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O PROJETO - PME2WORLD

A AIDA CCI - Cadmara de Comércio e Industria do Distrito de Aveiro, encontra-se a
dinamizar o projecto conjunto PME2WORLD - Programa de Qualificagdo e Capaci-
tagdo das PME (projecto n°® 026478) apresentado ao Programa Operacional Com-
petitividade e Internacionalizagdo, apoiada pelo FEDER, cujo periodo de execugao
decorre entre Agosto de 2017 e Outubro de 2019.

OBJETIVOS

* Aumentar a competitividade, flexibilidade e capacidade de resposta das PMEs ao
mercado global, através de um crescimento sustentavel, assente no reforco das
capacidades de inovagao na area industrial;

* Reforgo das capacidades estratégicas das PMEs industriais, da sua competitivida-
de e produtividade, dando-lhes condi¢des de contexto de gestdo industrial para
que estas possam criar uma cultura de inovagao.

MAIS-VALIAS

Possibilita beneficiar de consultoria especializada no processo de qualificagao, por
intermédio de um conjunto de acgdes nas tipologias:

Inovagao organizacional e gestéo;

Economia digital e tecnologias de informacédo e comunicacéo (TIC);
Desenvolvimento e engenharia de produtos, servigos e processos;
Eco-inovacao;

Qualidade.
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REGIAO DE INTERVENCAO:

Norte e Centro

ENTIDADE BENEFICIARIA:
AIDA CCI| — Camara de Comércio e Industria do Distrito de Aveiro

WEBSITE:
http://aida.pt/projectos/PME2WORLD.htm|
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SUMARIO EXECUTIVO

AIDA CCI esté a desenvolver o projec-

to “PME2WORLD" que visa reforcar as

capacidades estratégicas e aumentar a
competitividade e capacidade de resposta das
PME ao mercado global. (ver caixa)

O presente documento, assenta em estudos
de investigagdo e benchmarking e visa identifi-
car boas praticas em diversos niveis do desen-
volvimento e engenharia de produtos, servigos
€ processos.

O desenvolvimento e engenharia de produtos,
servigos e processos é um processo vital para
a competitividade das empresas. O seu de-
senvolvimento permite dotar as empresas de
ferramentas que potenciam a sua capacidade
de inovagédo e geragdo de produtos e servigos
comercializaveis. A implementagao deste pro-
cesso providencia inimeros beneficios as em-
presas como o maior conhecimento e controlo
sobre o seu desempenho, equipas, projectos,
portefdlio e processos.

Aproveitando a investigacao e trabalho reali-
zado no campo, pretende-se com este guia:

* Apresentar a importancia dos processos
de desenvolvimento de produtos, servi-
COS e processos;

e Demonstrar as diferentes dreas da sua
possivel aplicagao, bem como, alguns dos
beneficios resultantes;

* Realizar o contraste entre as consideradas
boas préticas e as actividades desenvolvi-
das pelas empresas no ambito do progra-
ma PME2WORLD.

Assim sendo, neste guia é abordado a ques-
tdo da importancia do desenvolvimento e en-
genharia de produtos, servigos e processos,
com a apresentacao da sua aplicagdo a quatro
niveis: estratégia, pessoas, processos e recur-
SOS.

No ambito do projecto PME2WORLD, qua-
tro empresas apresentam como area de inter-
vengdo a Engenharia e Desenvolvimento de



TABELA 01

PME2WORLD- EMPRESAS COM PROCESSOS NO AMBITO
DO DESENVOLVIMENTO E ENGENHARIA DE PRODUTOS,
SERVICOS E PROCESSOS

Solutions 4 Growth, Lda.

Produtos, Servicos e Processos (H.J.F. Emba-
lagens, Lda., Nordqua- Consultores de Enge-
nharia, Lda., PINKWAVE, Lda. e Solutions 4
Growth, Lda.).

Assim sendo, neste guia sdo introduzidas algu-
mas das boas praticas realizadas no &mbito do

desenvolvimento e engenharia de produtos,
servigos e processos (DEPSP) revendo a sua
aplicagdo ao longo de quatro dimensdes des-
tintas: estratégia de novos produtos, clima e
cultura organizacional, processos no desen-
volvimento de novos produtos e métricas e
medidas de desempenho.

Em cada secgdo sdo apresentados os concei-
tos da dimensao sendo de seguida apresenta-
das as préticas implementadas pelas empresas
com melhor desempenho e as préticas imple-
mentadas pelas empresas com pior desem-
penho. Esta comparagdo entre empresas de
melhor e pior desempenho permite apresen-
tar como “boas praticas” as que aparentam
suscitar uma melhor performance.

No final do documento é ainda abordado, de
forma simples e breve, o alinhamento das acti-
vidades e acg¢bes realizadas pelas empresas no
programa PME2WORLD com o conceito e as
designadas “boas praticas” apresentadas nes-
te documento.
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desenvolvimento de novos produtos,

servicos e processos (DNPSP) é um

desafio estratégico cada vez maior
para muitas empresas, sendo um elemen-
to fundamental para a sua competitividade.
Obedecendo a um conjunto sisteméatico de
etapas organizadas, este processo representa
todos os esforcos, actividades e investigacdes
executadas no desenvolvimento de novos pro-
dutos, servicos ou processos com o intuito de
culminar num produto final comercializavel.

No ambito deste processo, as empresas enfren-
tam desafios cada vez maiores em diversas areas:

* A transformacdo dos varios mercados num
sé mercado global, verificando-se um au-
mento da competigdo com a entrada de
novos produtos de novas empresas;

* Aredugédo dos ciclos de vida dos produtos,
forcando as empresas a criar novas inova-
¢des e novos produtos em menor tempo e

a uma frequéncia maior;

® As altas taxas de insucesso inerentes da
natureza do processo de DNP, sendo que
apenas 1 em cada 10 conceitos de produ-
to tem sucesso (Page, 1991) (Griffin, 1997),
enquanto que apenas 1 em cada 4 projec-
tos desenvolvidos atinge sucesso comer-
cial (Cooper, 2001);

e A determinacdo de custos realizada desde
momentos iniciais, sendo possivel determi-
nar até 80% dos custos relacionados com o
produto na fase do seu desenvolvimento.

O conjunto dos riscos com a elevada hipotese
de insucesso tornam o DNPSP um dos esfor-
¢os mais arriscados das empresas modernas.
Como tal, muitos gestores, investigadores e
empreendedores tém procurado uma resposta
para a questdo: “porque é que algumas em-
presas tém mais sucesso no desenvolvimento
de produtos que as restantes?”.



Devido a importancia da temética, diversos
investigadores tém-se debrucado sobre a
questdo, originando a realizagdo de diversos
estudos com o intuito de obter a resposta e
identificar possiveis boas praticas na area do
DNPSP: estudos de benchmarking (APQC,
2011) (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2004a)
(Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2004b) (Co-
oper, Edgett, & Kleinschmidt, 2004c), estudos
de melhores praticas (Markham & Lee, 2013),
estudos sobre a utilizacdo de métricas (Co-
oper, Edgett, & Kleinschmidt, 2004a)(Siemens
PLM Software) e a utilizacio de métodos
(Graner & MiBler-Behr, 2012)(Graner & MiBler-
Behr, 2013).

Ao longo desta compilagdo ndo é possivel re-
alizar a distingdo das melhores praticas, sendo
necessario a realizacdo e desenvolvimento de
investigagdo empirica para comprovar a exis-
téncia de causa-efeito entre os elementos.

Como consequéncia, apenas é possivel verifi-
car o contraste entre as préticas realizadas nas
empresas com melhor desempenho (EMD)
e as empresas com pior desempenho (EPD),
destacando as praticas recorrentes.

Desta forma, os resultados apresentados de-
rivam do benchmarking entre as praticas re-
alizadas nos clusters das EMD e das EPD,
comparando-se os processos, ferramentas e
actividades implementadas em ambos.
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o dmbito do DNPSP, sdo recomen-

dadas 7 dimensdes (Kahn, Barczak,

Nicholas, Ledwith, & Perks, 2012)
sobre as quais as melhores praticas devem
incidir:
e Estratégia de Novos Produtos - envolve
a definicdo e planeamento de uma viséo
e foco na investigacdo e desenvolvimen-
to (I&D), gestdo de tecnologia e esforgos
no desenvolvimento de produtos nas uni-
dades estratégicas de negdcio, divisdes,
linhas de produto, e/ou projectos individu-
ais. Inclui a identificacdo, priorizagdo, se-
lecgdo e apoio de recursos dos projectos
preferidos;

Processos de Desenvolvimento de No-
vos Produtos (DNP) - implementagdo de
etapas de desenvolvimento de produtos
e sessbes gate' para mover produtos do
conceito ao langamento, acoplado com as
actividades e sistemas que facilitam a ges-
tdo de conhecimento para projectos e para
o processo de desenvolvimento de produ-
tos;

Investigacdo - descreve a aplicagdo de
metodologias e técnicas para verificar,
aprender sobre e compreender os clientes,
concorréncia e forcas macro ambientais no
mercado (por exemplo, focus groups, in-
quéritos por email, questionarios electréni-
cos e estudos etnograficos);

Clima de Projecto - séo os meios e formas
que estdo na base e estabelecem a integra-

1. Gates sdo etapas durante os processos onde uma avaliagdo da
qualidade de ideia é realizada. Inclui trés fases principais: qualidade de
execugdo (verifica se o passo anterior foi executado com conformidade),
racional de negécio (o projecto continua a apresentar-se como uma
ideia atractiva numa perspectiva econémica e de negdcio?) e plano de
acgao (andlise se o plano de acgdo proposto e recursos requeridos sao
razodaveis). Uma sessdo gate pode levar a 5 resultados possiveis: “avan-

car”, "matar”, " reciclar”, ou "avancar condicional”.

T

esperar”,
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cao intra-empresa do desenvolvimento de
produtos ao nivel individual e de equipa.
Inclui lideranca, motivacao, gestdo e estru-
turacdo dos recursos humanos individuais
e de equipa;

Cultura Organizacional - é definido como
o sistema de gestdo de valor da empresa
que impulsiona os meios e formas que es-
tdo na base e permitem estabelecer o pen-
samento de desenvolvimento de produto
e/ou colaboracdo de desenvolvimento de
produto com parceiros externos, incluindo
clientes e fornecedores;

Métricas e medidas de desempenho - in-
clui a medigédo, rastreamento e reporte de
projectos de desenvolvimento de produtos
e programas de desempenho de desenvol-
vimento de produtos;

e Comercializacdo de Novos Produtos -

descreve as actividades relacionadas com
o marketing, langamento e a gestdo pos-
langamento de novos produtos que esti-
mulam a difusdo no mercado e adopgao
por clientes.

Uma vez que a literatura ndo permite a iden-
tificagdo de boas préticas, para efeitos deste
manual as praticas realizadas pelas EMD foram
classificadas como “boas préaticas”, ou seja,
praticas que permitem distinguir as EMD das

restantes.

Assim sendo, este guia apresenta algumas das
boas praticas do DNPSP a quatro niveis dife-
rentes: Estratégia, Processos, Pessoas e Mé-
tricas. Em cada secgdo sdo apresentadas me-
lhores praticas (praticas frequentes em EMD) e
piores praticas (praticas frequentes em EPD),
sendo aprofundadas algumas das “boas pra-
ticas” com maior impacto no desempenho do
DNP nas EMD.
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ESTRATEGIA DE NOVOS
PRODUTOS

A existéncia de uma estratégia de novos pro-
dutos estd interligada de forma positiva com o
desempenho das empresas. Foi apontado por
investigadores a necessidade de uma estraté-
gia de inovagdo & tecnologia para as empre-
sas (Cooper, 2000) e a necessidade de uma es-
tratégia de alocagao efectiva de recursos por

TABELA 02

intermédio de métodos de gestao de portfolio
(Roussel, Saad, & Erickson, 1991).

Algumas questdes tém sido colocadas no am-
bito da estratégia de novos produtos:

* De que forma é que as empresas se com-
portam em termos de estratégia de inova-
¢ao de produto?

* Quais os elementos da estratégia com
maior impacto no desempenho?

* Qual ¢ a tipica estrutura de projectos de
desenvolvimento, e de que forma diferem
das boas praticas?

ESTRATEGIA DE NOVOS PRODUTOS: MELHORES PRATICAS VS. PIORES PRATICAS

_ Melhores Praticas (EMD) Piores Praticas (EPD)

definidos e visiveis
organizacionalmente

estratégia de longo prazo
Estratégia o

e Objectivos de DNP claramente

* A organizagdo vé o DNP como uma

* A maioria de projectos DNP
encaixam na missao, mas existem
alguns projectos pequenos que n&o
encaixam na missao

e Nao existem objectivos de DNP

Os objectivos de DNP sdo alinhados ]

com a missdo organizacional e plano
estratégico

Os projectos e programas de DNP
sdo revistos de forma regular

A identificacdo de oportunidades é
continua e pode redireccionar em
tempo real o plano estratégico para
responder a forgas de mercado e
novas tecnologias

A organizagdo vé o DNP com uma
iniciativa tactica de curto prazo

Objectivos de DNP nao s&o claros

Um processo de gestao de portefélio
é usado para gerir ofertas existentes

Nao existe preocupacédo sobre a
tipologia de projectos de DNP a
serem desenvolvidos

N&o existe processos para realizar a
gestdo de portefélio

Os objectivos dos projectos de DNP
podem ou nao estar alinhados com
a missdo organizacional/plano
estratégico

Os projectos de DNP s&o avaliados
relativamente aos outros projectos
existentes no portefélio

12




Ao analisar as EMD (melhores praticas) e as
EPD (piores praticas) a aplicacdo de préticas
destintas torna-se evidente. A Tabela 2 apre-
senta algumas dessas préticas.

Relativamente a estratégia de novos produtos,
existem trés “eventos” com impacto substan-
cial no desempenho das empresas, com des-
taque especial entre as EMD e EPD:

* Estratégia de novos produtos para o negocio;

* Tipologia de Novos Produtos Desenvolvidos;

o Gestdo de Portefélio.

2.1.1 ESTRATEGIA DE
NOVOS PRODUTOS PARA O
NEGOCIO

Uma estratégia de inovagdo de produto e
tecnologia para o negdcio deve incluir, entre
outros elementos, objectivos DNP claramente
bem definidos, areas estratégicas ou de enfo-
que e um “roadmap” de produto ou tecnolo-
gia (o qual mapeia as maiores iniciativas nos
proximos 5-10 anos).

Ao nivel das boas praticas, numa ordem de im-
portancia e impacto descendente, os compo-
nentes chave de uma estratégia de DNP s3o:

1. O papel do DNP no alcance dos objecti-
vos gerais do negécio: E considerado boa
pratica e sugerido que uma empresa deve
ligar os seus objectivos do DNP aos objec-
tivos gerais propostos da empresa, de for-
ma a que o papel do DNP na concretizagéo
destes esteja claramente articulada;

Definicdo de arenas estratégicas: Arenas
estratégicas sdo areas de enfoque estraté-
gico nos quais sao concentrados os esfor-
cos do DNP. E considerada boa prética a
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definicdo destas arenas (mercados, areas
do produto, sectores da industria ou tecno-
logias) de forma a ajudar a focar os esfor-
cos do DNP. Sendo uma prética recorrente
entre as EMD, este elemento da estratégia
encontra-se fortemente correlacionado
com o desempenho do DNP;

Objectivos do DNP claramente definidos:
as melhores praticas sugerem que os ne-
gocios devem definir de forma clara os
objectivos de longo prazo para novos pro-
dutos, como por exemplo, “qual percen-
tagem das vendas do negdcio, lucros ou
crescimento ird ser proveniente dos novos
produtos nos préoximos 3-5 anos?”;

Compromisso de Longo Prazo: A orienta-
cao a longo prazo é um factor diferenciador
entre as empresas de melhor e pior desem-
penho, sendo que as primeiras implemen-
tam uma visdo de longo prazo nos seus
esforcos de DNP enquanto que as Ultimas
implementam esforgos de desenvolvimen-
to de produto a curto prazo, existindo uma
auséncia de projectos de longo prazo;

Implementacao de “roadmaps” de pro-
duto: Consistindo numa visdao do grupo
de gestdo de como alcancar os objectivos
pretendidos, um “roadmap” de produto é
uma forma efectiva de mapear uma série
de elementos. Sendo uma ferramenta (til,
permite a gestdo verificar que as capacida-
des necessarias estdo disponiveis para al-
cangar os objectivos quando necessério.

CONCLUSAO

A implementagdo de uma estratégia de ino-
vagdo de produto e dos seus respectivos ele-
mentos encontra-se claramente identificada
como uma boa pratica. As EMD tendem a im-
plementar este tipo de estratégia para guiar
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os seus esforcos de desenvolvimento de no-
vos produtos, ajudar a focar na procura de
ideias para novos produtos, e também assistir
na selecgado de projectos de novos produtos
em reunides e revisao de portfélios.

Na eventualidade de a empresa nao possuir
tal estratégia, deve-se considerar o desenvol-
vimento de uma estratégia de inovacdo de
produto, completa com os respectivos objec-
tivos, definicdo de areas estratégicas de enfo-
que ou arenas estratégicas e uma orientagao
de longo prazo.

2.1.2 TIPOLOGIA DE NOVOS
PRODUTOS DESENVOLVIDOS

Uma estratégia de novos produtos de uma
empresa idealmente deve reflectir-se na seg-
mentagao do desenvolvimento de produtos ou
tipos de projectos realizados. Adicionalmente,
a anélise de novos produtos e projectos por
tipo deve prever o desempenho do DNP da
empresa.

Podendo os novos produtos/projectos serem
categorizados em 5 tipologias diferentes (pro-
dutos novos para o mundo; produtos novos
para o negoécio; grandes revisdes de produ-

TABELA 03
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to; melhorias e/ou alteracdes incrementais ao
produto; e desenvolvimento promocional e al-
teragdes de embalagem) quando comparadas
as EMD face as EPD, denota-se uma estrutura
de portefélio de projectos diferente.

Sendo notéavel o contraste, ao nivel da estru-
tura da tipologia de projectos, verifica-se um
maior nimero de projectos mais inovadores
e/ou mais arriscados e ousados a medida
que se afasta das EPD para as EMD: mais de
metade dos projectos das EPD sao referen-
tes a pequenas melhorias e/ou alteragdes in-
crementais e alteracdes de embalagem. Em
contraste, 40% dos projectos das EMD sao
referentes a produtos novos para o mundo ou
para o negocio.

CONCLUSAO

Apesar de nao se poder provar no caso em
questao um cenario de causa-efeito, ou seja,
que ao realizar projectos mais arriscados e
aventureiros ird conduzir a um melhor desem-
penho de resultados, a realizagdo de um ben-
chmarking a tipologia de projectos das EMD
permite enunciar a existéncia de algumas ten-
déncias nesse sentido: um nivel superior de
inovagdo leva a um melhor desempenho nas
empresas.

ESTRATEGIA DE NOVOS PRODUTOS: MELHORES PRATICAS VS. PIORES PRATICAS

Desenvolvimento Promocional e Alteragdes de Embalagem

Melhorias e/ou Alteragcdes Incrementais ao Produto
Grandes Revisdes de Produto
Produtos Novos para o Negécio

Produtos Novos para o Mundo

Empresas de Melhor Empresas de Pior
Desempenho % Desempenho %

5,89% 12.31%
28,21% 40,42%
25% 19,15%
24,11% 20%
15,89% 7,42%

14



2.1.3 GESTAO DE
PORTFOLIO

A gestdo de portefdlio de projectos é uma
pratica comum entre as empresas. Vendo cada
projecto como um possivel investimento, os
gestores de portefédlio aplicam técnicas de
gestdo na expectativa de escolherem os me-
lhores investimentos. As principais questSes
incluem a selecgdo e priorizagdo de projectos
de grande valor, eliminando os de pouca ren-
tabilidade, garantir que existe um equilibrio
e mix de projectos no portefdlio, e gerir os
recursos limitados disponiveis face a procura
para a realizagdo de projectos adicionais.

Desta forma, existe um conjunto de boas pra-

ticas na gestao de portefélio. Numa ordem de

impacto descendente de cada prética, estas

Sa0:

1. Um portefélio com projectos de DNP de
grande valor para o negécio: um porte-
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folio de grande valor valoriza a empresa
e permite a sua sustentabilidade a longo
prazo;

Um portefélio com equilibrio de projec-
tos (longo vs. curto prazo, alto vs. baixo
risco, ao longo de mercados e tecnolo-
gias, etc.): um portefélio equilibrado com-
posto por um leque alargado de projectos
permite a diversificagdo do risco e promo-
ve a estabilidade da empresa a curto e lon-
go prazo;

A estrutura de gastos (recursos) no por-
tefélio reflecte de facto a estratégia do
negocio: A distribuicdo dos recursos deve
estar alinhada com a estratégia de negé-
cio, sendo distribuido os montantes neces-
sarios para a concretizagdo dos projectos
delineados;

Classificagcao e priorizacado proficiente de
projectos de novos produtos: Nem todos
os projectos detém a mesma importancia
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para a estratégia do negécio, sendo neces-
sario a sua andlise e classificagdo por nivel
de importéncia para a estratégia. Saber es-
tabelecer e priorizar os projectos de maior
relevo para o negdcio é fulcral para uma
boa gestdo de portefdlio;

Um bom equilibrio entre o niimero de no-
vos projectos em realizagdo simultanea
e disponibilidade de recursos: A imple-
mentagdo de novos projectos deve estar
alinhada com a estratégia do negécio. No
entanto, a implementacéo destes também
deve ter em consideragdo a disponibilida-
de de recursos existentes na organizagdo
para que a sua concretizagao nao seja co-
locada em causa;

Um portefélio de projectos alinhado com
os objectivos e estratégia da empresa:
Conforme mencionado anteriormente, os
projectos que constituem o portefélio de-
vem estar alinhados com a estratégia da
empresa;

Um sistema de gestao de portefélio for-
mal e sistematico em accdo para a se-
leccdo certa de projectos e alocagao de
recursos de desenvolvimento para pro-
jectos ou tipos de projectos: um sistema
formal e sistematico permite uma imple-
mentagcao continua dos projectos, alocan-
do os recursos identificados de forma sis-
tematica aos projectos correspondentes,
garantido uma implementagdo sem impe-
dimentos.

CONCLUSAO

No que diz respeito a gestao de portfolio, as
empresas devem implementar e dar enfase as
boas praticas de forma a alcancar os resultados
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desejados. Por sua vez, os 3 elementos chave
da gestdo de portfolio que se destacaram nas
EMD sao os que providenciam um maior desa-
fio ao 6rgdo de gestao:

1.

Procurar deter um portfolio que conte-
nha projectos de valor elevado para o
negdcio: as melhores préaticas incluem a
introdugdo de probabilidades e risco nos
calculos financeiros; procurar melhor in-
formagdo, particularmente informagéo
de mercado, concorrentes e prego atra-
vés da incorporagao de uma fase de tra-
balho prévio no processo de DNP; clas-
sificar projectos utilizando algum tipo de
index Custo/Beneficio (como o Index de
Produtividade ou Index de leverage/pro-
fitability); e utilizar abordagens néao finan-
ceiras, como modelos de pontuagdo ou
abordagens de balanced scorecard, para
seleccionar, avaliar e classificar os projec-
tos de DNP.

Procurar o equilibrio certo de projectos:
longo versus curto prazo, alto versus baixo
risco, e distribuidos por diferentes merca-
dos, sectores, linhas de produtos e areas de
tecnologia. Revisdes periddicas ao portfolio
em conjunto com demonstragdes apropria-
das de informagdo, sdo métodos empre-
gues por empresas de boas praticas.

Procurar o nimero certo de projectos,
um equilibrio entre recursos requeridos
por projectos e recursos disponiveis de
areas funcionais diferentes. Existem duas
hipdteses no problema de deficiéncia de
recursos: ou demasiados projectos em li-
nha para serem implementados, resultante
da incapacidade de dizer “N&o"”, ou a insu-
ficiéncia desde o inicio de recursos dispo-
niveis para DNP.



2.2
CLIMA E CULTURA
ORGANIZACIONAL

Clima organizacional pode ser definido como
as percepgdes partilhadas e os significados
subentendidos nas politicas, praticas e proce-
dimentos que os trabalhadores experienciam
e o comportamento que observam ser recom-
pensado, suportado e esperado deles (Ostroff,
Kinicki, & Tamkins, 2003) (Schneider, Ehrhart, &
Macey, 2011).

Por outro lado, cultura organizacional pode ser
definida como os pressupostos, valores e cren-
cas partilhadas que caracterizam uma forma de
ser e que sdo ensinados aos recém-chegados
como a forma correcta de pensar e agir, trans-
mitida por mitos e histérias(Schein, 2010) (Tri-
ce & Beyer, 1993) (Zohar & Hofmann, 2012).

TABELA 04

Ao analisar as EMD (melhores praticas) e as
EPD (piores praticas) a aplicacdo de préticas
destintas torna-se evidente. A Tabela 4 apre-
senta algumas dessas praticas.

Relativamente ao clima de projectos e cultu-
ra organizacional, existem trés “eventos” com
impacto substancial no desempenho das em-
presas, com destaque especial entre as EMD
e EPD:

e Cultura e Clima de Inovagdo em DNP;

Papel da Gestdo de Topo;
Organizagado das Equipas de DNP.

2.2.1 CULTURA E CLIMA
PARA INOVACAO E DNP

A existéncia de um clima de inovacéo é vis-
ta como um dos factores mais importantes e
responsaveis pelo sucesso no desenvolvimen-
to de produtos. No entanto, quais sdo os ele-

CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL: MELHORES PRATICAS VS. PIORES PRATICAS

Melhores Praticas (EMD) Piores Praticas (EPD)

e Equipas cross-funcionais asseguram

o processo de DNP

Clima ¢

de Projecto

* Gestdo de topo apoia o processo

Cultura de DNP

Organizacional
empreendedorismo

Actividades de DNP entre areas sao
coordenadas através de
comunicacdes formais e informais

* Grupos de DNP n&o identificaveis

* Nao existem lideres de projectos

* As areas funcionais apoiam apenas
as ideias originarias nas suas areas

Interaccdo e transferéncia de
conhecimento entre dreas funcionais
¢ baixa

A empresa trabalha activamente com

clientes para desenvolver novas
solucoes

Todas as ideias de DNP advém de
dentro da empresa

* Gestao reconhece e premeia

17
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mentos responsaveis por um clima positivo?
Quantas empresas abragam verdadeiramente
esses elementos? Qual o verdadeiro impacto
no desempenho destas? Um nimero de carac-
teristicas foram investigados(Cooper, Edgett,
& Kleinschmidt, 2004a), originando 12 ele-
mentos considerados, podendo estes serem
divididos entre dois conjuntos de factores: um
primeiro grupo que contém factores do clima
em geral e um segundo grupo centrado em
acgbes e programas especificos com o intui-
to de promover um clima positivo.

FACTORES DE CLIMA

No ambito dos factores do clima em geral, fo-
ram considerados um conjunto de 7 elementos
(préticas) que reproduzem efeitos ao nivel do
desempenho, sendo comparados a sua exis-
téncia entre as EMD e EPD. Numa ordem de
importancia descendente, estes s&o:

1. Um clima de apoio para empreendedo-
rismo e inovacao de produto: A existéncia
de um clima de apoio é uma das grandes
diferengas entre as empresas de melhor e

pior desempenho;

Recompensas para “champions”: A maio-
ria das empresas com melhor desempenho
reconhecem e/ou recompensam 0s seus
leaders de projectos e empreendedores
responsaveis pelo desenvolvimento de no-
VOs projectos;

Prémios para equipas de projectos:
Quando uma equipa realiza um bom traba-
lho no seu projecto (por exemplo, entra no
mercado dentro do tempo ou alcanca os
objectivos de receitas das vendas) é recom-
pensada e/ou reconhecida pela empresa.
Enquanto que esta € uma pratica existente
em grande parte das empresas de melhor
desempenho, torna-se inexistente quando
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analisadas as empresas de pior desempe-
nho;

Compreender o processo de desenvolvi-
mento de novos produtos: E importante
para o desenvolvimento de novos produ-
tos que os trabalhadores da empresa com-
preendam e apoiem o processo. Enquanto
que, em grande parte das EMD os trabalha-
dores compreendem o processo, nas EPD
os trabalhadores ndo percebem ou apoiam
o desenvolvimento de novos produtos, fru-
to da auséncia de formacéo, lideranca ou
simplesmente uma atitude céptica e nega-
tiva dentro do negdcio;

Comunicacoes abertas: Nas EMD existe
comunicacgdo aberta entre os varios traba-
lhadores ao longo de diferentes funcoes,
departamentos e locais, ajudando a esti-
mular a criatividade e permitir uma comu-
nicagdo mais efectiva em equipas de pro-
jectos. Ja nas EPD, ndo é providenciada
um estilo de comunicacgao aberta;

Aversao ao risco: EMD demonstram ser
menos adversas ao risco, investindo mais
em projectos de maior risco, enquanto que
as EPD preferem procurar iniciativas de de-
senvolvimento de novos produtos com ex-
cepcionalmente baixo risco;

Punicdo por insucesso: A eliminacdo do
medo de insucesso é particularmente evi-
dente nas EMD, de forma a encorajar a ino-
vagao e comportamentos de tomada de ris-
co. No entanto, é necessario ndo confundir
puni¢do com falta de responsabilizagéo.

ACCOES E PROGRAMAS ESPECIFICOS
PARA PROMOGCAO DE UM CLIMA
POSITIVO

Este segundo conjunto de elementos contém
praticas mais orientadas para a acgdo e pro-



gramas especificos desenhados para promo-
ver um clima positivo. Numa ordem de impor-
tAncia descendente, estes s3o:

1.

Recursos disponiveis para trabalho criati-
vo: Um nuimero significativo de EMD provi-
denciam apoio e recursos para trabalhado-
res criativos perseguirem os seus proprios
projectos- seed Money, equipamento, etc.
No entanto, as EPD néo o fazem de todo;

Encorajamento de “skunkworks” e pro-
jectos nao oficiais: As EMP encorajam pro-
jectos nao oficiais. Por contraste, pratica-
mente todas as EPD ndo o fazem, sendo na
maioria desencorajados ou até ndo permi-
tidos;
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3.

"Time off” ou "“scouting time”: Muitas
EMD providenciam aos trabalhadores cria-
tivos com recursos e intervalos do trabalho,
para trabalharem nos seus préprios projec-
tos, sendo que as EPD n&o o realizam de
todo;

Recompensa por novas ideias: As EMD
recompensam ou reconhecem os traba-
lhadores que submetem ideias para novos
produtos. Esta pratica ndo é realizada de
todo nas EPD observadas;

Esquema de sugestoes de novas ideias:
Esta € uma pratica comum nas EMD, um
esquema de solicitagdo proactiva de ideias
de novos produtos dos trabalhadores, com
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1/3 EMD a apresentar um esquema de
ideias bem implementado e visivel.

CONCLUSAO

A compreensao dos conceitos de clima e cul-
tura no desenvolvimento de novos produtos
torna-se por vezes dificil, ndo sendo percep-
tivel a identificacdo de accdes nesta area. No
entanto, ndo se pode ignorar estes factores,
especialmente se o objectivo desejavel for
atingir resultados de desenvolvimentos de no-
vos produtos com maior sucesso.

Se o objectivo da empresa passar por melho-
rar o clima e cultura para um melhor desenvol-
vimento de novos produtos, a aplicagdo des-
tas praticas permitirdo a empresa um melhor
desempenho, ndo esquecendo:

* Providenciar tempo livre e disponibilizar

recursos para os trabalhadores proacti-
vos e criativos perseguirem outros pro-
jectos: permitir projectos ndo oficiais e
"skunkworks”;

Recompensar e/ou reconhecer ndo sé a ge-
racdo de ideias, mas também os esforcos
dos varios membros das equipas envolvi-
das nos projectos: o trabalho e empenho
que culmine no insucesso de um projecto
ndo deve ser punido;

Implementar um esquema de submissao
de novas ideias;

Certificar que os trabalhadores realmente
compreendem o processo de desenvolvi-
mento de novos produtos: realizar forma-
¢cOes e sessdes de coaching ao nivel da li-
deranga nesta area;

Encorajar a comunicagdo aberta entre fun-
¢oes, departamentos e locais;

Apoiar e encorajar o desenvolvimento e
inovagdo de novos produtos.
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2.2.2 PAPEL DA GESTAO DE
TOPO - COMPORTAMENTOS

Para que o desenvolvimento de produtos, ser-
Vicos e processos seja realizado com sucesso,
é necessario que a gestao de topo lidere o ca-
minho, providenciando o apoio necessario e
alocando os recursos. E possivel verificar que a
implementacao destas praticas (que provocam
um impacto significativo no desempenho das
empresas) nas EMD sdo recorrentes, sendo
descriminadas nas EPD. Estas s&o:

1. Apoio, empowerment e poder de deci-
sdo para os trabalhadores envolvidos em
projectos de novos produtos/servigos: O
apoio, empowerment e autoridade con-
cedida aos trabalhadores pela gestdo de
topo consiste num factor chave do desem-
penho, permitindo uma maior criatividade,
agilizagdo e taxa de sucesso dos projectos.
Este apoio ¢ evidente na maioria das EMD,

sendo pouco observado nas EPD;

Métricas de novos produtos/servicos: A
utilizacdo de métricas de avaliagdo, como
percentagem de vendas ou lucros, sdo
uma parte explicita dos objectivos anuais
de gestdo de topo e representam uma das
principais distingbes entre as EMD e EPD;

Compreensao da gestio de topo do
processo de desenvolvimento de novos
produtos/servicos: A gestdo deve com-
preender o processo de DNP e estar par-
ticularmente atentos do seu proéprio papel
e responsabilidades nele. E uma pratica
bastante comum nas EMD, sendo que nas
EPD grande parte da gestdo ndo compre-
ende o funcionamento do processo de
todo;

Comprometimento da gestdo no dese-
nho do processo de criagdo de novos

4,



produtos/servicos: O envolvimento da
gestao no desenho do processo de criagédo
é importante, sendo uma pratica recorren-
te entre as EMD;

Guardar os resultados: Medir os resulta-
dos dos produtos novos todos os anos,
por exemplo, percentagem de vendas ou
lucros alcangados, percentagem de suces-
s0s vs. insucessos, desempenho dentro do
tempo, entre outros, € uma pratica regis-
trada e de grande diferenca entre as EMD
e as EPD;

A gestao de topo nao deve realizar mi-
cro-gestao dos projectos de novos pro-
dutos/servigos: As actividades e decisdes
do dia-a-dia relativas a gestdo dos pro-
jectos de novos produtos/servigos, deve
ser deixada ao encargo da sua respectiva
equipa e chefe de equipa, sendo esta uma
pratica adoptada de forma geral pelas
empresas;

Momentos Avancar/Nao Avancar: Duran-
te o desenvolvimento de projectos, exis-
tem momentos de decisdo cruciais onde
é decidido a continuidade do projecto ou
o encerramento deste. Nestes momentos
fulcrais, a gestdo desempenha um papel
fundamental na decisdo de avancar/nao
avangar dos projectos, sendo uma préatica
recorrente das EMD a inclusdo da gestao
neste tipo de momentos.

CONCLUSAO

O papel desempenhado pela gestao de topo
na lideranca dos esforcos de desenvolvimen-
to de novos produtos e servigos ndo deve ser
subestimado. Quando comparado o desem-
penho entre as EMD e EPD, a influéncia des-
tas préticas torna-se notavel. Apesar de todas
as praticas mencionadas estarem presentes,
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algumas sdo destacadas e devem fazer parte
das praticas de gestdo das empresas, nome-
adamente:

* Garantir que a gestdo de topo providen-

cia o apoio, empowerment e autorida-
de necesséria aos chefes e membros das
equipas de projecto. Esta transferéncia de
poder ou autoridade normalmente acon-
tece nas reunides de decisdo de avancar/
ndo avancar, onde a gestdo reline-se com
a equipa de projecto, revé o projecto, e se
avangar, aprova os recursos. Em conjunto
com a aprovagdo de recursos, deve ser
transferido algum poder de decisao para
que a equipa possa dar continuidade ao
projecto;

Garantir que os resultados do desenvolvi-
mento de novos produtos/servigos sao in-
cluidos nos objectivos anuais da gestdo de
topo;

Incluir a intervencao de gestado de topo no
desenho dos processos de desenvolvimen-
to de novos produtos/servigos, garantido
que estes o compreendem.

2.2.3 ORGANIZACAO
DAS EQUIPAS DE
DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS

A forma como a equipa de projecto se organi-
za e funciona tem grande influéncia nos resul-
tados dos projectos, sendo que as caracteristi-
cas de uma “boa equipa de projecto” podem
ser distribuidas por dois factores:

e A forma como a equipa é organizada;

* Anatureza multifuncional da equipa e a sua

"accountability”.
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ORGANIZACAO DA EQUIPA

A estrutura que as equipas de projecto adop-
tam tem impacto directo no seu desempenho.
Quando observadas, as EMD implementam
praticas relativas a organizagdo das equipas,
sendo que, estas podem ser ordenadas numa
ordem de importancia descendente:

1. A equipa de projecto permanece no pro-
jecto do inico ao fim, e ndo durante ape-
nas parte deste ou durante apenas uma
etapa: A implementacdo desta préatica é
evidente entre as EMD, sendo registado
na maioria destas empresas;

Designacao, de forma clara, das respec-
tivas equipas para cada projecto e das
pessoas que fazem parte do projecto e
trabalham nele: A implementagdo desta
pratica permite evitar conflitos, troca de in-
formagéo, atrasos no projecto, entre outros
efeitos negativos;

Identificacdo clara do lider de equipa
encarregue e responsavel por liderar o
projecto: Apesar de parecer uma préatica
evidente e realizada na generalidade das
EMD, no grupo das EPD apenas 1 em cada
3 a realizam, provocando confusdes, atra-
sos no inicio do projecto e em momentos
de decisdes;

O Lider do projecto é responsavel pelo
projecto, pelo seu desenvolvimento (da
ideia ao seu lancamento), carregando-o
durante todo o processo e nao sé du-
rante algumas etapas: Enquanto que, a
permanéncia do lider na totalidade do
projecto garante que este decorra de
forma estavel, a alteracdo/remocao des-
te a meio do projecto aumenta substan-
cialmente as hipoteses de insucesso do
projecto.
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NATUREZA MULTIFUNCIONAL
E “ACCOUNTABILITY"
(RESPONSABILIZACAO)

Os outros factores que caracterizam as equi-
pas de projectos de desenvolvimento de no-
vos produtos/servigos sdo: a natureza multi-
funcional destas e a sua "accountability”. De
forma descendente ao nivel do seu impacto,
estas boas praticas sdo:

1. Responsabilizacdo das equipas pelo re-
sultado final do projecto: A responsabili-
zagdo das equipas pelo resultado final dos
projectos € uma pratica recorrente entre
as EMD, com por exemplo, garantir que o
projecto alcanca os objectivos de lucro/re-
ceitas ou objectivos temporais;

Decisoes fora da equipa lidadas com efi-
ciéncia: O redesenho de processos de for-
ma a facilitar as decisGes a realizar fora da
equipa, permitindo uma agilizagdo do pro-
cesso da tomada de decisdo sem afectar
o desempenho da equipa, é considerada
uma boa prética entre as EMD. Por exem-
plo, requerer que todos os agentes res-
ponsaveis pela decisdo comparegam nas
“stage gate meetings”, para que o lider do
projecto ndo tenha de despender tempo
entre departamentos e multiplas reunides;

Partilha de informacéo entre os membros
da equipa de projecto por intermédio de
um sistema central de informacao: E con-
siderada uma boa pratica a existéncia de
um sistema de comunicagcdo centralizado
que permita a partilha de informagdo do
projecto e o trabalho simultdneo por diver-
sos elementos da equipa ao longo de va-
rias funcdes, locais e paises;

Cooperacao cross-funcional na equipa:
Fomentar uma boa cooperagao entre os
diversos elementos da equipa, por inter-



médio de exercicios de team building, per-
mite evitar a perda de tempo e esforgo a
lidar com politicas, conflitos, preconceitos
entre departamentos, entre outros, permi—
tindo um trabalho mais coeso. A realizagao
de reunides e actividades de team building
é uma pratica recorrente entre as EMD;

Equipas de projecto Multifuncionais,
com membros de varios departamentos,
como técnico, vendas, marketing, opera-
¢oes, etc.: A construgdo de equipas mul-
tifuncionais, com elementos dos variados
departamentos, permite dotar da equipa
de conhecimentos, ferramentas e visdes
diferentes, maximizando o potenciar da
equipa no desenvolvimento do projecto.
Enquanto que € uma pratica existente na
maioria das EMD, apenas metade das EPD
a implementa.

CONCLUSAO

De forma a melhorar o desempenho referente
ao desenvolvimento de novos produtos/servi-
cos e a efectividade das equipas de projecto,
torna-se importante considerar a implementa-
cao de algumas das praticas abordadas e que
separam as EMD das EPD:

* Responsabilizagdo? das equipas pelo re-
sultado final ou desempenho do projecto.
Implementacao de um processo de revisao
pds-lancamento;

Estabelecimento de ferramentas ou pro-
cessos de forma a facilitar a realizacdo de

decisbes fora do ambito da equipa;

2. Responsabilizar é diferente de castigar o insucesso. Responsabilizar
significa identificar a causa do insucesso, seja esta um processo, activi-
dade ou equipa de projecto, numa éptica de melhoria e correcgao.
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e [Estabelecimento de um sistema de infor-

magdo para que os membros da equipa
possam comunicar efectivamente. Verifica-
cdo da existéncia de softwares para a ges-
tdo e automatizagdo completa do processo
de novos produtos;

Providenciar formagdo as equipas sobre
teambuilding e teamworking, de forma a
minimizar conflitos, discussdes, etc.;

e Certificar que os membros da equipa e o

lider constituem a equipa de projecto du-
rante a sua duragao completa. Pode adi-
cionar novos membros a medida que o
projecto se aproxima da comercializacdo,
mas os detentores chave de conhecimento
devem permanecer e continuar no projec-
to durante a sua execucao;

Para cada projecto deve ser atribuida de
forma clara, uma equipa com membros
das vérias areas funcionais necessarias, e
com o lider de projecto claramente defi-
nido.

PROCESSOS NO DNP

Um processo consiste numa série de acgdes
ou etapas realizadas para alcangar um objec-
tivo particular. O processo de DNP e todas as
actividades e agentes envolvidos tém impli-
cacdes directas no resultado final obtido, tal
como Henry Ford destacava:

"If you always do what you've always done

then you will always get what you always got”
Henry Ford
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Ao analisar as EMD (melhores praticas) e as
EPD (piores praticas) a aplicagdo de préticas
destintas torna-se evidente, estando apresen-
tado na Tabela 5 algumas dessas praticas a ti-
tulo de exemplo.

Relativamente aos processos de novos produ-
tos, existem trés praticas com impacto subs-

tancial no desempenho das empresas, com

destaque especial entre as EMD e EPD:
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Implementagao de um processo sistematico;

Implementagdo de uma gestdo de valor
baseado no produto;

Utilizagdo de métodos no processo de
DNP.



TABELA 04

CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL: MELHORES PRATICAS VS. PIORES PRATICAS

Melhores Praticas (EMD) Piores Praticas (EPD)

* Um processo comum de DNP o

envolve varios grupos
organizacionais

e Os critérios para Avancar/Nao-
avancar sao claros e pré-definidos
para cada gate de revisdo

Processo ©

projectos individuais

e O processo de DNP é visivel e bem

documentado

* O processo de DNP pode ser
contornado sem aprovagao da

gestao

O processo de DNP é flexivel e
adaptavel para fazer frente as
necessidades, tamanho e risco de

Os critérios para avaliagdo dos
projectos de DNP nao se encontram
definidos

Existe documentacao limitada sobre
o processo de DNP

e Testes minimalistas (conceito,
produto e mercado) realizados

* Na&o existe processos de DNP

* Nao existe responsaveis dos
processos de DNP

¢ Nem todos os colaboradores tém
acesso as mesmas ferramentas e
tecnologia de informacao (software
e hardware)

2.3.1 PROCESSO
SISTEMATICO

A realizagdo de um processo de novos pro-
dutos que guie os projectos do momento de
concepgdo da ideia ao seu langamento no
mercado é um factor chave para o sucesso
do DNP (Griffin & Belliveau, 1997) (Menke,
1997) (Cooper, 2001). A implementagdo de
tal processo constitui uma pratica recorrente
de grande impacto (Cooper, Edgett, & Kleins-
chmidt, 2004c), com 3 em cada 4 empresas a
demonstrar a implementagdo de tal processo.
Para a sua implementagéo, existe um conjunto
de elementos que devem ser postos em pra-
tica:

® Processo visivel e bem documentado;

* Processo com etapas definidas, comple-
tando com descricdo das actividades refe-
rentes;

* Implementacdo de sessdes gate no pro-
cesso, com critérios gate de Avancgar/Matar
bem definidos;

* Uma listagem explicita de deliverables para
entrega nas sessdes gates;

* Designagdo de responséaveis (“gatekee-
pers”) que realizam as decisdes Avancar/
Matar nas sessdes gate;

e O processo deve ser flexivel, adaptavel e
escalavel;

* Colocar um gestor de processo para ins-
peccionar e vigiar o processo.

A fim de melhorar a qualidade de execugao
do processo, existe um conjunto de activida-
des de “front-end” e “back-end”? que podem
ser implementadas. A adopcdo e realizagao
destas é realizada maioritariamente por EMD
sendo visivelmente diferenciador o contraste
com as EPD. Estas sdo:
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ACTIVIDADES DE QUALIDADE
DE EXECUCAO DE FRONT-END:

e Geracgao de ideias;

e Triagem inicial de ideias;

* Auvaliagdo preliminar de mercado;

Avaliagdo preliminar técnica;
Avaliagdo preliminar de operagoes;
Estudo de mercado;

Teste de conceito;

o Gestdo de valor;

* Anélise financeira/de negdcio.

ACTIVIDADES DE QUALIDADE
DE EXECUCAO DE BACK-END:

* Design e desenvolvimento de produto;

e Teste interno ao produto;

* Teste ao produto por clientes;

Testar o mercado/venda experimental;
Teste/producdo experimental/operagdes;
Anélise de pré-langamento;
Produgdo/operagdes startup;

Revisdo pos-lancamento.

CONCLUSAO

A implementagdo de um processo formal
de DNP é claramente uma préatica de im-
pacto positivo e praticada pelas EMD. No
entanto, a mera implementagdo de tal
processo nao garante a distingdo de de-
sempenho. O factor relevante que produz
efeitos ao nivel do desemprenho é tradu-
zido pela forma como o processo, as acti-
vidades e préaticas recomendadas sdo im-
plementadas.
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2.3.2 GESTAO DE VALOR

Com o intuito de aumentar o valor do produ-
to, torna-se necessario alterar o paradigma
da empresa, alterando o seu enfoque de uma
perspectiva de reducdo de custos para uma
perspectiva de gestdo de valor dos produtos
(Graner & MiBler-Behr, 2013).

Tem-se observado uma mudanga no paradig-
ma assente nos processos de novos produtos
nas EMD, alterando de uma perspectiva de
redugdo de custos para a gestdo de valor de
produto. Enquanto que na perspectiva de re-
dugdo de custo os processos sao delineados
com o intuito de reducdo dos custos funcio-
nais para aumentar a margem do produto, a
gestdo de valor de produto persegue dois ca-
minhos basicos para a optimizagdo da satisfa-
¢do dos cliente e maximizagdo da margem do
produto.

O primeiro caminho consiste no aumento dos
beneficios do produto acompanhado por um
aumento do preco, resultando no aumento da
rentabilidade no seu processo. O segundo ca-
minho consiste na manutenc¢do dos beneficios
do produto acompanhado pela redugdo dos
custos, resultando no aumento da rentabilida-
de no seu processo.

Em suma, a substituicdo de uma gestédo focada
nos custos por uma gestdo de valor do pro-
duto permite as empresas a implementacao
de um processo com vista a obter vantagem
competitiva via um desempenho superior do
produto. Alguns exemplos de diferentes in-
dustrias demonstram que, quer a satisfagdo
dos clientes, quer o aumento da rentabilidade
dos produtos, pode ser alcangada por inter-
médio destes processos.



FIGURA 01

GESTAO DE VALOR

FIGURA 02

Dar aos clientes o que eles procuram:
Pelo prego que estao dispostos a pagar

Ao minimo custo

PERSPECTIVA DA GESTAO DE VALOR DO PRODUTO

FORMULA DE VALOR

PERSPECTIVA
DO CLIENTE

Desempenho da Marca
Desempenho do Produto
Fungies e Caracteristicas

PERSPECTIVA DA CONTRIBUI
EMPRESA DE VALOI

Satisfagda de Cliente
Maximizagio de Valor
Rentabilidade a0 nivel do

Aumento do

preqo maior
{=) que
aumentn
dns custns
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Produtos com @ nimero
certo de caracteristicas &
prege certo
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FIGURA 03

PERSPECTIVA DA GESTAO DE VALOR DO PRODUTO

EXEMPLOS DE BENEFICIOS:
Embalagens de Cosméticos

Reducao de custos ~15%

® Reducdo do tamanho da embalagem- au-

mento da sustentabilidade e reducgdo de
custos

Melhorias vs. caixa convencional:
Reducao do tamanho em 20%;
Construcao optimizada;

Reducgao dos custos de materiais em 15%;

® Reducdo de custos de Logistica.

Tejadilhos panoramicos em carros

Aumento da margem ~40%
* Nova ideia de produto — Tejadilho panora-

mico com valor funcional melhorado
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Melhorias vs. tejadilho convencional:

Aumento da superficie de vidro;

Aumento da margem — 40%;

Elemento diferenciador;

Pradonizado ao longo das varias linhas de
carros, variantes modulares.

Embalagens de Pastilhas Elasticas

Aumento do preco por peca ~6%
e Nova embalagem com valor funcional me-
lhorado

Melhorias vs. embalagens convencionais:
Embalagem melhorada: possibilidade de
fechar contelddo de volta;

Manuseamento do produto melhorado:
drageias;

Conteldo aumentado: 46 pegas, aumento
das vendas em +14%



CONCLUSAO

A implementagdo de uma visdo meramente fo-
cada em custos pode resultar numa negligen-
cia de potenciais oportunidades para a empre-
sa. A aplicagdo de uma mentalidade de gestéo
de valor do produto permite implementar du-
rante a gestdo deste processo uma visdo mais
completa. Como tal, existem sete factores a
ter em consideragdo para o sucesso da gestao
de valor do produto:

1. Focar no cliente alvo - definir grupos de
clientes e segmentos de mercado, distin-
guindo com cuidado cada grupo e seg-

mento;

Compreender o valor para o cliente -
aprofundar as necessidades dos clientes
e a forma como o produto em questdo é
utilizado;

Escolher os métodos mais acertados e
aplicar a sua combinacido de forma inteli-
gente - implementar a aplicagdo de combi-
nacdo de varios métodos durante as varias
fases do processo;

Implementar uma abordagem cross-fun-
cional - envolver todas as seccdes, nao li-
mitar apenas as areas funcionais mais rele-
vantes;

Pensar em alternativas - durante o proces-
so de geragdo de ideias pensar em activi-
dades, processos, etapas, caracteristicas,
etc., adicionais;

Executar de forma consistente - calcular o
impacto financeiro e alinhar as decisées;

Implementar o principio de gestao de valor
do produto no processo de DNP - suportar
a implementagdo com a alteracdo apro-
priada dos métodos de gestao.
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2.3.3 APLICACAO DE
METODOS NO DNP

A utilizacdo de métodos variados nas diver-
sas areas do processo de desenvolvimento de
novos produtos permite aumentar a probabi-
lidade de sucesso dos projectos, sendo uma
préatica recorrente nas EMD. No benchmarking
abordado (Graner & MiBler-Behr, 2013) é pos-
sivel verificar que a utilizagdo de diferentes mé-
todos durante o processo de desenvolvimento
de novos produtos tem impacto em trés niveis
distintos:

e Uma utilizacdo maior de métodos e ferra-

mentas durante o processo de desenvol-
vimento de novos produtos permite uma
taxa de sucesso superior no desenvolvi-
mento destes;

Uma utilizagdo mais intensiva dos métodos
e ferramentas durante o processo de de-
senvolvimento de novos produtos permite
uma taxa de sucesso superior no desenvol-
vimento destes;

Uma utilizagdo combinada dos métodos
e ferramentas durante o processo de de-
senvolvimento de novos produtos permite
uma maior taxa de sucesso no desenvolvi-
mento destes, face a utilizacdo dos méto-
dos de forma isolada;

Desta forma, uma utilizacdo maior dos méto-
dos, mais intensiva e/ou combinada com ou-
tros métodos, permite uma maior probabili-
dade de sucesso no DNP, sendo considerada
uma “boa pratica” e utilizada pelas EMD. Os
26 métodos mais utilizados entre as empresas
avaliadas (Graner & Mif3ler-Behr, 2013), encon-
tram-se distribuidos por 6 areas diferentes na
tabela seguinte, ordenados de forma decres-
cente de maior impacto no sucesso do DNP:
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As empresas que utilizam um ndmero de As empresas que aplicam os métodos de forma
métodos superior 3 média, tém uma taxa geral particularmente mais intensiva, 530 05 que
de sucesso dos novos produtos 11% superior. detém a taxa geral de sucesso dos novos

produtos mais elevada {19% de diferenga).

FIGURA 07

EFEITOS DA UTILIZAGAO COMBINADA DE METODOS
VARIADOS NO DNP

Gestdo de Projectos Cross-funcional
Empresas que combinam métodos
de todas as fungoes tém uma taxa
?eml de sucesso dos novos produtos
5% superior as empresas gue
aplicam um método isolado.

Qualidade e Logistica In\restiqa;éu & | Integragio de Clientes/

Desenvolvimento

Estudo de Marketing
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TABELA 06

UTILIZACAO DE METODOS NO DNP

x . o Integracdo de
gfs.t ac; i Cross-funcional tluail |tc:ade - Qvesr::?als?;&m Clientes/ Estudo de
ojectos ogistica esenvolvimento 1o
1 Specified tenders 1 Milestone 1 Benchmarking 1 Failure mode and 1 Design for 1 Product (design)
planning (stage effect analysis manufacturing/ test-
gate, critical path (FMEA) assembly (DFM/A)
analysis)
2 Target costing 2 Risk monitoring 2 SWOQT analysis 2 Design for six 2 Quality function 2 Consumer
and controlling sigma (DFSS) deployment (QFD) interviews and
observations
3 Low-cost/ best-cost 3 Productvalue/ 3 Creativity 3 Supplier 3 Simultaneous/ 3 Price test/ price
country sourcing  profitability techniques (brain-  managementand  concurrent sensitivity analysis
analysis writing...) development engineering

4 Total cost of owner- 4 Project controlling 4 Scenario planning
ship (TCO) (time and budget)  and analysis

4 Collaborative
supplier
integration

4 Conjoint analysis

5 Standardization/
modular design

6 (Rapid) Prototyping

7 Computer-aided
engineering/
design

CONCLUSAO

A utilizagdo de varios métodos nas diversas
areas do processo de DNP (érea de compras,
gestao de projectos, 1&D, Logistica, etc.) per-
mite aumentar o sucesso dos projectos, sendo
uma prética reiterada entre as EMD. Em suma,
relativamente a implementagdo de métodos
no processo de DNP deve-se considerar:

* o impacto produzido pelos diversos mé- ®
todos ndo sdo constantes, sendo que uns
produzem melhores resultados do que ou-
tros;
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a utilizacdo de um maior nimero de méto-
dos permite as empresas uma maior taxa
de sucesso no desenvolvimento de novos
produtos;

a utilizacdo mais intensiva dos métodos es-
colhidos permite as empresas uma maior
taxa de sucesso no desenvolvimento de
novos produtos;

uma utilizagdo conjunta e coordenada de
multiplos métodos nas vaérias etapas per-
mite uma maior taxa de sucesso no desen-
volvimento de novos produtos.
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2.4
METRICAS E MEDIDAS DE
DESEMPENHO

Aimplementacdo de métricas bem definidas e
a sua constante medi¢do permite as empresas
obterem um leque de beneficios no decorrer
do exercicio da sua actividade (Tabela 7) (Co-
oper, Edgett, & Kleinschmidt, 2004a) (Siemens
PLM Software).

Beneficios Porque interessa

Avaliar o desempenho  Permite avaliar a capacidade de
desenvolvimento de produtos, medir
a efectividade destes e identificar gaps
de desempenho.

do desenvolvimento
geral

Permite priorizar as iniciativas de
melhoria e avaliar o seu alinhamento
com estratégias estabelecidas,
requerimentos de investimentos e
retornos associados.

Priorizar investimentos
de melhoria

Permite estabelecer benchmarking
externos para avaliar a competitividade
e comparar o desempenho face a
empresas modelo do sector.

Monitorizar as
melhores préticas da
inddstria

Ajuda a estabelecer um conjunto de
medidas preemptivas que podem ser
utilizadas para antecipar problemas de
desempenho relacionados com o
desenvolvimento e tomar medidas
correctivas.

Aumentar a fiabilidade
operacional

Permite definir métricas em termos de
objectivos de desempenho
organizacional, ajudar individuos a
compreender de que forma o
desempenho individual esta
relacionado com o desempenho geral
da empresa e criar a base para alinhar
0s incentivos da empresa com o0s
objectivos de desempenho.

Facilitar alteracdo
comportamental
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Apesar da implementagao de métricas con-
sistir por si s6 uma boa prética realizada pelas
EMD, existe um grupo de elementos a evitar
na sua implementagao:

® n3o estabelecer critérios estandardizados

para a avaliagcao de projectos de DNP;

ndo estabelecer critérios para avaliar o es-
forco geral realizado no DNP;

a realizagao de todas as avaliagdes de pro-
jecto de DNP estarem entregues a uma sé
pessoa.

Por outro lado, os programas de melhoria ba-
seados em métricas devem seguir algumas
linhas gerais de forma a garantir a sua imple-
mentagdo com sucesso:

Certificar que os stakeholders importantes
sdo envolvidos e aprovam as métricas de
avaliagdo propostas para o programa;
Ligar as métricas de avaliacdo do progra-
ma a objectivos claros, ac¢des designadas
e consequéncias definidas;

Desenvolver as métricas do programa para
que avaliem o desempenho e provoquem
acgdes nos colaboradores para agirem no
melhor interesse da empresa (em contras-
te com simplesmente “atingir os nimeros/
objectivos”);

Desenvolver métricas que possam ser re-
colhidas de forma eficiente, completa e
com exactidao;

Evitar o desenvolvimento excessivo de
métricas que promovam burocracia em
detrimento de inovagao;

Dar enfoque na recolha de métricas em
menor nimero, mas com maior significa-

do;

Garantir que as métricas do programa se
encontram claramente visiveis;

Certificar que os detalhes das métricas



podem ser benchmarked para efeitos de
comparagao;

Evitar o desenvolvimento de métricas de-
masiado complexas e de dificil explica-
Gao;

Interligar métricas individuais, de grupo,
de projecto e da empresa para reflectir
sobre os melhores interesses para a orga-
nizagao;

Compreender a diferenga entre métricas de
desempenho e métricas de diagndstico.

A tabela 8 apresenta uma listagem de algu-
mas das métricas mais utilizadas entre as em-

TABELA 08

presas para a avaliagdo do desempenho dos
processos de desenvolvimento, distribuidas
pela fungdo no desenvolvimento do produto.

CONCLUSAO

A implementagdo de métricas bem definidas
e a sua constante medicdo é considerada
uma boa pratica, permitindo as empresas ob-
terem um leque de beneficios no decorrer do
exercicio da sua actividade. Por outro lado, a
implementagao de métricas deve seguir um
conjunto de linhas gerais de forma a garantir
uma implementagdo com sucesso.

LISTAGEM DE METRICAS DE MAIOR UTILIZAGAO ENTRE EMPRESAS

Funcdes Métricas

Nimero de necessidades dos clientes identificadas
Nimero de requerimentos discretos identificados (do sistema em geral e por subsistema)

Requerimentos e
especificagdes

Nimero de alteracdes de requerimentos/especificacdes (acumulativa ou por unidade de tempo)
"Requirements creep” (novos requerimentos/ niimero total de requerimentos)

Percentagem de deficiéncia de requerimentos nos testes de qualificagao

Nimero de requerimentos a ser determinados/ requerimentos totais

Percentagem de verificagdo (nimero de requerimentos verificados/ nimero total de requerimentos)
Nimero de alteragdes de design em processo/ntimero de pegas

Nimero de revisoes de deficiéncia de design/nimero de pecas

Ntmero de errors de drafting/ntimero de folhas

Design Mecanico
Eficiencia de montagem
Nimero de iteragdes de prot6tipos

Crescimento de desenho (desenho néo planeado/ total de desenhos planeados)

Percentagem de pecas modeladas em sélidos
Numero de alteraces de revisao de design/terminais ou conectores totais
Nimero de alteracdes pds design/terminais ou conectores totais

Design Eléctrico

Percentagem de isolacdes defeituosas

Percentagem de pegas montadas manualmente

Nimero de iteragdes de prot6tipos
Taxa de sucesso "first silicon”
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Turnover do desenvolvimento

Novos produtos completados/enviados para producéo nos tltimos 12 meses
Projectos cancelados e/ou gastos desperdigados nos Gltimos 12 meses
Percentagem de recursos 1&D/investimento dedicado a novos produtos

Portefdlio equilibrado por projecto/tipo de desenvolvimento (percentagem de cada tipo de projecto: nova
plataforma/novo mercado, novo produto, upgrade de produto)

Percentagem de projectos aprovados em cada revisao gate
Nimero de ideias/produtos propostos na linha ou fase de investigacao (antes de aprovacao formal)
Staff real (horas ou contagem) vs. taxa de turnover planeada de pessoal
Percentagem de datas de milestones cumpridas
Desempenho de calendario
Ratio de pessoal
Gestdo de programas Custo de desempenho
Milestone ou cumprimento de tarefas vs planeado
Taxa de inico de tarefas dentro do calendario
Cycle time das etapas vs. planeado
"Time-to-market"
Tempo de breakeven
Percentagem de produtos com 50 porcento ou mais de quota de mercado
Percent of R&D expense as a percent of revenue
Cycle time médio de alteracdo de engenharia
Total de patentes arquivadas/pendentes/atribuidas por ano
Contagem de pessoas em I&D R&D e aumento/reducdo da percentagem de contagem de pessoas em 1&D
MTBF Actual (mean time between failures)/ MTBF previsto
Percentagem de produgao para embalagem produzido sem erros
Percentagem de requerimentos testaveis
Process capability (Cp or Cpk)
Taxa de produgao
"Field failure rate”
Tempo de ciclo de revisao de design
Disponibilidade de sistema
Percentagem de pecas sem order de alteracdo da engenharia
Horas de trabalho por 1.000 linhas de cédigo de software (KSLOC-1,000 software lines of code)
Horas-pessoa por ponto de fungao
Relatorios de problemas de software (SPRs) antes de ir para o mercado por KSLOC
SPRs depois de ir para mercado por KSLOC
Erros revistos de design por KSLOC
Erros revistos no Cédigo por KSLOC
Ntmero de defeitos de software por semana
Tempo de resposta de corregéo SPR
Ntimero de fornecedores
Pecas por fornecedor (ntimero de pegas/nimero de fornecedores)
Aquisicao de pecas Percentagem de pecas standard
Percentagem de fornecedores certificados
Percentagem de fornecedores envolvidos em design colaborativo

Portfdlio e pipeline

Empresa

Garantia de produtos

Engenharia de software
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PME2WORLD

— DESENVOLVIMENTO E
ENGENHARIA DE PRODUTOS,
SERVIGOS E PROCESSOS

No ambito do programa PME2WORLD quatro
empresas (H.J.F. Embalagens, Lda., Noraqua —
Consultores de Engenharia, Lda., PINKWAVE,
Lda. e Solutions 4 Growth, Lda.) procederam
a implementagdo de medidas no émbito do
desenvolvimento e engenharia de produtos,
servigos e processos.

A H.J.F. Embalagens, Lda. implementou o
software SolidCAM 3 eixos com o intuito de
desenvolver paralelamente varias dreas do ne-
gbcio como embalagens para construgao, ali-
mentar hospitalar, entre outros. Por um lado,
isto permitiu & empresa aumentar a capacida-
de de autonomia nos seus processos produ-
tivos, flexibilidade, aumento da capacidade
de resposta e satisfagdo das necessidades do
cliente, e por outro, permitiu aumentar a ca-
pacidade de inovagdo ao nivel de desenvolvi-
mento de novos produtos

A Noraqua - Consultores de Engenharia,
Lda. implementou o software de gestdao PHC,
um sistema integrado de gestdo empresarial
(ERP) e de “customer relationship manage-
ment” de forma a melhorar internamente a
sua organizagao, procedimentos e formas de
actuagdo, garantir uma resposta interna mais
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rdpida as solicitagdes de clientes, bem como
realizar uma melhor monitorizagdo dos resul-
tados obtidos.

A Pinkwave, Lda. desenvolveu em conjunto
com varios parceiros tecnolégicos um sistema
automatizado de colocagdo de pedidos e en-
comendas. Agilizando todo o processo e re-
duzindo o tempo de resposta aos clientes nas
dreas B2B e B2C da empresa, o sistema inte-
grado de gestdo dos processos e de pedidos
de produtos permitiu um beneficio de aumen-
to em 30% na velocidade dos processos e de
40% na eficiéncia da operagao.

A Solutions 4 Growth, Lda. desenvolveu tec-
nologias de informagdo de forma a permitir
desenvolver o seu modelo de negdcio com
um Sistema de Informagéo (ERP- enterprise re-
source planning) que permite & empresa pro-
ceder a actividade de facturacdo e monitoriza-
cdo dos clientes.

Em suma, as quatro empresas procederam a
implementacdo e alteragdo de processos de
forma a obterem determinados beneficios
em cada caso. Estas alteragdes encontram-se
alinhadas com o verificado sobre as boas pra-
ticas em trés niveis distintos: ao nivel da es-
tratégia, uma vez que demonstra articulagdo
entre a empresa e a estratégia de inovagdo
de produto; dos processos, uma vez que fo-
ram implementados novos processo com vista
a impulsionar os produtos ao longo de vérias
etapas; e dos recursos, tendo sido os recursos
necessarios colocados ao dispor nas areas fun-
cionais determinadas para o desenvolvimento
dos processos e actividades.



CONCLUSA
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procura por um desempenho melhor

ao nivel do desenvolvimento de novos

produtos, de taxas de sucesso mais ele-
vadas e de projectos mais dgeis com tempo
de entrada no mercado mais curtos continuam
a ser objectivos importantes para as empresas
e para a sua competitividade. As “boas prati-
cas” identificadas neste guia sdo préticas co-
muns entre as empresas que demonstram um
desempenho melhor.

Estas praticas podem ser resumidas em quatro
grandes tipologias, categorias estas importan-
tes para um desempenho superior ao nivel do
desenvolvimento de novos produtos:

1. Estratégia — ter uma estratégia de inovacao
de produto articulada para a empresa. Esta es-
tratégia deve interligar de forma préxima os
objectivos gerais de negdcio e demonstrar os
objectivos delineados para o DNP, destacar as
areas estratégicas ou de enfoque, definir os
recursos, e demonstrar o roadmap dos novos
projectos ou iniciativas;
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2. Foco nas pessoas — organizar equipas de
projecto cross-funcionais, propiciar um clima e
cultura especifico para fomentar o espirito de
inovagao dentro da empresa, e definir um pa-
pel apropriado para a equipa de gestao;

3. Processos — implementar um processo de
novos produtos sistematico para impulsionar
os novos produtos ao longo das varias etapas,
da concepgédo da ideia ao seu langamento, de
forma rapida e eficiente. Certificar que o pro-
cesso incorpora as melhores praticas delinea-
das e que sdo correctamente implementadas
e executadas;

4. Recursos — colocar ao dispor os recursos
necessarios em todas as areas funcionais, alo-
cando estes por intermédio de um sistema de
gestao de portefélio efectivo, para as areas de
inovacao e projectos indicados.

Com a transformacdo dos véarios mercados
num sb mercado global, devido a diminuicdo
e desaparecimento de barreiras, verifica-se



cada vez mais um aumento da competicao
com a entrada quer de novos produtos, quer
de novas empresas. Deste modo, torna-se im-
portante a revisdo de cada tematica, a identi-
ficagcdo das areas mais fracas do negdcio e a
implementacao de acg¢bes ou actividades mais
indicadas para a empresa em questao de for-
ma a aumentar a sua sustentabilidade.

No émbito do desenvolvimento e engenharia
de produtos, servicos e processos do progra-
ma PME2WORLD, as quatro empresas proce-
deram a alteragdo de processos com vista a
melhorar o processo de desenvolvimento e en-
genharia de produtos. Por consequéncia, num
dos casos, a capacidade e autonomia dos pro-
cessos produtivos, bem como a flexibilidade
e capacidade de resposta, foram aumentados
e a capacidade de inovagdo foi aumentada.
Noutro dos casos todo o processo de coloca-
cao de pedidos de encomenda foi agilizado,
verificando-se um aumento na velocidade dos
processos e na eficiéncia das operagdes. No
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ultimo caso também se obteve beneficios com
o desenvolvimento do modelo de negdcios e
possibilidade de proceder a facturagdo e mo-
nitorizacdo dos clientes.

As actividades e acgdes implementadas
pelas empresas no ambito do programa
PME2WORLD permitiram o aumento da com-
petitividade, flexibilidade e capacidade de res-
posta, permitindo o seu crescimento sustenta-
vel. Por essas razdes, encontram-se alinhadas
com as boas praticas da implementacdo de
desenvolvimento e engenharia de produtos,
servicos e processos abordadas neste guia.
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