamento, margem de lucro, retorno sobre o investimento dentre outras. E
utilizado nas etapas de aprovacao e introducéo do produto no mix.

Alinhamento Estratégico: os investimentos e desenvolvimentos de produtos e seu
lancamento sdo feitos de acordo com a prévia definicdo da estratégia de produtos
da empresa.

Diagramas e Mapas: sdo utilizados graficos, tabelas ou mapas para a disposi¢do
visual dos produtos e agrupamento em diferentes categorias.

Modelos de Pontuagdo Balanceada: os produtos sdo avaliados em termos de
alguns critérios pré-estabelecidos, recebendo uma nota, e é entdo computado um
indice global do produto, podendo ter pesos e ponderagdes ou ndo, sendo o
método de célculo do indice particular de cada empresa (soma simples,
multiplicacdo, média, média ponderada, etc).

Check lists: sdo utilizadas questdes sobre as quais 0s produtos devem receber sua
classificacdo positiva ou negativa. A aprovacdo do produto se da caso o produto
atinja o numero minimo de aprovacdes no Check list. Porém usado isoladamente
ndo apresenta um método de desempate quando diferentes produtos obtém as

mesmas respostas no check list.

Nesse trabalho, 0 método a ser utilizado para a gestdo de portfélio a ser proposto na

empresa estudada sera definido no capitulo 5 como parte da andlise da situacdo atual da

empresa, retratada nos capitulos 3 e 4, quanto a aplicagdo dos métodos acima propostos

elencados.
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3 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA E DO MERCADO

3.1 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

3.1.1 Historico

A empresa estudada no trabalho é uma fabricante de semi-joias que atua no varejo e
no mercado de franchising. Apresenta sua producdo artesanal, ndo apresentando em seu
processo de producdo etapas de lapidacdo ou ourivesaria. Com sede em Juiz de Fora, possui
por volta de 20 funcionarios ao todo, e conta com uma rede de cinco pontos de venda,
localizados no Rio de Janeiro e em Minas Gerais. Sua fundacdo foi em 2006, com o inicio das
operacOes com revendedoras por consignagdao. Em 2007 partiu para o varejo préprio. A partir
de 2008 com a mudanca de direcdo e sua reformulacdo estratégica, a empresa iniciou a
formatacdo de seu modelo de franchising, o que se tornou seu principal modelo de expanséo

desde entao.

3.1.2 Produtos, Servigos e Marcas

Os produtos produzidos pela empresa sdo acessérios femininos, semi-joias, nas
linhas Anel, Brinco, Colar e Pulseira. As semi-jdias se caracterizam por serem pe¢as com uma
camada de banho de ouro. Os produtos da empresa sdo de criagdo propria, produzidos
artesanalmente. As pecas apresentam design diferenciado e agradam o publico feminino pelo
seu estilo inovador.

Como servico agregado, tem-se 0 processo de conserto e assisténcia técnica no qual
as pecas que estragam algum de seus componentes sdo consertadas, podendo estar ou ndo na
garantia. O proprio modelo de franquia, adotado como estratégia de expanséo, é considerado
um servico, agregando valor e gerando receita, tanto pela taxa de franquia, quanto pelos
royalties gerados pelo faturamento dos pontos de venda da rede.

A empresa apresenta em seu portfélio atual uma Unica marca, focada no publico A e
B. Buscando um puablico com gostos diferentes da marca atual, estd sendo formatado e

desenvolvida uma nova marca, j& em estagios avancados, com foco na Classe B.
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O mercado alvo da empresa € formado por consumidores do publico feminino,

classes A e B, com faixa etéria de 25 a 45 anos. O perfil do publico alvo € o cliente arrojado,

que valoriza o design diferenciado, de alta qualidade, com estilo. O preco médio das pegas €

préoximo a R$120,00, tendo pecas que variam de R$60 a até R$400. O mercado atual esta

localizado nos estados do Sudeste brasileiro, sendo a empresa classificada no segmento de

atuacdo de Acessorios Pessoais e Calcados, no ramo especifico de Joias, Bijous e

Complementos, de acordo com a Associacdo Brasileira de Franchising.

3.1.4 Organograma

Acionistas

|

Diretor-
Presidente

Assessoria de
Gestao e

Controladoria e

el Auditoria
{ ] | 1 | |
Gerencia Gerencia Adm/ Gerencia Vendas Gerencia Gerencia Diretoria de Estilo
Franquias Financeira Atacado Industrial Marketing
L
Gerencia . . s
Operacional Geref“a Contas a pagar / Vendedores — Kiteira == Comunicagdo A55|tepF_e L)
. Expansdo rede Contas a Receber joias
Franquia |
Consultoria de Prospecgao | == Tesouraria Expedigéio/ == Web
Campo Faturamento
Garantia da . o
Safra DP Qualidade == Design grafico
S Compras = Artesas

Figura 1 — Organograma da Empresa Estudada.

Secretaria
— ey .
Administrativa

Descrigdo dos Departamentos:

e Acionistas: Sdo 2 os acionistas, o Diretor-Presidente, e a Diretora de Estilo.

e Diretor-Presidente: Um dos acionistas da Empresa.



3.15

35

Assessoria de Gestdo e Qualidade: Estagiario que atua principalmente com: Projeto de
Implantacéo 1SO e Modelo de Exceléncia em Gestdo.

Controladoria e Auditoria: Cargo na empresa responsavel por controlar indicadores,
gerenciar informagdes, gerar dados e informagdes para a tomada de decisdo da
direcdo, cobrar rotinas de atualizacGes, além de realizar auditorias dos processos
financeiros.

Gerencia de Franquias: O departamento idealizado de Gerencia de Franquias ndo
apresenta o gerente especificamente, sendo gerenciado pelo diretor-presidente. Os
Unicos cargos existentes no momento séo o de Consultoria de Campo e Expanséo de
Franquias. A Consultoria de Campo é responsavel por colher informacdes vindas dos
franqueados, verificar processos e ainda colher informacdes e reclamacées dos
consumidores finais dos mesmos.

Gerencia Adm/Financeira: Gerenciado pelo diretor-presidente. Apresenta trés pessoas,
que desenvolvem as atividades: 12 a secretaria, a 22 Compras e Departamento Pessoal,
e a 32 Contas a Pagar, Contas a Receber e Tesouraria.

Gerencia de Vendas/Atacado: Gerenciado pelo diretor-presidente. Agrupa 0s
vendedores e representantes. Mas no momento esse canal de vendas ndo apresenta
representantes, tendo apenas os vendedores e 0s Pontos Proprios da empresa.
Gerencia Industrial: Foi separada da Gerencia Administrativa, sendo localizada
préximo ao escritdrio e constituindo uma nova empresa. Nela ocorrem as atividades de
producdo e entrega dos produtos.

Gerencia de Marketing: Gerenciado pelo diretor-presidente. Conta com um
funcionério responsavel pelo marketing digital e design gréafico. O processo de SAC e
manutengdo do canal no site desse relacionamento é tambem responsabilidade do
Marketing

Diretoria de Estilo: A Diretora é fundadora, designer e acionista da empresa.
Responsavel por toda a criacdo das pecas da empresa. Tem um assistente de cria¢éo

que auxilia na prospec¢do de materiais, controle do processo, cadastros, etc.

Processo Produtivo

O processo de producdo envolve apenas a montagem das pecas, utilizando os

insumos diversos. Os insumos que sdo de metal sdo comprados sem banho, e entdo enviados

para a etapa de galvanoplastia externamente a empresa com um fornecedor de servico de
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banho. A producdo normal é feita de maneira puxada, ou seja, por pedido, sé se produzindo
quando o pedido estd no sistema. J& quando o pedido é de langamento de produtos, com
contrato estabelecido com os franqueados, a producdo € feita empurrada, indo
obrigatoriamente uma unidade de cada langamento para os pontos de venda. Apos a producao,
100% das pegas passam por controle de garantia da qualidade, além de ser feita a inspe¢éo em

cada etapa do processo.

3.1.6 Fornecedores e Matérias-Primas

Os principais fornecedores sdo os de insumo e de banho de ouro. Os principais
insumos utilizados séo: Metal (liga de zinco e cobre), banho (camada de ouro 18k e 24k com
15 milésimos, ou camada de rédium), pedras e cristais semi-preciosos, madeira, couros
sintéticos, fios, cola, etc. O setor de compras € responsavel pelo relacionamento com

fornecedores.

3.2 CARACTERIZACAO DO MERCADO

3.2.1 O Mercado de Joias e Semi-Jobias

O ramo de semi-joias representa, segundo pesquisa de mercado realizada pela
Consultoria Limite (2009), 36% da indUstria de joias no Brasil. Nessa pesquisa, € apontado
também que em 2008, o consumo de joias, semi-joias e bijuterias representou
aproximadamente 2% dos gastos com consumo total da populagéo.

Segundo o Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos IBGM (2009), a Cadeia
produtiva de Gemas, Joias e Afins é composta pelos seguintes elos: extracdo mineral,
industria de lapidacdo, artefatos de pedras, a industria joalheira e de folheados (incluindo
semi-joias), bijouterias, outros insumos, matérias-primas e as maquinas e equipamentos
usados no processo de producdo. E necessario ainda considerar os elos relativos
comercializacdo e venda desses produtos, no mercado interno e externo.

Na cadeia produtiva do setor, estima-se que o Brasil produza cerca de 1/3 do volume
de gemas do mundo, conforme apontado por Boabaid (2006). O parque industrial brasileiro
nesse setor apresenta grande diversificacdo, contando com cerca de 2000 empresas que atuam
desde lapidacdo, joalheria, artefatos de pedras, folheados e metais preciosos, sendo o
seguimento das empresas fabricantes de joias e semi-joias dominado por micro e pequenas
empresas (Boabaid, 2006).
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Segundo Paz (2005) em pesquisa de mercado nacional realizada sobre as
necessidades e tendéncias dos consumidores de joias, a joia € associada ao poder, luxo, status,
gramour, mas nao é associada como um objeto de desejo dos consumidores. Entre as linhas de
produtos com maior procura, destaca-se a procura por Brincos e Anéis no Brasil, sendo os
atributos determinantes da escolha dos produtos a qualidade, acabamento e design
diferenciado.

Os trés principais polos produtores de folheados, que ficam em: Limeira (SP),
Guaporé (RS) e Juazeiro do Norte (CE) (IBGM, 2009).

Dados do SEBRAE (apud Boabaid, 2006) mostram que empresas de menor porte
ocorrem em maior freqiiéncia no segmento de empresas fabricantes de joias e semi-jdias. S&o
encontrado indicativos a respeito da participagdo crescente das micro e pequenas empresas
nos ultimos anos. Estima-se que a informalidade do setor seja superior a 50% do mercado,
inclusive na comercializacdo, com grande participacdo dos vendedores autbnomos. A alta
carga tributaria incidente sobre o setor encarece ainda mais 0 negocio e aumenta a
informalidade do setor.

O potencial para as exportacdes de joias folheadas e bijuterias é elevado, tendo o
design brasileiro alcangado grande receptividade no mercado internacional.

Entre algumas tendéncias no panorama estratégico do setor, de acordo com o IBGM

(2009) algumas que afetam o PDP:

e Preco do ouro em altos valores, levando a crescente participacdo de pegas mais leves e
abrindo espaco para semi-jdias, inclusive com a utilizagdo de material alternativo, como
couro, madeira, borracha, resinas e fibras vegetais.

e Maior participacdo de bijuterias e folheados com designs que fazem utilizacdo de pedras
naturais, de diversas cores.

e Crescente participacdo das vendas de joias, folheados e bijuterias pela internet e televisdo.
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4 ESTUDO DE CASO

41  CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

4.1.1 Introducéo

Como apresentado nos capitulos anteriores, a empresa estudada no trabalho tem
como produto final pecas de semi-joias, nas linhas Anéis, Brincos, Colares e Pulseiras. Neste
capitulo, sera descrito o processo de desenvolvimento de seus produtos, tendo em vista as
etapas desenvolvidas no capitulo 2, e sob o ponto de vista de dois enfoques estratégicos: A

Gestdo do Conhecimento no PDP e a Gestdo do Portfolio do Produto.

4.1.2 Localizagdo na Estrutura Organizacional e Composi¢ao do Departamento

E verificado na estrutura organizacional da empresa, apresentada no capitulo 3, um
departamento especifico para o desenvolvimento de produtos, denominado Diretoria de Estilo
pela empresa. Esse departamento esta subordinado diretamente ao Diretor-Presidente da
organizacdo. Trata-se do Unico departamento na empresa que responde direto ao Diretor-
Presidente considerado uma Diretoria, sendo os demais departamentos organizados em
Geréncias.

A Diretoria de Estilo é composta pela Diretora de Estilo, que detém participacdo
acionaria na empresa ao lado do Diretor-Presidente. Sendo uma empresa familiar, a Diretora
de Estilo apresenta parentesco de primeiro grau com o Diretor-Presidente, que € seu filho.
Recentemente, foi contratado um Assistente de Criagdo, auxiliando a Diretora em atividades
administrativas e vindo a participar de algumas etapas do processo como descrito
posteriormente.

Embora tenha um departamento voltado para a criagédo dos produtos, o processo de
desenvolvimento de produtos percorre diferentes departamentos da empresa, sendo apenas a
etapa de Criag@o do Produto realizada neste departamento, conforme descrito no item 4.2. As
atividades relacionadas a gestdo do departamento e do processo de desenvolvimento do
produto sdo divididas entre o Diretor-Presidente e o Gerente de Producdo, ficando a funcéo da
Diretora de Estilo voltada para a tomada de decisGes relacionadas ao langamento de produtos

e 0 proprio design das pecas.
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4.1.3 Caracteristicas da Estratégia de Langamento de Produtos

A empresa estudada, fabricante de semi-joias, define sua estratégia competitiva
baseada na diferenciagéo por produto. A partir dessa definicdo, a organizagdo define o foco do
processo de desenvolvimento do produto voltado para a qualidade do produto final, tempo de
lancamento, e quantidade de produtos lancados.

Como estratégia de expansdo adotada estdo as franquias, além de seus pontos
proprios, vendas pela internet através de representantes. Com as franquias, que comercializam
exclusivamente os produtos da marca da empresa, séo estabelecidos contratos de operagao, no
qual existem clausulas especificas relativas aos lancamentos de novos produtos e também
referente a gestdo do portfélio de produtos em linha da empresa.

Fica estabelecido entre a fabricante de semi-joias e as empresas franqueadas que no
lancamento de novos produtos, todas as unidades da rede de franquias deve realizar uma
compra compulsoria desse produto para venda em seu estabelecimento. Dessa forma, a
producdo de pecas de lancamento € feita considerando o abastecimento de uma unidade do
produto para todas as empresas da rede de franquias.

Como estratégia de marketing, comum em empresas do ramo da moda, sdo langados
produtos em lotes e divulgados em catalogos semestrais. Normalmente, esse lote de produtos
lancados, chamados comumente de “pecas do catdlogo” na empresa, ocorre um relativo as
estacbes Primavera-Verdo, e outro relativo as estagdes Outono-Inverno. Mesmo assim,
ocorrem lancamentos de produtos continuamente ao longo do ano, no periodo entre 0s

catélogos.

4.2  ETAPAS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

4.2.1 Introducéo

Neste item, estdo descritas as etapas do processo de desenvolvimento de produtos
realizadas na empresa, classificadas de acordo com as etapas definidas no item 2.1.1, sendo
elas:

Criacdo de Produtos
Engenharia do Produto

Engenharia do Processo

> w b oE

Producéo Lote Piloto
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5. Pontos de controle
Em cada uma dessas etapas, foram analisados os processos, atividades, fluxos de
informacdes, pessoas responsaveis e sequencia ldgica das atividades.
A analise do processo em busca de oportunidades de melhoria e a proposicéo de um
novo processo de desenvolvimento de produtos, considerando todas essas etapas, serdo feitas

no capitulo 5.

4.2.2 Etapal - Criagao de Produtos

A etapa de criacdo de produtos refere-se as atividades relacionadas a defini¢do do
conceito do produto, sua forma ou design inicial, materiais a serem utilizados e dimensdes
preliminares.

A definicdo do conceito do produto é feita de maneira geral e de uma Unica vez,
englobando todos os atributos quanto a forma inicial, seu design, os materiais a serem
utilizados e suas dimensdes, por uma Designer que é também a Diretora de Estilo. Para a
definicdo dos conceitos, 0 processo criativo parte da empresa para 0 mercado, ndo havendo
uma pesquisa de necessidades dos consumidores. H4 0 acompanhamento de tendéncias da
moda por parte da Diretora de Estilo, participando de eventos do setor em diversos locais,
tanto nacionais quanto internacionais, mas sem uma rotina especifica. S&o assinadas revistas
de moda especializadas, acompanhamento da midia e realizacdo de cursos eventuais, quando
identificados, para trabalho com materiais alternativos tais como couro ou madeira.

Essa criagcdo se concretiza com a confeccdo de uma peca considerada “prot6tipo”.
Essa peca é confeccionada de forma artesanal, com a utilizagdo de insumos de latdo que néo
foram banhados a ouro. J& a producéo do produto final ocorre de maneira também artesanal,
mas com utilizacdo de insumos ja banhados a ouro. Etapa essa que ocorre em um fornecedor
terceiro da empresa, ap6s envio do insumo para receber o beneficiamento por um processo de
galvanoplastia.

Para a confec¢do dos prototipos, a Designer dispde de um mini-estoque com itens de
todos os insumos, para serem utilizados nas pecas. Esse mini-estoque é abastecido pelos
préprios insumos do estoque da empresa, ainda em latdo, no caso de insumos ja em linha. J&
no caso de novos insumos de producéo, existe uma busca esporadica de amostras de insumos
para as empresas fabricantes, realizados pela propria Designer e também pelo Assistente de

Criacéo.
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Alguns dos insumos utilizados sdo de madeira cortada a laser ou em marcenaria. Para
esses insumos, a empresa faz a criacdo do desenho do componente e envia o material para ser
cortado nos prestadores de servico para a empresa. Nesses casos, a criagdo do componente
pode ser feita para atender uma necessidade ou idéia criativa levantada durante a elaboracéo
do conceito e da forma do produto pelo Designer.

Apobs a criagdo do produto, a designer organiza o0s prototipos em estojos em sua sala,
de acordo com o periodo estimado que ela pretende que a empresa lance o produto. Essa
informacdo ndo é registrada na ficha nem em outro controle, mas fica sob responsabilidade da
Diretora o planejamento desses langcamentos.

Os prototipos criados nessa etapa serdo utilizados depois como consulta para a
elaboracdo do produto por parte das artesas, ficando a guarda da Producéo, que o0 organiza seu
estoque. Quando ha duvidas sobre determinada peca, o protétipo é entdo consultado para

verificar sua forma e a organizacdo estrutural de seus componentes.

4.2.3 Etapa 2 - Engenharia do Produto

A etapa de engenharia do produto refere-se as atividades relacionadas ao
desenvolvimento do projeto detalhado do produto, contendo a lista de materiais, registro de
dados e informacdes sobre o produto (por meio de imagens ou textos), fichas técnicas,
desenhos técnicos e construcao de prototipos.

No caso da empresa estudada, a atividade de construcdo de protétipos é realizada na
etapa de criacdo do produto, sendo o protdtipo o Unico registro que é elaborado sobre o
produto criado.

Apdbs a completa elaboracdo da peca, € criada uma ficha, com a imagem escaneada
da peca, seu cddigo seqliencial e a lista de materiais utilizados. A lista de materiais contem a
quantidade do insumo e o nome pelo qual a Diretora de Criagdo o conhece. Eventualmente a
lista contém também o codigo do insumo no fornecedor e o fornecedor. Essa ficha é usada
posteriormente para cadastramento do produto no sistema com seus componentes, céalculo do
custo de producdo, precificacdo e para consulta sobre os componentes do produto para a
separacdo de insumos na etapa de producdo. A solicitacdo de compra dos insumos é feita de
maneira informal pela propria Diretora de Estilo para a producdo ou diretamente com a pessoa

responsavel por compras.
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N&o sdo coletadas nessa etapa demais informagdes sobre o produto, tais como
caracteristicas fisicas (i. e. dimensfes, peso) ou dados relativos ao planejamento de seu

langcamento (i. e. data prevista, catalogo, preco estimado).

4.2.4 Etapa 3 - Engenharia do Processo

A etapa de engenharia do processo refere-se as atividades relacionadas ao
desenvolvimento do roteiro detalhado de produgdo do produto e instrugdes de fabricacdo,
operagdes, passo a passo, materiais de consulta, requisitos do processo, tempos padrdes,
equipamentos e tecnologias utilizadas na fabricacéo.

A definicdo do roteiro detalhado de fabricagdo do produto ndo é feita de maneira
formalizada, dada as condi¢es artesanais de producdo. O proprio protdtipo serve como
instrumento para a definicdo do método de sua producdo. Como as artesds apresentam
experiéncia consideravel, é esperado que elas consigam, apenas com base na visualizagdo do
protétipo, identificar o passo a passo da fabricacdo da peca artesanal. Em casos de duvidas
guanto ao roteiro de producéo, as artesas perguntam ao Gerente de Producao, que por sua vez
solicita a Designer um auxilio e explicagdo mais detalhada quanto ao processo de producéo.
Em alguns casos, quando o produto utiliza algum componente com arranjo de insumos
diferente de outros produtos que ja existiram e sdo de conhecimento das artesds, a propria
Designer ja elabora previamente um material de apoio descritivo sobre como fazer aquele
elemento especifico que pode vir a gerar davida. De forma geral, ndo ha mecanismo formal de
repasse de informag6es quanto ao processo de producao das pegas.

A utilizacdo das ferramentas e materiais, em cada etapa, é feita de acordo com
necessidade da artesd, ndo havendo um aconselhamento a priori de quais ferramentas utilizar
para cada operacdo. Normalmente todos os produtos utilizam todas as ferramentas na
realizacdo das atividades.

O tempo de produgdo da peca é estimado pela Designer em termos qualitativos,
como sendo rapida ou demorada. Essa definicdo é feita de acordo com o conhecimento e
experiéncia dela com as pecas que cria. Ndo ha nenhum registro formal do tempo padréo ou
estimado de producéo das pecas.

Como material de consulta para a producdo, tem-se a propria pega prototipo e
também a ficha na qual consta a foto escaneada da peca e a lista de materiais utilizados. Em

alguns casos eventuais, quando da criagdo de produtos com arranjos de materiais de maneira
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diferente do habitual, é feito um descritivo na propria ficha de forma a facilitar o
entendimento.

Os requisitos do produto relacionado a qualidade j& sdo estabelecidos previamente
para todos os produtos. Esses requisitos sdo avaliados no controle de garantia da qualidade
como etapa do processo apds a produgdo do produto final, antes do despacho e faturamento.
Como itens controlados de qualidade do produto, avaliados ao final da producéo, séo:

e Simetria entre as pecas e insumos

¢ Uniformidade de tamanho comparado ao prototipo

e Posicionamento correto das pegas e elementos

e Qualidade do banho de ouro nas pegas de metal

e Firmeza e acabamento dos nos e unides

e Correta utilizacao da cola sem manchar a pega

e Nao ter arestas que possam machucar ou que sejam perceptiveis
esteticamente

e Firmeza e aparéncia do caseado utilizado nas pecas

e Firmeza e estética do nylon utilizado

e Padréo correto de elementos tais como ganchos, argolas, etc.

Embora esses requisitos sejam previamente definidos, eles sdo controlados nos
produtos apenas na etapa final de producdo quando o produto ja esta sendo langcado, ndo
havendo etapa de verificacdo dessas caracteristicas ainda no processo de desenvolvimento do

produto.

4.2.5 Etapa4 - Producéo Lote Piloto

A etapa de producéo do lote piloto refere-se as atividades relacionadas a produgdo de
pecas com intuito de testar e capacitar os processos de fabricacdo, as pessoas envolvidas, e a
validacdo dos recursos necessarios para a producao do produto.

Na empresa estudada, ndo existe uma etapa definida formalmente como producéao de
lote piloto. Mas ocorre informalmente a producéo do lote piloto quando da produgdo ja para o
langcamento, pois é nessa hora que as pessoas envolvidas testam a produgdo das pecgas e 0s
recursos necessarios para sua producao tais como ferramentas, cola, etc. Nesses casos, ndo ha
abertura direta para alteracdo do produto ou processo de fabricacdo de forma a facilita-lo. Os
recursos necessarios para a producdo sdo avaliados no intuito de definir quais sdo o0s

necessarios, mas ndo de se validar a producdo daquele produto.
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4.2.6 Etapa5 - Pontos de Controle ou “Gates”

A etapa de pontos de controle refere-se as atividades relacionadas a verificagdo de
atributos ou requisitos de entradas no processo seguinte, ocorrendo decisdes sobre a
continuidade do processo, ao passar por um sistema de aprovacdo. Essa etapa pode estar
envolvida em qualquer elo da cadeia, de forma relacionada as outras quatro etapas anteriores,
podendo existir pontos de controle em cada uma dessas etapas ou em cada interface entre elas.

De uma forma geral, a figura de aprovador de todo o processo de desenvolvimento
de produtos é de responsabilidade da Diretora de Estilo. Dependendo do nivel de
questionamento, o Diretor-Presidente pode passar a ser envolvido nessa decisdo, ou ainda a
Geréncia Industrial ou Geréncia de Marketing. Porém ndo existe estabelecido uma regra de
participagdo nessa decisdo, sendo convocado para a reunido conforme necessidade eventual
de analise.

Um dos pontos de controle existentes no processo de desenvolvimento de produto €
relativo ao preco x margem de lucro do produto. Antes da introdugdo do produto no mercado,
0 mesmo € levado para o célculo de seu custo e definicdo do preco. H& uma politica de
margem de lucro percentual esperada para os produtos. Com base nessa meta de margem de
lucro, séo gerados opcOes de precos dentro das faixas de margem de lucro estabelecidas,
tendo em vista os custos de producdo (matéria prima, mao de obra relativo ao tempo estimado,
e impostos sobre a venda). Esses precos sdo avaliados pela Diretora de Estilo, que pode
decidir por ndo lancar o produto por achar o custo ou preco inviaveis. Dependendo da
situacdo, avalia junto com o Diretor-Presidente, podendo incluir ou ndo a Geréncia de
Marketing, para decisdo de langcamento de produto com margem de lucro abaixo da meta
estabelecida, por questdes de marketing. Essa etapa de controle ocorre momentos antes do
lancamento do produto no mercado, sendo preferencial antes que se comprem 0s insumos ou
0s enviem para banho, mas por falta de um sistema de comunicagdo ou gerenciamento desse
processo, pode vir a ocorrer muitas vezes mesmo ap6s a producdo da quantidade de pecas
relativas ao langcamento inicial.

Outro ponto de controle realizado, informalmente, € relativo a qualidade e resisténcia
da peca, pela Designer. Para algumas pecas, a propria designer utiliza o prototipo por algum
tempo para ter uma melhor impressao quanto a resisténcia do produto para que 0 mesmo nédo
desmanche ou solte componentes. Essa etapa ndo é formalizada nem registrada, podendo a
Designer modificar o produto ou cancelar sua criacdo antes que 0 mesmo entre Nno processo

posterior e seja de conhecimento de outros envolvidos no processo.
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N&o existem testes relacionados a qualidade do produto antes do produto ir para a
linha de producdo para lancamento, onde ao final ser& controlado com base nos itens descritos
em4.2.4.

Né&o existem meios ou canais formalizados para testes e avaliagdo do roteiro de
fabricagdo a ser utilizado para o produto, com a possibilidade de modificar elementos no

produto para facilitar sua producdo ou melhorar determinadas caracteristicas no mesmo.

4.2.7 Fluxograma Integrado do Processo de Desenvolvimento de Produtos

As atividades do Processo de Desenvolvimento de Produtos apresentadas foram
organizadas e mapeadas no fluxograma abaixo para melhor entendimento e identificacdo de

oportunidades de melhoria.

Diretoria de Estilo Gerencia Industrial Geréncia de Marketing

Acompanhamento i Cadastramento de Leva pega piloto com E . .
de tendéncias da ' > novo produto no —> lista de materiais ! Tira fotos para site
moda E sistema para produgdo E \f
Criagdo do conceito i Consulta diretoria de Produz as pegas para E )
1 ) . i Realiza tratamento
do produto e ! estilo para verificar os pontos de venda ! de fotos
protétipo i data de langamento existentes, tirando :
J/ i \I/ davidas com : \l/
Elaboragdo de ficha ; o designer q’u:.mdo :
com foto, insumos e : SoI|C|Fa compra de necessario ' Realiza produgdo de
quantidade E insumos \|/ 5 > catalogo
i Controle de garantia E
i da qualidade :
Armazenamento do i Gera opgOes de \J/ E
protdtipo até sua  —+— preco conforme : Atualizacs :
] i ! ualizagdo dosite
produgdo i politica de margem Expedigdoe : ¢
i I Faturamento E
| Programa produgio ;
Define e i conforme Envio de Pegas para i Lancamento
aprova o ! disponibilidadede | | pontos de Venda [N oficializado e
preco : insumos e previsdo E divulgado
final do | de langamento :
produto : catélogo ; fpiniuiuininieieiiniei '
: : i |:| Atividade |
Desaprova e cancela i E ; Pontode i
olangamento do : i | Controle 1
produto i E i i
i : : :‘ Produgdode |
! Documentos

Figura 2 — Fluxograma do Processo Atual de Desenvolvimento de Produtos na empresa fabricante de

semi-joias.
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43  ENFOQUES ESTRATEGICOS E FATORES CRITICOS DE SUCESSO

4.3.1 Introducéo

Neste item, o Processo de Desenvolvimento de Produtos na empresa estudada é
abordado do ponto de vista de dois enfoques estratégicos: A Gestdo de Conhecimento no PDP
e a Gestdo do Portfdlio de Produtos. Esses enfoques estratégicos sdo abordados tendo em
vista todas as etapas do PDP.

Além da andlise com base nesses enfoques estratégicos de gestdo do conhecimento e
gestdo do portfdlio, é abordado ainda a presenca ou auséncia de fatores criticos de sucesso na

organizacgédo e como eles se articulam criando vantagem competitiva para a organizacao.

4.3.2 Gestdo do Conhecimento no PDP

A Gestdo do Conhecimento do PDP refere-se as atividades relacionadas a geracao,
utilizacdo, atualizagdo, gerenciamento, distribuicdo e compartilhamento de informagdes e
conhecimento na organizacdo, referente a atividades relacionadas ao processo de
desenvolvimento de produtos na empresa estudada.

A geracdo de informagdo no PDP é feita com o registro de dados e informacdes
internamente, bem como recebimento de informagdes proveniente de fontes externas. Como
fonte de informacgdes externas, a empresa tem como fontes participacdo em congressos, feiras
do setor, e assinatura de revistas especializadas do ramo da moda. Essa participacdo em
eventos ndo é feita de maneira planejada e sistematizada, tal qual a assinatura de revistas.

Como atividades de geracdo de informacéo interna, tém-se alguns registros ocorridos
ao longo do processo, que sdo:

e Ficha de novo produto, contendo foto escaneada do produto, insumos
utilizados e quantidade. As informacOes referentes aos insumos ndo sao
padronizadas de maneira abrangente, existindo cddigos para alguns produtos
de acordo com o fornecedor, e sendo alguns produtos identificados com os
nomes pelos quais sdo reconhecidos internamente. Essa ficha ndao contém
informacdes fisicas tais como peso, dimensfes ou cores. A ficha é utilizada
para cadastro do produto no sistema, geracéo de preco de venda e consulta
para verificar estrutura do produto. Existe umas pasta para cada linha de
produtos para consulta no chdo da fabrica, as quais recebem essas fichas

originais. A atualizacdo da pasta é feita manualmente pelo funcionario do
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PCP responsével por separar materiais para producdo, sendo organizada de
maneira manual.

e Registro de controle de garantia da qualidade, contendo informacgdes sobre
funcionério, data, produto e tipo de erro. Esse registro informa os produtos
que foram reprovados no controle de qualidade realizado na etapa final da
producio do novo produto. E utilizado na empresa também como controle de
qualidade da producdo normal, ndo apenas de lancamento. Seus dados sdo
lancados posteriormente no sistema para calculo de indicadores de retrabalho
e analise de defeitos nos produtos.

A distribuicdo das informacdes é feita de maneira informal, tendo as pessoas acesso
aos registros relacionados aos produtos. Informacdes provenientes de fontes externas ndo séo
distribuidas de maneira sistematica na organizacdo, ficando mais restritas as pessoas da
Diretoria de Estilo.

Ndo sdo coletadas informacGes relativas as necessidades e expectativas do
consumidor, e nem existem métodos formalizados de avaliacdo dos atributos da marca e dos
produtos, bem como sobre a satisfagdo do consumidor em relagdo aos produtos disponiveis no
mercado.

N&o existe um mecanismo sistematizado para gestdo de informacdes referentes ao
fluxo do processo de langamento, tais como previsdo de langamento, responsaveis,
participagdo em colegdo, datas de fotos e producdo do primeiro lote de produtos para
lancamento. Informagdes dessa natureza sdo gerenciadas informalmente pelas pessoas
envolvidas, tais como Diretora de Estilo e Gerencia Industrial. As informagfes geradas em
todas as etapas do PDP néo sdo divulgadas em toda a empresa, tornando-se conhecidas e
distribuidas para as pessoas diretamente responsaveis pelas atividades. A comunicagao entre
as pessoas envolvidas no PDP ¢ feita informalmente, sem foruns, reunides, relatorios ou
canais de comunicacdo formalizados com esse objetivo.

N&o hd comunicacdo e gestdo da informacdo relativa a avaliacdo e validacdo do
produto antes de seu langamento no mercado.

Informacgdes voltadas para o processo de fabricagdo dos produtos néo sdo registradas
em termos de roteiros e tempos de producdo. O Unico registro nesse sentido € o proprio
prototipo utilizado como modelo para producdo da peca. O compartilhamento de

conhecimento a respeito das técnicas de producdo das pecas € feito pelas proprias artesas, no
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dia a dia de trabalho entre elas mesmas, e mais intensivamente no periodo de treinamento de
novatas na produgéo.

Politicas relativas ao lancamento, tais como quantidades de lancamentos anual,
semanal ou mensal, quantidade de catélogos e periodicidade de langamento de catalogos, e
ainda politicas relativas & margem de contribuicdo adotada sdo estabelecidos pelo Diretor-
Presidente, em consenso com a Diretora de Estilo e compartilhado com Geréncia de
Marketing.

Informagdes relacionadas ao produto no que diz respeito a suas caracteristicas para
divulgacdo aos clientes e exposicdo na midia sdo geradas e gerenciadas pela Geréncia de
Marketing na empresa.

As tomadas de deciséo relativas a produtos séo realizadas pela Diretora de Estilo e
pelo Diretor-Presidente da empresa. Demais envolvidos nas questdes sdo comunicados e
participam das reunibes. Ndo h& uma rotina especifica para discussdo de assuntos
relacionados ao langcamento de produtos.

N&o existem estabelecidos materiais e treinamentos especificos e diferenciados para
0s envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos, relativos tanto ao processo em si,
como informagdes externas relativas ao mercado.

A gestdo de informacgGes relativas ao preco, vendas e resultados mercadoldgico dos
produtos, com o monitoramento do ambiente interno e externo, sera tratada no préximo item

referente a Gestao do Portfélio de Produtos.

4.3.3 Gestao do Portfolio de Produtos

As atividades relacionadas a Gestdo do Portfolio de Produtos na empresa estudada
tem como objetivos a manutengdo do equilibrio financeiro e sua maximizacdo de ganhos, o
balanceamento do mix de produtos em linha com a manutengdo da inovagdo no mix de
produtos. O alinhamento estratégico dos produtos ndo é analisado, tendo-se em vista a
definicdo prévia das linhas de produtos na empresa, que sdo Anéis, Brincos, Colares e
Pulseiras.
Como atividades de gestdo de portfolio de produtos voltado ao objetivo financeiro, a
empresa realiza:
e Acompanhamento dos Precos dos Produtos: Os produtos em linha séo

gerenciados quanto ao seu preco e ao pre¢o méedio do mix, tanto em relacdo a
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média simples dos precos do mix (estratificado por linha de produtos) ou pela
média ponderada pelas vendas dos produtos.

Acompanhamento dos Custos dos Insumos: Os custos dos insumos utilizados
pela empresa em seus produtos sdo acompanhados pela Geréncia Industrial.
O prego do ouro impacta diretamente o custo do banho dos metais, mas o
mesmo ndo é acompanhado de maneira especifica na empresa
Acompanhamento da Margem de Lucro dos Produtos: Tendo como
informacdo os Custos Unitarios de Fabricagdo e o Preco de Venda, 0s
produtos tem sua Margem de Lucro acompanhada em termos percentuais pela
empresa. Ha estabelecida uma Margem de Lucro percentual minima que os
produtos devem ter. Estando abaixo dessa meta, o produto deve ter seu preco
ou composi¢édo rediscutidos, podendo ser retirados de linha ou mantidos em
mix com ressalvas (por exemplo, com ressalva de sé serem vendidos em
pontos proprios, onde as margens de lucro sdo maiores.

Acompanhamento dos resultados das vendas: Os resultados das vendas
relativos ao nimero de pecas vendidas, nimero de pegas encomendadas e
namero de pecas produzidas sdo acompanhados pela empresa. Os resultados
de seus desempenhos medem o desempenho do produto em termos de
sucesso de lancamento podendo ser analisado no quesito elasticidade

demanda x preco.

A Gestdo de Portfélio com o intuito de balancear mix de produtos é realizada pela

empresa tendo como foco as seguintes caracteristicas:

Balanceamento das linhas de produtos, Anéis, Brincos, Colares e Pulseiras,
mantendo a proporc¢do do mix de produtos e do estoque nos pontos de venda
em uma relacéo considerada apropriada.

Balanceamento dos precos dos produtos em linha, com pecas de menores
precos consideradas ganhadoras de pedido de estimulo a venda e
conhecimento da marca, e ainda com pecas com maiores precos que elevam o
valor de marca da empresa e com foco em um mercado mais caro.
Balanceamento dos grupos de produtos tendo-se em vista sua composicao,
tais como produtos em que predominam as pedras ou gemas, elementos

naturais, tais como madeiras e palha, e ainda pegas com elementos sintéticos.
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Esse balanceamento busca-se adequar as estagdes do ano e as regides do
Brasil, de acordo com as tendéncias de moda no ramo.

e Balanceamento da idade dos produtos buscando manter um mix atualizado de
produtos e em contrapartida mantendo ainda produtos que tem uma alta saida
e que sdo ganhadores de pedidos.

As decisOes da empresa no que diz respeito a tirada do produto em linha e deciséo de
lancamento sdo realizadas pela Diretora de Estilo, levando-se em conta consideragfes do
Diretor-Presidente, Geréncia de Marketing e Gerencia industrial. Ha estabelecida uma politica
de retirada dos produtos em linha aos lotes, quando por questbes mercadologicas,
diferentemente do langcamento das pecas, podendo ocorrer um fluxo continuo semanalmente.

O gerenciamento da retirada de produtos em linha envolve também a retirada de
produtos em linha por motivos de qualidade do produto, tendo em vista reclamacdes dos
clientes relacionadas a alguns produtos. Essa qualidade pode ser considerada tanto como
acabamento e estética quanto por problemas de fabricagéo.

A andlise e avaliacdo do Portfélio de produtos ndo é feita durante o processo de
lancamento de produto buscando-se identificar a aprovacéo ou ndo do produto para 0 mix em
linha, mas em rotinas gerenciais de controle do processo.

Em relagdo aos métodos tradicionais de gestdo do portfélio de produtos, a
organizacdo adota: Métodos financeiros, relacionado a gestdo de pregos e da margem e
Alinhamento estratégico de forma pré-estabelecida de acordo com as linhas de produtos

desejados.

4.3.4 Fatores Criticos de Sucesso no PDP

Os Fatores Criticos de Sucesso no processo de desenvolvimento de produtos estdo
relacionados a forma como a organizacdo mantém sua orientacdo estratégica, estrutura
organizacional, processos, praticas de gestdo e recursos voltados a dar apoio, facilitando e
impulsionando o PDP em toda a organizacdo, visando garantir seu sucesso e o resultados da
empresa na busca de vantagens competitivas.

Esses fatores foram analisados do ponto de vista de 4 dimensdes de influéncia no
sucesso do PDP, levantadas no item 2.1.2, que sdo: Estratégia, Organizagdo,
Atividades/InformacOes e Recursos. As préaticas relativas a essas dimensdes sdo descritas nos

itens a sequir.
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4.3.4.1 Dimensao 1 - Estratéqgia

A Dimensdo Estratégia é observada nos sete pontos abaixo desenvolvidos:

Avaliacdo de Desempenho: A avaliagdo de desempenho relativa ao PDP ndo é
estruturada, ndo existindo indicadores de desempenho voltados a esses processos.
N&o existem também foruns, rotinas, reunides ou relatorios sistematizados para
avaliacdo do PDP na empresa. Os produtos séo avaliados relativamente a seu
volume de vendas e sua margem de contribuigdo percentual. Ndo existem SLA’s
(Service Level Agreement) definidos para as atividades do PDP.

Conducdo das aliancas e parcerias para o desenvolvimento de produtos: A
organizagdo ndo tém alianca ou parceria formalizada para o desenvolvimento de
produtos. Participa de maneira eventual os fornecedores no sentido de oferecerem
novos insumos para utilizagdo nas pecas.

Conducéo das relagbes interfuncionais / interdepartamentais: As relagoes
interfuncionais e interdepartamentais sdo conduzidas pelos proprios funcionarios
envolvidos, ndo existindo uma lideranca nesse sentido, canais especificos de
comunicag&o ou pontos focais de contato formalizados

Velocidade e pioneirismo no langamento do produto: O design dos produtos é
proprio e realizado pela propria empresa, apresentando portanto pioneirismo no
design das pecas. O estilo da marca é considerado pioneiro e tem grande
aceitagdo no mercado consumidor. A utilizagdo de alguns materiais nas pecas de
semi-joias pode ser considerada pioneira nesse nicho de mercado, tais como palha,
escama de peixe, sementes, dentre outros. H& uma preocupagdo por parte da
Diretoria de Estilo de se manter na vanguarda na busca de materiais alternativos
para utilizacdo nos produtos. A tempo em que um produto, apés ser criado, leva
para chegar ao mercado pode variar de um a doze meses, dependendo das
condicbes de fornecimento de matéria prima e decisdes de marketing quanto a
langamento do produto ou que o mesmo espere para ser langado em alguma
colecdo futura.

Atratividade e competitividade do mercado: O mercado tem se mostrado
atrativo e altamente competitivo de acordo com dados do IBGM, ABF e
SEBRAE.

Estratégia de novo produto para a unidade de negocio: A inovacdo do mix de

produtos é considerada um tema prioritario nas agendas do Diretor-Presidente,
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sendo um objetivo estratégico da empresa para 0s proximos 5 anos de seu
planejamento estratégico. E planejado pela empresa a renovagéo de 50% de seu
mix de produtos anualmente, tendo o tempo médio de permanéncia no mix de 2
anos para cada produto.

Prestacdo de contas a gerencia pelo resultado do desenvolvimento: Ndo h&
um mecanismo nem rotina de prestacdo de contas pelo resultado do
desenvolvimento de novos produtos para a geréncia. Porém esses resultados séo
acompanhados pelo Gerente Industrial e pelo Diretor-Presidente de maneira
informal. Ndo existem metas para remuneracdo varidvel dos envolvidos no
processo de criagdo de novos produtos, porém como a Designer € acionista da
empresa, essa relagdo ocorre naturalmente no pagamento de dividendos para a

mesma.

4.3.4.2 Dimensdo 2 - Organizacao

A Dimenséo Organizagdo é observada nos 6 pontos abaixo desenvolvidos:

Adocdo da estrutura organizacional para Desenvolvimento de Produto: A
empresa tem um departamento (Diretoria de Estilo) voltado a criagéo de novos
produtos. Esse departamento é composto de uma Diretora que é também a Unica
designer da empresa, além de um Assistente de Criagdo. O processo tem
interfaces com a Geréncia Industrial e a Geréncia de Marketing.

Execucéo do trabalho e lideranca no Desenvolvimento de Produto: N&o existe
um lider especifico para o gerenciamento do desenvolvimento de novos produtos,
ficando essa responsabilidade dividida entre a Diretora de Estilo e Gerente
Industrial, dependendo da etapa do processo. Assuntos envolvendo questfes
relacionadas a ambas as areas sdo discutidos junto ao Diretor-Presidente quando
necessario. Ndo ha um responsavel quanto ao cumprimento do planejamento no
lancamento dos produtos, ficando cada um responsabilizado na etapa em que
realiza do processo.

Execuc¢do do trabalho em grupo: A criagdo do produto é feita individualmente
pela Designer que € a propria Diretora de Estilo. A producéo para lancamento é
feita em grupo pelas artesds, mas sem uma organizagdo ou orientacdo formal
quanto a producdo coletiva, sendo realizada a fabricagdo da peca por cada artesa

individualmente. As tomadas de decisdo eventuais relativas ao processo e ao
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gerenciamento de portfélio sdo feitas pelos responsaveis diretos, sem
envolvimento de um grupo de trabalho.

Uso de grupos inter-funcionais: O processo é realizado com o envolvimento de
diferentes departamentos, mas ndo é estabelecido um grupo interdisciplinar ou
inter-funcional para discussao de temas relacionados ao PDP , busca de melhoria
continua desse processo ou tomada de deciséo.

Programas de capacitacdo das pessoas envolvidas no PDP: N&o héa
treinamentos para as pessoas envolvidas no PDP, tanto relacionados ao fluxo do
PDP quanto relacionadas a novos materiais, novos produtos ou novas técnicas de
producdo, tampouco para reciclagem de conhecimento. A Designer ja participou
eventualmente de alguns cursos relacionados a criagdo de pegas com novas
técnicas de producdo. N&o ha programa de capacitacéo relacionado a gestdo do
PDP na empresa.

e Cultura e ambiente inovador: A Cultura da inovagdo na empresa fica restrita
a Diretoria de Estilo. Ndo existem canais ou processos voltados para a
participacdo de outras pessoas envolvidas, tais como as artesds, na sugestdo de
melhoria dos produtos em tdpicos relacionados a design ou mesmo na sugestdo
de novos conceitos de produtos. Com isso, ndo existem também mecanismos de
recompensa internos relacionados ao sucesso das idéias dos funcionérios tais

como programa de boas idéias.

4.3.4.3 Dimensdo 3 — Atividades / Informacao

Nessa dimens&o, os temas relacionados as etapas do PDP e a Gestdo de Informagéo

no PDP, discutidos anteriormente no item 4.2 e 4.3.2 ndo serdo tratados. Sdo observados

nessa dimenséo Atividades / Informag&o os 6 pontos abaixo:

Definigdo das atividades que faréo parte do PDP da empresa: A defini¢éo de
atividades a serem desenvolvidas no PDP da empresa é feita pelo Diretor-
Presidente juntamente com Diretoria de Estilo e Geréncia Industrial. Porém, néo
h& controle para verificagdo do cumprimento e realizacdo das atividades, da
qualidade com que foram executadas e dos prazos cumpridos no processo.

Informacgbes gerenciadas e os seus fluxos: A definicdo de informagdes
necessarias e dos seus fluxos séo definidas pelos proprios usuérios de acordo com
a necessidade de sua utilizagdo. N&o ha definido quem sdo os receptores e

emissores das informacdes relacionadas ao PDP.
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e Coleta de informagdes no mercado e com os clientes: Conforme descrito
anteriormente, a organizacdo ndo realiza coleta formal de informagdes, no
mercado ou com seus clientes, relacionadas as suas necessidades e expectativas.
Existe um canal estabelecido para reparos e consertos, que registra as
informacdes sobre os principais problemas relacionados aos produtos. Algumas
dessas informacgdes sdo levantadas e repassadas a Designer para evitar a
ocorréncia do mesmo tipo de problema em novos produtos a serem lancados,
porém essa informacéo ndo é rotineira nem formalizada. Outra fonte informal de
informacdo sobre o cliente € com o contato direto com o cliente nos pontos
préprios de venda ou por intermédio dos franqueados, que informam sobre as
vontades dos clientes relativas a modelos e designs diferentes. Algumas dessas
informacdes chegam até a design que avalia a aplicabilidade desse modelo de
peca ou ndo, de acordo com a manutencao do estilo da marca.

e Desenvolvimento do produto voltado para a necessidade do mercado: O foco
do desenvolvimento de produtos é criar desejo e vontade no consumidor, estando
ou ndo alinhados as tendéncias de moda da estacdo. A empresa adota uma
posicdo estratégica de ndo realizar pesquisas para criacdo de produtos. Ocorre
eventualmente a elaboracéo de pecas sobre encomenda para clientes considerados
especiais. Mas esse processo ndo é formalizado e divulgado para o mercado, ndo
existindo um produto ou servigo especifico para isso.

e Rapidez na resposta as mudancas no mercado e descobertas tecnologicas: A
empresa acompanha as mudancas no mercado e descobertas tecnologicas com a
participacdo em feiras e eventos do setor. Ndo existe na empresa um setor ou
funcionario responsavel por pesquisas nesse sentido.

e Comunicagdo entre as equipes do PDP: A comunicagdo entre as equipes de
Criacéo, Producéo e Marketing é feita diretamente com as pessoas envolvidas ou
através de email. N&o é adotado um sistema de reunides ou outros féruns para

discussdo sobre o PDP entre essas equipes.

4.3.4.4 Dimensdo 4 - Recursos

A Dimensédo Recursos é observada nos 3 pontos abaixo desenvolvidos:
e Ferramentas utilizadas pela empresa que apdiam as atividades do PDP: N&o

sdo utilizadas ferramentas especificas para desenvolvimento de produtos. As
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ferramentas QFD, DFMA, CAD e FMEA néo séo utilizadas e sdo desconhecidas
pelos funcionarios envolvidos no PDP.

Ferramentas de Tl que facilitam o trabalho em grupo, o fluxo de
informagdes e a gestdo do conhecimento: Existe na empresa uma plataforma
para comunicagdo interna chamada Integre.se. Assemelha-se a uma rede de
relacionamentos interna da empresa, com possibilidades de compartilhamento de
arquivos, publicacdo de noticias para todos com possibilidade de comentarios,
publicacdo de boletins para o publico especifico selecionado e ainda postagens
pelos usuérios para seus “seguidores” (Pessoas que se inscrevem para receber 0s
comentarios de determinado usuario). Nessa ferramenta, existe ainda a
possibilidade de ter agenda compartilhada entre os usuérios e ainda realiza¢do de
solicitagbes para determinados usuérios, com seu acompanhamento até a
conclusdo por parte do solicitante. N&o existe uma pratica sistematizada de
utilizacdo dessa ferramenta com objetivo de auxiliar na gestdo da informacéo do
PDP. Existe ainda o e-mail interno da empresa, com a possibilidade de criacdo de
grupos especificos para encaminhamento de informagdes para 0s usuarios
inscritos.

Nivel de dispéndio em P&D: Os gastos com o P&D na empresa sdo 0sS
relacionados a: Utilizagdo das matérias primas e ferramentas na criacdo dos
prototipos; Busca de novas matérias primas ou fornecedores; visitas a feiras e
eventos do setor; assinatura de revistas especializadas; participagdo em cursos

especializados. N&o existe um orgcamento especifico para gastos com P&D.
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5 ANALISE DA SITUACAO ATUAL E PROPOSTAS DE MELHORIA

5.1  ANALISE DA SITUACAO ATUAL

5.11

Introducédo

A andlise da situacdo atual do PDP foi realizada pelo autor do trabalho sem a

participacdo dos envolvidos na empresa estudada, e iniciou-se com a identificacdo de Gaps no

PDP na empresa. Esses Gaps sdo agrupados em Oportunidades de Melhoria (OM’s) para

melhor andlise e tratamento. Apds essa identificacdo e seguindo a identificacdo dos Gaps sdo

feitas propostas de melhoria e modificagcdes do PDP e de atividades de gestédo que contribuem

para o0 sucesso da empresa com base nas etapas do PDP e nos enfoques estratégicos Gestao do

Conhecimento no PDP, Gestdao do Portf6lio de Produtos e Fatores Criticos de Sucesso.

5.1.2 Analise das Etapas do PDP

Com base na andlise das etapas do PDP na empresa estudada, descritas em 4.2, foram

identificadas as Oportunidades de Melhoria para cada etapa do PDP nos quadros abaixo.

N° Gap Gap - Criacdo do Produto Detalhamento dos Impactos

Gap-01 Apenas uma Designer, que | Com apenas uma designer, que esta envolvida
¢ também a Diretora de | com a Diretoria do Departamento, a empresa fica
Estilo, faz a criagdo das | vulneravel a eventuais problemas impactando na
Pecas. etapa de criacdo de novos produtos.

Gap-02 Nd h& pesquisas de | Sem a realizacdo de pesquisas de necessidades
necessidades dos | dos consumidores, a empresa pode estar criando
consumidores. produtos que o mercado ndo ird absorver,

gerando custos de langcamento com produtos sem
retorno financeiro, além do impacto na marca.

Gap-03 Falta de rotina estruturada | A participagdo em eventos sem uma rotina
para  participagdo  em | estruturada gera perda de continuidade no
eventos do setor. acompanhamento das pegcas da empresa

relacionadas as tendéncias de mercado da moda.

Gap-04 A busca de amostras de | Perda de oportunidades de lancamento de novos
insumos ¢é feita apenas | produtos com insumos diferenciados por falta de
esporadicamente. uma rotina de acompanhamento de novos

insumos. Demora na introducdo de novos
componentes em seus produtos, podendo ficar
atrés de empresas concorrentes.

Gap-05 Falta de registro e controle | Falta de planejamento e conhecimento das

da data de lancamento
planejada para os produtos.

pessoas envolvidas sobre as previsdes de
lancamento e programacdo das proximas etapas
do processo.

Quadro 2 - Gaps relativos a Etapa 1 - Criagdo do Produto
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N° Gap Gap - Eng. do Produto Detalhamento dos Impactos

Gap-06 Lista de materiais na ficha | Falta de padronizac&o na lista de novos produtos
do novo produto sem | gera ddvidas nas etapas posteriores, podendo
padronizacdo de nomes e | gerar retrabalho e ainda levar a producdo ou
sem codigos para todos os | precificacdo errada dos produtos.
insumos.

Gap-07 Solicitacdo de compras de | Falta de controle sobre a compra de novos
novos insumos feita de | insumos para langamento de produtos, podendo
maneira informal. atrasar seu lancamento no mercado pela falta de

insumo ou compra em quantidade insuficiente ou
excedente.

Gap-08 Falta de informacGes mais | A falta de informagdes detalhadas sobre os
detalhadas sobre 0s | produtos gera retrabalhos  futuros na
produtos  referentes  as | identificacdo dessas caracteristicas. Perda de
caracteristicas fisicas ou | padronizacdo no produto final. Falta de
dados relativos ao | planejamento do langamento influi em seu atraso
planejamento de seu | ou langamento incompleto.
lancamento.

Gap-09 Imagem escaneada em | Duvidas e dificuldades para identificacdo do
apenas uma Unica dimensdo | produto no momento de consultas da ficha
ou vista. escaneada, para cadastro do produto, geracdo do

preco e ainda como consulta da lista de materiais
para producdo ou solicitacdo de matérias primas.
Quadro 3 - Gaps relativos a Etapa 2 — Engenharia do Produto

N° Gap Gap - Eng. do Processo Detalhamento dos Impactos

Gap-10 Néo é feita a definicdo do | Dificuldades no momento da producdo quanto a
roteiro detalhado de | melhor forma de produzir o produto. Com isso,
fabricacéo. ocasiona a produgdo com tempos diferentes, com

perda de produtividade das artesds, além do
gasto de tempo na tentativa de identificar formas
de fabricacdo do produto.

Gap-11 Sem prética de treinamento | A falta de treinamento sobre a producdo de
ou repasse de informacdes | novos produtos gera davidas nas artesds sobre
estabelecido para produgdo | como o produto deve ser produzido da melhor
de novos produtos. forma idealizada pela designer.

Gap-12 Falta de um processo | Sem um processo estabelecido para consultas e
estabelecido para consultas | solugdo de duvidas, muitas davidas ndo s&o
e solucdo de duvidas | levantadas, levando a producdo de produtos
relativas & fabricacdo de | diferentes do prototipo, ou desperdicando
produtos. insumos nas tentativas de fabricacdo frustradas.

Gap-13 Falta  padronizagdo  de | Aliado a falta de processo de solucdo de duvidas,

materiais de apoio para
entendimento da estrutura
do produto e seu método de
fabricacéo.

a falta de materiais de apoio para entendimento
da estrutura também provoca erros de producéao
ou desperdicio de materiais.

Gap-14

N&o h& registro de tempo

Perda do controle sobre a produgéo das pecas.
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padrdo ou estimado para
cada peca.

Falta de precisdo na estimativa de custos
referentes a Mao de obra direta, podendo levar a
precificagOes erradas ou abaixo da margem de
lucro estabelecida na politica de lancamentos.

Gap-15 Requisitos de qualidade | Com a realizagdo do controle de qualidade
estabelecidos ndo  sdo | apenas na etapa final, o produto ndo é melhorado
avaliados e controlados | no sentido de modificagdes de sua estrutura de
durante a etapa de | forma proativa. S80 apenas consertados erros
desenvolvimento do | pontuais. Isso impede a melhoria da estrutura do
produto, de forma a | produto, evitando desperdicio de materiais
antecipar a aprovacdo ou | quando da necessidade de retrabalhos, ou
modificacdo do produto. defeitos no produto que geram necessidade de

consertos futuros, além de afetar a imagem da
empresa e da marca.
Quadro 4 - Gaps relativos a Etapa 3 — Engenharia do Processo

N° Gap Gap - Lote Piloto Detalhamento dos Impactos

Gap-16 Né&o existe etapa definida de | Sem a producdo de lote piloto, as artesds ndo tém
producdo de lote piloto | conhecimento em relagdo ao roteiro de producao
prévia ao langcamento. e ainda o0 nivelamento da capacidade de

producdo e 0s tempos do processo ndo s&o
conhecidos.

Gap-17 Falta canal aberto para | Sem estabelecimento de processo de sugestéo de
alteracdo do produto ou | melhoria nos produtos, quando algumas
processo de fabricagdo de | dificuldades ou oportunidades séo identificadas,
forma a facilita-lo. as mesmas demoram a chegar a designer, sendo

muitas vezes deixadas de lado e o produto perde
a oportunidade de ser refinado antes mesmo de
seu lancamento.

Quadro 5 - Gaps relativos & Etapa 4 — Produg&o Lote Piloto

N° Gap Gap - Pontos de Controle Detalhamento dos Impactos

Gap-18 Falta de definicdo | Sem a definicdo clara de responsabilidades,
formalizada de | temas e participantes envolvidos na tomada de
responsabilidades para | decisdo em cada nivel do PDP, o processo fica
tomada de decisOes | lento, algumas vezes sem controle e outras vezes
relativas ao PDP. mais burocratizado.

Gap-19 Reunibes para controle, | Falta de rotina para discussdo de assuntos
tomada de decisdes ou | relacionados ao PDP ou mesmo para tomada de
discussdo de outros temas | decisdes gera perda de controle do processo,
relacionados ao PDP ndo | podendo gerar lacunas de discussdo sobre
tem rotina especifica. problemas que estdo afetando o PDP.

Gap-20 Controles e aprovacdes | Com a aprovacdo e discussdo do preco dos
relativos ao preco X | produtos sendo feita de maneira tardia, ha
margem  dos  produtos | pressfes para sua aprovacao e ainda quando um
ocorre apenas em | produto ndo ¢é aprovado por questdes financeiras,
momentos antes do | gera-se um desperdicio de materiais relativos as
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lancamento, até mesmo
apés a producdo do
primeiro lote.

pecas ja fabricadas, além da perda de tempo em
todas as outras etapas do processo do PDP.

Gap-21

Testes de qualidade e
resisténcia ndo sdo
sistematizados,

padronizados e abrangentes
para todas as pegas, nao
gerando registros de
conformidades.

Falta de confiabilidade na qualidade e resisténcia
das pecas, levando a eventual producdo de
produtos sem a qualidade necessaria, impactando
a marca da empresa e satisfagdo do consumidor,
aléem dos custos de retrabalho e conserto de
pecas dentro do prazo de garantia.

Gap-22

Artesds e Garantia da
Qualidade ndo participam
no teste de qualidade dos
produtos antes do mesmo
ser aprovado para
lancamento.

Falta de abrangéncia da anélise da qualidade dos
produtos para todos os requisitos, gerando a
producdo de pecas sem a qualidade necessaria,
impactando na satisfagdo do consumidor, na
marca, e ainda em custos relacionados a
retrabalho e conserto de pecas.

Gap-23

Falta de meios ou canais
formalizados para testes e
avaliagdo do roteiro de
fabricagdo a ser utilizado
para o produto.

Roteiros de fabricagdo ndo sdo avaliados e
estabelecidos o roteiro preferivel, gerando-se
retrabalho pelas artesés na identificagéo da forma
de fabricagdo das pecas, perda de qualidade nas
pecas finais quando da utilizacdo de um método
que ndo seja o ideal, e ainda perda de tempo de
processamento ao produzir de uma forma mais
demorada.

Quadro 6 - Gaps relativos a Etapa 5 — Pontos de Controle

5.1.3 Anadlise da Gestdo do Conhecimento no PDP

Com base na analise das praticas de gestdo do conhecimento no PDP na empresa

estudada, descritas em 4.3.2, foram identificadas as Oportunidades de Melhoria no quadro

abaixo.

N° Gap

Gap - Gestdo Conhecimento

Detalhamento dos Impactos

Gap-24

Atualizagdo e acesso a pasta
com fichas dos produtos de
maneira  informal  pelo
funcionario do PCP, sem
controle de alteragdes, de
registros ou de acesso.

Atualizacdo da Pasta com fichas de produtos
feita de maneira informal e sem controle deixa o
processo vulneravel quanto a atualizacdo correta
das estruturas dos produtos, podendo gerar
informagdes incorretas ou atrasadas. Falta de
controle de acesso pode gerar perda de
informacdes ou risco para furto de informacdes
da empresa.

Gap-25

Falta de distribuicdo de
informagBes  provenientes
de fontes externas para
pessoas envolvidas no PDP.

Falta ~de abrangéncia e
organizacional  relativo  as
provenientes de fontes externas.

aprendizado
informacdes

Gap-26

Falta de distribuicdo de
informacdes geradas

Falta ~de abrangéncia e  aprendizado
organizacional relativo as informacfes geradas
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durante o PDP para pessoas
envolvidas nesse processo.

internamente, gerando retrabalho, erros e atrasos
no processo de desenvolvimento de produtos.

Gap-27 Falta de mecanismo | Sem mecanismo de comunicacdo estabelecido
estabelecido para | pode ocorrer perda de informagdes, falta de
comunicagdo  entre  as | registro de dados ou informagdes relevantes,
pessoas envolvidas no PDP. | ocasionando retrabalhos, erros ou falta de

responsabilizacdo por atividades importantes.

Gap-28 Falta de materiais e | Dificuldade para entendimento do processo de

treinamentos especificos e
diferenciados  para  0sS
envolvidos no processo de
desenvolvimento de
produtos.

PDP, atraso na realizacdo das etapas, falta de
comprometimento da equipe envolvida e
possiveis erros ou retrabalhos no processo,
devido a falta de materiais ou treinamentos
especificos para as pessoas envolvidas no PDP.

Quadro 7 - Gaps relativos a Gestdo do Conhecimento no PDP

5.1.4 Anaélise da Gestdo do Portfélio de Produtos

Com base na analise das préaticas de Gestdo do Portfélio de Produtos na empresa

descritas em 4.3.3, as Oportunidades de Melhoria foram enumeradas e descritas no quadro

abaixo.

N° Gap

Gap - Gestdo Portfdlio

Detalhamento dos Impactos

Gap-29

Falta de acompanhamento
da cotagdo do ouro, que
impacta diretamente  0s
custos dos insumos

A falta de acompanhamento da cotag¢do do ouro
impacta nos custos dos insumos, ndo sendo
acompanhados rapidamente quanto a uma
modificacdo do cenério mercadol6gico, néao
apresentando solucdes financeiras para deciséo
de estocagem de ouro ou antecipacdo de
beneficiamento quando oportuno.

Gap-30

Analises relativas a
Margem de Lucro dos
Produtos S80 feitas
eventualmente, ndo sendo
estabelecida uma rotina
para tal pratica.

Falta de rotina em relacéo as analises de Margem
de Lucro podem gerar a uma perda financeira
entre as analises, estando a empresa em
vulnerabilidade quanto a flutuagdo dos custos e
seu impacto na margem de produtos em linha.

Gap-31

Analise das vendas é feita
separada da analise da
margem dos produtos. N&o
consegue-se ter uma idéia
facilitada e visual sobre os
produtos do mix.

Analises separadas de indicadores de vendas e
indicadores de margem dos  produtos
proporciona uma visdo parcial que apresentam
limitagdes quanto a tirada de produtos de linha
ou nao.

Gap-32

mecanismo
com  rotina,
responsaveis, diretrizes e
indicadores de avaliagdo
para retirada dos produtos
em linha.

Falta de
estruturado

Sem um modelo robusto estabelecido para
retirada de produtos de linha, a organizacéo pode
estar fazendo escolhas erradas na retirada de
produtos que poderiam ser melhor explorados e
dar um maior retorno financeiro a empresa que
outros produtos que sdo mantidos no mix.
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Gap-33

Falta de método visual de
gestdo do portfélio, sendo
as andlises de precoes,
vendas e outros fatores de
dificil conhecimento e
entendimento dos
envolvidos no processo.

Dificuldade de entendimento das pessoas
envolvidas no PDP sobre o real resultado dos
produtos, com a visibilidade de quais produtos
sdo os preferenciais (que vendem muito e tem
uma alta margem) daqueles produtos que sé&o
uma ameaca para a empresa (tem baixa margem
e alto volume de vendas).

Quadro 8 - Gaps relativos & Gestéo do Portfdlio de Produtos

5.1.5 Analise dos Fatores Criticos de Sucesso no PDP

Com base na andlise dos Fatores Criticos de Sucesso no PDP na empresa, descritos

em 4.3.4, as Oportunidades de Melhoria foram enumeradas e descritas no quadro abaixo.

N° Gap

Gap - Fatores Criticos

Detalhamento dos Impactos

Gap-34

Falta avaliacdo de
desempenho estruturada
relativa aos processos do
PDP em termos de
indicadores e SLA’s.

Sem uma avaliacdo estruturada do PDP, faltam
informacdes para anélise e melhoria do processo,
com objetivo de reduzir o time-to-market da
organizacao.

Gap-35

Ndo  existe lideranca
estabelecida para todo o
processo de PDP

Sem uma lideranga Unica estabelecida, o
processo de PDP perde forca no sentido de
eliminar barreiras e responsabilizagcdo quanto a
prazos e outros compromissos do processo.

Gap-36

Falta de envolvimento de
grupos inter-funcionais para
analise, melhoria e tomada
de decisbes do PDP

Falta de envolvimento de pessoas de diferentes
grupos relacionados ao PDP, que poderiam
facilitar a tomada de decisdo e analises
considerando multiplos objetivos.

Gap-37

Falta de controle para
verificacdo do cumprimento
e realizacdo das atividades
do PDP, da qualidade com
que foram executadas e dos
prazos  cumpridos  no
processo

Falta de controle quanto a realizacdo de
procedimentos do PDP pode permitir uma
realizagdo do processo diferentemente dos
padrdes estabelecidos, e com isso possibilitar
perda de qualidade no produto, nas informagdes
ou nas tomadas de deciséo do processo.

Gap-38

conhecimento
sobre ferramentas
especificas para
desenvolvimento de
produtos tais como QFD,
DFMA, CAD e FMEA
pelos funcionarios
envolvidos no PDP.

Falta de

Sem conhecimento especifico de ferramentas
para desenvolvimento de produtos, a empresa
pode estar perdendo oportunidades de melhoria
em seus processos que essas ferramentas
fornecam, podendo estar vulneravel quanto a
qualidade de seu PDP.

Gap-39

Falta de utilizacdo da
ferramenta Integre.se para
gestdo da informagdo no
PDP.

Demora no acesso as informacdes relativas ao
PDP e subutilizacdo do sistema ja em utilizagdo
na empresa.

Quadro 9 - Gaps relativos a Fatores Criticos de Sucesso no PDP



62

5.1.6 Organizacéo das Oportunidades de Melhoria

As Oportunidades de Melhoria séo definicdes de maneira mais genérica e abrangente
de acordo com os Gaps identificados em cada etapa do PDP ou enfoque estratégico. Dessa
forma, o tratamento das questdes relevantes no PDP da empresa pode ser feita de maneira
mais abrangente, ndo apenas pontual para o Gap especifico identificado. No Quadro abaixo,
0s Gaps séo agrupados nas Oportunidades de Melhoria relativas, que posteriormente sdo
tratadas com as Propostas de Melhoria.

N°OM | OM Gaps Relacionados

OM-01 | Auséncia de Pessoas e Funcionarios na | Gap-01; Gap-35
Estrutura Organizacional para o PDP.

OM-02 | Busca e Compartilnamento de informagbes | Gap-02; Gap-03; Gap-39

OM-03 | Rotina de Compra e Busca de Novos | Gap-04; Gap-07
Insumos

OM-04 | Falta de Registros e  Controles | Gap-05; Gap-06; Gap-08; Gap-09;
Padronizados com Dados e Informagdes | Gap-14; Gap-24
sobre os Produtos.

OM-05 | Falta Roteiro de Producdo Gap-10; Gap-13

OM-06 | Treinamento e Aprendizado relativo ao | Gap-11; Gap-12; Gap-13; Gap-25;
PDP Gap-26; Gap-27; Gap-28; Gap-38

OM-07 | Falta Teste e Validagdo de Produtos Antes | Gap-15; Gap-17; Gap-20; Gap-21,;
de sua aprovacdo para Lancamento Gap-22; Gap-23

OM-08 | Falta Producdo de Lote Piloto Gap-16

OM-09 | Falta estruturacdo de responsabilidades, | Gap-18; Gap-19; Gap-36
reunibes e grupos para analise de
resultados, discussdo de temas, melhoria
das préticas do PDP e tomada de decisdes

OM-10 | Gestdo do Desempenho dos Novos | Gap-29; Gap-30; Gap-31; Gap-32;
Produtos em relacdo a Vendas e Margem | Gap-33
de Lucro

OM-11 | Falta de sistema de avaliacdo dos | Gap-34; Gap-37
processos do PDP

Quadro 10 — Oportunidades de Melhorias e Gaps relacionados

52 PROPOSTAS DE MELHORIA

5.2.1 Introducéo

Séo feitas nesse item Recomendacdes e Propostas de Melhoria (PM’s) no PDP e em

atividades de gestdo que contribuem para o sucesso do PDP na empresa, relacionando cada
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uma delas com as Oportunidades de Melhoria identificadas no item anterior. Depois, no item

5.3, é apresentado um novo fluxograma do PDP na empresa, com inclusdo de alteragdes

provenientes dessas Propostas de Melhoria recomendadas.

5.2.2 Propostas de Melhoria (PM’s)

As 13 Propostas de Melhoria s&o descritas nos pontos abaixo:

PM-01 — Estruturacdo da Equipe do PDP: Estabelecimento de uma
lideranca para todo o Processo de PDP, responsavel pela realizacdo e entrega
do processo, seu desempenho com a visao desde a criacdo até a producédo e
langamento final. Essa dire¢do € importante no sentido de se priorizar o foco
no processo na busca da melhoria continua, e ndo o foco nas operagdes
isoladas. Além disso, outro ponto abordado pela estruturacdo da equipe é o
aumento da capacidade de criacdo, com a contratacdo de uma nova designer
para desenvolvimento de novos produtos. Para mitigar os riscos de grande
diferenca no estilo entre as pegas, passar por uma etapa de formacdo e
treinamento com a Diretora de Estilo até sua formacao.

PM-02 —Comité Mix de Produtos: Estabelecimento de um grupo inter-
funcional na empresa para formular o Comité Mix de Produtos. Esse comité
trabalhard no sentido de discutir temas relacionados ao PDP e tomada de
decisdes relativas a esse processo. Os assuntos desenvolvidos no Comité Mix
de Produtos podem ser, mas ndo limitando a: Retirada de Produto em Linha,
Avaliagéo do Sucesso dos Novos Produtos, Repasse de Informacdes relativas
ao PDP, Divulgacdo de oportunidades de treinamento e repasse de
informacGes relativas a treinamentos participados, Solucdo de problemas
relacionados ao PDP, Analise de Indicadores de desempenho do PDP e
SLA’s, Criagdo de Informativos, dentre outros. Além da discussdo dos
assuntos, nesse comité estabelecer responsabilidades para tomada de decisdes
relativas a entrada e saida de produto em linha, e ainda outros temas mais
urgentes que possam surgir relacionados ao PDP. Esse Comité pode atuar
também como facilitador na realizacdo de auditorias dos processos do PDP.
PM-03 - Estruturacdo de Mecanismos e Ferramentas de Busca e
Compartilhamento de Informagdes: Para busca de informagdes,

desenvolver as seguintes ferramentas e processos:
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0 Pesquisa de Necessidade dos consumidores. Pesquisar preferéncias
dos consumidores relativas aos produtos, relacionadas a aspectos
fisicos visuais, preferéncia de componentes ou insumos, e ainda sobre
aspectos relacionados ao prego do produto.

o Testes com grupos foco formados por clientes atuais e outros ndo
clientes, para avaliacdo da qualidade dos produtos a serem langados
nos catalogos, buscando antecipar-se quanto a eventuais problemas,
avaliar também potencial de venda, adequacdo do preco e outras
caracteristicas que forem interessantes.

o Participagdo sistematica em eventos do setor. Criagdo de um
calendario interno com os principais eventos e estabelecer pessoas
responsaveis por participar, coletar informacdes e repassa-las aos
envolvidos no PDP, podendo utilizar o Comité de Produto de forma a
gerar sinergia entre as acoes.

Para o compartilhamento de informacGes provenientes dessas fontes de busca,
utilizar o Comité de Produtos e ainda criagdo de informativos, utilizacdo do
mural de avisos, emails internos, e outras formas de comunicagéo tradicionais
ja em funcionamento na empresa.

PM-04 - Estruturacéo de Rotinas de Busca e Compra de Novos Insumos:
Estruturar as rotinas de compra de novos insumos, com responsabilidades
estabelecidas para as etapas de solicitacdo e acompanhamento desses pedidos.
Utilizar a nova Ficha de Novo Produto proposta para indicacdo de novos
insumos a serem comprados. Estabelecimento de SLA’s para a compra de
novos insumos. Para a busca de novos insumos, buscar desenvolver parcerias
com fornecedores. Estabelecer procedimento de busca de novos insumos
como responsabilidade do assistente de criacéo.

PM-05 — Criacéo de uma nova Ficha de Novo Produto (FNP): Criacéo de
uma nova Ficha de Novo Produto para cadastro dos novos produtos com
maior padronizacdo e organizacdo das informacdes, de forma a melhor
estruturar o PDP na empresa. Essa Ficha contém informacges relativas ao
produto, aos testes de qualidade e previsdes e controles para lancamento,
sendo um controle Gnico para esse processo. Como responsabilidade para

preenchimento da ficha, ficam as designers, assistente de criagdo e gerente de
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producédo, de acordo com o campo. Devem ser estabelecidos pela empresa
prazos para preenchimento de cada campo da ficha, e local correto de
armazenamento e controle de acesso, para manter a seguranca dos dados e
organizagéo do processo.
Dados Contidos na Ficha de Novo Produto (FNP):

e Nome do Produto

e Cddigo do Produto

e Data de Criagéo

e Dados Fisicos (Dimensoes, Peso)

e Lancamento (Data Prevista, Catalogo ou Normal)

e Estrutura do Produto: (Tabela com Codigo dos Insumos,

Fornecedores, Descri¢do do Insumo, Novo Insumo ou néo).

e Roteiro de Producgéo

e Tempo estimado de producao

e Preco Aprovado

e Tabela de Testes e Validagbes. (Nome do Teste, Assinaturas dos

Responsaveis, Data do teste, “Aprovacdo”)

e Imagem em 3 vistas (Frontal, Lateral e Perspectiva)
PM-06 — Definicéo do Roteiro de Producéo pela Designer / Assistente de
Criacao e repasse do roteiro para as artesds: Apés a criacdo e elaboracéo
do prot6tipo pela designer, de forma inicial, registrar um roteiro simplificado
de producdo da peca, com auxilio do assistente de cria¢do, de forma a facilitar
0 entendimento do produto e reduzir potenciais dividas no momento da
producdo. Nesse roteiro, estabelecer as etapas e as ferramentas utilizadas,
apenas em carater informativo, facilitando o aprendizado das artesds quanto
as novas pecas, destacando os pontos de atencdo. Definir também no roteiro o
tempo estimado para o processo de producdo. Registrar esse roteiro e tempo
estimado na FNP e também nas fichas de produtos para consultas no
ambiente da producdo. Para repasse do roteiro para as artesds, antes da
realizacdo do teste para melhoria e validacdo de novos produtos, realizar
reunido entre assistente de criacdo e artesds, com apresentacao do prototipo e
do roteiro de producdo descrito de forma a facilitar o conhecimento do

processo pelas artesds que irdo participar do teste com 0s novos produtos.
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PM-07 — Criacéo de Fichas de Produtos para Consultas no Ambiente da
Producéo : Criacdo de Fichas resumidas sobre os produtos, com a foto e
roteiro de producdo em cada ficha. Essa ficha pode ser utilizada para consulta
pelas artesds, sem a necessidade de utilizagdo do protétipo do produto em
toda situacdo, tendo em vista sua limitagdo de uso tendo-se apenas um
prototipo para cada peca.

PM-08 - Definicdo de Programas de Treinamento para Pessoas
Envolvidas no PDP: Definir programas de treinamento relacionados ao PDP
para as pessoas envolvidas, organizados por temas, tanto de carater interno,
realizado com repasse de procedimentos ou técnicas relativas ao PDP por
pessoa responsavel da propria empresa, ou de carater externo, buscando
novas técnicas e ferramentas de desenvolvimento de produtos, sendo
realizado por profissional externo a empresa. Desenvolver calendario e
programacdo de participacdo nesses cursos, para agregar conhecimento de
Desenvolvimento de Produtos na empresa.

PM-09 — Disseminacédo de Informacdes Relativas ao PDP: Disseminagao
de informagbes discutidas no Comité Mix de Produto em demais
oportunidades, relativas ao PDP, para pessoas da organizagao envolvidas no
PDP. Para isso, utilizar murais de aviso, e-mails, publicacfes no portal
Integre.se da Intranet, e inda estabelecimento de pontos focais, participantes
das reunides do Comité Mix de Produtos, para repasse de informagfes aos
demais funcionarios.

PM-10 - Testes para Melhoria e Validagdo de Novos Produtos:
Realizacdo de Testes para melhoria dos produtos e validagdo para
prosseguimento no PDP. Para isso, estruturar critérios para teste e indices
minimos para validacdo, relacionado a caracteristicas tais como: Retorno
Financeiro, Qualidade (De acordo com os itens de qualidade citados em
4.2.4), Aparéncia, Processo de Fabricacdo. Definir Pessoas envolvidas em
cada etapa do teste. Utilizar a FNP proposta para registro dos testes realizados,
o responsavel e o resultado obtido.

PM-11 — Gestéo do Portfélio de Produtos com Matriz Vendas Mensais x
Rentabilidade: Para gestdo do Portfdlio de Produtos na empresa, adotar a

utilizacdo de uma ferramenta de gestdo gréfica de desempenho, em forma de
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matriz, relacionando os indicadores financeiros bésicos relacionados a
desempenho dos produtos, que sdo dados de venda e de rentabilidade. Essa
matriz deve ser utilizada para andlise de retirada de produtos em linha, sendo
um importante insumo para as reunides do Comité Mix de Produtos. Dessa
forma, torna-se mais facil identificar produtos com alto desempenho,
produtos que precisam ser melhorados, e ainda produtos que estdo gerando
resultado negativo para a empresa, de maneira facil, isenta e sistematica.
Plotar nessa matriz os produtos da empresa, podendo ser organizados por
grupos de produtos para melhor visualizagdo. No eixo horizontal, plotar
valores referentes a Vendas Mensais do produto, com base nas vendas dos
ultimos 6 meses. No eixo vertical, plotar o valor do percentual da margem de
contribuigdo de cada produto. Abaixo exemplo de Matriz Vendas Mensais X
Rentabilidade.

50% L3
« @ )
0% . . .
*
30% L1
() D)
20% *
. L 2 # Produtos
10% * ORegiﬁes
0% , : , : L2
0 5 10 15 vt % 30
-10% *
. ®
-20%

Figura 3 — Matriz Vendas Mensais x Rentabilidade dos Produtos.

As Linhas L1, L2 e L3, respectivamente, representam: L1 — Limite de 0% de
Lucratividade por produto. L2 — Meta de Lucratividade, nesse exemplo 30%.
L3 — Meta de Minima de Vendas Mensais, nesse exemplo 15.

No cruzamento entre as linhas, tem-se as regides da matriz, que devem ser
interpretadas conforme analise abaixo:

Regido I: Representa produtos que tem alta lucratividade, acima da meta
estabelecida, e que apresentam baixa venda por més. Primeiramente, sugere-

se uma andlise nessas vendas, se 0 produto esta bem disponibilizado nos
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PDVs, seu design e outras caracteristicas basicas de marketing. Apds esse
ajuste inicial, vale a pena estudar a correta precificacdo do produto. Poderia
nesse ponto investigar informacdes proveniente dos PDVs sobre a percepcao
do consumidor sobre o preco do produto. Caso apresente tendéncia a estarem,
vale a pena considerar a reducdo do pre¢o desses produtos para patamares
menores, conservando uma margem de contribuicdo acima da meta, mas
forcando a migracdo do produto da Regido | para a Regiéo II.

Regido Il: Representa produtos com alta lucratividade, acima da meta
estabelecida, e com alta venda, acima da meta. Sdo produtos com melhores
resultados, deve-se buscar colocar os produtos da empresa nesse quadrante.
Esses devem ser mantidos no Portfélio atual da empresa.

Regiéo I11: Representa produtos com lucratividade abaixo da meta, mas ainda
sdo lucrativos, e com baixa venda, abaixo da meta. Devem ser questionados
para melhoria incremental de seus resultados, ou entéo avaliados quanto a sua
retirada de linha.

Regiao IV: Representa produtos com lucratividade abaixo da meta, mas ainda
séo lucrativos, e com alta venda, acima da meta. Deve tomar cuidado caso a
lucratividade seja muito baixa, mas avaliar positivamente a possibilidade de
permanéncia no Portfolio. Deve-se avaliar também a possibilidade de
melhoria na margem, mesmo com adocdo de incrementos no preco, que
poderiam reduzir as vendas, mas colocaria o produto em uma situacdo mais
favoravel.

Regido V: Representa produtos que dao prejuizo para a empresa,
independente da quantidade vendida. Devem ser retirados do Portf6lio ou
totalmente modificados, pois estdo afetando o resultado financeiro da
empresa. Apenas casos muito raros sdo incentivados, funcionando como
produtos de penetracdo em mercados, estratégias promocionais para queimas
de estoque, ou estimulo a visita nos pontos de venda.

PM-12 - Auditoria interna dos processos PDP: Com a utilizagdo dos
integrantes do Comité Mix de Produtos, realizar auditoria nos processos do
PDP, verificando a realizacdo das etapas corretamente, bem como sobre o
preenchimento das fichas de novo produto ou de consulta. Definir plano de

auditoria anual com estabelecimento de metas de realizacdo e de resultado.
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Como produtos dessa auditoria, gerar nao-conformidades para 0s
responsaveis atualizarem e melhorarem o processo, e ainda incluir a nota da
auditoria na avaliacdo do desempenho dos funcionarios.

e PM-13 - Estabelecimento e Controle de SLA’s: Determinar Indicadores
de Desempenho relativos ao PDP, para maior controle de desempenho e
comprometimento com o processo. Estabelecer Indicadores para as etapas do
processo e tambeém para o resultado de eficiéncia em custos e financeiro.
Estabelecimento e controle de indicadores mercadologicos de
desenvolvimento de produtos, tais como time-to-market medio, faturamento
com novos produtos (produtos langados a 6 meses), % aprovacdo nos testes,
namero de produtos lancados, gastos de P&D para novos produtos, dentre
outros. Utilizar esses indicadores na analise de desempenho do PDP em

reunides do Comité Mix de Produtos.

5.2.3 Relagdo entre Propostas de Melhoria e Oportunidades de Melhoria identificadas
(PM x OM)

As Propostas de Melhoria recomendadas sédo organizadas no quadro abaixo de

acordo com as Oportunidades de Melhoria a qual se relacionam:

N° PM | Proposta de Melhoria OM’s Relacionadas

PM-01 | Estruturacdo da Equipe do PDP OM-01

PM-02 | Comité Mix de Produtos OM-01; OM-02; OM-06; OM-09;
OM-10; OM-11

PM-03 | Estruturacédo de Mecanismos e | OM-02; OM-06; OM-09
Ferramentas de Busca e Compartilhamento
de Informacdes

PM-04 | Estruturacdo de Rotinas de Busca e | OM-03
Compra de Novos Insumos

PM-05 | Criagdo de uma nova Ficha de Novo | OM-03; OM-04; OM-05; OM-07
Produto (FNP)

PM-06 | Definicdo do Roteiro de Producdo pela | OM-02; OM-04; OM-05; OM-06;
Designer / Assistente de Criagdo e repasse | OM-07; OM-09
do roteiro para as artesas

PM-07 | Criacdo de Fichas de Produtos para | OM-05; OM-06; OM-07
Consultas no Ambiente da Producéo

PM-08 | Definicdo de Programas de Treinamento | OM-02; OM-06
para Pessoas Envolvidas no PDP

PM-09 | Disseminagédo de Informacdes Relativas ao | OM-02; OM-06; OM-09
PDP

PM-10 | Testes para Melhoria e Validagéo de | OM-04; OM-07
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Novos Produtos

PM-11 | Gestdo do Portfélio de Produtos com | OM-10
Matriz Vendas Mensais x Rentabilidade

PM-12 | Auditoria interna dos processos PDP OM-09; OM-11

PM-13 | Estabelecimento e Controle de SLA's OM-09; OM-11

Quadro 11 — Propostas de Melhoria x Oportunidades de Melhoria

5.3 PROPOSTA DE UM NOVO FLUXOGRAMA DO PDP

Com base nas propostas de melhoria apresentadas, o fluxo do PDP foi revisto sendo
identificadas alteragbes no mesmo. Na Figura 4 o novo fluxograma do Processo de
Desenvolvimento de Produtos é apresentado.
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Figura 4 — Novo Fluxograma do Processo de Desenvolvimento de Produtos.
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Como principais alteracbes no fluxograma do Processo de Desenvolvimento de

Produtos, tem destaque para:

Cumprimento de um calendario de eventos e de pesquisa de necessidades dos
consumidores, como base para o acompanhamento de tendéncias da moda,
com base na Proposta de Melhoria PM-03.

Definicdo inicial do roteiro de producdo, com base na PM-06, em carater
instrutivo e informativo, logo apos a criagdo do prototipo, e a inclusdo dessas
instru¢cbes na Ficha de Novo Produto, contemplando também outras
informacdes, conforme sugerido na PM-05.

Antecipacdo da atividade de solicitacdo de novos insumos para logo apds o
cadastramento do novo produto no sistema, com base na PM-04, e ndo apenas
apos a definicdo tardia de necessidade de lancamento do produto, feita
anteriormente sem seguir um planejamento do lancamento logo na criacdo do
produto.

Realizacdo de Reunido para repasse de roteiro de producdo, em carater
elucidativo e para tirar duvidas das artesds, de forma a simplificar o
entendimento do processo de producgéo, conforme a PM-06.

Realizacdo de testes de melhoria e validacdo do produto, antes de seu
langamento oficial, antecipando-se e eliminando possiveis falhas e perdas no
processo, conforme PM-10.

Programacdo da produgdo conforme previsdo de lancamento, definida pela
Diretoria de Estilo, e no restrito a disponibilidade de insumos, tratada pela
PM-04.

Utilizacdo de fichas de produto para consulta no ambiente de producdo
quando necessario, com base na PM-07, durante a producdo das pecas,
reduzindo a necessidade de auxilio e participacdo da designer.

Adicdo das etapas posteriores ao lancamento do produto, com a utilizacéo,
atualizacdo e controle de Indicadores e SLA’s, da Matriz de Portfolio Vendas
X Rentabilidade, levando dados para discussdo em Reunifes do Comité de
Mix, com base nas Propostas de Melhoria PM-13, PM-12 e PM-02,

respectivamente.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 CONCLUSOES

Buscou-se com a realizacdo desse trabalho atingir-se os objetivos iniciais, em trés
aspectos principais: Geracdo de Conhecimento; Definicdo e descricdo do processo
possibilitando a identificacdo de oportunidades de melhoria; e de forma complementar,
contribuir para a melhoria do desempenho da organizagé&o.

A Geracdo de conhecimento teve como base a revisao de literatura e sua articulagdo
com o estudo de caso, tendo papel fundamental na identificagdo de gaps e oportunidades de
melhoria. Foi considerada para sua apliagdo na empresa, as particularidades de uma
microempresa de producdo artesanal, em contraste com o perfil ao qual a literatura revisada se
dirige, fazendo portanto uma adaptacdo a realidade da empresa em questdo quando da
proposta de praticas de melhoria

Com a definicéo das etapas do processo e dos processos de gestdo do conhecimento e
do portfolio de produtos, foi possivel a identificacdo de trinta e nove Gaps. Esses Gaps foram
agrupados em onze Oportunidades de Melhoria, de maneira que pudessem ser trabalhadas de
forma abrangente. Com base na literatura revisada e na andlise dessas Oportunidades de
Melhoria, o autor pode identificar e sugerir treze Propostas de Melhoria para o processo de
desenvolvimento de produtos na empresa estudada.

A contribuicdo efetiva para a melhoria do desempenho da empresa estudada,
justificativa maior dos propositos desse trabalho, se tornara possivel a partir da
implementacdo das propostas de melhoria aqui sugeridas pelo autor. Entretanto, torna-se
necessario o desenvolvimento de um plano de implementacdo envolvendo a diretoria e 0s
departamentos envolvidos, no sentido de se tomar decisOes de implementagdo ou ndo de cada
ponto, alocacdo de recursos necessarios e ainda a definicdo de uma equipe de projeto para a
conducéo e gestdo da mudanca organizacional.

A principal vantagem a ser obtida com a implementacdo das propostas de melhoria
sugeridas € o fortalecimento da competitividade da empresa, com processos de
desenvolvimento mais robustos, melhoria da qualidade dos produtos langados e o resultado

financeiro proveniente de suas vendas.
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A andlise do relacionamento entre as Oportunidades de Melhoria e as Propostas de
Melhoria possibilitam a identificacdo de quatro aspectos convergentes, pelos quais muitos dos
esforgos para a melhoria do PDP na empresa estudada se concentram. O primeiro aspecto
identificado em comum nas OM’s e PM’s é a comunicagdo, no que se refere tanto a
comunicagdo interna na empresa, quanto a comunicagdo com seus clientes e 0 mercado. O
segundo aspecto convergente da analise é o aprendizado, tanto sobre o aprendizado
proveniente da realizacdo de tarefas e obtencdo de experiéncias, quanto do aprendizado de
preparacdo para novas tarefas e atividades. Como terceiro aspecto identificado, definido como
organizacdo, compreende estruturacdo e definicdo de papéis, responsabilidades e equipes. Por
ultimo, o quarto aspecto convergente entre as OM’s e PM’s é o Controle, definido como o
estabelecimento de mecanismos e ferramentas para melhor controlar e gerenciar o fluxo de

informacéo e realizacdo das tarefas.

6.2 TRABALHOS FUTUROS

Para trabalhos futuros, a partir da identificacdo dos aspectos convergentes
relacionados aos pontos de melhoria no processo de desenvolvimento de produtos na empresa
estudada, sdo geradas duas hipdteses, que podem ser verificadas em trabalhos futuros.

A primeira hip6tese baseia-se na inferéncia de que, na empresa especifica, problemas
relacionados a esses aspectos (comunicacdo, aprendizado, organizagédo e controle) podem ser
sistémicos e presentes em outros processos, sendo uma possivel fonte inicial de analise para
ampliacéo dos beneficios proporcionados pelas melhorias a serem implantadas.

A segunda hipotese é de que esses aspectos de comunicagdo, aprendizado,
organizagdo e controle, convergentes da analise do PDP nessa empresa, seja também comum
e convergente em outras empresas que desenvolvem produtos, sendo portanto um importante
ponto inicial de analise nas organizacdes interessadas em melhorar seus processos de

desenvolvimento de produtos.
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8 GLOSSARIO

Caseado — Um tipo de ponto de bordado utilizado em artesanatos

Franquias — Relacdo de Negdcio entre empresas na qual a Franquia tem um contrato de
exclusividade para utilizagdo de nome, marca, identidade visual e a venda dos produtos
licenciados pela Franqueadora, que é a empresa detentora dos direitos da marca.

Galvanoplastia — Processo quimico de eletrdlise para deposito de uma camada de metal,
geralmente ouro ou rédium, em um outro metal, geralmente latdo ou ferro, para melhorar a
aparéncia ou proteger de corrosao.

Gate — Ponto de Controle. Etapa em um processo na qual alguns critérios sdo avaliados para
verificagdo se 0 processo deve continuar, voltar para algum estagio ou ser terminado.

Lapidacdo — Ato de lapidar cristais ou pedras, preciosas ou semipreciosas, para conferir a elas
um formato mais atraente.

Portfolio de Produtos — Carteira de produtos que a empresa mantém disponivel para venda ou
producéo.



