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REFORMULACAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS NUMA
EMPRESA TEXTIL

RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido na FORteams LAB, empresa do setor téxtil, no ambito da
dissertacdo do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial. Este centrou-se no processo
de desenvolvimento de novos produtos da empresa, que visava responder de forma mais rapida e
eficaz as necessidades dos consumidores de modo a ser capaz de sobreviver num mercado cada

vez mais dinamico e competitivo.

O trabalho teve como objetivo a reformulacao do processo de desenvolvimento de novos produtos,
tendo em consideracéo as especificidades da empresa. Para tal, a primeira etapa do projeto de
dissertacao consistiu na revisao de literatura sobre conceitos relacionados com o tépico principal

deste trabalho.

A etapa seguinte foi focada na caracterizacao e analise do processo empregue pela empresa, o
que permitiu identificar oportunidades de melhoria no que diz respeito as etapas do processo e

respetiva equipa e a gestado da informacdo e comunicacéo.

Por fim, foram elaboradas solucdes para a melhoria do processo, o que levou a proposta de um
modelo reestruturado, onde se detalham as atividades e a equipa envolvida. O modelo proposto
nao foi implementado durante o periodo de estagio do projeto, no entanto as propostas feitas
apresentam indicacdes para a sua aplicacdo, nomeadamente, no que respeita a ferramentas e
técnicas sugeridas, visando facilitar a implementacdo do modelo. Além disso, foram definidas

meétricas para a monitorizacdo do processo quando o mesmo estiver implementado.

Embora construido para a empresa em estudo, o modelo podera ser adaptado e aplicado noutros

contextos.

PALAVRAS-CHAVE

Desenvolvimento de novos produtos, modelo de referéncia, industria téxtil, PME



REFORMULATION OF THE NEW PRODUCT DEVELOPMENT PROCESS IN A TEXTILE COMPANY

ABSTRACT

The present work was developed in FORteams LAB, a textile manufacturing company, within the
scope of the dissertation of the Integrated Masters in Engineering and Industrial Management. This
work was focused on the new product development process of the company, which aimed to
respond more rapidly and efficiently to the customers’ needs to be able to survive in an increasingly

dynamic and competitive market.

The work had the purpose of restructuring the new product development process, taking into
consideration the company specificities. Thus, the first step of the dissertation project consisted of

a literature review of concepts related to the main subject of this work.

The following step was focused on the characterization and analysis of the process employed by
the company, which allowed for the identification of improvement opportunities regarding the

process stages and its team as well as it's communication and information management.

Finally, some solutions were elaborated to improve the process, which led to the proposal of a
restructured model, where activities and the team involved are detailed. The proposed model was
not implemented during the dissertation project period. However, the proposals made present
guidelines for their application, namely, regarding tools and techniques suggested, to facilitate the
implementation of the model. In addition, metrics were defined to monitor the process when

implemented.

Although the model was created for the company FORfearns [AB, it can be adapted and applied

in other contexts.

KEYWORDS

New product development, reference model, textile industry, SME
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1. INTRODUGAO

Neste capitulo, é feita uma breve contextualizacao do tema principal do projeto de dissertacéo, que incide
sobre o processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP), e apresenta-se o que motivou o
desenvolvimento do trabalho realizado e o contexto do mesmo. E também apresentada a metodologia

de investigacao utilizada e, por ultimo, descreve-se a estrutura do presente documento.

1.1. Enquadramento

Nos ultimos anos, tem-se assistido a um aumento do dinamismo no mundo empresarial, que é devido,
nomeadamente, a concorréncia global, as evolucdes tecnologicas, a diminuicdo do ciclo de vida dos
produtos e ao aumento de novos produtos e marcas introduzidos no mercado (Amigo & Rozenfeld, 2011;

Cooper, 2019; La Rocca et al., 2012).

A industria da moda nao é uma excecdo. O seu rapido crescimento tem vindo a reforcar a competicéo
entre as empresas do setor, criando mais desafios para a sua sobrevivéncia no mercado. Alguns desses
desafios sdo a incerteza da procura e o ciclo de vida do produto muito curto causados pela evolucédo
muito rapida do comportamento e das preferéncias do consumidor de acordo com as tendéncias da

moda (Bandinelli et al., 2013; Rath et al., 2015).

Com o ambiente intenso e dinamico de competitividade no mercado, a capacidade de uma empresa de
conceber e projetar produtos de qualidade, mais rapido que os seus concorrentes, & o ponto crucial para
conquistar o mercado (Clark & Wheelwright, 1993). As empresas devem adaptar-se rapidamente as

tendéncias, focando-se na inovacéo e no desenvolvimento de novos produtos (Rath et al., 2015).

Assim, o processo de DNP é cada vez mais critico para a competitividade das empresas, nao apenas

para as grandes empresas, mas também para pequenas e médias empresas (Igbal & Suzianti, 2021).

Além disso, o DNP ¢ imperativo para a industria de vestuario, exigindo um processo disciplinado que flua
através de uma equipa multifuncional bem organizada e com uma boa comunicacao (Powell & Cassill,
2006). Na industria téxtil, existe a particularidade da sazonalidade dos produtos, onde normalmente
varias linhas de novos produtos sao lancadas por ano, o que exige uma maior agilidade e otimizacao do

processo de DNP (Moretti & Braghini Junior, 2017).

E no contexto anteriormente descrito que se revela a importancia do presente trabalho.



1.2. Problema e objetivos de investigacéo

O projeto de dissertacédo teve como objetivo principal a reformulacdo do processo de DNP numa empresa
do setor téxtil, sendo o foco o processo de desenvolvimento de produtos de vestuario. Este projeto surgiu
da ambicdo da empresa de estar sempre na vanguarda com produtos inovadores e da necessidade da
mesma ser cada vez mais proativa e agil, desenvolvendo produtos mais rapidamente, sem comprometer

a sua qualidade.

Em particular, este projeto visava a reformulacao das fases do processo com identificacdo de todos os
envolvidos e das tarefas e tomadas de decisdo e, também, a criacdo de métricas para monitorizar e

avaliar o processo de DNP.

Com a concretizacdo destes objetivos, esperava-se como resultado deste trabalho a proposta de um
processo reformulado cuja implementacdo permita aumentar a capacidade de resposta aos clientes,
através de um processo mais rapido e mais eficaz, que deve refletir-se numa diminuicdo dos custos e

numa maior satisfacao dos clientes.

1.3. Metodologia de investigacéo

De forma a alcancar o objetivo do projeto de dissertacao, foi necessaria a adocdo de uma metodologia

de investigacao.

A metodologia de investigacdo adotada foi a Action-Research (investigacdo-acdo), que tem como principal
objetivo promover a mudanca e o crescimento organizacional, produzindo resultados praticos (Saunders

et al., 2018).

Esta metodologia é caracterizada por um processo emergente e iterativo que envolve, em cada etapa, a
identificacdo de problemas (ou diagnostico), a criacdo de planos de acdo, a atuacdo sob os problemas
conforme os planos de acao e a avaliacao de resultados. Esta avaliacdo fornece uma direcéo e um foco
para a etapa seguinte, mais concretamente, para um novo diagndstico, uma recriacédo dos planos de
acao, atuacdo novamente e nova avaliacdo de resultados, e assim sucessivamente (Saunders et al.,
2018). Segundo Susman & Evered (1978), o processo envolve ainda uma fase de especificacdo da

aprendizagem, isto &, identificacdo das conclusdes gerais.

Concluindo, Action-Research foi a metodologia escolhida, pelo facto da mesma contemplar o
desenvolvimento de solucdes para problemas organizacionais reais, que € precisamente o que se

pretendia neste projeto.



1.4. Estrutura da dissertacao
O presente relatorio encontra-se dividido em seis capitulos.
No presente capitulo realiza-se uma breve introducéo do trabalho.

0 segundo capitulo apresenta os topicos explorados na revisao de literatura, onde se inclui o conceito de
“novo produto”, o processo de DNP, fatores criticos de sucesso e, por fim, métricas do mesmo. Mais
especificamente, no que diz respeito ao processo de DNP, sdo abordados modelos de referéncia,
possiveis classificacdes de modelos e a evolucdo do processo ao longo do tempo, finalizando-se com

uma apresentacao do processo de DNP aplicado a industria téxtil.

O terceiro capitulo apresenta o contexto onde se desenvolveu o presente trabalho, comecando pela
identificacdo da empresa e breve apresentacdo da sua historia e da sua estrutura organizacional, seguida

da sua gama de produtos e do processo produtivo dos produtos de vestuario.

O capitulo seguinte descreve a analise critica elaborada, iniciando-se com a descricdo da situacdo atual

da empresa e finalizando com a apresentacdo de todos os problemas identificados e a sua inter-relacao.

No quinto capitulo abordam-se as propostas elaboradas para colmatar os problemas mencionados no
capitulo anterior a este. Nomeadamente, as propostas contemplam a definicdo de um novo modelo para
o processo de DNP, com identificacdo das suas fases, equipas envolvidas e ferramentas e técnicas a
adotar, além de incluir propostas relativas a gestdo da informacdo e comunicacdo e a definicdo de

métricas.

Por ultimo, o sexto capitulo apresenta as conclusées do trabalho, destacando as contribuicdes e

limitacdes do mesmo, bem como indicacdes para trabalho futuro.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, é feita uma apresentacdo dos conceitos sobre os quais incidiu o projeto de dissertacao,
tendo por base uma revisdo de literatura que foi realizada para explorar esses mesmos conceitos. Mais
concretamente, inicialmente introduz-se o conceito de “novo produto”, seguido do conceito de “processo
de DNP” onde se apresentam classificacdes de modelos, modelos de referéncia e a aplicacdo do
processo na industria de vestuario. Além disso, abordam-se fatores criticos de sucesso e métricas

importantes no DNP.

2.1. Novos produtos

O conceito de novo produto é entendido por diferentes autores de diferentes formas, existindo varias

definicdes e alguma controvérsia relativamente aos limites do conceito (Kim et al., 2016).

Crawford (1991) define que um novo produto é um produto para o qual a empresa precisa de fazer uma
nova comercializacao e no qual existem mudancas substanciais, nao se considerando produtos cujas
mudancas exijam apenas uma pequena divulgacao. Este conceito tem em conta o grau de novidade para

a empresa, nao considerando a perspetiva de mercado.

Combinando as duas perspetivas, Booz Allen & Hamilton (1982) consideram que o conceito de “novo
produto” pode ser dividido em seis categorias, tendo em conta o grau de novidade do produto para a
empresa e para o0 mercado (Figura 1). Novo para a empresa significa que a empresa nunca fez ou vendeu
nenhum produto do género, mas outras ja o fizeram, enquanto novo para o mercado remete para um
produto que é o primeiro do género no mercado. Os novos produtos podem inserir-se entdo numa das

seguintes categorias (Booz Allen & Hamilton, 1982; Cooper, 2011b):

e Produtos novos para 0 mercado — produtos que se destacam por serem os primeiros do género,
criando um novo mercado;

e Novas linhas de produtos — produtos que sao novos para a empresa, mas nao para o mercado,
sendo uma oportunidade para a empresa de entrar num novo mercado;

e Introducao de produtos nas linhas atuais da empresa - produtos novos para a empresa, mas
que se encaixam dentro de uma dada linha de produtos que a empresa ja fabricou. Sao
“extensdes de linha” que sao projetadas para desenvolver e dar consisténcia a linha de produto
ja existente;

e Melhorias ou revisdes dos produtos existentes — substituicbes de produtos ja existentes por

produtos semelhantes, mas com melhor performance e valor para o mercado;



e Reposicionamento — produtos cujo objetivo é redefinido para um novo uso ou aplicacéo,
podendo envolver uma nova segmentacao do mercado;

e Reducdo de custos — produtos com beneficios e performance semelhantes aos ja desenvolvidos
pela empresa, mas com novo design para reducao de custos. Numa perspetiva de marketing,
nao é considerado novo produto, mas do ponto de vista do design e da producao podem

representar grandes mudancas.
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Figura 1: Categorias de “novo produto” segundo Booz Allen & Hamilton (adaptado de Booz Allen & Hamilton, 1982)

Na imagem é possivel observar a percentagem de novos produtos desenvolvidos que se inserem em
cada categoria. Exemplificando, apenas 10% de todos os novos produtos representam produtos novos

para o0 mercado enquanto 20% dos novos produtos sao novas linhas de produtos.

Apesar das seis categorias apresentadas, a maioria das empresas apenas considera novo produto se o
desenvolvimento se inserir num dos quatro primeiros casos apresentados, ou seja, excluem o

“reposicionamento” e “reducao de custos” do seu conceito de novo produto (Cooper, 2011b).

2.2. Processo de desenvolvimento de novos produtos

O processo de DNP consiste no conjunto de atividades que as empresas realizam para a introducao de
novos produtos no mercado (Cano et al., 2021; Wijewardhana et al., 2021). Este processo pode também

ser visto como um conjunto de atividades realizadas pelas empresas para converter a sua tecnologia e



ideias num fluxo de produtos que responda as necessidades dos clientes e aos objetivos estratégicos da

organizacao (Kennedy, 2003).

O desenvolvimento de produto tem como objetivo integrar os requisitos de engenharia e design industrial
através de um processo estruturado que permite reducao de custos, aumento de qualidade e menor
tempo de desenvolvimento (Tiedemann et al., 2020). Na perspetiva de Clark & Wheelwright (1993), o
objetivo de qualquer projeto de desenvolvimento de produto é tornar uma ideia real convergindo para um
produto especifico que possa atender a uma necessidade do mercado de forma econdmica e que se seja

capaz de produzir.

O processo de DNP inclui todas as atividades relacionadas com o desenvolvimento de um novo produto,
incluindo a geracao de ideias, selecado das mesmas, desenvolvimento e teste da ideia e a aprovacao por
parte dos clientes (Wijewardhana et al., 2021). A medida que o processo avanca, sdo tomadas decisées
com base nas informacdes recolhidas ao longo das fases, pelo que este processo pode ser visto como

varias fases de recolha de informacéo e de avaliacdo (Bhuiyan, 2011).

Este processo contempla varias fases, as quais diferentes autores atribuem diferentes designacdes, no
entanto a fase inicial e final muitas vezes convergem (Maffin, 1998). Além disso, o processo difere de
industria para industria e de empresa para empresa, nao podendo ser estruturado de uma maneira
Unica, visto que cada projeto tem caracteristicas diferentes e, portanto, 0 mesmo deve ser adaptado a
cada projeto para ir de encontro aos seus recursos e necessidades (Booz Allen & Hamilton, 1982; De

Silva & Rupasinghe, 2018; Maffin, 1998).

2.2.1. Classificacao dos modelos de DNP

Uma grande variedade de modelos € encontrada na literatura relativamente ao processo de DNP, que se
foca em desenvolvimentos que incentivam a aplicacdo de uma abordagem estruturada do DNP (Cooper,

2001; Cooper & Edgett, 2008a; Cooper & Kleinschmidt, 1987).

Os principais modelos identificados focam-se nas fases ou atividades do processo e na natureza de
simultaneidade das mesmas, encontrando-se varias classificacdes para os modelos, entre as quais se

destacam duas, que sao apresentadas de seguida.



2.2.1.1. Classificacao quanto a sua taxonomia
Saren (1984) identificou cinco diferentes categorias de modelos para o processo de inovacdo, quando o
mesmo ¢ orientado para as atividades realizadas dentro das organizacdes (intra-firma), estando as

mesmas apresentadas na Figura 2.
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Figura 2: Classificacdo dos modelos de DNP quanto a sua taxonomia. Fonte: (Owens & Atherton, 2018, p. 6)

Como ¢ possivel observar, existem cinco diferentes tipologias de acordo com Saren (1984):

o Modelos de etapas departamentais — 0 processo é composto por diversas etapas sequenciais,
cada uma associada a um departamento da empresa. Estes modelos sao uma boa
representacdo do que normalmente acontece no processo de inovacao, na medida em que
normalmente varios departamentos estao envolvidos no mesmo. No entanto, estes modelos

assumem uma quebra no envolvimento dos varios departamentos entre si.



e Modelos de etapas de atividades - o processo é dividido num conjunto de atividades que
correspondem a uma dada etapa, sendo esta a abordagem mais comum. Sdo modelos que,
face a tipologia anterior, apresentam com maior detalhe as tarefas que sdo levadas a cabo em
cada fase. No entanto, esta abordagem nao fornece qualquer informacdo sobre caminhos
alternativos em determinados pontos do processo, sendo que na realidade, por vezes, varias
alternativas sao possiveis.

e Modelos de etapas de decisao — o processo € desdobrado num conjunto de decisdes do tipo
go/kill. Estes modelos tém em consideracdo o nimero de opc¢des disponiveis e as informacoes
sobre as quais as decisdes devem ser tomadas, fornecendo uma base mais pratica para
examinar o processo.

e Modelos de processo de conversdo — 0 processo é retratado como a transformacéo de /inputs
(como funcdes, recursos, conhecimento) em outputs em termos de novos produtos, processos
e métodos e ndo ¢ visto como uma sequéncia fixa de atividades e etapas.

e Modelos responsivos — tém o seu principal foco na resposta & mudanca, na qual a inovacao
ocorre. Apresentam a decisao de adotar ou rejeitar uma nova proposta de produto como

resultado de um processo de mudanca organizacional visto de uma perspetiva comportamental.

Uma desvantagem comum a todos os modelos de etapas abordados anteriormente ¢ o facto de os
mesmos representarem um conjunto de etapas organizado de uma forma muito racional, sendo que
nem sempre, na pratica, se consegue realmente seguir uma determinada ordem e ser tao racionais. Esta
desvantagem pode ser atenuada com os modelos de processo de conversdo, onde nao ha uma ordem

especifica (Saren, 1984).

2.2.1.2. Classificacao quanto a gestao do processo

Yin & Zhang (2021) identificaram sete diferentes modelos do processo de DNP: engenharia sequencial,
sistema sfage-gate, engenharia concorrente, engenharia paralela, engenharia hierarquica, engenharia

tipo-V e engenharia reversa.

Dos modelos referidos, a literatura destaca a engenharia sequencial (tradicional), utilizada antes dos
anos 80, e a engenharia concorrente, que foi introduzida na primeira metade dos anos 90 e onde as
atividades sao realizadas em paralelo ou simultaneo (Bigliardi et al., 2013; Reza et al., 2019). Além
disso, destaca também o sistema siage-gafe apresentado por Cooper (1990). A Figura 3 apresenta a

estrutura destes modelos.



De seguida, apresentam-se os modelos de engenharia destacados (Yin & Zhang, 2021):

e Engenharia sequencial - cada fase do processo de desenvolvimento é realizada separadamente
e a proxima fase ndo pode comecar até a fase anterior estar concluida, sendo que a cada fase
sao atribuidas equipas com conhecimento especifico numa area;

e Engenharia concorrente — diferentes departamentos estdo envolvidos em cada uma das fases e
as fases ocorrem em paralelo e ndo em série, permitindo que, desde o inicio, sejam considerados
todos os elementos do ciclo de vida do produto;

e Sistema sfage-gafe — modelo derivado da engenharia sequencial, mas com varios pontos de

decisao.
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Figura 3: (a) Engenharia sequencial. (b) Engenharia concorrente. (c) Sistema stage-gate. Fonte: (Yin & Zhang, 2021, p. 241)

A engenharia sequencial apresenta algumas limitacdes como o facto de as equipas trabalharem de forma
independente, que leva a uma menor eficacia na comunicacao entre equipas (Yin & Zhang, 2021). Além
disso, melhorias no desenvolvimento do produto tém um elevado impacto no desempenho do processo

(Hambali et al., 2009).



A engenharia concorrente permite encurtar o ciclo de desenvolvimento de produto e, além disso, o
retrabalho e as melhorias ao longo das varias fases podem facilmente ser feitos nas fases que se
sobrepdem (Terwiesch et al., 2002). No entanto, tem algumas desvantagens como o facto de algumas
fases comecarem o seu trabalho sem terem toda a informacéo disponivel, aumentando a complexidade

do sistema (Roemer et al., 2000).

Os sistemas stage-gate sao muito reconhecidos na literatura, existindo algumas criticas a esta abordagem
e ja varias versdes melhoradas da mesma, sendo abordada com maior profundidade no subcapitulo

seguinte, quando apresentado o modelo de Cooper (1993).

2.2.2. Modelos de referéncia

Nesta seccdo sao abordados alguns dos modelos presentes na literatura. Os modelos apresentados sdo
modelos de referéncia, considerando-se os modelos de Booz Allen & Hamilton (1982), Cooper (2011),

Crawford & Benedetto (2015) e, por ultimo, Rozenfeld et al. (2006).

2.2.2.1. Modelo de Booz Allen & Hamilton

Um dos primeiros modelos desenvolvidos é o de Booz Allen & Hamilton (1982). Este modelo contempla

sete fases, mais concretamente:

1. Estratégia de novos produtos — nesta fase, a empresa deve definir bem qual a sua misséo e os
seus objetivos estratégicos, identificando de que forma o DNP pode levar a concretizacao desses
objetivos;

2. Geracdo de ideias — apds a definicdo dos objetivos, devem ser geradas ideias que sejam
compativeis com os mesmos, ndo se devendo excluir, nesta fase, nenhuma ideia;

3. Selecao e avaliacao de ideias — as ideias geradas na fase anterior sédo analisadas e é feita uma
triagem das ideias com maior potencial no mercado, condensando assim o numero de ideias;

4. Analise de negdcio - as ideias selecionadas sao estudadas com maior rigor, mais
concretamente, nesta fase tenta-se identificar barreiras e oportunidades para cada ideia, ao nivel
do mercado, da concorréncia, financeiro, entre outros, sendo que as ideias mais viaveis sao as
gue avancam para a fase seguinte;

5. Desenvolvimento — nesta fase, cada uma das ideias é traduzida num produto real;

6. Testes operacionais — o produto é experimentado no terreno com o intuito de verificar se
responde as caracteristicas definidas para 0 mesmo, sendo que, se necessario, fazem-se as

adaptacoes necessarias ao produto para garantir 0 seu sucesso;
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7. Comercializacdo — esta ultima fase consiste na introducdo do produto no mercado, sendo
importante nesta fase obter feedback dos clientes e, além disso, estar atento as reacdes da

concorréncia.

2.2.2.2. Modelo de Cooper

0O modelo de Cooper, mais conhecido como modelo stage-gafe, divide o processo em fases discretas,
sendo que, no final de cada fase, existem tomadas de decisao (Owens & Atherton, 2018). Estas tomadas
de decisdo permitem, apds cada fase, decidir se o desenvolvimento deve continuar ou ndo, evitando

acumular custos elevados para produtos que ndo se considera terem potencial.

Este modelo, publicado em 1993 (Cooper, 1993), sofreu algumas evolucdes ao longo do tempo (por
exemplo, Cooper (2011b) e Cooper & Edgett (2008b)), no entanto o conceito baseado em etapas e

pontos de decisao manteve-se.

Cada uma das etapas engloba um conjunto de atividades paralelas, realizadas com uma equipa
multifuncional, e tem como objetivo a recolha da informacao necessaria para avancar para o ponto de
decisao seguinte (Cooper & Kleinschmidt, 1995; Owens & Atherton, 2018). As fases que constituem o

modelo sao as seguintes (Cooper, 2011b):

0. Geracdo da ideia - fase onde sdo identificadas oportunidades e geradas ideias;

1. Definicdo do ambito — ¢é feita uma investigacao preliminar e definicdo do ambito do projeto,
incluindo atividades como avaliacdo preliminar do mercado e avaliacao preliminar técnica. A
primeira tem como objetivo determinar a dimensao do mercado, 0 seu potencial e probabilidade
de aceitacao. A segunda visa avaliar operacoes, tempos e custos para o desenvolvimento, entre
outras informacdes;

2. Construcao do Business Case — uma investigacdo mais detalhada ¢ levada a cabo, envolvendo
pesquisa técnica e do mercado, e é onde se define o produto e projeto, a sua justificativa e o
plano detalhado do projeto. Nesta fase, uma representacdo do novo produto é apresentada a
potenciais clientes;

3. Desenvolvimento — fase de implementacao do plano de desenvolvimento e desenvolvimento
fisico do novo produto, focando-se mais na parte técnica, mantendo, no entanto, toda a equipa
a trabalhar. Mais concretamente, a equipa de marketing continua a sua analise de mercado, a

de operac0es cria planos de operacdes e a equipa financeira atualiza a sua analise financeira;
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Testes e validacao - esta etapa testa e valida toda a viabilidade do projeto, isto €, o produto em
si, 0 processo de producao, a aceitacao do cliente e a viabilidade economica;
Producédo e lancamento no mercado - inicio das operacdes de producao, comercializacdo e

venda na sua totalidade.

Embora nao se enumere esta fase, o processo inclui também uma fase de revisao pds-lancamento, que

inclui a avaliacdo de performance do produto e do projeto, onde se avaliam as forcas e fraquezas do

projeto e se faz um levantamento das /essons learned (Cooper, 2011b).

No que diz respeito aos pontos de decisdo do modelo, tem-se o seguinte (Cooper, 2011b):

Gate 1 — neste ponto, discute-se as ideias e identifica-se aquelas que se alinham com um
conjunto de critérios definidos para o produto/projeto, relacionados, por exemplo, com a
estratégia da empresa, atratividade do mercado e viabilidade técnica.

Gate 2 — semelhante ao ponto de decisdo anterior, mas neste a informacao disponivel é mais
detalhada e rigorosa, acrescentando-se, neste ponto, uma avaliacdo do retorno financeiro.

Gate 3 — este é o ultimo ponto a partir do qual os custos comecam a ser substanciais. Neste
ponto, faz-se uma revisdo das atividades da fase anterior, mais concretamente do plano de
desenvolvimento e dos planos de operacoes e marketing.

Gate 4 - verificacdo do progresso e atratividade e qualidade do produto conforme o definido e
revisdo da analise financeira com base nos dados novos. Neste ponto, ¢ aprovado o plano de
teste/validacao e é feita uma revisdo dos planos de operacdes e marketing.

Gate 5 — este ponto avalia a qualidade das atividades da fase anterior e faz uma revisdo do

retorno financeiro e dos planos de operacdes e marketing.

2.2.2.3. Modelo de Crawford e Benedetto

0 modelo de Crawford e Benedetto foi criado em 2000 tendo por base a area de marketing. Este possui

cinco fases (Crawford & Benedetto, 2015):

1.

Identificacdo de oportunidades e selecdo - tem natureza estratégica e tem como objetivo guiar
na geracao de ideias e todas as restantes fases de DNP. Nesta fase, sdo identificadas
oportunidades relativamente a novos produtos a desenvolver, a recursos, novas necessidades
no mercado de trabalho, entre outros. Inclui ainda a avaliacao e validacao das oportunidades

conforme o seu potencial de vendas, além de uma classificacdo das mesmas;
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Formacao do conceito — as oportunidades sao transformadas num conceito de produto e comeca
o0 envolvimento do publico-alvo, com o objetivo de estudar e entender cuidadosamente 0 mesmo;
Avaliacao de conceito/projeto — esta fase contempla a avaliacdo das ideias e posterior selecdo
e ordenacdo, envolvendo informacdes de nivel técnico, marketinge financeiro, além de se incluir
uma avaliacdo que pretende identificar se a ideia esta alinhada com a estratégia;
Desenvolvimento - é nesta fase que a ideia se transforma realmente em produto e o plano de
marketingé esbocado e gradualmente desenvolvido. Ainda nesta fase, pode ser feita uma analise
de negocio, nomeadamente ao nivel financeiro;

Lancamento - esta ultima fase contempla a realizacdo de um plano estratégico de lancamento
e a sua implementacéo, um teste de mercado e ainda a monitorizacao e gestdo do lancamento

do produto.

2.2.2.4. Modelo de Rozenfeld

Um dos modelos desenvolvidos foi também o modelo de Rozenfeld, publicado em 2006, que é composto

por nove fases diferentes (Rozenfeld et al., 2006).

Em cada uma das fases de desenvolvimento, existem atividades que se repetem. Mais concretamente,

no inicio de cada fase, deve ser atualizado o plano da mesma e, durante o seu decorrer, deve ser feita

uma monitorizacdo financeira e uma avaliacdo para se decidir se a fase é aprovada ou n&do. O autor deste

modelo destaca a importancia de documentar todas as decisées tomadas ao longo da fase e analise da

mesma, bem como as licdes aprendidas (Rozenfeld et al., 2006).

As nove fases do modelo séo as seguintes (Rozenfeld et al., 2006):

L.

Planeamento estratégico dos produtos — o objetivo desta fase é a definicdo de uma estratégia
para o DNP a partir do planeamento estratégico da empresa, sendo que o output desta fase é a
criacdo um portfolio de produtos e projetos que permita que a empresa atinja os objetivos de
longo prazo.

Planeamento do projeto - consiste basicamente na definicdo do ambito do projeto e das partes
interessadas, além da identificacdo de todas as atividades e recursos necessarios ao
desenvolvimento do produto e a sua integracdo de modo que o projeto decorra da melhor forma

possivel.
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3. Projeto informacional - reunido de um conjunto de informacdes chamado de especificacdes-
meta do produto que sao definidas a partir dos requisitos dos clientes e do projeto, servindo de
guia para a concecao do produto.

4. Projeto concetual — o produto ¢ modelado funcionalmente, obtendo-se uma estrutura de funcdes
a ser desempenhada pelo produto, de modo a responder as especificacdes definidas na fase
anterior.

5. Projeto detalhado - nesta fase, desenvolve-se e finaliza-se todas as especificacdes do produto,
como desenhos detalhados para a producado, planeamento do processo de fabrico, entre outros,
e sao realizados e testados prototipos. O objetivo é assegurar as condicdes para se avancar com
a producao na fase seguinte.

6. Preparacdo da producdo - aquisicao de recursos necessarios, planeamento da producao-piloto
e producdo da mesma, avaliacdo do lote piloto, otimizacdo da producdo e formacdo dos
colaboradores sdo as principais atividades que esta fase engloba.

7. lLancamento do produto - esta fase compreende o planeamento do lancamento, o
desenvolvimento dos processos de venda, distribuicdo, atendimento ao cliente e assisténcia
técnica e, ainda, o lancamento do produto e respetiva gestdao. Algumas destas atividades
acontecem paralelamente a fase de preparacao da producao.

8. Acompanhamento produto/processo — corresponde a avaliacdo da satisfacdo do cliente,
monitorizacdo do desempenho do produto (ao nivel técnico, economico, ambiental, de producdo
e de servicos) e a realizacdo de auditoria pos-projeto, que visa a melhoria do processo de
desenvolvimento e facilita a aprendizagem organizacional neste tdpico.

9. Descontinuacdo do produto — consiste na retirada sistematica do produto do mercado e a

avaliacao de todo o seu ciclo de vida.

2.2.2.5. Comparacao dos modelos de referéncia

Amigo & Rozenfeld (2011) realizaram uma analise comparativa entre alguns modelos de referéncia,
donde se destaca os modelos de Cooper (2001), Crawford & Benedetto (2006) e Rozenfeld et al. (2006).
A partir do seu trabalho, fez-se uma adaptacao e incluiu-se 0 modelo de Booz Allen & Hamilton (1982)
numa tabela realizada pelos autores, que se apresenta na Figura 4 e que permite uma visao geral e mais

direta das fases que constituem cada um dos modelos.
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Modelo Pré-desenvolvimenio Desenvolvimento Pos-desenvolvimento
Definicao B ~ o
Booz, Allen . Geracao | Selecao e avaliacao . . Testes o
. estratégica L L Analise de negdcio Desenvoly. Comercializacao
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lancamento
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oportunidades | conceito
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et al do projeto | informac. | concetual detalhado producao | do produto
de produtos /processo mercado
Figura 4. Comparacéo dos modelos de referéncia (adaptado de Amigo & Rozenfeld (2011))



Os modelos de Cooper e de Crawford & Benedetto tém um grande foco nas fases de pré-desenvolvimento
de produtos, nomeadamente, a identificacdo e selecdo de oportunidades, a geracdo de conceitos e a
selecdo destes conceitos, enquanto 0 modelo de Rozenfeld tem um grande foco na macro fase de pds-
desenvolvimento (Amigo & Rozenfeld, 2011). Acrescenta-se a estas conclusdes que o modelo de Booz
Allen & Hamilton (1982) contribui principalmente para as fases de pré-desenvolvimento, tendo apenas o

feedback dos clientes como atividade de pds-desenvolvimento.

2.2.3. Evolucao do processo de DNP

Mais recentemente, os modelos classicos do processo de DNP tém vindo a ser combinados com técnicas
e metodologias que visam tornar o processo mais eficaz e eficiente, como é o caso das metodologias

agile e da integracao de tecnologias da industria 4.0.

2.2.3.1. Integracao de metodologias agile

Na literatura encontram-se varios artigos que estudam a combinacdo dos modelos convencionais de DNP
com principios agife, como Cano et al. (2021), Conforto & Amaral (2016), Cooper (2014), Cooper &

Sommer (2018}, entre outros.

As abordagens agile dividem o processo em pequenas etapas incrementais, chamadas sprints, que
correspondem a curtos periodos de tempo, normalmente de uma a quatro semanas, onde um conjunto
de atividades sdo executadas pela equipa (Cooper, 2014; Oliveira et al., 2019). Estas etapas sao seguidas
de reunides de equipa e com o cliente, que permitem obter feedback e, assim, melhorar iterativamente
o produto (Cooper, 2014), estando implicita a colaboracdo e comunicacdo com os clientes (R6Bler &

Gericke, 2022).

A aplicacao dos modelos hibridos no processo de DNP pressupde a integracdo de principios agile nos
modelos convencionais, tais como os sprints, realizacao de testes de produto intermédio junto dos
clientes e respetivo feedback, entre outros (Cooper & Sommer, 2016). Estes modelos permitem uma
gestdo de recursos mais eficaz, uma maior capacidade de acelerar o processo de DNP e uma resposta
mais proativa e, também, mais eficaz as necessidades dos clientes (Cano et al., 2021; Cooper &

Sommer, 2016; Sommer et al., 2015).

Apesar dos beneficios proporcionados, alguns desafios podem ser encontrados na aplicacdo destes

modelos hibridos, sendo que este topico necessita de mais investigacao para melhor se perceber sobre

16



como e em que condicdes é que estes modelos sdo mais eficazes (Cooper, 2019; RoBler & Gericke,

2022).

2.2.3.2. Integracao de tecnologias da industria 4.0

O processo de DNP é cada vez mais fulcral para a competitividade das empresas e, como tal, ¢
emergente a necessidade de tornar este processo mais rapido e eficiente. Neste sentido, e também
devido ao aumento da diversidade de produtos, surge a importancia da aplicacao de tecnologias da

industria 4.0 (Fernandes et al., 2016).

Uma das formas de aumentar a eficiéncia do processo é reduzir o tempo da fase de prototipagem, que
¢ considerada uma das fases mais criticas e problematicas no processo de DNP, consumindo muitos

recursos e tornando-se muito dispendiosa (Oliveira et al., 2019; Wijewardhana et al., 2021).

A reducao do tempo de prototipagem pode ser conseguida através de ferramentas avancadas, como por
exemplo sistemas de simulacao, softwares CAD/CAM (Computer Aided Design and Manufacturing), entre
outros, que podem ser utilizados para validacao do protétipo e tornar o processo muito mais rapido
(Oliveira et al., 2019). No que toca ao DNP do setor de vestuario, os consumidores, cada vez mais,
esperam validar virtualmente o produto, nao s6 em termos de design, mas também no que diz respeito
a forma como a roupa fica no seu corpo (De Silva et al., 2019). Como exemplo de aplicacdo deste tipo
de tecnologia na industria téxtil, na Figura 5 é apresentada uma interface de um software CAD/CAM
aplicado a industria téxtil.

ool oo st il oA MMM
e e |
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Figura 5: Interface de um programa de CAD/CAM aplicado a industria téxtil
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2.2.4. Processo de DNP no setor de vestuario e moda

A industria da moda esta em constante mudanca, tendo a particularidade de ter procura sazonal em
constante mudanca, o que leva a ciclos de vida de produto curtos e a uma exigéncia acrescida, por parte
dos clientes, de constantemente proporcionar novos produtos no mercado a precos competitivos (De

Silva et al., 2019; Shih et al., 2014).

Quanto mais curto é o ciclo de vida de um produto, mais rapido tem que ser o processo de DNP, o que
faz com que este processo e o lancamento de novas linhas de produtos sejam ainda mais fulcrais para
produtos de vestuario, tendo um papel cada vez maior na sobrevivéncia das empresas que se inserem

nesse setor (Tran et al., 2011).

Na industria da moda existem produtos basicos e os de fast-fashion. Os primeiros sdo produtos cuja
procura € previsivel e que permanecem praticamente iguais ao longo das varias estacoes, tendo ciclos
de vida mais longos, normalmente, superiores a um ano. Por outro lado, os produtos de fast-fashion séo
aqueles que vao de encontro as mais recentes tendéncias da moda e cujo ciclo de vida & mais curto,

tendo-se a Zara e a H&M como exemplos de retalhistas de fast-fashion (Tran et al., 2011).

No que toca aos produtos com elevada procura sazonal, o processo de DNP é um processo dinamico,
que decorre pelo menos duas vezes por ano, uma vez para cada periodo sazonal. A maior parte das

empresas de moda lancam catalogos com novos produtos duas vezes por ano (Bandinelli et al., 2013).

Apesar de ser um topico que ainda nao esta muito presente na literatura, existem varios modelos criados

para o desenvolvimento de produtos de vestuario.

Moretti & Braghini Junior (2017) fizeram uma comparacdo entre alguns desses modelos e realizaram
entrevistas com empresas de confecdo de vestuario, professores de disciplinas de DNP em cursos de
moda e, ainda, profissionais que participam no processo de DNP de vestuario. Posteriormente,
unificaram a informacao obtida com a experiéncia de ambos e propuseram um modelo de referéncia

para o desenvolvimento de produtos de vestuario, que se apresenta na Figura 6.
O modelo proposto é composto pelas seguintes fases (Moretti & Braghini Junior, 2017):

1. Planeamento da colecdo — tal como o nome sugere, dedica-se ao planeamento da colecao,
assegurando a ligacao entre o processo de DNP e o planeamento estratégico da empresa. Mais
detalhadamente, define-se a equipa, as atividades a realizar e respetivo cronograma, o publico-
alvo e, ainda, sao definidas estratégias de producado, marketinge vendas e é feita uma estimativa

do orcamento da colecéo;
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Planeamento do portefélio da colecdo — define-se o conjunto de pecas a desenvolver na colecao

e respetivo intervalo de tamanhos, além das quantidades e do modelo.

Pesquisa de tendéncias de mercado — fase onde sdo analisadas as necessidades dos

consumidores e tendéncias do mercado do vestuario da moda, mais concretamente, ao nivel de

modelos, tecidos ou malhas, acessorios e cores, e assim ¢é definido um estilo para a colecéo.

4. Definicado de conceito — tem como objetivo o desenvolvimento de esbocos de pecas para a
colecao com varias alternativas e a escolha dos materiais a utilizar bem como as suas cores.

5. Detalhamento - é onde se detalham as especificacdes das pecas desenhadas e se desenvolvem
as pecas piloto, sendo realizados testes aos materiais e as proprias pecas e elaboradas as
sequéncias operacionais com as etapas do processo de fabricacdo. Ainda nesta fase, é feita uma
monitorizacao da viabilidade economica do produto com posterior avaliacao.

6. Pré-producdo — nesta fase produzem-se amostras, a partir das quais se estabelece um preco
inicial para cada peca, é feita uma otimizacdo do processo de producdo e sdo realizadas
formacGes quer para os operarios da producao quer para a equipa de vendas. E também nesta
etapa que se inicia a producao.

7. Lancamento da colecao — envolve o planeamento dos processos de venda e distribuicao e das
campanhas de marketing.

8. Acompanhamento do produto/processo — esta tem como objetivo acompanhar, documentar e

tratar as informacdes do pos-lancamento, o que inclui, mais especificamente, avaliar a satisfacdo

dos clientes e a monitorizacado do desempenho do produto em varios niveis, semelhante a

penultima fase do modelo de Rozenfeld.

e APPAREL PRODUCT DEVELOPMENT PROCESS (APDP) ) 0
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Definition o
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Figura 6: Visdo macro do modelo de referéncia proposto por Moretti e Junior. Fonte: (Moretti & Braghini Junior, 2017,
p. 246)
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O modelo proposto apresenta oito pontos de avaliacdo (gafes) para identificar ideias que nao devem
seguir adiante durante o processo. Os pontos de avaliacdo do modelo envolvem tomadas de deciséo
relativamente aos seguintes pontos: avaliacdo das estratégias da colecao, avaliacdo dos produtos
definidos para a colecdo, selecdo das ideias geradas da pesquisa de mercado e avaliacdo do tema,
escolha dos materiais da colecao e modelos, avaliacao das pecas piloto e, por ultimo, avaliacao do plano

de marketing de lancamento (Moretti & Braghini Junior, 2017).

Realca-se que este modelo de referéncia foi criado para o desenvolvimento de produtos de moda, mais
concretamente, considerando o desenvolvimento de produtos em linhas sazonais (colecdes) ao invés de

produtos individuais (Moretti & Braghini Junior, 2017).

2.3. Fatores criticos de sucesso no desenvolvimento de novos produtos

Sendo o processo de DNP um processo fulcral para as empresas terem ou ndo prosperidade, é

importante entender os fatores criticos de sucesso do mesmo.

Ao longo dos anos, varios autores procuraram identificar os fatores determinantes no sucesso do
processo de DNP, por exemplo Bhuiyan (2011), Cooper & Kleinschmidt, (1987), Cooper (2019), Ernst
(2002) e Rahatulain et al (2021).

A partir de uma revisao de literatura relativamente ao desempenho do processo de DNP na industria,
Cooper (2019) identificou varios fatores de sucesso, tendo-os classificado em trés diferentes categorias:
(1) projetos individuais de novos produtos; (2) negocio, incluindo fatores organizacionais e estratégicos e

(3) métodos e sistemas.

No que toca aos projetos individuais de novos produtos, Cooper (2019) destacou os seguintes fatores

criticos:

a) Produtos superiores exclusivos — as empresas devem ser capazes de entregar produtos novos
para o0 mundo e com beneficios significativamente percebidos pelo consumidor, sendo
importante a reducao de custos e 0 aumento da relacéo qualidade-preco.

b) Orientacdo para o mercado e foco no cliente — uma compreensao completa das necessidades e
desejos dos clientes, da situacdo competitiva e da natureza do mercado é essencial para o
sucesso de um novo produto e a maioria dos estudos suporta esta ideia.

Griffin & Hauser (1996) referem que o foco no mercado deve estar presente ao longo de todo o

processo de DNP, nomeadamente:

20



Na geracdo de ideias, através da realizacdo de focus groups ou pesquisa Voice of
Customer (VoC) para identificar problemas ou necessidades nao satisfeitas.

No design do produto, sendo que o envolvimento dos clientes é importante para a
definicao dos requisitos e especificacdes do produto;

Antes de se avancar com o desenvolvimento, em que as empresas devem realizar um
teste do conceito através de uma representacdo daquilo que sera o produto, reforcando,

neste topico, a importancia de recorrer a tecnologia.

c) Trabalho pré-desenvolvimento — as empresas devem realizar as fases de pré-desenvolvimento

d)

e)

f)

com rigor, uma vez que estudos revelam que as mesmas fazem a diferenca entre um novo

produto bem ou malsucedido (Cooper, 2011b; Edgett, 2011). As fases de pré-desenvolvimento

devem contemplar atividades como:

Avaliacao preliminar de mercado para avaliar o potencial do mercado e as caracteristicas
desejadas do produto;

Avaliacao da viabilidade técnica e identificacdo de riscos;

Estudo de mercado detalhado, pesquisa de mercado e pesquisa VoC;

Avaliacao técnica detalhada, incluindo questdes de propriedade intelectual e uma
avaliacao das operacoes;

Analises financeiras e de negocio antes de se avancar realmente com o desenvolvimento

em larga escala.

Definicao de produto precisa e baseada em factos — todas as areas funcionais devem ter uma

definicdo clara do produto, sendo que na mesma se inclui ambito do projeto, mercado-alvo,

conceito do produto e respetivos beneficios, estratégia de posicionamento e, ainda,

caracteristicas e especificacdes do produto.

Desenvolvimento iterativo — o tempo que decorre entre o inicio e o fim do desenvolvimento leva,

por vezes, a alteracao dos requisitos dos clientes, o que faz com que o novo produto tenha de

ser repensado e volte a fases anteriores. Destaca-se neste ponto a implementacdo de modelos

hibridos como o Agile-stage-gate.

Produto mundial (uma orientacdo global) — produtos projetados para serem distribuidos

internacionalmente tém um melhor desempenho do que aqueles que sao projetados para

mercados domeésticos.
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Planeamento do lancamento — o lancamento deve ser muito bem definido, ndo sé ao nivel de
recursos humanos, mas também financeiro, sendo que as pessoas que executam o lancamento

devem estar envolvidas no desenvolvimento do plano de langcamento no mercado.

Por outro lado, no que diz respeito aos fatores de negdcio, Cooper (2019) destacou os seguintes pontos:

a)

b)

d)

f)

Estratégia de inovacdo de produto — a definicdo de uma estratégia para novos produtos esta
fortemente ligada ao bom desempenho do processo de DNP (Cooper, 2011a). A estratégia deve
ter bem definidos: os objetivos da empresa, o papel dos novos produtos no alcance dos objetivos
organizacionais, areas estratégicas onde a empresa se deve concentrar e, por ultimo, um
roadmap de produto.
Decisdes de selecdo de projetos precisas e focadas (gestdo do portefélio) — muitas empresas
tém demasiados projetos, projetos errados ou recursos insuficientes, sendo importante a selecio
de projetos de maior valor e uma combinacao de projetos que se alinhem com a estratégica da
empresa de forma equilibrada.
Competéncias chave (sinergia e familiaridade) — quanto melhor a empresa conseguir responder
aos requisitos do projeto de novo produto, no que toca a recursos, competéncias e experiéncia,
maior é a probabilidade da mesma ter sucesso. No entanto, por vezes, é necessario arriscar e
entrar em novos mercados, tecnologias ou processos produtivos, com uma taxa de sucesso
menor, que pode ou ndo valer o esforco a longo prazo.
Atratividade do mercado — quanto mais atrativo for o mercado, maior é a probabilidade de
sucesso, existindo duas dimensdes a considerar: potencial de mercado e situacao competitiva.
Recursos focados — ¢ importante que os membros da equipa de projeto ndo estejam
sobrecarregados com demasiados projetos para conseguirem estar mais focados e dedicados
ao projeto de novo produto.
Equipas multifuncionais eficazes — as empresas mais bem-sucedidas organizam a sua equipa
de projeto de novo produto da seguinte forma:

e Todos e qualquer projeto tém uma equipa definida, sendo que esta tem elementos das

diferentes areas da empresa, como Investigacao e Desenvolvimento, Vendas, Marketing
e Operacdes;
e A equipa mantém-se no projeto desde o seu inicio até ao seu fim;

e QO lider de projeto é também definido e é responsavel pelo avanco do projeto;
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h)

e Um sistema central para partilha de informacéo, de modo a estar acessivel a qualquer
momento para toda a equipa;

e Aequipa é responsavel pelo resultado do projeto.
Ambiente certo — um clima positivo para a inovacao é um dos trés principais fatores de sucesso
com enorme impacto nos resultados de desempenho. Um clima positivo € conseguido com
(Cooper, 2011a; Edgett, 2011):

e Suporte e interesse da gestdo de topo no que toca a inovacao do negbcio;

e Reconhecimento do esforco da equipa e n&o individual;

e Participacdo da equipa sénior em reunides de revisdo do projeto;

e Reconhecimento das pessoas que geraram ideias.
Suporte da gestdo de topo - é importante que a gestao de topo esteja envolvida com o processo
de DNP, a revisdo de projetos e tomadas de decisao go/4//. Além disso, devem participar como

mentores, capacitando as equipas do projeto.

Por ultimo, no que diz respeito aos métodos e sistemas, Cooper (2019) destacou os seguintes fatores

criticos:

a)

b)

d)

Sistema disciplinado de varias etapas — este tipo de sistema traz varios beneficios como menos
retrabalho, melhor trabalho em equipa, detecdo de falhas mais cedo, tempos de ciclo mais
curtos, entre outros. O sistema deve ter pontos de avaliacdo (gates), onde a equipa de projeto
reline com a gestao de topo para obter aprovacéo e recursos para a fase seguinte, havendo um
maior cCompromisso.

Velocidade (sem comprometer a qualidade de execucdo) — quanto mais rapido se conseguir o
desenvolvimento, mantendo a qualidade, maior sera a vantagem competitiva, pois menor é a
probabilidade da situacéo do mercado se ter alterado. Uma maior rapidez pode ser conseguida,
por exemplo, através da engenharia concorrente ou utilizando um modelo com principios agile.
Adocéo de principios agife nos modelos tradicionais — as vantagens deste ponto ja se encontram
enumeradas acima no topico dedicado aos modelos hibridos.

Geracao de ideias eficaz — envolver o cliente logo desde inicio é importante, sendo que a pesquisa
VoC para geracao de ideias é considerada muito eficaz.

Qualidade de execucdo — esta é conseguida a partir de equipas formadas, membros esforcados
e com tempo para se dedicarem ao projeto, apoio da gestdo, um processo bem estruturado e

com diretrizes claras e, também, através dos gafes.
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Bhuiyan (2011) destacou alguns fatores criticos de sucesso, para cada uma das fases do processo de
DNP, sendo que os mesmos reforcam alguns dos fatores destacados por Cooper (2019): a definicdo de
uma estratégia clara e uma boa comunicacdo da mesma, o foco no cliente na geracdo de ideias e a
rececdo de feedback do mesmo ao longo do processo, a aceleracao do desenvolvimento e a realizacao

de atividades pré-desenvolvimento.

Rahatulain et al. (2021), a partir da realizacdo de um estudo com duas empresas suecas, identificaram
também varios fatores criticos de sucesso. Alguns deles referem-se aos ja mencionados, como € o caso
do interesse da gestdo de topo, da priorizacao de tarefas e alocacdo de recursos, no entanto identificaram

outros fatores:

a) Hierarquia da comunicacdo - quanto maior, mais impacto negativo tera (quanto maior a
hierarquia, maiores sdo as perdas de conhecimento; além disso, maior é o /ead time, pois afeta
a ligacdo da equipa com o cliente);

b) Gestdo micro - afeta negativamente, aumentando a probabilidade de tomadas de decisao
baseadas em informacao errada/insuficiente;

c¢) Tomadas de decisdo atempadas e informadas — deve existir um equilibrio entre 0 momento em
que se toma uma decisao e os dados disponiveis, visto que nao é possivel ter toda a informacéo
disponivel a qualguer momento e que, por outro lado, decisdes antecipadas afetam a qualidade
da decisao;

d) Perdas de conhecimento — estas sdo resultado de uma documentacao insuficiente/inadequada
e refletem-se numa maior dificuldade em tomadas de decisao;

e) Correcbes rapidas — afetam negativamente o projeto de desenvolvimento de novos produtos,
pois sao solucdes temporarias que nao resolvem as causas raiz do problema, levando a maiores
custos e perdas de conhecimento;

f) Caracteristicas da equipa - o tamanho da equipa esta diretamente relacionado com uma

comunicacao eficaz, sendo que quanto maior, mais dificil € a comunicacao ser eficaz.

Concluindo, pode-se verificar que muitos sao os fatores determinantes para o sucesso do processo de

DNP.

2.4. Métricas do DNP

O processo de DNP tem varios fatores criticos de sucesso associados e, desta forma, torna-se fulcral

monitorizar 0 seu desempenho, o que é possivel a partir da definicdo de métricas que permitam
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quantificar o processo ao longo do tempo. Bhuiyan (2011) refere que as métricas permitem tomar

decisodes, definir acdes e alterar o comportamento, tendo em vista a melhoria das mesmas.

Tendo em conta os fatores criticos de sucesso por si destacados, Bhuiyan (2011) identificou um conjunto

de métricas importantes para o processo de DNP:

ROI (retorno sobre o investimento), que ajuda a determinar se o desenvolvimento tera um custo
que excede o beneficio obtido;

Numero de ideias geradas pelo cliente, sendo importante devido ao fator critico do envolvimento
dos clientes na fase de geracéo de ideias;

Valor comercial esperado, valor presente liquido, taxa interna de retorno e indice de rentabilidade
sdo algumas das métricas consideradas mais Uteis para a selecao de ideias e analise de negdcio,
devendo ser utilizadas para classificar e ordenar as varias ideias;

Tempo de desenvolvimento, isto &, a duracado desde o inicio da fase de desenvolvimento até a
sua conclusao, devendo ser tao rapida quanto possivel;

Grau de envolvimento da equipa, tendo em conta que os membros muitas vezes estdo envolvidos
noutros projetos;

Performance de produto, isto €, a forma como o produto responde as caracteristicas desejadas,
podendo esta ser uma métrica quantitativa ou qualitativa, dependendo das situacdes;
Satisfacdo do cliente relativamente ao produto e pontuacao do cliente para os varios produtos

em desenvolvimento, nomeadamente, na fase de testagem.

Griffin & Somermeyer (2008) sugerem também métricas, algumas delas diferentes das ja referidas e que

podem ser um complemento. Alguns exemplos dessas métricas sao:

Taxa de sucesso das ideias geradas;

Numero de decisdes tomadas (gafes) no prazo previsto;

Numero de reunides de projeto onde a gestao de topo participou, tendo em conta a importancia
do envolvimento da mesma no processo;

Numero de relatorios de estudos de mercado, dada a importancia desta atividade no processo.

As métricas apresentadas sdo métricas mais genéricas e que podem ser aplicadas em varios contextos,

no entanto podem existir contextos em que faca sentido a criacdo de métricas mais especificas ao setor

onde o processo de DNP se insere.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

O presente capitulo apresenta o contexto no qual foi desenvolvido o projeto de dissertacdo. Mais
concretamente, é feita uma breve apresentacdo da empresa FORfteams [AB, da sua estrutura
organizacional e uma breve caracterizacdo dos produtos fabricados e o processo produtivo dos produtos

sobre 0s quais recaiu este trabalho.

3.1. Apresentacéo geral

A FORfteamns LAB é uma empresa que se insere no setor téxtil e esta presente no mercado desde 1993.

Esta situa-se em Vizela e conta com cerca de 100 colaboradores.

E uma PME (pequena ou média empresa) que aposta na verticalidade e que é capaz de produzir uma
grande variedade de produtos, nomeadamente, para equipas desportivas. O seu modelo de negocio ¢
B2B (business-to-business), pelo que os clientes diretos da empresa sdo também empresas, nao estando

diretamente em contacto com os consumidores finais dos seus produtos.

3.2. Historia da empresa

A grande variedade de produtos que a FORteams LABé capaz de oferecer é resultado do desenvolvimento

e crescimento continuo de uma empresa fundada na década 90 com apenas trés funcionarios.

Em dezembro de 1993, foi fundada a Pedro&Pedro Lda, uma empresa que comecou com a producao
de etiquetas de impressado e que, apos dois anos, apostou no fabrico de etiquetas tecidas e deu os
primeiros passos no desenvolvimento de produtos da industria grafica, como é o caso de hangtags,

cabides e embalagens de cartao.

Os anos foram passando e o conhecimento foi crescendo de tal modo que a empresa decidiu tirar
proveito da semelhanca entre os teares utilizados na producao de etiquetas tecidas e de cachecois.
Assim, em marco de 2006, a producao de etiquetas tecidas evoluiu para cachecois de merchandising
desportivo, surgindo a 4-7eams Merchandising and Advertising SA. Apds dois anos, a empresa decidiu
alargar a sua gama de produtos e comecar a produzir gorros, tendo, nesse momento, nao s6 uma area

produtiva de tecelagem, mas também uma de tricotagem.

Em 2011, o crescimento e o sucesso da 4-7eams tornaram-na o maior e melhor negdcio do grupo e,
desta forma, a empresa decide incorporar a Pedro&Pedro [da na sua area de negocio. Ainda nesse ano,
decidiu iniciar o projeto de internacionalizacado, tendo conquistado os mercados espanhol, francés e
sueco.
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Tendo visto o potencial do mercado de merchandising desportivo, em fevereiro de 2014, a 4-7eams
apostou em alargar a sua gama de produtos e criar uma seccao produtiva de sublimacao, comecando a

producao de t-shirts, calcdes, toalhas e bandeiras, essencialmente.

Em 2018, devido a elevada procura de produtos sublimados, a empresa investiu no seu setor de
sublimacao, iniciando-se a producao de artigos diferenciados, tais como equipamentos desportivos, fatos

de treino e polos.

Em marco de 2020, a empresa sentiu 0 seu negdcio ameacado devido a pandemia mundial e, para
ultrapassar esta situacao, decidiu reinventar-se. Assim, nesse ano, surgiu a Fancyfavorite, empresa
proveniente da 4-7eams e dedicada ao processo de sublimacéo, tendo-se iniciado a producao de
mascaras. Ainda em 2020, foi criado o departamento de Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao (IDI),
com o objetivo de criar e desenvolver produtos e solugdes inovadoras, além de apostar na
sustentabilidade social e ambiental, o que levou a oferta de novos produtos, nomeadamente, artigos de

moda.

Em 2021, a empresa decidiu fazer uma renovacao da sua identidade grafica, acreditando que deve existir
uma coeréncia entre a mensagem que a empresa comunicava e as inovacdes da mesma,
nomeadamente, a entrada no mundo da moda e moda desportiva, a inclusdo da sustentabilidade
empresarial na gestao, a importancia da digitalizacdo e a transparéncia do negdcio. Com a renovacao da
identidade, a 4-7eams passou entao a designar-se FORfeams LAB (daqui em diante denominada apenas

por FORfeams).

Atualmente, a empresa assume-se como um laboratdrio de ideias e solucdes, preparado para responder
a qualquer desafio, mantendo o seu foco na sustentabilidade, sendo as suas principais areas de negocio

0 merchandising desportivo, a moda e a moda desportiva.

3.3. Misséo e certificacoes da empresa

A FORfeams ambiciona estar sempre um passo a frente das demais empresas, assumindo-se como “um
LAB de inovacdo téxtil em constante evolucao, onde a qualidade e a sustentabilidade se aliam as novas

tecnologias” para entregar os produtos téxteis do amanha (FORteams LAB, n.d.).

A empresa tem estabelecida uma Politica da Qualidade, Responsabilidade Social e Ambiental que
evidencia o comprometimento e preocupacdo da mesma nesses topicos. Resultado disso e da sua

proatividade, a FORfeams apresenta varias certificacdes: OEKO-TEX Standard 100, Certificacdo da
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Qualidade segundo a norma NP EN I1SO 9001 e Certificacdo da Responsabilidade Social de acordo com
a norma SA 8000. Além disso, na vertente da sustentabilidade, a empresa possui certificacdo GRS (Global
Recycled Standards) e GOTS (Global Organic Textile Standard) e, ainda, faz parte da Seaqual Initiative,

gue é uma comunidade que visa combater a poluicdo marinha causada por plasticos.

3.4. Estrutura organizacional

A FORfeams apresenta trés principais niveis na sua estrutura organizacional, que se apresenta na Figura
7, sendo que no primeiro nivel se encontra a Direcao Geral da empresa. No nivel seguinte, a empresa
encontra-se organizada em sete departamentos, nomeadamente, juridico, financeiro, recursos humanos
e certificacdes, producdo, informatica, LAB e, por fim, comercial. Alguns destes departamentos
encontram-se ainda divididos conforme as suas diferentes funcdes e atividades.

DIREGAD
GERAL

Financeiro (RH e Certifi cagoes) ( Produgéo ) ( Informatica ) LAB
Controle de gestio ( ) ( Planeamento ) Comunicagio

Controlo de Compras e i
Qualidade ) ( Armazém ) Design
Inovagdo e
Dy Té
) ( esign Técnico ) Desenvolvimento
Controlo de
Producio
Merchandising
Printing e Labeling

Figura 7: Organograma da FORteams

Tesouraria

3.5. Gama de produtos

A FORteams apresenta trés principais setores produtivos: (1) impressao grafica, (2) merchandising
desportivo, responsavel pela producdo dos cachecdis e gorros e (3) vestuario, onde se produz artigos

sublimados que combinam o desporto e a moda.

0O setor do vestuario, pertencente a FancyFavorite, é capaz de produzir uma grande variedade de artigos,
alguns dos quais se pode observar na Figura 8. Neste setor, incluem-se produtos desde: activewear

(equipamentos para atletismo, futebol, voleibol, entre outras modalidades), beachwear (calcdes de
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banho, biquinis, etc), casualwear (sweatshirts, polos, fatos de treino, etc), underwear (essencialmente,

pijamas e boxers) e outros artigos, como por exemplo toalhas e fofe bags.

Figura 8: Exemplos de produtos produzidos no setor de vestuario

3.6.Visao geral do processo produtivo de vestuario

O setor de vestuario é aquele sobre o qual recai todo o trabalho desenvolvido ao longo do projeto de
dissertacdo. O processo produtivo deste setor é explicado ao longo deste subcapitulo e apresenta-se na

Figura 9 através de um fluxograma, que permite ter uma visao geral do mesmo.

\s JP4 ao

E

Q \ Preparacao Sublimagao

Y dos moldes

\ 4

Corte a /aser |

Confecao »  Embalagem 4’@

Figura 9: Fluxograma do processo produtivo do setor de vestuario

O processo produtivo tem inicio na preparacao dos moldes dos produtos a confecionar, isto €, na insercéo

de desenhos nos mesmos, conforme se pretende que fique o design da peca final, sendo os /nputs do
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processo 0s moldes e desenhos. Tendo os moldes dos produtos finalizados, avanca-se para a fase de

impressao, onde 0s mesmos sao impressos em papel, em tamanho real e ja com os desenhos.

Posteriormente, avanca-se para a fase de sublimacdo, onde a tinta presente no papel impresso é
transferida para a matéria-prima (tecido ou malha), através de temperatura elevada e da sobreposicdo
da matéria-prima no papel. Tendo a matéria-prima ja com os moldes sublimados, segue-se a fase do
corte a /aser, onde ¢é feito um corte pela linha que delimita o desenho dos moldes de forma a obter as

varias partes necessarias para a confecdo do produto.

Por sua vez, ocorre a confecado do produto, sendo que esta fase envolve diferentes operacdes, que variam
dependendo do produto a confecionar, e onde se inclui maioritariamente operacdes de costura. Por
ultimo, os produtos seguem para a embalagem, onde s&o revistados e embalados, ficando finalmente

prontos para a expedicao para o cliente.
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

No presente capitulo, ¢ feita uma apresentacdo detalhada do processo de DNP da empresa, sendo
abordado, mais concretamente, as etapas do mesmo, os elementos envolvidos no processo e a forma
como é feita a comunicacdo e a gestdo da informacdo. Além disso, apresentam-se os problemas

levantados na analise critica do processo de DNP.

4.1. Conceito de novo produto para a empresa

Antes de qualquer analise ao processo de DNP da empresa, foi importante perceber que produtos é que

seguiam esse processo, isto €, 0 que é que a empresa considerava novo produto.

A empresa tinha o seu proprio conceito de novo produto, sendo diferente daqueles que se apresentam
na literatura. Mais especificamente, a empresa considerava que um novo produto era todo aquele que
exigia a criacao de moldes e uma nova divulgacdo de produto para os clientes, sendo que os produtos
precisavam de uma nova divulgacdo quando tinham diferentes propositos e/ou funcionalidades dos

desenvolvidos até entao.

E possivel referir que um novo produto, tendo em conta a perspetiva da empresa, se inseria numa das
seguintes categorias apresentadas por Booz Allen & Hamilton (1982): “novos para o mercado”, “novas
linhas de produtos” e “introducdo de produtos nas linhas atuais da empresa”, o que significa que
produtos com alteracdes para melhoria da sua funcionalidade ou reducdo de custos nado eram

considerados novos produtos, bem como produtos da categoria “reposicionamento”.

Apesar da categoria “novos para o mercado” se inserir no conceito de novo produto da empresa, até ao
momento a mesma nao tinha desenvolvido nenhum produto desse tipo, apesar da sua ambicao ser cada

vez mais estar na vanguarda e desenvolver produtos novos para o mercado.

4.2. Origem de novos produtos a desenvolver

O processo de DNP ocorria sempre que existia um novo produto a desenvolver, existindo duas possiveis

origens do mesmo: pedido de um cliente em especifico ou por iniciativa da propria empresa.

Inicialmente, muitos dos produtos desenvolvidos tinham origem em pedidos de clientes, sendo uma
prioridade da empresa a satisfacdo das necessidades dos mesmos. No entanto, com o foco na inovacao
e a criacdo do departamento LAB, a empresa comecou a desenvolver mais produtos por iniciativa prépria,
comecando a existir um maior equilibrio entre os desenvolvimentos com origem em pedidos de clientes

e por ideia da empresa.
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Realca-se que nem todos os pedidos de clientes eram considerados novos produtos, isto €, apenas
avancavam no processo de DNP aqueles produtos que se enquadravam no conceito de novo produto da

empresa.

4.3.Fases do processo

Os novos produtos a desenvolver seguiam, na maioria das vezes, um conjunto de fases que podem ser
vistas como fases padrdo do processo de DNP levado a cabo, embora n&o existisse um processo de DNP

formal que estivesse realmente instituido.

Dependendo da origem do novo produto a desenvolver, existiam algumas diferencas no processo,
embora a maior parte das etapas fosse comum aos dois casos. Para uma visdo macro do processo e
uma melhor compreensao das diferencas existentes, foi feita uma representacdo do mesmo, que esta

presente na Figura 10.

Envio

Procurement parao Divulgacao

A”al.ls.e iz e desenvolv. Teste do | | Prototip. Tt cliente
requisitos e - H H ~— dos dados e

. de moldes e molde final ) * *  de vendas
exequibilidade custeio B
desenho Divuleacio Prospecao Produgao
8ac de venda piloto

Monitorizacao | |

. ) * .
Legenda: - fase que ocaorria sempre l:l - fase que nem sempre ocorria, - fase que nem sempre ocorria, pelo facto
E dependendo do caso especifico do processo nao estar 100% instituido

Figura 10: Visdo macro das fases do processo de DNP

A partir da figura acima, pode concluir-se que existiam, pelo menos, seis fases do processo que eram
comuns a todos os novos desenvolvimentos: analise de requisitos e exequibilidade, procurement e
desenvolvimento de moldes e desenho, teste do molde, prototipagem final, tratamento dos dados e

custeio e, por ultimo, monitorizacéo de vendas.

Por outro lado, existia uma fase que apenas ocorria caso se tratasse de um pedido de cliente, sendo ela
0 envio do protétipo final para o cliente (destacada com uma cor diferente), enquanto as fases de
prospecao de venda e de producao-piloto apenas estavam presentes no processo de DNP originados por
iniciativa da empresa. Contudo, estas duas Ultimas nem sempre ocorriam no processo, pelo facto do

processo nao estar realmente instituido.

Por ultimo, a divulgacao era uma fase que ocorria sempre para produtos desenvolvidos por iniciativa da

empresa, no entanto podia ou ndo ocorrer para desenvolvimentos de pedidos de clientes.
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Ao longo dos seguintes subcapitulos, ¢ abordado com maior detalhe todo o processo de DNP de acordo

com as atividades presentes em cada fase.

4.3.1. Inicio do processo

O processo de DNP era desencadeado sempre que era identificada a necessidade de se desenvolver um
novo produto. Como ja foi referido, esta necessidade podia surgir de duas formas, o que é visivel a partir
do mapeamento presente na Figura 11, onde estdo presentes as atividades que levavam ao inicio do

processo de DNP.

) ‘ S ’
Pedido de £ NP? m Encaminhar Fim

cliente pedido para IDI

Equipa comercial

Reunir para
definicao NP e
prazos

Ideia da
empresa

Gestao de topo
+ DI

IDI

Inicio do processo
de DNP

Figura 11: Atividades precedentes ao processo

No caso de ser um pedido de cliente, normalmente, o cliente comunicava diretamente a sua necessidade
a equipa comercial, que por sua vez identificava o produto como novo e encaminhava o pedido para o
responsavel do IDI (daqui por diante designado por IDI). Ao longo da explicacao do processo, sera referida
a equipa comercial, cujo departamento inclui um business developer. No entanto, quando se refere a
equipa comercial, incluem-se todos os elementos da mesma com excecéo deste ultimo, que é referido

individualmente.

Por outro lado, sendo iniciativa da empresa, a ideia podia ser sugerida por qualguer membro da mesma,
embora isso nao fosse algo comum de acontecer e, portanto, nao esteja incluido no fluxograma
anteriormente apresentado. Normalmente, era a gestdo de topo e o IDI que geravam ideias de novos
produtos, o que acontecia através de uma reunido, onde ficava logo definido que novos produtos se
deviam desenvolver e um prazo para o desenvolvimento. Este tipo de reunido decorria, geralmente,
quando era prevista a presenca da empresa em exposicdes e feiras e ndo era utilizado nenhum método

para se gerarem as ideias, nem existia um processo standard.
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Apds a identificacdo de um novo produto a desenvolver, o IDI era o responsavel por avancar com o
mesmo ao longo de todo o processo e por cumprir 0s prazos definidos, sendo que todos os pedidos feitos

por clientes tinham um prazo pré-estabelecido.

4.3.2. Analise de requisitos e exequibilidade

Ap6s a identificacao da necessidade de desenvolver um novo produto, iniciava-se entdo o processo de

DNP, comecando pela fase de analise de requisitos e exequibilidade, apresentada na Figura 12.

Apresentar NP a
desenvolver ao
enc. produgao

IDI

; Fase seguinte
E Sim

exequivel
?

Analisar ideia e
exequibilidade

Enc. producéo
+ DI

Nao

Reunir p/ discutir
sobre possiveis
solucdes

Gestao de topo
+ DI

Sim
Avancar? Fim

Gestao de topo

Nao

Figura 12: Fase de anadlise de requisitos e exequibilidade

Nesta fase, o IDI era responsavel por apresentar o novo produto ao encarregado de producdo, mais
concretamente, as caracteristicas que o produto deveria ter e uma representacao visual do mesmo ou
de um produto semelhante, sendo que esta Ultima era muito importante para o encarregado de producao

conseguir formar uma opiniao mais assertiva.

Posteriormente, o IDI e 0 encarregado analisavam se a empresa era capaz de dar resposta e conseguir
0 produto com os recursos que tinha. Em caso positivo, o desenvolvimento do produto avancava para a
fase seguinte. Caso contrario, era realizada uma reunido entre o IDI e a gestdo de topo, onde se

apresentavam os recursos em falta e discutiam possiveis solucoes.

A gestao de topo ficava depois responsavel pela decisao de investir ou ndo em solucdes, sendo que para
esta tomada de decisao, a empresa tinha em conta o valor do investimento e o possivel retorno que

poderia originar, nao sendo realizado nenhum estudo para esse retorno, sendo algo mais especulativo.
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Decidindo avancar com o investimento, o desenvolvimento do produto prosseguia para a fase seguinte

do processo, senao abandonava-se o desenvolvimento do produto.
Em nenhum momento desta fase havia qualquer registo de informacdes e/ou decisdes tomadas.

E importante notar que sempre que o projeto era abandonado e era originado de um pedido de cliente,
era feita uma comunicacdo a equipa comercial, onde se referiam os motivos de tal acontecer. Isto
acontecia independentemente da fase onde o projeto se encontrava, no entanto, este ponto nao se

encontra em nenhum mapeamento para nao o tornar repetitivo.

4.3.3.  Procuremente desenvolvimento de moldes e design

Avancando com o processo, iniciava-se uma das fases do desenvolvimento propriamente dito, relativa ao

procurement e desenvolvimento de moldes e design (Figura 13).

Fase seguinte

Identificar e Com sim  Comprar o
MPs e sucesso material
acessorios ? necessario
a
Precisa Nio Nao
de novo Fim

molde?

Sim

Realizar molde
com base em
amostra fisica

Modelista
(externa)

Elaborar
desenhos

Equipa de desenho
tcnico

Figura 13: Fase de procurement e desenvolvimento de moldes e design

Esta fase iniciava-se com a identificacdo de matérias-primas e acessorios em paralelo com o

desenvolvimento de moldes, quando tal era necessario, e com a criacao de desenhos para as pecas.

O desenvolvimento de moldes nem sempre era preciso, nomeadamente, no caso de produtos em que a
novidade estava apenas na sua funcionalidade e nao na sua estrutura fisica. No entanto, quando era
necessario, era realizado por uma modelista externa a empresa (owtsourcing) que exigia uma amostra

fisica de um produto semelhante ao que se pretendia desenvolver.
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Normalmente, o desenvolvimento de moldes e a criacao do design eram conseguidos com sucesso, no
entanto o contrario também poderia acontecer. O procurement era o que se apresentava mais dificil,
nomeadamente, quando o produto a desenvolver tinha origem num pedido de cliente € 0 mesmo exigia
uma matéria-prima ou outro material com caracteristicas muito especificas, tendo como exemplo o facto
de certos fornecedores apenas venderem os seus produtos a marcas especificas, o que impossibilitava

a empresa de lhes comprar.

Assim, no caso de alguma das etapas anteriores nao ser bem-sucedida, o desenvolvimento era
abandonado. Por outro lado, quando era bem-sucedido, o IDI realizava as compras do material

necessario para a fase seguinte e o desenvolvimento continuava.

4.3.4. Prototipagem inicial

Prosseguindo com o desenvolvimento do novo produto, a fase seguinte era a confecao do protétipo inicial,
onde o principal objetivo era testar os moldes desenvolvidos para o produto e garantir que realmente se
conseguia confecionar o mesmo com a qualidade desejada. Desta forma, o protétipo inicial era feito ja
com os materiais destacados para o produto, de forma que fossem identificadas desde logo possiveis

dificuldades no processo de producéo devidas aos mesmos.

Nesta fase do processo, representada na Figura 14, estavam envolvidos o encarregado de producdo e o

(DI.

Fase seguinte

Criar ficha de Registar tempos
= acompanham. de operagdes e
B da produgao atualizar ficha

Realizar probtipo

Enc. producao

Sim
Tem Nao Identificar e

qualidade solucionar
7 problema

Enc. produgao
+ 101

Figura 14: Fase de prototipagem inicial

Antes da confecao do prototipo, o IDI criava uma ficha que depois acompanhava o produto na confecao,
com informacdes sobre os materiais que o produto iria consumir. Esta poderia depois ter de ser

atualizada, caso alguma alteracao tivesse de ser feita nos materiais.
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O IDI estava presente na prototipagem o que ajudava a clarificar qualquer duvida relativamente ao
produto, suas caracteristicas e materiais usados, visto que o encarregado ndo esteve presente na fase
de concecdo do produto e que a ficha ndo continha todas essas informacdes. Além disso, enquanto o
encarregado confecionava o protétipo, o IDI acompanhava o processo para o registo de tempos de

producdo, que era feito numa folha branca.

Apds a confecdo, o produto passava por uma validacao, feita pelo encarregado de producéo e pelo IDI,
onde se verificava a qualidade do mesmo do ponto de vista de confecado (costuras, se 0 molde estava
correto, etc). Além disso, verificava-se se o tamanho para o qual se criou 0 molde realmente correspondia

a realidade, experimentando a peca em alguém que vestisse o respetivo tamanho.

Se os pontos anteriormente referidos ndo estivessem em conformidade, procurava-se identificar a
solucdo, realizando-se novos protdtipos até tudo estar conforme. Quando os protdtipos estavam

conformes, entao o protdtipo era validado, continuando-se com o desenvolvimento do produto.

4.3.5. Prototipagem final

Continuando, passava-se entdo para a fase de realizacdo do prototipo ja com as cores e desenhos
pretendidos, apresentada na Figura 15. Esta fase era muito semelhante a da confecdo do prototipo,

estando as mesmas pessoas envolvidas e existindo a mesma ficha para acompanhamento da producéo.

Fase seguinte
Registar tempos

_ Criar tabelas
de operacdes

de medidas

IDI

Realizar protitipo
com desenho

Enc. producao

Sim

Tem
qualidade
7

Enc. producao
+1DI

Nao

Figura 15: Fase de prototipagem final

Para concluir esta fase, existia outro ponto de validacdo, onde se verificava se a peca tinha ou nao defeito,
principalmente nos materiais utilizados. Caso tivesse defeito, entdo outro protétipo era confecionado,

senao avancava para a atividade seguinte.
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Para concluir, eram criadas as tabelas de medidas do produto para que depois, sendo feita uma producao

do mesmo, se pudesse fazer o controlo da qualidade do produto.

4.3.6. Tratamento dos dados e custeio

O objetivo desta fase era atribuir um custo ao desenvolvimento feito, quer ao nivel da producdo quer ao

nivel da concecao, e conseguir ter uma base para o realizar o pricing daquele produto.

Assim, como é possivel observar na Figura 16, o IDI comecava por tratar os tempos de operacdes obtidos
do acompanhamento da producédo e os dados relativos aos consumos do produto (matéria-prima,
acessorios, entre outros). Depois, era feito o custeio do processo de desenvolvimento e eram fornecidos
ao diretor de operacdes todos os dados necessarios para o pricing. Para concluir esta fase, o diretor de

operac0es atribuia um preco de venda ao produto desenvolvido.

Tratar os
dados do Custear Fornecer
= processo e processo de dados para
desenvolvim. pricing
€ONSUMos
s Fase seguinte
5% Realizar
28
S & icHn,
a5 pricing

Figura 16: Fase do tratamento dos dados e custeio

4.3.7. Envio para o cliente

A fase de envio para o cliente consistia apenas em enviar a amostra (protétipo final) para o cliente, para

que este pudesse ver e dar feedback sobre a mesma.

Sendo o envio a Unica atividade desta etapa, ndo se realizou nenhum mapeamento da mesma.

4.3.8. Divulgacéo do produto

A fase de divulgacao de produto, representada na Figura 17, tinha como objetivo dar a conhecer o
produto aos (potenciais) clientes. Isto apenas acontecia para desenvolvimentos provenientes da iniciativa
da empresa e para aqueles pedidos de clientes que nao eram patenteados e cuja divulgacao era

autorizada pelos proprios.
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Entdo, nesta fase, o IDI registava em computador informacdes pertinentes para a divulgacao do produto,
como é o caso das matérias-primas usadas e respetivas composicdes, estando esta informacao acessivel

tanto para a equipa comercial como para a equipa de comunicacao externa.

Posteriormente, a equipa comercial comunicava o produto aos seus clientes através do correio eletronico
e, por outro lado, a equipa de comunicacao externa divulgava o produto através das redes sociais da

empresa.

Fase seguinte
Registar e
fornecer info
sobre o produto

IDI

Comunicar
produto atrawes
das redes
sociais

Eg. comunicacao
externa

Comunicar

produto aos

clientes por
email

Equipa comercial

Figura 17: Fase de divulgacédo de produto

Como nas restantes fases, estando estas atividades concluidas, era responsabilidade do IDI o0 avanco do

processo para a fase seguinte.

4.3.9. Prospecao de venda

Uma das ultimas fases do desenvolvimento de novo produto consistia na prospecao de venda por parte
do business developer. Esta fase encontra-se mapeada na Figura 18. No entanto, esta fase apenas foi
observada uma vez e ndo na sua totalidade, pelo que o seu mapeamento foi feito baseado no que se

observou complementado com o que a empresa esbogou para a mesma.

Realizar estudo de
produtos semelhantes e
identificar publicos-alvo

Business developer
(BD)

5 * Fase seguinte
g a Analisar potencial de

8 @ vendas e definir

% * quantidade a produzir

o

[N}

*
Legenda: - atividade nao presenciada ao
longa do projeto de dissertacdo

Figura 18: Fase de prospecao de venda
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Nesta fase, o business developer era responsavel por realizar um estudo de produtos semelhantes
presentes no mercado, a partir do qual identificava um intervalo de precos de venda e possiveis publicos-

alvo para aquele produto.

A partir disso e do feedback dos clientes a divulgacao do produto, o business developer e a equipa
comercial deveriam tentar perceber se o produto teria ou nao vendas e, discutindo, deveriam determinar

0 numero de unidades a produzir para entrar com o produto no mercado.

Nesta fase, nao existia qualquer procedimento ou ferramenta definidos para auxiliar as analises a realizar,
0 que poderia levar a decisdes baseadas em informacao insuficiente ou incorreta.

4.3.10. Producéo-piloto

Concluindo a fase de prospecao de venda, passava-se entdo para a fase da producao-piloto, apresentada

na Figura 19, onde o numero de unidades a produzir deveria ser proveniente da fase anterior.

Nesta fase, o IDI acompanhava a producdo de um determinado numero de unidades do novo produto,

aprimorando os tempos de operacdes anteriormente registados, e fazia uma atualizacédo dos custos.

Fase seguinte
Registar tempos

. Atualizar dados
de operagdes

dos custos

IDI

Produzir
unidades
definidas

Departamento de
producao

Figura 19: Fase de producéo-piloto

4.3.11. Monitorizacédo de vendas

A ultima fase do processo de DNP era a monitorizacdo das vendas dos produtos (Figura 20), que era
realizada pelo IDI. Esta incluia, mais concretamente, monitorizar se o novo produto gerou ou nao venda

e, em caso positivo, calcular o valor de receitas e lucro do mesmo.

Nao existia um prazo definido para esta monitorizacao, apenas estava estipulado que todos os meses 0s

dados deveriam ser atualizados para posterior apresentacao a gestao de topo.

Nesta fase identificou-se uma dificuldade por parte do IDI em acompanhar realmente se um dado produto
tinha ou nao gerado vendas, pois a informacao estava registada num soffware de gestao, que nao era

acessivel pelo mesmo. Este problema podia ser contornado através do pedido destas informacoes a
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algum colaborador com o respetivo acesso, no entanto ainda assim existia a dificuldade de leitura de
informacdo, que nado era padronizada e que ndo referia explicitamente a que novo produto as vendas

estavam relacionadas.

Monitorizar
vendas e lucro
de cada produto

IDI

IDI apresentar
resultados Fim
mensalmente

IDI + gestdo de
topo

Figura 20: Fase de monitorizacao de vendas

4.4. Fluxo de informacéo e comunicacdo no processo

Além das fases do processo de DNP, considerou-se importante analisar como os diferentes elementos
comunicavam e como era feita a gestdo da informacéo, tendo em conta que foram fatores destacados

na revisao de literatura como sendo fatores criticos para o sucesso do DNP.

4.4.1. Comunicacao e plataformas utilizadas

Ao longo de todo o processo de DNP, a comunicacdo entre os diferentes membros envolvidos no mesmo
era feita, maioritariamente, via ema//. Esta comunicacao partia, geralmente, do IDI, tendo em conta que

a responsabilidade do processo recaia sobre 0 mesmo.

Contudo, o processo de DNP envolvia algumas tomadas de decisdo de maior importancia e, nesses
casos, a comunicacao via email ndo era eficaz, pelo que eram convocadas reunides com o objetivo de

potenciar o debate entre os varios elementos envolvidos e agilizar as tomadas de decisao.

Quer na comunicacao via emar, quer nas reunides, nao existia nenhum padrao, sendo que, para as
reunides, nada indicava, por exemplo, os seus procedimentos, topicos a abordar, decisdes a tomar e

conclusdes retiradas da mesma.

Paralelamente ao processo de DNP, era utilizado o JIRA, uma plataforma de gestao de projetos, pelo IDI
e 0s lideres do mesmo. Neste caso, a plataforma nao servia como meio de comunicacao entre os
diferentes envolvidos no processo, mas sim como uma ferramenta de monitorizacao dos produtos em
desenvolvimento para os lideres. Como complemento, semanalmente, existia a reunido do departamento

onde se abordava os progressos que decorreram ao longo da mesma. Esta monitorizacao tornava-se
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benéfica pois, perante obstaculos, permitia encontrar solugdes para 0s mesmos com maior objetividade

e rapidez.

Além disso, tal como ja foi abordado, estava definido que todos os meses deviam ocorrer reunides onde
se apresentava, a gestdo de topo, os novos produtos desenvolvidos e a monitorizacao de vendas de cada
um. Por motivos de indisponibilidade, estas reuniées nem sempre ocorriam na periodicidade desejada,
no entanto, quando ocorriam, permitiam um maior envolvimento da gestao de topo no topico de novos

produtos, aumentando o seu interesse em acompanhar o processo.

4.4.2. Documentacéo e gestao da informacao

A documentacdo é uma forma de deixar registadas informacdes importantes, sem que as mesmas se
percam. Através de uma analise ao processo de DNP da empresa, concluiu-se que existia a seguinte

documentacéao:

e Ficheiros com moldes de produtos, resultado do desenvolvimento de moldes realizado pela
modelista externa;

e Ficha técnica de acompanhamento da producao, onde estavam presentes algumas informacdes
sobre o produto a desenvolver, nomeadamente, descricdo, molde, dimensdes do prototipo,
matéria-prima e acessorios. Esta ficha era criada na fase de prototipagem inicial e, depois,
estava presente em todas as fases que envolviam confecao de prototipo ou produto. Além disso,
servia de base para o registo da informacéo necessaria para a fase de divulgacéo de produto.
Esta ficha n&do era definitiva, sendo atualizada cada vez que alguma informacéo se alterasse.
Um exemplar da ficha utilizada encontra-se na Figura 21;

e Ficha digital de custeio, que consistia num ficheiro Exce/ onde era feito o registo dos tempos
obtidos no acompanhamento do processo e o calculo dos custos de desenvolvimento. Esta
ficha, apresentada na Figura 22, apenas estava envolvida nas fases de tratamento dos dados e

custeio e da producao-piloto.

Apesar de haver uma atividade de registo de tempos de operacdes, este registo era feito numa folha
branca pelo IDI, nao existindo nenhuma documentacéo criada para esta etapa, ao contrario da

mencionada anteriormente.
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Ficha Técnica de Follow-up - produtos IDI ' FOR
mm 1OMS

Artigo

Caracteristicas

Descricao

Referéncias para
produgdo (molde,
consumo, design)

Dimensoes

Matéria-prima (fornecedor + referéncia artigo)

Acessorios (fomecedor + referéncia artigo)

Figura 21: Ficha técnica de acompanhamento da producéo
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Folha de Custeio

Custo por unidade (€/kg)

Gramagem (g/m2)

Consumo (m)

Custo MP 0,203

:

Interno Custo Total

Externo (modelista)

Interno

Externo

Consumo de Tinta

Custo de Tinta

L

Custo Impressdo

=N

Custo Sublimagdo

Tempo de Corte
Custo Corte

Custo de Confegdo

Acessorios

Extras

L

Tempo de Embalagem

Custo da Embalagem

Figura 22: Ficha digital de custeio

Pode concluir-se que os dados que ficavam registados sobre o DNP eram insuficientes, traduzindo-se em
perdas de informacao ao longo do processo e levando, portanto, a uma menor produtividade, perdas de

dinheiro e todas as outras consequéncias que este problema acarreta.

4.5, Analise critica e identificacdo de problemas

Nesta seccao, apresenta-se a analise critica do processo de DNP apresentado, estando esta analise
dividida em quatro principais tdpicos, nomeadamente, fases do processo, equipa envolvida, gestdo da
informacdo e comunicacao e em outros problemas. No final desta seccédo, apresenta-se sinteticamente

todos os problemas identificados e a sua inter-relacao.
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4.5.1. Fases do processo de DNP

Como referido anteriormente, o processo de DNP seguia normalmente as fases apresentadas na Figura
10. Fazendo uma analise critica ao mesmo, ¢é possivel identificar alguns problemas no que diz respeito

as fases que dele fazem parte.

4.5.1.1. Pré-desenvolvimento

A partir da analise do processo, foi possivel verificar que a empresa nado tinha qualquer fase relativa ao
pré-desenvolvimento do produto, visto que o processo se iniciava numa fase onde, definidas as

caracteristicas do produto, se analisava logo a capacidade da empresa para o desenvolvimento.

Assim, nesta macro fase do processo, destacou-se o facto da empresa nao ter qualquer estratégia
definida para o DNP, ndo existindo nenhuma linha orientadora do tipo de produtos a desenvolver de

modo a atingir os objetivos de longo prazo da empresa.

Além disso, embora a empresa estivesse recetiva a ideias para novos produtos, quer por parte dos
clientes, quer por parte de qualquer colaborador, nao existia nenhum momento, nem ferramenta ou
método que se destinasse a geracdo de ideias. A responsabilidade de gerar ideias estava totalmente

imputada a uma so6 pessoa, neste caso, o IDI, tornando o processo criativo mais dificil.

Outro problema identificado foi a auséncia de um estudo de mercado e de uma analise de negocio antes
de se iniciar um desenvolvimento, apesar disso se justificar em parte pela auséncia das fases que

normalmente antecedem os mesmos.

4.5.1.2. Desenvolvimento

A macro fase do “desenvolvimento” é aquela que se apresentava mais completa no processo de DNP da
empresa quando comparada com o que a literatura sugere, no entanto, ainda assim, apresentava

algumas limitacdes.

Uma das limitacdes era a analise de exequibilidade que era feita logo no inicio do processo, sendo que
se tratava de uma analise meramente financeira, isto &, a empresa apenas tinha em conta o valor do
investimento e tentava prever o seu sucesso. Como ja referido, o possivel sucesso de um
desenvolvimento nao era justificado com nenhuma analise detalhada, era meramente especulativo com
base na ideia que a gestao de topo tinha das tendéncias do mercado, o que se apresentava também
como uma limitacdo. O mesmo acontecia na fase de prospecao de venda, onde as decisdes ndo eram

realmente bem fundamentadas.
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Além disso, o processo da empresa nao incluia testes aos protétipos realizados, isto &, 0s mesmos nunca
eram testados em utilizacdo e, portanto, a qualidade do produto nao era realmente testada. Por exemplo,
em produtos com propriedades de termorregulacao, nao se garantia que essa caracteristica estava

realmente presente.

Por ultimo, uma das limitacdes relacionava-se com o envolvimento de clientes no processo. Os clientes
apenas estavam envolvidos no processo quando o desenvolvimento se iniciava por um pedido seu e
existiam duvidas relativamente as especificacdes do produto. Quer isto dizer que nado existia, no processo,
nenhum momento destinado aos clientes para dar feedback sobre os produtos no geral (e ndo apenas

acerca do seu pedido).

4.5.1.3. Pos-desenvolvimento

A empresa apresentava uma monitorizacdo do produto meramente ao nivel financeiro, ndo existindo

qualquer etapa de reavaliacao do produto, o que se encarou como uma oportunidade de melhoria.

4.5.2. Equipa envolvida

Com o intuito de ter uma visdo mais macro da equipa envolvida no processo, foi construida a Tabela 1,

que apresenta os elementos envolvidos em cada fase do mesmo.

Uma das caracteristicas que se destacava no processo de DNP era a auséncia de uma equipa
multidisciplinar, aspeto que a literatura destaca como fator critico de sucesso. Embora estivessem
envolvidos elementos de diferentes departamentos, nao se considerou uma equipa multidisciplinar, visto
gue muitos deles estavam envolvidos apenas numa parte do processo. Por exemplo, 0 business developer

e a equipa de comunicacdo externa apenas participavam numa fase.

Uma equipa multidisciplinar & sindnimo de diferentes competéncias e conhecimentos, que se
complementam e tornam a equipa mais completa. Como isto ndo acontecia no processo de DNP, muitas

vezes o conhecimento do(s) elemento(s) envolvido(s) em dadas fases nao era o suficiente.

Além disso, foi identificado outro problema no que se refere a equipa envolvida no processo, mais
concretamente, o facto de o processo estar muito centrado no IDI. Este além das tarefas de
desenvolvimento de produto, era responsavel pelo processo de DNP avancar ou nao e pelo cumprimento

de prazos, o que afetava o seu foco e produtividade.
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Tabela 1: Equipa envolvida ao longo do processo de DNP

o 1= g g K] g o
. 8 5/ 2| 8| & & 8% ¢
Envolvidos 2l el 3|5 S| o €|z
5| 8|S S| €| | €| 8| 3| 8
- Q' 18 g § % E < § =
5 ¢ 2 s 8 =85 5|8
Atividade uwggogﬁgo
Fase 1
Apresentar NP a desenvolver ao enc. Producao X
Analisar ideia e exequibilidade X X
Reunir para discutir possiveis soluces X X
Fase 2
Identificar e MPs e acessorios X
Realizar molde com base em amostra fisica X
Elaborar desenhos X
Comprar material necessario X
Fase 3
Criar ficha de acompanhamento da producéo X
Registar tempos de operacdes e atualizar ficha X
Realizar prototipo X
Identificar e solucionar problema X X
Fase 4
Registar tempos de operacdes X
Realizar protétipo com desenho X
Criar tabela de medidas X
Fase 5
Tratar os dados do processo e consumos X
Custear processo de desenvolvimento X
Fornecer dados para pricing X
Realizar pricing X
Fase 6
Envio da amostra para o cliente | X | |
Fase 7
Registar e fornecer info sobre o produto X
Comunicar produto através das redes sociais X
Comunicar produto aos clientes por email X
Fase 8
Realizar estudo de produtos semelhantes e X
identificar publicos-alvo
Analisar potencial de vendas e definir
. . X | X
quantidades a produzir
Fase 9
Registar tempos de operacdes X
Produzir unidades definidas X
Atualizar dados dos custos X
Fase 10
Monitorizar vendas X
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4.5.3. Gestdo da informacdo e comunicacao
Relativamente a gestdo de informacao e comunicacéo, varios problemas foram identificados.

Um dos principais problemas relacionava-se com a perda de informacdes, que ndo eram registadas e

acabavam por se perder. Este problema acontecia a varios niveis, nomeadamente, em relacao a:

e Informacdes basicas do produto — embora existisse uma ficha técnica de acompanhamento de
producao, onde constavam as matérias-primas e acessorios de cada produto, nem sempre
essas informacdes eram registadas ou entdo ficavam incompletas. Por exemplo, na maioria das
vezes, nao era feito nenhum registo dos fornecedores dos materiais utilizados, o que dificultava
na fase da producao-piloto e no custeio;

e Especificacdes do produto — as informacdes presentes na ficha técnica de acompanhamento
de producdo eram insuficientes para a divulgacdo de produtos, visto que muitas vezes os
clientes solicitavam tabela de medidas do produto, possiveis alternativas de materiais, entre
outras informacdes que nao estavam contempladas nessa ficha ou se encontravam dispersas;

e Processo produtivo — nunca era feito o registo sobre a forma como foi confecionado o protdtipo,
mais concretamente, ao nivel das operacdes e respetivas precedéncias. Este ponto acabava por
trazer consequéncias quando eram feitos novos testes e na producao-piloto, tais como o tempo
despendido a reaprender o processo, maior retrabalho e/ou maior numero de produtos
defeituosos;

e [essons learned — ndo existia qualquer registo de informacao sobre como os desenvolvimentos
correram, o que seria pertinente melhorar em futuros desenvolvimentos, entre outras
informacdes, além de que, por vezes, essa informacao estava retida apenas numa pessoa;

e Reunides e decisdes tomadas — como ja foi referido, ndo existia um registo dos topicos
abordados em reuniao, das conclusdes retiradas em cada um deles, decisdes tomadas, entre

outros aspetos.

Na fase de determinacao de custos, existiam duas melhorias a fazer. Uma delas dizia respeito ao facto
de nao existir nenhuma folha padronizada para registo de tempos e consumos, o que posteriormente se
tornava uma dificuldade, visto que a leitura da mesma nao era sempre feita de igual forma. Outra estava
relacionada com o ficheiro Exce/ utilizado para o calculo dos custos de desenvolvimento que exigia o

preenchimento de muitos campos, tornando-se moroso.

Além do referido, identificou-se como problema o facto da equipa néo estar verdadeiramente informada
sobre as etapas que normalmente decorriam no DNP, com excecao do IDI. Com o intuito de se perceber
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as varias causas desta desinformacao, foi feita uma reunido onde estiveram presentes os elementos que

participavam no processo e onde se discutiram as varias causas.

As causas levantadas refletiam problemas que estavam presentes ao longo de todo o processo de DNP,
como é o caso da auséncia de formacdes e de ndo existir nenhuma comunicacao acerca do processo e
respetivas fases. A falta de padronizacdo e documentacdo, por outro lado, impedia o acesso a

informacéo.

Relativamente a comunicacdo, outro ponto que se destacou foi o facto da equipa de desenvolvimento e
do setor produtivo ndo comunicarem entre si, 0 que fazia com que a confecao de protétipos ndo fosse

considerada no planeamento da producao, o que naturalmente se traduzia em atrasos.

Por ultimo, destacou-se um problema em relacao a gestao da informacao, que é o facto das informacdes

por vezes se encontrarem dispersas, tornando-se dificil de encontrar.

4.5.4, Qutros problemas

A empresa tinha uma base para o processo de DNP, onde estavam definidas as varias fases do processo.
No entanto, em nenhuma fase do processo, a empresa incorporava ferramentas que a literatura destaca
para aplicacdo no processo de DNP, estando este ponto implicito em alguns dos problemas ja

identificados.

Outra limitacdo encontrada foi o facto de ndo serem feitos desenvolvimentos que se pudessem considerar
totalmente inovadores, o que se relacionava com os seguintes pontos: a equipa de DNP nao tinha
ninguém com conhecimento técnico e para a elaboracao de moldes de roupa era exigida sempre uma

peca semelhante a que se pretendia desenvolver.

Por ultimo, nem sempre eram definidos os pontos a ser discutidos nas reunides que existiam ao longo
do processo, 0 que podia estar relacionado ndao s6 com o problema anteriormente referido da falta de
padronizacao e documentacao, mas também com o facto de nao existir qualquer planeamento do

desenvolvimento.

4.5.5. Sintese dos problemas identificados

Com o intuito de tornar mais visual os problemas identificados, foi elaborado um esquema resumo dos

mesmos, que se encontra na Figura 23.
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Prototipos Inexisténcia Analises Auséncia de
nao testados de definicao meramente estudo de
em utilizacao estratégica financeiras mercado
Inexisténcia Tomadas de

de equipa decisao com

multidisciplinar pouca informacao
Processo Falta de Exigéncia de _
) ) L Inovagao
centralizado conhecimento produto fisico limitada
no IDI técnico semelhante
Dificuldade na Nenhuma Inexisténcia de
geracao de ferramenta ou momentos para
ideias método aplicados troca de ideias
Inexisténcia de C icaca Maior t d Pouco

e r;:mfunlcat;ao ) aior elrjpo te envolvimento

p raca esenvolvimento dos clientes

Reunides sem Descanheci- L Inexisténcia
L Auséncia de o
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topicos Processo do produto

Falta de _ .

o Informacgao Dificuldade
padronizagao e o Perdas de )
_ mais dificil de ) _ de leitura da
documentagao informacao ) _
se encontrar informacao

e sua gestao

Figura 23: Esquema resumo dos problemas identificados

No esquema, além de estarem apresentados os problemas, esta também apresentada a forma como os
mesmos se relacionavam entre si, sendo que os problemas destacados com uma cor mais escura sao

aqueles que nao eram causados por outros, podendo ser encarados como problemas-raiz.
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5. PROPOSTAS DE MELHORIA E RESULTADOS ESPERADOS

Ao longo deste capitulo, é feita uma apresentacao das propostas de melhoria e dos resultados esperados.
Mais concretamente, é feita uma descricdo do modelo proposto, das funcdes envolvidas no processo e
das ferramentas e técnicas sugeridas, além de se apresentarem propostas ao nivel da gestdo da
informacdo e comunicacao. Por ultimo, sdo apresentadas métricas para monitorizacdo do processo e

discute-se os resultados esperados.

5.1.Fases do modelo de DNP proposto

Atendendo a todos os problemas identificados relativos as fases do processo, considerou-se pertinente
fazer uma reestruturacdo do mesmo e ndo apenas apontar pequenas melhorias. Para tal, foi criado um
modelo com base no conhecimento obtido a partir da revisdo bibliografica feita, tendo sempre em conta

as necessidades e o contexto da empresa.

O modelo proposto é apresentado na Figura 24. Para a reestruturacdo do modelo, teve-se em
consideracao as duas possiveis origens de novos produtos, que, relembrando, podiam ser de pedidos de

clientes ou da iniciativa da propria empresa.

Envio

Analise de Prototip. - Produgao Comerci-
Desenv. exequibil. sk final cliente piloto alizagao Acompanh.

do do produte/
|dentific. Andlise conceito Andlise conceito Andlise 5 . processo
. : Producao Comerci-
de potencial financeira detalhada ) -
oportun & mercado . e legal ‘ das ideias ‘ Rty iz
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Figura 24: Visdo macro das fases do modelo de DNP proposto

E possivel observar, no modelo proposto, que apenas existem trés fases em comum entre as duas
possiveis origens de produtos, como € o caso do desenvolvimento do conceito, do teste do conceito e o
acompanhamento do produto/processo. Podem ainda existir mais duas fases em comum, que sao as
da producéao-piloto e da comercializacdo. A producao-piloto, no caso de um desenvolvimento originado
por um pedido de cliente, pode ser a producao de um conjunto de unidades pedidas pelo cliente apos

envio da amostra.

Por outro lado, ha quatro fases que apenas estao presentes em desenvolvimentos da iniciativa da

empresa, sendo elas a identificacdo de oportunidades, a analise do potencial no mercado, a analise
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financeira e legal e, por ultimo, a analise detalhada de ideias. Por sua vez, as fases de analise de

exequibilidade, prototipagem final e envio para o cliente apenas estdo presentes para pedidos de clientes.

Além disso, pode-se observar a presenca de gafes, que apenas foram incluidos para desenvolvimentos
da iniciativa da empresa, porgue se considerou que nao fazia sentido rejeitar pedidos de clientes, sendo

uma das prioridades da empresa responder as suas necessidades e pedidos.

Nos subcapitulos seguintes apresentam-se, com maior detalhe, as fases do modelo proposto. Para
algumas das fases, sugere-se a aplicacdo de determinadas ferramentas e técnicas, que se abordam mais

especificamente no subcapitulo 5.4.

5.1.1. ldentificacéo de oportunidades

O ponto de partida do processo de DNP proposto, para desenvolvimentos da iniciativa da empresa, é a
identificacao de oportunidades. O objetivo desta fase é explorar novas ideias de produtos a desenvolver,
visando-se gerar o maior numero de ideias possivel, pelo que nenhuma deve ser alvo de julgamento e/ou

excluida nesta etapa.

As ideias podem ser geradas a partir de diferentes fontes de informacdo, sendo que se propds o recurso

nao so a fontes internas, mas também externas a empresa.

Em relacdo as fontes internas, sugeriu-se o envolvimento de todos os colaboradores da empresa, desde
0s elementos mais ligados a inovacao até aos operadores do chao de fabrica. Neste sentido, destacaram-

se algumas atividades e ferramentas a ser incluidas nesta fase, nomeadamente:

e Realizacao de brainstorming com a participacao das equipas LAB e comercial, a primeira porque
esta diretamente ligada a inovacédo e a segunda porque é a equipa que contacta diretamente
com os clientes;

e C(Criacao de concursos de ideias, que permitam o envolvimento de todos os colaboradores que

nao pertencam as equipas participantes no brainstorming.
Relativamente as fontes externas, propds-se o seguinte:

e FElaboracdo de uma analise de mercado, mais concretamente, uma analise das tendéncias e da
situacao competitiva da empresa, a partir da qual se pode identificar oportunidades e ameacas
e, assim, gerar ideias de novos produtos. Propds-se que fosse o business developer a realizar

esta atividade, visto que é quem detém mais conhecimentos de marketing;

52



e Envolvimento dos clientes através da realizacdo de focus groups para o levantamento de
necessidades, problemas e desejos, sendo que deve ser a empresa a escolher os clientes a
participar nas sessdes. Tendo em conta a natureza do negdcio da FORfeams, que é B2B, a
empresa deve consciencializar e incentivar os seus clientes a aplicarem abordagens do género

que permitam chegar até aos consumidores finais.

Assim, tendo em mente o sugerido, esta fase foi mapeada tal como se apresenta na Figura 25. Na coluna
mais a esquerda, apresenta-se a proposta dos intervenientes no processo tendo em conta a equipa
existente na empresa, e na coluna mais a direita, quando aplicavel, & apresentada a equipa proposta

(nova), com o proposito de definir uma equipa mais eficiente. Isto acontece para todas as etapas.
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Figura 25: Fase proposta de identificacao de oportunidades

A fase inicia-se com quatro atividades em paralelo, mais concretamente, a realizacao do brainstorming,
a analise de mercado, a criacdo do concurso de ideias e a realizacdo dos focus groups. Estando estas
concluidas, o IDI deve reunir todas as ideias geradas e as conclusdes retiradas das mesmas. Além disso,
€ 0 responsavel por monitorizar o concurso de ideias, que deve ter um prazo estabelecido de modo que

se concretize em tempo Util e ndo provoque atrasos no processo.
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5.1.2. Analise do potencial no mercado

Como segunda fase do processo, propds-se a realizacdo de uma analise do potencial de cada uma das

ideias (Figura 26).
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Figura 26: Fase proposta de analise do potencial no mercado

Esta fase inicia-se com uma analise preliminar do mercado, que ¢ realizada para cada uma das ideias,
e que visa identificar os mercados e o seu potencial de crescimento, entre outros aspetos que se abordam

mais aprofundadamente no subcapitulo 5.4.5.

Além disso, inclui a realizacdo de um inquérito com dois principais objetivos: um é identificar os critérios
gue pesam mais nas escolhas dos clientes e outro é perceber as ideias que os clientes consideram mais
atrativas entre as que se encontram nesta fase. O inquérito deve ser criado pelo IDI e, posteriormente,
enviado aos clientes pela equipa comercial. Ndo se incluiu o primeiro objetivo nas sessdes de focus
groups realizadas na primeira fase, pois poderia dispersar a atencado dos participantes daquele que
deveria ser o foco da sessao. Além de que deve ser uma informacéo recolhida de todos os clientes da

empresa e nao apenas dos clientes escolhidos para participar nessas sessoes.

E importante a definicdo de um prazo para o preenchimento do inquérito por parte dos clientes. Quando
este prazo se aproxima e ainda nao se obteve resposta, deve-se relembrar e incentivar os clientes a

responderem.

Concluidas as atividades referidas anteriormente, o IDI deve reunir os resultados e registar as principais

conclusdes que serdo utilizadas no gafe que sucede esta fase.
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5.1.3. Desenvolvimento do conceito

Para dar continuidade as ideias selecionadas no gafe 2, propds-se uma fase de desenvolvimento do
conceito (Figura 27), que foi desenhada com base no conceito da matriz QFD (Quality Function

Deployment), e que é apresentado no subcapitulo 5.4.7.
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Figura 27: Fase proposta de desenvolvimento do conceito

Esta fase inicia-se com a criacdo de uma lista dos requisitos do utilizador. Assim, devem ser consultadas
as informacdes provenientes da fase de analise do potencial no mercado, que poderdo ter indicacoes
relevantes no que diz respeito aos requisitos. Por vezes, em pedidos de clientes, os requisitos ja estao

definidos pelo que esta atividade nao ocorre.

Posteriormente, a partir dos requisitos do cliente cria-se uma lista que os converte em caracteristicas
técnicas do produto. Idealmente esta funcdo deveria ser feita por alguém especializado na area téxtil,
mas tendo em conta a equipa existente, propds-se que o diretor de operacoes fizesse esta parte do
processo, tendo em conta que é uma das pessoas com mais conhecimento técnico na empresa. Este
também é um ponto que pode ja vir especificado quando se trata de um pedido de cliente, néo

decorrendo nesses casos.
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Definidas as caracteristicas técnicas, passa-se para a listagem dos materiais que serdo necessarios para
o desenvolvimento do protdtipo, que também deveria ser feita por pessoal especializado, seguida da
criacao de um esboco dos moldes que, na auséncia de um elemento interno com conhecimento técnico

suficiente, deve ser feito pela modelista externa.

O esboco dos moldes ¢ uma fase com alguma incerteza, podendo ser malsucedida, no caso de nédo
existir recursos ou conhecimento suficiente, tendo em conta que a modelista externa exige um produto
semelhante ao que se pretende desenvolver. Se for malsucedida, entdo o desenvolvimento fica em
standby a aguardar uma decisdo, a tomar no gate seguinte (gafe 3). Caso contrario, passa-se para o
planeamento do processo produtivo e identificacdo dos recursos necessarios. Em simultaneo,

identificam-se possiveis fornecedores dos materiais necessarios por parte do responsavel de compras.

Para finalizar, o IDI deve reunir toda a informacao desta fase e destacar os casos em que a atividade de
esboco de moldes nao foi bem-sucedida, o que também pode acontecer na identificacdo de fornecedores,

que deve também ser realcada em caso de insucesso.

5.1.4. Analise financeira e legal

Apos desenvolvidos os conceitos, propds-se realizar uma analise mais cuidada e detalhada de cada um,
sendo que para esta fase sera util o levantamento feito, na fase anterior, acerca dos recursos necessarios

para o desenvolvimento. Esta fase apresenta-se na Figura 28.
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Dept. juridico
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Membro do
dept. financeiro

Figura 28: Fase proposta de analise financeira e legal

Nesta fase, incluiu-se uma analise financeira, cujo objetivo nao é ter uma real percecao dos custos do
desenvolvimento, mas sim existir uma estimativa da ordem de grandeza dos mesmos, analisando o
investimento ao nivel dos recursos necessarios para o desenvolvimento do produto (desde equipamentos,

formacdo, etc.) e outros investimentos para tornar o projeto escalavel.
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Além disso, sugeriu-se uma analise ao nivel de requisitos legais ou regulamentares, com o intuito de
perceber se ha algo que possa afetar o desenvolvimento nesse tépico e se ha alguns procedimentos

especificos que devem ser realizados.

O objetivo & que 0 membro do departamento financeiro e o do departamento juridico realizem a sua
atividade num contexto informal, para que possam estar mais concentrados e disporem de mais tempo.
Deste modo, nao estara presente mais nenhum elemento da equipa, nem se ira sugerir nenhuma
reunido. No entanto, embora nao esteja explicito em nenhum fluxograma, ao longo de todo o processo
deve existir comunicacdo entre os varios envolvidos, para que se possa clarificar qualquer questao, se

necessario.

Para terminar, cada um deve registar para cada ideia a respetiva informacéo.

5.1.5. Teste do conceito
As ideias selecionadas no gafe 3 passam entao para o teste do conceito (Figura 29).

Esta fase inicia-se com duas atividades a decorrer em paralelo, uma delas relativa ao responsavel de
compras pedir amostras aos fornecedores identificados no desenvolvimento do conceito e outra relativa

ao desenvolvimento dos moldes a partir do esboco realizado anteriormente.

Tendo as amostras solicitadas, o responsavel da qualidade realiza testes aos materiais e aqueles que

nao apresentarem qualidade suficiente, ndo avancam para a realizacao dos protétipos.

Concluidas as atividades de desenvolvimento de moldes e de testes, passa-se entdo para o
desenvolvimento dos prototipos, para o qual se deve registar a sequéncia de operacdes e respetivos
tempos e consumos e, ainda, dificuldades encontradas no seu decorrer. O desenvolvimento de protdtipos

decorre, pelo menos, enquanto o protétipo nao apresentar o nivel de qualidade necessario.

Posteriormente, os prototipos elaborados devem ser testados em utilizacao e o resultado dos testes ser

registado para futura discussao.
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5.1.6. Analise detalhada das ideias

Figura 29: Fase proposta de teste do conceito

Durante a fase de analise detalhada das ideias (Figura 30), estas devem ser reavaliadas com maior

detalhe e rigor, sendo que neste momento se tem os protétipos ja desenvolvidos.

Nesta fase, propds-se a realizacao das seguintes analises:

e Andlise de mercado, isto &, deve ser definido um intervalo de precos para cada produto, tendo

em conta, a disponibilidade financeira do publico-alvo e, no caso de ndo ser um novo produto

para o mercado, os valores praticados pela concorréncia em produtos com caracteristicas

semelhantes. Além disso, com o prototipo desenvolvido, pode identificar-se com maior precisao

0s pontos fortes e fracos do produto em comparacdo com os da concorréncia. Esta analise deve

ser uma continuacao da analise preliminar de mercado;

e (Capacidade de producdo em funcao dos recursos existentes na empresa, reavaliando a

escalabilidade do projeto;
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e Projecdo financeira, em que se calculam os custos de desenvolvimento ocorridos (incluindo
custos de marketing, comercializacado, prototipagem, etc.) e se faz uma estimativa dos custos
que estardo associados as fases em falta do processo. Com isto, pode-se depois realizar varias
analises como: numero de unidades a vender para a empresa obter lucro, para diferentes niveis
de preco; se a empresa é capaz de alcancar esses valores tendo por base as analises de

mercado; entre outros.

Estas analises, realizadas por diferentes pessoas, sdo depois compiladas pelo IDI e alvo de discussédo no

Lgate seguinte.
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Figura 30: Fase proposta de analise detalhada de ideias

5.1.7. Producao-piloto
As ideias que avancam no processo seguem, entao, para a fase de producao-piloto (Figura 31).

Esta fase inicia-se com a criacao das fichas técnicas, neste caso, por parte do IDI, tendo em conta a
equipa existente. As fichas sao criadas apenas nesta fase, uma vez que se considerou que se justifica
serem criadas para ideias (produtos) que chegam a esta fase do processo, sendo que as restantes ficam
com informacao registada do teste de conceito. No caso de pedidos de clientes, estas sao criadas na

fase de prototipagem final.

Paralelamente a atividade anterior, o business developer e a equipa de design técnico devem criar

desenhos apelativos para os produtos, sendo que o papel do business developer nesta fase é importante
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visto que é a pessoa do processo que acompanha o mercado mais de perto e que, portanto, tera
certamente um conhecimento mais bem formado acerca das tendéncias neste topico. Esta atividade nédo

ocorre para pedidos de clientes, também pelo facto de ja estar presente na fase de prototipagem final.

Posteriormente a criacdo da ficha, decorre a aquisicdo do material realizada pelo responsavel de
compras, e uma formacéao inicial para os operarios envolvidos na producao-piloto. Apos a formacao,
ocorre a producao-piloto propriamente dita, a partir da qual se registam os tempos das operacoes, a sua

sequéncia e as dificuldades encontradas.
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Figura 31: Fase de producéo-piloto

Prosseguindo, o0 membro do departamento financeiro deve definir um preco inicial para o produto
desenvolvido, tendo por base os tempos das operacdes € 0s consumos, enquanto o encarregado da

producao e o IDI otimizam o processo produtivo. Preferencialmente, ao invés do IDI, estaria presente nao
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s0 a equipa com conhecimentos no ramo téxtil, mas também alguém com experiéncia na otimizacao de

processos e melhoria continua.

Com o processo otimizado, decorre uma nova formacao aos operarios sobre o processo produtivo para

que todos estejam capacitados e posteriormente se produza de forma mais eficiente.

Finalizando, o IDI regista e reune as informacdes pertinentes, como é o caso do preco inicial e do

processo otimizado. Além disso, caso se tenha verificado alguma alteracdo de materiais ou outra

informacéo presente na ficha técnica, esta deve ser atualizada para que ndo ocorram erros quando se

iniciar a producao “real”.

5.1.8. Comercializacao

A penultima fase do processo de DNP ¢ a fase de comercializacao (Figura 32).
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Figura 32: Fase proposta de comercializacao

Esta fase tem inicio com o IDI a dar formacédo acerca dos produtos desenvolvidos a equipa de

comunicacao externa e a equipa comercial, que sao as equipas que estao diretamente ligadas a

divulgacao do produto. Se a equipa de DNP incluisse membros especializados na area téxtil, entao a

formacao deveria ser dada ndo sé pelo IDI mas também por estes.
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De seguida, tem-se o planeamento da divulgacao do produto por parte da equipa de comunicacao externa
e pelo business developer, onde este ultimo participa pelo facto de ser um dos elementos da equipa de
DNP que melhor conhece o mercado. Como resultado deste planeamento, deve existir material para
divulgacao, como catalogos, publicacdes para as redes sociais, entre outros. Importa ter em conta, para
este plano, qual o mercado onde se ira comercializar o produto, para que se realize uma comercializacao

direcionada para o0 mesmo, de forma a ser mais eficaz.

Elaborado o plano, este é alvo de discussdo e feedback por toda a equipa de DNP, sendo que cabe a
gestdo de topo aprovar ou ndo o mesmo. Caso ndo aprove, o plano deve ser melhorado conforme os
pontos de melhoria identificados. Se for aprovado, prossegue-se para a divulgacdo do produto nas redes
sociais e diretamente com os clientes via correio eletronico. Nesta fase, a equipa que elaborou o plano

de divulgacao, é também responsavel por gerir a sua implementacao.

Como na maioria das fases, o IDI faz o registo das informacdes pertinentes.

5.1.9. Acompanhamento produto/processo

Para terminar o processo de DNP, tem-se a fase de acompanhamento do produto/processo (Figura 33).
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Figura 33: Fase proposta de acompanhamento do produto/processo

Nesta fase, a equipa comercial e 0 business developer devem avaliar a satisfacdo do cliente. Além disso,
em conjunto com o membro do departamento financeiro e com o IDI devem monitorizar o desempenho
do produto, ao nivel técnico, economico e de producao. Nesta ultima atividade, o membro do
departamento financeiro deve estar informado sobre as vendas de cada produto para que possa ir
atualizando a monitorizacdo econémica. O IDI deve estar mais ligado a monitorizacdo ao nivel técnico,

sendo que o ideal seria a mesma ser feita pela equipa com conhecimento técnico na area.

Termina, assim, o modelo proposto para o processo de DNP.
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5.1.10. Gafes

A medida que se vai avancando no processo de DNP, os custos vio sendo cada vez maiores, pelo que

se sugeriu uma abordagem stage-gate adaptada, propondo-se quatro gafes em todo o processo.

Em cada gatetoda a equipa de DNP deve reunir e deve-se apresentar os pontos-chave e conclusdes das
etapas anteriores, sendo esperado que os elementos envolvidos nas mesmas participem ativamente na
apresentacao. Posteriormente, ainda em reunido, deve-se discutir e decidir as ideias que avancam
considerando o que foi apresentado. Para auxiliar, criou-se uma ficha que se sugere que acompanhe os
varios gafes para reunir determinadas informacdes e que é abordada com maior detalhe posteriormente,

estando presente no APENDICE X.

As atividades de cada gafe apresentam-se no fluxograma da Figura 34. A presenca de toda a equipa foi
considerada importante nos gafes para que todos participem nas tomadas de decisao, resultando num

maior envolvimento de todos no processo.
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Figura 34: Atividades propostas para os gafes

O primeiro gafetem como objetivo discutir e identificar as ideias que ndo se enquadram na estratégia da
empresa, evitando-se despender tempo com uma analise mais profunda as mesmas. Por exemplo, se o
objetivo da empresa for desenvolver apenas produtos sustentaveis, entdo nao fara sentido desenvolver
produtos que ndo o sejam. Ou seja, neste gafe apenas avancam as ideias que vdo de encontro a

estratégia de DNP.

Apds a analise do potencial de mercado, considerou-se importante a existéncia de um ponto de avaliacao
(segundo gafe), para realizar uma nova selecdo de ideias, excluindo-se aquelas que nao tém qualquer

potencial do ponto de vista de mercado.

Por sua vez, o terceiro gafe visa a discussao dos critérios operacionais, financeiros e legais analisados

nas duas fases anteriores (fases 3 e 4) e, a partir dai, a selecdo das ideias que devem avancar.
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Por ultimo, no quarto gafe é realizada uma selecao final das ideias que, neste caso, ja ndo séo apenas

ideias, mas sim ideias convertidas em algo fisico.

5.1.11. Analise de exequibilidade

Em relacdo aos pedidos de clientes, existem outras fases para além de algumas das ja apresentadas.
Uma delas consiste em analisar a exequibilidade do desenvolvimento (Figura 35), apds a fase de

desenvolvimento do conceito.
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Sim

Equipa comercial

Figura 35: Fase proposta de analise de exequibilidade

Esta fase apenas tem impacto se o pedido de cliente ndo apresentar todas as condicdes para avancar,
por exemplo, porque nao se conseguiu esbocar o molde, nao se tem os recursos de producao necessarios

ou nao se identificou nenhum fornecedor para o material exigido pelo cliente.

Neste caso, a gestdo de topo e o encarregado de producdo retinem e discutem possiveis solucoes e
alternativas, que sédo comunicadas a equipa comercial que, por sua vez, comunica com o cliente para
perceber se o cliente aceita alguma alternativa. Em caso negativo, ndo se prossegue com O
desenvolvimento. Por outro lado, em caso afirmativo, prossegue-se com as alternativas sugeridas para a

fase seguinte.

5.1.12. Prototipagem final

Apds o desenvolvimento, o novo produto passa pela fase de teste de conceito e, finalmente, pela de

prototipagem final, cujo objetivo é desenvolver um protétipo (amostra) a enviar para o cliente.

Esta fase, apresentada na Figura 36, é a que antecede a fase de producao-piloto para desenvolvimentos
originados de pedidos de clientes. Esta envolve a criacdo de fichas técnicas e de desenhos para as pecas,
em simultaneo, e posteriormente a compra dos materiais e a producao das amostra, incluindo o registo

64



dos dados necessarios para a definicdo de um preco para o produto. Finaliza com o registo e reuniao de

todas as informacoes por parte do IDI.
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Figura 36: Fase proposta de prototipagem final

5.2. Consideracdes do modelo proposto

Contrariamente aos modelos de Booz Allen & Hamilton (1982) e Rozenfeld et al. (2006), nao se
considerou a definicdo de uma estratégia para novos produtos como sendo uma fase do processo. Ao
invés disso, considerou-se que essa estratégia deve ser um /nput do processo, uma vez que a sua
definicao deve ser realizada nos mesmos moldes e periodicidade da definicao da estratégia corporativa,
de modo que estejam alinhadas. Além disso, a empresa ja tinha a pratica de refletir sobre os seus
objetivos de longo prazo e de tracar a sua estratégia (geral), com a analise SWOT, sendo apenas

necessario complementar com a definicdo de uma estratégia para o desenvolvimento de novos produtos.

Embora nao faca parte de nenhuma fase do processo de DNP, este deve ser encarado como um projeto,
pelo que a empresa deve realizar a sua planificacdo, onde se estabeleca prazos, e definir a equipa que

nele ira participar, considerando as funcdes propostas ao longo de cada fase.
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5.3. Funcdes do modelo proposto

Ao longo das varias etapas do modelo proposto, foram identificadas as funcdes que deveriam existir na
equipa do processo de DNP. Inclusive, especificaram-se as funcdes considerando a equipa atual da
FORfeams e ainda foram realizadas sugestdes tendo em conta uma equipa mais completa. Isto foi
realizado, porgue se procurou sempre considerar a realidade em que a empresa se insere, sendo que a
criacdo de novas funcdes na empresa e o recrutamento de novas pessoas sdo investimentos de longo

prazo e de dimensao consideravel.

Com o intuito de tornar mais visual a proposta apresentada, elaborou-se uma tabela com as funcoées

envolvidas no processo, tendo em conta o processo antigo e o modelo proposto (Tabela 2).

Tabela 2: Comparacao das funcdes envolvidas no processo de DNP

Antes Modelo proposto
Fungdes envolvidas Fungdes envolvidas conforme Fungdes envolvidas conforme
equipa do momento equipa sugerida
e |DI e |AB e |AB
e Encarregado de producao e Eqg. Comercial e Eqg. Comercial
e (Gestdo de topo e Business developer e Business developer
e Modelista externa e Colaboradores (com e Colaboradores (com
e Eq. Desenho técnico participacdo no concurso) participacdo no concurso)
e Diretor de operacoes e DI e DI
e Eqg. Comunicacéo externa e (Gestdo de topo e (Gestao de topo
e Eqg. Comercial e *Diretor de operacoes e *Equipa com conhec. téxtil
e Business developer e *Modelista externa e Encarregado de producao
e Dept. Producao e Encarregado de producao e Responsavel de compras
e Responsavel de compras e Dept. Juridico
e  Dept. Juridico e Dept. Financeiro
e  Dept. Financeiro e Responsavel da qualidade
e Responsavel da qualidade e  Dept. Producao
e Dept. Producéo e *Engenheiro de processo
e Eqg. Desenho técnico e Eqg. Desenho técnico
e Eqg. Comunicacéo externa e Eqg. Comunicacéo externa
Legenda:
e  Destacado a sublinhado - diferencas entre 0 modelo antigo e o proposto com equipa do momento.
e *Destacado a negrito - diferencas do modelo proposto conforme equipa do momento vs sugerida.

Como é possivel observar, com o novo modelo proposto o numero de fungdes envolvidas no processo
aumentou, quando em comparacao com 0 processo antigo, o que € uma consequéncia de tornar a
equipa multidisciplinar e de tentar aproveitar ao maximo 0s recursos existentes na empresa com

determinado conhecimento.
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Considerando a equipa proposta, as principais alteracdes estdo na existéncia de elementos com
conhecimento téxtil, como um engenheiro téxtil e designer de moda, e também na participacao de um
engenheiro de processo ou alguém com conhecimento na melhoria de processos. Nesta proposta, a
equipa com conhecimento téxtil foi sugerida com o objetivo de ter no processo elementos com
conhecimento técnico que vao acompanhando todo o processo ao invés de ter diferentes elementos que
participam em fases Unicas do processo sem esse acompanhamento continuo, como é o caso da

participacdo da modelista externa e do diretor de operacoes, por exemplo.

Além disso, em relacao ao IDI, sugere-se que as suas funcdes sejam repensadas e que este seja incluido

no processo atuando como um lider do projeto de DNP.

Com a equipa atual, tem-se menos elementos com conhecimento técnico, o que exige mais pesquisa e
estudo por parte dos membros que estdo envolvidos em atividades que exigem um maior conhecimento.
Como tal, a capacidade de resposta e a produtividade da equipa ndo sera igual, além de ser limitativo

no que diz respeito a inovacao.

5.4. Ferramentas e técnicas

Ao longo do modelo proposto, sugere-se a utilizacdo de varias ferramentas e técnicas. Com o intuito de
clarificar como as ferramentas podem e/ou devem ser utilizadas, as mesmas sado abordadas com maior
detalhe neste capitulo. Além disso, para alguns casos, apresenta-se a razéo da escolha de determinada

ferramenta, tendo em conta o contexto da empresa.

5.4.1. Analise de tendéncias e situacao competitiva da empresa

Com o principal objetivo de se gerar ideias tendo em conta 0 mercado e respetivas tendéncias, foi

proposto que o processo de DNP incluisse uma fase de analise de tendéncias e da situacdo competitiva.

A analise de tendéncias consiste em analisar as tendéncias no que diz respeito a modelos de vestuario,
tecidos/malhas e cores, tendo em conta que os produtos a desenvolver se inserem no setor de desporto
e moda. Esta fase procura também identificar e esclarecer mudancas no mercado e, nesse sentido,

Carneiro (2011) sugere responder as seguintes perguntas:

e “Existem mudancas nos consumos dos produtos da empresa? Se sim, em que sentido?”’;
e “Tém surgido inovacbes tecnologicas (ou de processos) profundas ou o mercado estad

estabilizado?”.
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Por outro lado, a analise da situacdo competitiva da empresa, segundo Cooper (2011), deve comecar
com a identificacdo dos concorrentes, diretos ou indiretos, seguida da analise das forcas e fraguezas de
cada um, a sua estratégia e o porqué de a mesma falhar ou ter sucesso. E importante que nesta etapa
se avalie, também, a ameaca efetiva que os concorrentes representam para a empresa (Carneiro, 2011;

Karol & Nelson, 2007).

Com o intuito de auxiliar esta analise, alguns autores sugerem responder a algumas perguntas, entre as

quais:

e (Quem s&o os concorrentes no mercado e quais ameagas representam para a empresa e
respetivos produtos? (Karol & Nelson, 2007);

e (s concorrentes sao fortes quando comparados com a empresa? Se sim, 0 que os torna mais
fortes? Rapidez, preco, capacidade técnica? (Carneiro, 2011; Karol & Nelson, 2007);

e (Quais os tipos de clientes dos principais concorrentes? (Carneiro, 2011);

e Como evoluiu a concorréncia nos ultimos trés anos? (Carneiro, 2011).

Desta analise, identificam-se oportunidades e ameacas para a empresa, devendo surgir ideias de novos

produtos.

5.4.2. Brainstorming

Uma das propostas apresentadas foi a realizacdo de um brainstorming, que deve seguir um conjunto de

boas praticas com o intuito de se tirar o maior proveito possivel desta técnica.

Existem algumas diretrizes para as sessbes de brainstorming serem mais eficazes, das quais se

destacam:

e Definir bem o foco da sessdo e que o mesmo seja claro (Kelley, 2005), para que se possa
concentrar esforcos no que realmente importa, reduzindo-se o tempo desperdicado e a
frustracao (Griffin & Somermeyer, 2008);

e Nao existir qualquer julgamento sobre as ideias e encorajar ideias fora da caixa, para que os
participantes sintam que podem expressar-se livrvemente (Diehl & Stroebe, 1987; Kelley, 2005);

e Asregras devem ser criadas e seguidas, estando explicitas para todos (Kelley, 2005);

e O local de trabalho apresentar uma componente visual para promover a criatividade, tirando

partido da memoria visual dos participantes (Kelley, 2005);
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e Se se atingir um momento em que as ideias comecam a ser repetitivas, entdo deve-se tentar
alterar a direcdo da conversa, por exemplo, com uma pergunta que possa remeter para novas
ideias (Kelley, 2005);

e Qs participantes fazerem um pequeno “trabalho de casa”, levando ja algumas ideias pensadas
para a sessao, livres de distracdo, e a partir das quais se poderdo gerar novas ideias (Kelley,
2005);

e O facilitador deve ser treinado para orientar a sessdo, devendo ser visto como neutro e objetivo

(Griffin & Somermeyer, 2008; Kelley, 2005).

Diehl & Stroebe (1987) consideram que, no decorrer do brainstorming, quantas mais ideias existirem
melhor, sendo que estas podem ser melhoradas ou combinadas. Por ultimo, Kelley (2005) aborda que

a sessdo devera ter um conjunto de 5 a 10 pessoas.

Assim, tendo em conta o contexto da empresa, sugeriu-se que a mesma definisse um facilitador e que o

formasse para poder desenvolver as competéncias necessarias para moderar a sessao de forma eficaz.

5.4.3. Concurso de ideias

A geracao de ideias pode ser conseguida através de um concurso de ideias entre os colaboradores. Esta
técnica consiste em gerar ideias a partir dos colaboradores e, sendo um concurso, premiar as melhores

ideias submetidas.

Na reformulacdo do processo, o que motivou propor o concurso foi o facto de este (1) permitir o
envolvimento de todos os colaboradores para que se sintam integrados no processo, contribuindo para
uma cultura de inovacao, e (2) incentivar os participantes a esforcarem-se realmente na contribuicdo de
ideias.

Contudo, embora o objetivo seja envolver os colaboradores, o concurso ndo deve ser de carater

obrigatdrio, pelo que a empresa deve apenas incentivar e motivar os colaboradores a participarem.

Além disso, o facto de constituir um concurso faz com que nao exista anonimato, que muitas vezes leva
0s colaboradores a submeterem “ataques” ou comentarios mais ofensivos ao invés de contribuirem com
ideias (Chaneski, 2006). Este foi outro motivo que contribuiu para esta proposta ao invés de, por exemplo,

um sistema de sugestées anonimo.
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O concurso de ideias pode ser feito através da participacdo individual de cada colaborador ou, por outro
lado, a partir da participacdo de equipas. Baumgartner (2012) recomenda um concurso entre equipas

ao invés de um concurso individual, destacando as seguintes razoes:

e Uma equipa proporciona maior criatividade;

e Enquanto um concurso entre equipas permite a cooperacao entre colaboradores da mesma
equipa, um concurso individual promove maior competitividade entre colaboradores;

e A probabilidade de os colaboradores participarem ¢ maior quando é em equipa do que

individualmente.

Carrier (1998) também refere o facto de os programas individuais ndo serem propicios a um bom espirito
de equipa, além de poderem diminuir a participacao ativa dos colaboradores. Neste sentido, o concurso

de ideias deve permitir aos colaboradores a criacao de equipas para a submissao de ideias.
Para a realizacao do concurso de ideias, considerou-se importante o seguinte:

e Deve existir uma comunicacao eficaz para que os colaboradores saibam exatamente qual o
propésito do concurso, mais concretamente, deve ser apresentada a estratégia definida pela
empresa para o DNP, para que os colaboradores se possam alinhar com a mesma;

e A empresa deve definir critérios de avaliacdo das ideias (Baumgartner, 2012), tendo em conta
0 seu objetivo, e os mesmos devem ser apresentados aos colaboradores, promovendo a
transparéncia;

e Deve explicar-se aos colaboradores que as ideias devem estar compreensiveis o suficiente para

serem avaliadas (Baumgartner, 2012).

Para premiar a ideia vencedora, Baumgartner (2012) sugere a atribuicdo de dois prémios, um deles

simbalico e outro que permita o envolvimento da equipa no desenvolvimento da sua ideia.

Embora o concurso tenha sido sugerido para o envolvimento dos colaboradores, existem varias formas
de aplicacao dos concursos de ideias. Este pode ser aplicado com clientes ao invés de ser com
colaboradores. Por exemplo, a Adidas ja realizou um concurso de ideias com os clientes que, neste caso,

sao consumidores finais (Piller & Walcher, 2006).

5.4.4. Focus group

A realizacdo de focus group surgiu, principalmente, pelo fator critico de sucesso que se destacou relativo

ao envolvimento do cliente e de se conhecer realmente as suas necessidades.
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Existem varios métodos que permitem o envolvimento do cliente na geracao de ideias. Na Figura 37,
apresenta-se o resultado de uma pesquisa, realizada por Cooper & Edgett (2008), sobre métodos de
geracao de ideias de novos produtos, estando cada um posicionado na matriz conforme a sua

popularidade e eficacia percebida pela gestao de topo.

Para identificar um método adequado a empresa, analisaram-se alguns dos métodos mais populares e

eficazes, mais concretamente, a visita de equipas ao cliente, o focus groups e a lead-user analysis.
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Figura 37: Eficacia e popularidade dos métodos de ideacédo. Fonte: (Cooper & Edgett, 2008a, p. 15)

O método de visita de equipas ao cliente consiste em uma equipa da empresa visitar um cliente e aplicar,
presencialmente, entrevistas que permitam identificar problemas e/ou necessidades para novos
produtos. Este método apresenta algumas vantagens como € o caso de aumentar a proximidade com o
cliente e o facto de envolver uma equipa multifuncional na entrevista que permite uma visao comum e

maior compreensao do produto (Cooper, 2011b).

Tal como o método anterior, os focus groupstém o objetivo de identificar problemas e/ou necessidades.
No entanto, este método foca-se numa discussdo aberta de problemas e desejos entre uma equipa de
clientes (Cooper, 2011b). Os focus groups envolvem equipas de maior dimensao, quando comparado
com o método anterior, o que estimula a interacao entre participantes, além da criatividade e de serem

mais /nsightful (Griffin & Somermeyer, 2008).
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O método /ead-user analysis consiste, resumidamente, em identificar um grupo de /ead users ou
utilizadores mais inovadores e trabalhar com estes para gerar ideias de novos produtos. Por exemplo,
através de técnicas como o brainstorming. A principal vantagem é a possibilidade de se gerarem ideias

de produtos totalmente inovadores que ainda nédo estdo no mercado (Cooper, 2011b).

Dos métodos realcados, o que se considerou mais adequado para a realidade da FORfeamns foram o0s
focus groups. O método das visitas de equipas aos clientes ndo foi considerado adequado, visto que
estas visitas seriam muito dispendiosas, tendo em conta que a maioria dos clientes da empresa estao
fora do pais. Por outro lado, o método /ead-user analysis acabou por ser desconsiderado pela dificuldade
de encontrar o grupo de /ead users. Além disso, a empresa ainda estava a dar os primeiros passos para

a inovacdo no mercado, pelo que ainda nao tinha uma equipa preparada para isso.

De acordo com o referido anteriormente, foi definido um método a aplicar constituido pelas atividades

de preparacao da sessdo e moderacao da sessao.

5.4.4.1. Preparacao da sessao

E relevante realizar uma preparacéo adequada da sessao. Assim, deve-se determinar os topicos a discutir
e 0s objetivos da sessdo e, a partir dos mesmos, decidir quem deve participar na sessao (Griffin &

Somermeyer, 2008).

Nao ha um numero de participantes certo, sendo que grupos pequenos correm o risco da discussao ser
limitada. Por outro lado, grupos de maior dimensdo podem ser mais dificeis de gerir e gerar frustracdo
em participantes que acabam por ter reduzidas oportunidades para intervir (Gill et al., 2008). No entanto,
Cooper (2011) sugere que participem entre 8 a 12 pessoas, enquanto Gill et al. (2008) sugere entre 6
a 8, excluindo o moderador. Com a experiéncia, a empresa acabara por identificar o numero de

participantes mais adequado.

Na definicao dos participantes, a empresa deve identificar um grupo de clientes que tenham
conhecimento dos problemas e que representem um significativo potencial de vendas na maioria dos
mercados. Além disso, nao se deve escolher para a mesma sessao clientes que compitam diretamente.
A empresa pode também realizar uma sessdo com potenciais clientes para perceber se existe algum
problema que os mantém fora do portfolio de clientes da empresa, mas que se possa solucionar (Cooper,
2011b), embora se tenha considerado que este deva ser um passo futuro apos a empresa adquirir maior

experiéncia.
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5.4.4.2. Moderacao da sessao

Tal como a escolha dos participantes deve ser devidamente realizada, a escolha do moderador também,
sendo que este deve ter conhecimento dos produtos (Cooper, 2011b) e ser capaz de gerar abertura e
confianca entre os varios participantes (Crawford & Benedetto, 2006). Sugeriu-se que seja dada formacao

ao elemento escolhido para moderar a sessado, tendo-se proposto um elemento do departamento LAB.
Durante a realizacao da sessao, o moderador deve ter alguns cuidados, nomeadamente:

e A sessdo deve comecar com uma pergunta mais abrangente, a partir da qual se deve
desconstruir o topico principal com o intuito de se descobrir, entender e explorar todos os aspetos
do topico (Griffin & Somermeyer, 2008);

e E natural que um ou mais participantes possam ser dominantes, sendo importante o moderador
equilibrar e assegurar que todos os participantes contribuem (Gill et al., 2008; Griffin &
Somermeyer, 2008);

e O moderador deve gerir o tempo para que se consiga cumprir com o objetivo da sessao (Griffin
& Somermeyer, 2008);

e O moderador nao deve participar na discussdo, mas moderar a mesma, mantendo o foco no

que se pretende discutir (Gill et al., 2008).

5.4.4.3. Qutras consideracoes

Outro ponto importante é o registo da sessdo para que esta informacéo possa depois ser consultada.
Inclusive, normalmente este tipo de sessbes & gravado, quando consentido por todos os participantes

(Gill et al., 2008).

Por ultimo, importa realcar que o objetivo da realizacdo dos focus groups nao ¢é identificar factos ou
conclusdes, mas identificar problemas (Crawford & Benedetto, 2015).

5.4.5. Analise preliminar de mercado

Nesta fase, deve revisitar-se a analise de tendéncias e da situacdo competitiva e complementar a mesma.

O objetivo é analisar as varias ideias nos seguintes aspetos: atratividade e potencial de mercado, possivel

aceitacdo de produto e dimensao da situacdo competitiva (Cooper, 2011b).

Alguns autores reforcam e complementam a ideia de Cooper (2011), enumerando algumas das

informacdes a analisar:
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e Adimensdo do mercado e quota de mercado que a empresa possui para perceber se é possivel
esta aumentar (Karol & Nelson, 2007);

e Adirecdo do mercado, isto &, se 0 mesmo esta em crescimento no tipo de produto a desenvolver
ou nao (Karol & Nelson, 2007);

e O poder de compra dos consumidores e o segmento com maior necessidade (Griffin &

Somermeyer, 2008).

Assim, deve-se procurar responder aos topicos anteriormente referidos.

5.4.6. Inquérito aos clientes

Esta ferramenta ¢, provavelmente, a mais facil de aplicar das que foram sugeridas. O inquérito tem dois

objetivos que foram ja anteriormente mencionados.

Um dos objetivos passa por tentar identificar que dimensdes pesam mais nas escolhas dos clientes. Para
isto, o inquérito deve ter uma primeira parte onde os clientes devem fazer um ranking dos varios critérios
apresentados que podem ser: prazo de entrega, preco, oferta diversificada (cores, materiais, tamanhos,
etc.), servico pés-venda, qualidade, entre outros. Para o segundo objetivo, a ideia passa também por
pedir aos clientes que facam um ranking das ideias selecionadas no gate 1, sendo que se deve dar a

oportunidade de estes elaborarem comentarios sobre cada uma delas.

5.4.7. Quality Function Deployment

No modelo proposto, considerou-se pertinente aplicar alguns conceitos da ferramenta Quality Function
Deployment (QFD). Esta ferramenta tem como objetivo assegurar que, ao longo de todo o projeto de um

novo produto, a equipa se foca nas necessidades dos clientes (Crawford & Benedetto, 2015).

A ferramenta QFD inclui quatro matrizes. A primeira é a que exige mais recursos (Griffin & Somermeyer,
2008). Esta matriz, também conhecida como Casa da Qualidade, tem como /nput as necessidades e
requisitos dos clientes, identificados, por exemplo, através de ferramentas VoC. Nesta matriz ¢, ainda,
realizada uma comparacao do novo produto com os seus principais concorrentes para cada um dos
requisitos. Além disso, nesta matriz as necessidades dos clientes sao traduzidas em especificacdes
técnicas, 0 que exige muita cooperacao entre as equipas de marketing e técnica (Crawford & Benedetto,

2015).

A segunda matriz procura identificar as caracteristicas e solucdes que melhor respondem as

especificacdes técnicas identificadas na primeira matriz. Por outras palavras, esta matriz traduz as
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especificacdes em caracteristicas que as varias partes do produto devem ter. A terceira matriz especifica
operacdes do processo de producdo a partir das caracteristicas e solucdes identificadas. Por sua vez, a

matriz subsequente define as especificacdes das partes do produto (Griffin & Somermeyer, 2008).

A aplicacado desta ferramenta exige muitos recursos a empresa, nomeadamente, tempo e recursos
humanos, tornando-se algo dispendioso (Griffin & Somermeyer, 2008). Por este motivo, no novo modelo
de processo de DNP néo se propds a sua aplicacdo na totalidade. Ou seja, nao se propds o detalhe
considerado na primeira matriz, que & o que requer mais tempo, sendo que a ferramenta apenas deve
ser utilizada na sua totalidade para projetos de maior dimensao e que justifiquem o esforco. Assim,

propds-se aplicar apenas o raciocinio presente nas conversdes entre matrizes (Figura 38).

House of Quallity

Converted to:
Customer attributes Engineering characteristics '

Parts Deployment

Converted to:
Engineering characteristics Parts characteristics '

Process Planning

Converted to:
Parts characteristics Process operations '

Productlon Planning

Converted to:

Figura 38: Conversdes entre as matrizes do QFD. Fonte: (Crawford & Benedetto, 2015, p. 309)

5.5. Gestdo da informacdo e comunicacéo

Um dos problemas identificados na analise critica do processo foi o da gestdo da informacao e
comunicacao. Assim, além de se ter reformulado todo o processo de DNP, em relacdo as suas fases e

respetivas atividades, importou também apresentar propostas de melhoria nesse topico.

As propostas apresentadas ao nivel da gestdo da informacao e comunicacao encontram-se presentes
nesta seccao.

5.5.1. Criacdo de documentacao

Uma das propostas realizadas consiste em documentar determinadas informacdes relacionadas com o
DNP, considerando que o que acontecia € que muitas informacoes nao ficavam registadas, existindo a
sua perda, e que, por vezes, ficavam registadas mas sem qualquer padrao ou local especifico, sendo

dificeis de se encontrar.
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O objetivo da proposta realizada consiste em registar e reunir todas as informacdes essenciais de cada
projeto de desenvolvimento. Assim, esta podera ser consultada nao sé no decorrer do projeto, como
futuramente noutros projetos em que possa existir alguma semelhanca. Além disso, caso algum
colaborador abandone o projeto e/ou a empresa, 0s pontos importantes do seu trabalho estarao

documentados.

Assim, de seguida referem-se as propostas desenvolvidas ao nivel da documentacao.

5.5.1.1. Ficha técnica de produto

Um dos pontos afetados pela perda de informacdes era o das informacdes de produto. Assim, optou-se
por criar um documento que reuna todas as informacdes do produto, nomeadamente o desenho do
produto, as suas cores, tabela de medidas e lista de materiais utilizados. Além disso, considerou-se util
ter um espaco destinado ao registo de informacdes importantes que nao estejam contempladas nos

restantes pontos. Esta ficha apresenta-se no APENDICE 1.

Tendo em conta que um dos problemas era que as informacdes necessarias ndo estavam todas
registadas, no que diz respeito aos materiais utilizados, criou-se um conjunto de campos (colunas) a
preencher para cada material. Assim, é possivel destacar as informacdes que devem ser preenchidas,

além de que mantém a informacao mais organizada visualmente.

Relacionado com o produto, propds-se também que a empresa criasse um codigo Unico para cada
produto para os identificar de forma inequivoca, evitando que diferentes designacdes sejam usadas para

0 mesmo desenvolvimento. Esta proposta aplica-se também para o projeto de DNP.

5.5.1.2. Ficha de operacdes do produto

Ainda sobre as informacdes de produto, criou-se uma ficha para o registo do processo produtivo, que se

encontra no APENDICE II.

Esta ficha visa colmatar os problemas que eram acarretados pelo facto de ninguém se recordar do
processo ou de detalhes do mesmo que faziam toda a diferenca. Neste caso, além de servir esse
proposito, acrescentou-se uma coluna para o registo do tempo de cada operacao, que sera
posteriormente Util para determinar custos. Além disso, o registo dos tempos podera ser util também

para futuramente estimar o custo de um novo produto que inclua operacdes semelhantes.

Tal como qualquer ficha, deve ter-se o cuidado de se proceder a sua atualizacdo de cada vez que ocorram

alteracoes, destacando-se a sua atualizacao aquando da otimizacao do processo produtivo.
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5.5.1.3. Ficha de licdes aprendidas

Todos os projetos originam experiéncia e aprendizagens e o projeto de DNP néo é excecao. Desta forma,
com o intuito de documentar as aprendizagens, foi criada uma ficha que se destina as licdes aprendidas

do projeto, apresentada no APENDICE IIl.

O objetivo é que esta ficha seja preenchida no final do processo de DNP através de uma reflexdo entre
todos os elementos envolvidos no mesmo, de forma que se identifiquem os pontos positivos, pontos a

melhorar e recomendacdes para trabalho futuro.

Apds o levantamento das licdes aprendidas e para que este trabalho de reflexdo apresente resultados, é

importante que as recomendacdes sejam realmente aplicadas em projetos futuros.

5.5.1.4. Outra documentacao de apoio

A documentacao anteriormente sugerida € a documentacao considerada mais importante. No entanto,
ao longo do processo, é util ter a documentacao de algumas das atividades para que esta possa ser
consultada no seu decorrer. Assim, sugeriu-se documentacao relativamente as analises de mercado, ao
desenvolvimento de cada conceito, ao teste do conceito, as sessdes de focus groups e, ainda, sugeriu-
se a criacdo de atas de reunido. Esta documentacdo encontra-se presente do APENDICE IV até ao

APENDICE XII.

5.5.2. (Gestéo da informacao

A criacdo da documentacdo por si sé ndo é suficiente, se a mesma nao for bem gerida. Assim, neste
ponto sugere-se a criacao, em computador, de um ambiente partilhado onde toda a documentacéo esteja

disponivel para todos os elementos do processo de DNP.

Sugere-se que o IDI seja o responsavel por verificar que toda a documentacao vai sendo guardada no
ambiente partilhado em tempo util e com os devidos acessos, uma vez que este atuara como um gestor

do processo de DNP.

5.5.3. Ferramenta de selecdo de ideias

Para auxiliar na selecao das ideias, propds-se uma ferramenta, em que 0 seu objetivo € a atribuicao de
uma pontuacao a cada uma das ideias segundo determinados critérios. A pontuacao é realizada em cada
gate, excetuando no primeiro, visto que neste a selecdo das ideias visa excluir as que nao contribuem

para o objetivo estratégico da empresa. A pontuacédo tem em conta os critérios de analise de cada gate,
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sendo que se considerou pertinente a possibilidade dos critérios terem diferentes ponderacdes, que
podem ser definidas pela propria empresa. As ideias com maior potencial sdo aquelas cuja pontuacdo é
maior, sendo que esta pontuacao pode ser Util também para uma priorizacao das ideias selecionadas e

nao apenas para a sua selecao.

Relativamente aos critérios, a empresa deve fazer uma avaliacdo através de uma escala, tendo sempre

como base as analises realizadas nas fases anteriores e respetivas conclusdes.

A ferramenta sugerida é apresentada no APENDICE X, através de exemplos de como esta pode ser
utilizada. Como se pode verificar, além da pontuacao final, foi criado um campo para se registar, para
cada ideia, a decisdo final da equipa, visto que o resultado da ferramenta é apenas um auxilio para a

tomada de decisdes e ndo a decisdo final.

Além disso, na ficha da ferramenta existe um campo destinado a observacdes ou comentarios que a

equipa considere relevantes para no futuro consultar.

Esta proposta nao consiste apenas numa ferramenta de selecao de ideias, mas também como um meio
de guardar as informacdes sobre o respetivo processo de selecdo. Todas as ideias geradas, inclusive
aquelas que ndo irdo avancar, ficam registadas neste ficheiro, visto que podem ndo fazer sentido no
momento para a empresa, mas futuramente ja o fazer, por exemplo, se a estratégia se alterar, pelo que

nao devem ser apagadas.

5.6. Definicdo de métricas para monitorizagdo do processo

Com o intuito de monitorizar os resultados do processo e quantificar o seu desempenho, foram definidas
algumas métricas, ndo apenas a nivel financeiro, mas também ao nivel do tempo de desenvolvimento,
entre outros. Como suporte para a monitorizacdo dos resultados do projeto e respetivas métricas, foi
criado um ficheiro £xce/, com uma primeira folha onde se especificam valores individuais de cada novo

desenvolvimento e uma segunda com os resultados gerais (APENDICE XI e APENDICE XII).

Mais concretamente, no que diz respeito ao tempo de desenvolvimento, sendo este um fator critico,
foram propostas duas meétricas: o tempo de desenvolvimento médio e a percentagem de

desenvolvimentos que cumprem o prazo estipulado.

A nivel financeiro sugeriram-se trés métricas: a percentagem de produtos desenvolvidos que resultaram
em vendas, a percentagem de produtos lucrativos e o retorno sobre o investimento (ROI). Este tltimo é

calculado para cada um dos desenvolvimentos e também para todo o projeto.
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Além do referido, propds-se uma métrica relativamente a percentagem de produtos “proativos”, isto &, a
percentagem de desenvolvimentos que nao foram originados de pedidos especificos de clientes,
permitindo perceber se a empresa é mais reativa ou proativa. Outra métrica proposta é a percentagem
de ideias geradas a partir do envolvimento do cliente, sendo o objetivo avaliar a eficacia desse

envolvimento, que é permitido através dos focus groups, por exemplo.

Por ultimo, embora ndo estejam presentes no ficheiro criado, uma métrica que se sugeriu é a de
avaliacao da satisfacdo do cliente, que pode ser conseguida através de inquéritos. Por exemplo, em que
o cliente avalie individualmente determinados produtos desenvolvidos ou através do feedback direto do
cliente com a equipa comercial. Além disso, o numero de ideias geradas deve ser também uma métrica

para avaliar os resultados da fase de identificacdo de oportunidades.

Importa realcar que todas as métricas devem ser analisadas, isto &, se o seu valor ndo for o desejado,

deve identificar-se as causas de isso ocorrer e procurar-se solucoes.

5.7.Impacto das propostas nos problemas identificados

Com o objetivo de identificar se os problemas identificados seriam solucionados com as propostas
elaboradas, reviu-se o seu esquema resumo. Assim, procedeu-se a sua atualizacao (Figura 39), onde se
diferenciou os problemas através de cores: uma cor para os que a implementacao da proposta resolve

0 problema e outra para os que a resolucao depende da empresa.

Assim, é possivel identificar que o principal problema em que a resolucdo nao era garantida, ¢ o da
inexisténcia da equipa multidisciplinar. Em concreto, este problema podia nao ser resolvido na totalidade
no caso da empresa continuar com a mesma equipa, 0 que leva aos outros problemas com que se
relaciona: equipa sem conhecimento técnico e onde se exige uma amostra fisica de um produto
semelhante, o que por sua vez leva a limitacdes no que diz respeito a desenvolver produtos inovadores,

nomeadamente, para o0 mercado.

Os restantes problemas serao solucionados com a implementacao das propostas de melhoria.
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Figura 39: Esquema resumo do impacto das propostas nos problemas
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6. CONCLUSOES

No presente capitulo, faz-se uma apresentacdo das contribuicdes e das limitacdes do trabalho que foi
desenvolvido ao longo do projeto de dissertacao, bem como se apresentam sugestoes para trabalho

futuro.

6.1. Contribuicoes

O principal objetivo do trabalho desenvolvido foi a reformulacdo do processo de DNP para o setor de
vestuario de uma empresa. Para tal, foi necessario realizar um estudo de tépicos relevantes no ambito
do processo de DNP, nao sé de uma forma geral, mas também especifico para o setor do vestuario.
Desta forma, foi possivel aprofundar o conhecimento no tépico de DNP e elaborar um modelo para a

empresa.

A contribuicdo do trabalho desenvolvido esta, essencialmente, na proposta de um modelo de DNP,
estruturado passo-a-passo, atendendo as especificidades da empresa. O modelo proposto apresenta,
com detalhe, as varias etapas que o constituem e inclui pontos de avaliacao (gafes), que visam diminuir
0s custos incorridos ao longo do processo a partir da selecdo de ideias com base em critérios definidos.
Ao longo do modelo, sugeriram-se algumas ferramentas e técnicas abordadas na literatura, sendo que o
presente trabalho contribui, também, para a sua aplicacao, incluindo uma explicacédo de cada uma, no

gue respeita ao seu objetivo, como esta deve ser aplicada e boas praticas.

A proposta elaborada nédo se foca apenas nas atividades a realizar no processo de DNP, pois considerou-
se importante abordar a monitorizacdo do processo e a gestdo da informacdo. Assim, a contribuicdo
deste trabalho incide também sobre a definicdo de métricas para monitorizar o processo e a proposta

de documentacao.

Por ultimo, embora o0 modelo proposto tenha sido criado tendo em consideracéo as particularidades da
empresa, este pode ser adaptado e aplicado a outras empresas, visto que na base da sua criacao esta

um conjunto de fatores e boas praticas relativo ao DNP.

6.2. Limitacoes

Uma das principais limitacdes do presente trabalho esta relacionada com o facto da implementacéo das
propostas elaboradas requerer um periodo de tempo mais longo do que o tempo disponivel. Como
consequéncia, nao foi possivel identificar os resultados das propostas elaboradas, mais concretamente,

0s seus beneficios para a empresa e dificuldades da sua aplicacao.
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Ao longo do desenvolvimento das propostas, identificou-se uma limitacdo relativamente ao conhecimento
das ferramentas e técnicas a aplicar, nomeadamente, as que se relacionam mais com a area de
marketing, e que nao se inseriam no conhecimento adquirido ao longo do mestrado integrado. No

entanto, esta limitacao acabou por ser contornada a partir da revisao de literatura.

6.3. Trabalho futuro

O trabalho futuro deve focar-se na implementacdo das propostas elaboradas, que permitira identificar
melhor os seus beneficios e desafios. Assim, sugere-se que o modelo seja aplicado, em primeiro lugar,
num projeto-teste para que se avaliem os resultados obtidos e se identifiguem os melhores métodos para
a sua implementacao. Os desafios encontrados devem ser encarados como oportunidades de melhoria,
pelo que se sugere que a empresa procure realizar as correcdes necessarias, visando o melhor

desempenho possivel do modelo.

Assim que o processo estiver implementado e a empresa se considerar preparada, sugere-se que esta
evolua e integre no seu processo de DNP tecnologias da industria 4.0, como é o caso de programas
CAM/CAM, entre os quais se encontram os seguintes: CLO, Lectra, Modaris, entre outros. Desta forma,
a empresa sera capaz de acelerar o processo de desenvolvimento de novos produtos e reduzir o seu

custo. O mesmo se aplica para a implementacdo de modelos hibridos com metodologias agile.

Além do referido, recomenda-se que seja dada formacao a todos os colaboradores da empresa acerca

do processo de DNP, para que todos estejam consciencializados acerca das suas etapas e importancia.

Por ultimo, no trabalho desenvolvido, algumas atividades e documentacao relacionavam-se com o custeio
do processo e o pricingde produtos. No entanto, nao se propds nenhuma solucao neste topico, visto que
se insere numa area de estudo diferente da de DNP. Assim, no futuro, deve analisar-se com maior detalhe

estas atividades e documentacao, para que possam ser melhoradas.
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APENDICE I: FICHA TECNICA DE PRODUTO

FICHA DE PRODUTO

R

Data de criagdo

Criado por

(nome pessoa)

Data da ultima atualizagdo

Ultima atualizagdo por

(nome pessoa)

Categoria (ativewear/swimwear/acessorios/...) | Coédigo produto | (cddligo identificador do produto)
Descrigdo
Desenho do produto Cores
Tamanhos
# Medida XXS XS S M L XL XXL XXXL
(por exemplo, comprimento da manga, largura de ombros, efc)
Materiais utilizados
Tipo de material Fornecedor Referéncia Composi¢do Posicionamento Cor Quant.

(MP/acessdrio/...)

(por exemplo, gola da camisola)

Notas importantes

ligeiramente superiores.")

(Aqui pode-se destacar pontos pertinentes relativamente ao produto e seus materials, por exemplo, notas sobre alternativas que podem ser utilizadas nos
produtos. Por exemplo. "O material X pode ser adquirido também no fornecedor ABC com a mesma qualidade (ja testado pela empresa) embora a precos
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APENDICE II: FICHA DE OPERAGOES DO PRODUTO

FICHA DO PROCESSO DO PRODUTO

R

Data de criagao

Criado por

(nome pessoa)

Data da ultima atualizagdo

Ultima atualizag&o por

(nome pessoa)

| Categoria | (ativewear/swimwear/acessorios/...) | Codigo produto | (cddigo identificador do produto)
Processo produtivo (geral)
N° Processo Consumos Precedéncia(s) Tempo de operagao
1 Preparacéo dos moldes -
= Tinta ml
2 | 1
mpressao Papel mir
3 Sublimagao (ver na ficha de produto) 2
4 Corte - 3
5 Confecao (ver na ficha de produto) 4 (preencher tabela abaixo)
6 Embalagem (ver na ficha de produto) 5
Operagoes de confegao
N° Descricdo da operagdo Tipo de maquina | Precedéncia(s) Tempo de operagao

Notas importantes

(Aqui pode-se destacar pontos pertinentes relativamente ao processo produtivo. Por exemplo "Na operacéo nr X, é necessario alterar a maquina para a forma Y,
sendo a qualidade do produto é comprometiaa. ")

90




APENDICE III: FICHA DE LIGOES APRENDIDAS

LICOES APRENDIDAS DO PROJETO

4 ]

Data | | Registado por |

(nome pessoa)

Projeto de DNP I

Reflexdao geral do projeto
apresentar os pontos de forma mais breve e direta)

0 que correu bem? 0 que podia ter corrido melhor?

Recomendagdes para o futuro

Pontos especificos
(apresentar pontos que se queira destacar com maior detalhe)

Area e/ou fase 0 que aconteceu? Qual o impacto?

Recomendagdes para o futuro

(ex: comunicacao)
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APENDICE IV: FICHA DE ANALISE DE TENDENCIAS E COMPETITIVA

ANALISE DE TENDENCIAS E SITUAGAO COMPETITIVA

4 )N

Data de criagao

Criado por

(nome pessoa)

Data da ultima atualizagdo

Ultima atualizagio por

(nome pessoa)

[ Projeto de DNP

Andlise de tendéncias

1. Existem mudangas nos consumos dos produtos da empresa? Se sim, quais?

2. Tém surgido inovagoes tecnoldgicas (ou de processos) profundas ou 0 mercado esté estabilizado?

3. Quais as tendéncias de vestudrio?

Modelos

Materiais

Cores

Outros

Andlise da situagcdo competitiva

Empresa
concorrente

Tipos de clientes

Forgas

Fraquezas

Principal vantagem
competitiva

Mais fortes ou
mais fracos?

Como evoluiu a concorréncia nos (ltimos 3 anos?

Conclusdes
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APENDICE V: FICHA DE DESENVOLVIMENTO DO CONCEITO

DESENVOLVIMENTO DO CONCEITO L R
Data de criagdo Criado por (nome pessoa)
Data da dltima atualizagdo Ultima atualizagao por (nome pessoa)
Projeto de DNP I Ideia nr#
Descricédo
Requisitos do cliente
Nr Requisito
Caracteristicas funcionais
Nr Caracteristica Requisitos relacionados
(inserir nr do requisito)
Materiais
Nr Material Possiveis fornecedores Caracteristicas funcionais
(preencher apenas apds esbogo de moldes, se este for bem sucedido) relacionadas
(inserir nr da caracteristica)
Processo produtivo
Requisitos de produgédo
Nr Requisito Justificagdo
Notas importantes
(Aqui pode destacar-se pontos importantes que foram tidos em conta no processo de desenvolvimento do conceito)
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APENDICE VI: FICHA DE ANALISE PRELIMINAR DE MERCADO

ANALISE PRELIMINAR DE MERCADO

4 )

Data de criagao

Criado por

(nome pessoa)

Data da ultima atualizagéo

Ultima atualizagio por

(nome pessoa)

| Projeto de DNP

Andlise da situagdo competitiva

Id

Mercad
ideia ercado

Dimensédo

Quota de mercado da
empresa

Mercado em crescimento?

Outras caracteristicas | Poder de compra
do mercado consumidores

Dos mercados identificados, quais sdo os que se destacam pelo facto dos consumidores terem uma maior necessidade?

Conclusées
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APENDICE VII: FICHA DE TESTES DOS CONCEITOS

TESTES DOS CONCEITOS D s
Data de criagao Criado por (nome pessoa)
Data da ultima atualizagéo Ultima atualizagio por (nome pessoa)

| Projeto de DNP

Resultados dos testes

Id

ideia Detalhes do resultado (o que correu mal, dificuldades, etc) Resultado final

Notas importantes
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APENDICE VIII: ATA DE REUNIAO

ATA DE REUNIAO D s

Data

| Ata preenchida por (nome pessoa)

Projeto de DNP

Reunido n°

Objetivos da reunido

* opjetivo 1;
* objetivo 2;

Participantes

Agenda e notas importantes

(topico 1) (conclusoes e pontos importantes discutidos no topico 1)
(tdpico 2) (conclusoes e pontos importantes discutidos no topico 2)
(topico N) (conclusdes e pontos importantes discutidos no topico N)

Lista de tarefas

Tarefa

Responsavel Data-limite

Observagdes
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APENDICE IX: FICHA DE SESSAO DE GRUPO DE FOCO

SESSAO DE GRUPO DE FOCO !. &8s

| Preenchido por (nome pessoa)

Data |

[ Projeto de DNP |

Objetivos da sessdo

* objetivo 1;
* objetivo 2;

Participantes

Problemas levantados

Problema Intervengdes importantes acerca do problema

Outras interveng¢des importantes dos clientes

Observagdes do moderador
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APENDICE X: FICHA DE ANALISE E SELEGAO DAS IDEIAS

ANALISE E SELECAO DE IDEIAS

A}

Data de criagao Criado por (nome pessoa)
Data da ultima atualizagao Ultima atualizagao por (nome pessoa)
Escala a utilizar nos critérios:
| Projeto de DNP | 1 - ndo tem potencial, 2 - tem baixo potencial, 3 - tem potencial mediano; 4 - tem muito potencial; 5 - tem 100% potencial
Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4
El d Critéri Atividades Critérios Critéri
e . 'n s — Resultado . Resultado . Resultado Teros Resultado . o
- o na Decisdo da | Potencial | Avaliacao Deciséo da ) Desenv. ) Req. Decisédo da ) Deciséo da Observagées

Id Descricéo da ideia L ) . segundo ) Identif. o Operac. | Financ. : segundo ] dos testes | Mercado | Operac. | Financ. segundo )

estratégia [ equipa mercado | clientes ¢ ; equipa | ed inicial legais ¢ ; equipa d it ‘ i equipa

) 0.5 0.5 erramenta | moldes 0.2 0.5 0.3 erramenta e conceito 0.4 0.3 0.3 erramenta

1 Ideia ABC Nao Nio avanca ()
2 ldeia DEF Sim Avanca 4 3 35 Avanca Sucesso Sucesso 5 4 4 42 Avanca Sucesso 4 5 4 4.3 Avanca (..)
3 ldeia GH.J Sim Avanca 5 5 5 Avanca Sucesso Sucesso 3 2 3 25 Néo avanca (.)
4 Ideia POR Sim Avanca 2 2 2 Nao avanca ()
N
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APENDICE XI: FICHA DE MONITORIZAGAO DO PROCESSO E METRICAS (FOLHA 1)

MONITORIZAGAO DO PROCESSO E METRICAS

4 ]

Data de criagao

Criado por

(nome pessoa)

Data da ultima atualizagdo

Ultima atualizagao por

(nome pessoa)

| Projeto de DNP

Id Reativo Tempo de desenvolvimento Custos de desenvolvimento Vendas
- ou Data do inicio Data de Tempo desenv| Cumpriu o Até ao Até ao Até ao Até ao Gerou Valor das [ Valor € lucro ROI
ideia ) N Total custos :
proativo? de desenv. conclusao (semanas) | prazo de des.? gate 1 gate 2 gate 3 gate 4 venda? receitas

€ € - € 0%
€ € - € 0%
€ € - € 0%
€ € - € 0%
€ € - € 0%
€ € - € 0%
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APENDICE XII: FICHA DE MONITORIZAGAO DO PROCESSO E METRICAS (FOLHA 2)

RESULTADO GERAL DAS METRICAS

4 )

Projeto de DNP

Total de desenvolvimentos | O| Total de custos com desenv. NP | - €|
) % de desenvolvimentos que cumprem o . ) -
Indicador ) Indicador Tempo de desenvolvimento médio
prazo de desenvolvimento
Formula de  total desenv. ¢/ cumprimento de prazos Formula de soma tempo desenv,
calculo total desenv. calculo total desenv.
Total de desenv. que cumprem o prazo 0 Soma do tempo de desenv. para todos os des. 0

0,0%

Taxa de desenv. gue cumprem o prazo

0,0%

Tempo de desenvolvimento médio

% de produtos desenvolvidos que resultaram

Indicador
em vendas
Féormula de total desenvolv.com vendas
célculo total desenv.
Total de desenvolvim. com vendas 0

0,0%

Taxa de desenv. gue resultaram em vendas

Indicador % de produtos lucrativos
Férmula de total desenvolv.lucrativos
calculo total desenv.
Total de desenvolvim. lucrativos 0

Taxa de desenv. lucrativos

0,0%

Indicador ROI do projeto
Férmula de lucro total do projeto
calculo total custos (investimento)
Lucro total do projeto 0%

0,0%

ROI do projeto

Indicador % de produtos proativos
Férmula de total desenvolv.proativos
calculo total desenv.
Total de desenvolvimentos proativos 0

0,0%

Taxa de produtos proativos

Indicador % de ideias geradas a partir do envolv. do

cliente
Formula de total ideias geradas do envolv.cliente
calculo total desenv.

Total de ideias geradas do envolv. cliente
Taxa de ideias geradas do envolv. do cliente

0,0%

*destacado a azul: valor a ser preenchido manualmente

Observacdes:

Embora ndo estejam incluidas neste ficheiro Excel, € importante ndo esquecer das seguintes métricas: avaliacdo da satisfacao do cliente e nimero de ideias geradas. Se pertinente, outras métricas

podem ser adicionadas.
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