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RESUMO

O processo de Stage-Gate se trata de uma ferramenta para melhorar o gerenciamento das
atividades inerentes ao processo desenvolvimento de novos produtos, podendo proporcionar
melhoria na performance e menores ciclos de desenvolvimento de produtos. Este estudo de
casos multiplos tem como objetivo descrever e avaliar a metodologia de processo
desenvolvimento de novos produtos utilizada por cinco empresas metaldrgicas lideres em seus
seguimentos no Sul do Brasil, sob a dtica do processo de Stage-Gate, bem como identificar os
principais beneficios e as implicacdes apds a implementacdo do processo de Stage-Gate. Os
resultados demonstram que os apds a implementacdo do processo de Stage-Gate ocorreram a
melhoria na comunicacdo e interacdo entre as areas envolvidas, assertividade nos aspectos
técnicos e de mercado, reducéo dos ciclos de desenvolvimento de produto. As dificuldade estdo
relacionadas a definicdo de critérios para a aprovacdo dos gates, e na distribuicdo das
responsabilidades das diferentes equipes.

Palavras-chave: Stage-Gate; Desenvolvimento de novos produtos; inovacdo; Industrias de
transformacéo.

1 INTRODUCAO

A importancia do Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP) nas economias de
mercados dindmicos trata-se de um fator essencial para a sobrevivéncia e competitividade das
organizagOes. O uso de processo de desenvolvimento de novos produtos (PDNP) formalmente
estabelecido e conhecido pela organizacdo é um dos fatores de sucesso mais mencionados na
literatura (COOPER; KLEINSHMIDT, 1986; ATUAHENE-GIMA, 1996; GRIFFIN, 1997a;
GRIFFIN; HAUSER, 1996; SCHILLING; HILL, 1998; COOPER, 2009).

A estruturacdo do PDNP, segundo os preceitos das melhores praticas em projetos,
conduz a uma melhor performance organizacional. Cooper (1990) ressalta que o PDNP, tanto
quando novo para empresa quanto para o mercado, é crucial para qualquer organizacao que
deseje manter sua vantagem competitiva. Barczak, Griffin e Kahn (2009) destacam que embora
as empresas tenham implementado uma série de novos métodos e técnicas para melhorar o
desenvolvimento de produtos nos ultimos anos, tem-se pouco progresso nas taxas de sucesso.
Neste contexto, o alto custo associado ao PDNP, a minimizacdo dessa taxa é essencial para
melhorar a performance das organizagoes.

Entretanto, as organizac6es enfrentam serias dificuldades para seguir um PDNP como
0s descritos na literatura, mesmo tendo consciéncia de seu beneficio e fazendo um esfor¢o
continuado para seguir uma metodologia. No DNP a atuacdo das areas funcionais acontece,
tradicionalmente, de forma sequencial e isolada. Assim, as atividades de uma determinada area
s0 serdo iniciadas quando as atividades anteriores forem concluidas (CLAUSING, 1994).

Consoante isso, essa abordagem tradicional de desenvolvimento de produtos resulta em
ciclos de desenvolvimento excessivamente longos (PRASAD, 1996; ROZENFELD et al.,
2006). Para superar as limitagfes da abordagem tradicional de DNP e reduzir o tempo para
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lancar novos produtos no mercado, as empresas vém realizando mudancas organizacionais e de
processo, através da formacdo de equipes multifuncionais de desenvolvimento (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993) e da estruturacdo do processo de desenvolvimento em Stage-Gate
(COOPER, 1990; COOPER, 2008).

O Stage-Gate trata-se de uma ferramenta para melhorar o gerenciamento das atividades
inerentes ao DNP, no qual avalia os resultados por fases especificas antes do inicio da proxima
etapa, avaliando se os resultados esperados foram atingidos (COOPER, 1990). Neste cenario,
0 processo de Stage-Gate pode ser uma metodologia para proporcionar melhoria na
performance, menores ciclos de desenvolvimento de produtos, maior integracdo
multifuncional, melhores taxas de sucesso do produto, deteccdo de erros nas fases iniciais do
processo, informacGes de mercado mais confiaveis, entre outras.

Perante 0 exposto, este estudo tem como objetivo descrever e analisar a metodologia de
PDNP utilizada por cinco empresas lideres metalurgicas do Sul do Brasil sob a 6tica do Stage-
Gate, bem como identificar os principais beneficios e as implica¢fes apos a implementagéo do
processo de Stage-Gate.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS (DNP)

A importancia do DNP tem crescido através das Gltimas décadas, e atualmente tem se
tornado uma valiosa ferramenta competitiva para muitas organizagdes (SCHILLING; HILL,
1998; KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006). O processo DNP se trata da transformacédo de
oportunidade de mercado em um produto disponivel para venda, configurando entre 0s
processos essenciais para o sucesso, a sobrevivéncia e renovacao das organizages (BROWN;
EISENHARDT, 1995).

Conforme Schilling e Hill (1998) algumas estratégias estdo surgindo para a melhoria do
gerenciamento do DNP, representa uma sintese das melhores préaticas industriais, cujo resultado
€ 0 consenso de varias pesquisas, sendo elas: i) definir a estratégia geral da empresa; ii) mapear
0 Pesquisa e Desenvolvimento (P&D); iii) estabelecer alianca estratégica; iv) monitorar a
alianca entre parceiros; v) incluir estratégias de desenvolvimento de tecnologia; vi) realizar
desenvolvimento de processo; vii) incentivar equipe multifuncional; viii) envolver clientes e
fornecedores no processo; ix) adequar a estrutura da equipe; x) adequar as tarefas do lider; xi)
estabelecer missdo, e tarefas para a equipe; Xii) utilizar ferramentas apropriadas para o DNP,
tais como o Quality Function Deployment (QFD) e o Stage-Gate.

A missdo da associacdo Product Development & Management Association (PDMA) é
criar e disseminar conhecimento sobre a gestdo e melhoria do DNP (GRIFFIN, 1997b). De
acordo com Barczak, Griffin e Kahn (2009) a pesquisa PDMA sobre as melhores praticas de
DNP, desempenha um papel crucial no estabelecimento de pontos de referéncia nos quais pode-
se controlar como as préaticas de DNP evoluem e mudam conforme o ambiente dindmico do
negdcio no mundo, ocasionando novas oportunidades e desafios.

Conforme Cooper (1990) o processo de DNP gera vantagem competitiva e esta
relacionado ao beneficio, anteriormente ndo disponivel gerado para o cliente, pois, na medida
em que as necessidades dos clientes sdo melhores atendidas e comunicadas, maiores serdo 0s
resultados da inovacdo. Para Hart e Hultink (1998) a vantagem competitiva atribuida pelos
novos produtos tende a colocar as empresas que fazem uso do processo de DNP entre as lideres
de mercado, no entanto aquelas que nao o fazem tendem a se tornar seguidoras de mercado.

Clark e Wheelwright (1992) ressaltam que o DNP pode ser representado como um
grande funil. Na entrada encontram-se vérias ideias de novos produtos originadas pela empresa.
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No entanto, somente as melhores ideias serdo selecionadas para o desenvolvimento podendo
ser gerenciado pelo sistema de Stage-Gate e langadas no mercado.

2.2 PROCESSO DE STAGE-GATE

O processo de Stage-Gate é um conceitual e operacional mapa para transferir os projetos
de novos produtos a partir da ideia de langamento, e também um projeto para gestao do processo
de DNP para melhorar a eficacia e a eficiéncia (GRIFFIN, 1997a; COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2002; 2005; AJAMIAN; KOEN, 2002).

Conforme Cooper (2008) os desafios enfrentados no emprego do Stage-Gate tratam-se
das questbes de governanca, burocratizacdo dos processos e sistemas de aplicacédo errada de
corte de custos (Six Sigma e Lean Manufacturing) & inovacdo de produto. O Stage-Gate tem
tornando o sistema mais flexivel e adaptavel, construindo uma melhor administragéo,
integracdo com a gestdo de carteiras, incorporando a responsabilidade e a melhoria continua e
a adaptacdo do sistema para incluir uma inovacdo aberta (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2002; COOPER, 2008; 2009). No seu formato mais simples, o Stage-Gate
consiste em: i) uma série de etapas, onde a equipe do projeto compromete o trabalho, obtém a
informacdo necesséria, e faz a integracdo de dados e posterior andlise; ii) gates: onde s&o
tomadas as decisbes para continuar a investir no projeto.

O Stage-Gate utiliza ferramentas de afunilamento quando est4d tratando com o
desenvolvimento de novos produtos. Os gates sdo localizados em pontos do processo de
desenvolvimento mais benéficos para o processo decisério (O'CONNOR, 1994; COOPER,;
EDGETT; KLEINSCHIMIDT, 2002; MARXT et al., 2004). De acordo com Cooper (2008) o
processo Stage-Gate tradicional tem cinco fases e cinco portas. Os estagios sdo: i) escopo; ii)
construcdo do caso de negdcio; iii) desenvolvimento; iv) teste e validacdo; v) langamento do
produto. Neste cenario, cada estagio tem um gate ou um ponto de decisdo. Os gates servem
como pontos de verificacdo de controle de qualidade e pontos de decisdes de priorizacdo. A
estrutura de cada gate é semelhante.

3 METODOLOGIA

Este estudo se caracteriza por ser uma pesquisa qualitativa, sob a forma de estudo de
caso multiplo, de caréater descritivo, no intuito de compreender o fenémeno observado (HAIR
Jr.; BUSH; ORTINAU, 2000; YIN, 2009). Este apresenta os objetivos de analisar a
metodologia de PDNP utilizada em cinco empresas metaltrgicas do Sul do Brasil sob a ética
do Stage-Gate, bem como identificar os principais beneficios e as implicacGes apds a
implementacao do processo de Stage-Gate.

Na etapa de coleta de dados utilizou-se a entrevista individual em profundidade, pois se
trata da técnica fundamental da pesquisa qualitativa (HAIR Jr.; BUSH; ORTINAU, 2000),
apresenta o propoésito de descobrir questdes implicitas, onde o respondente € induzido a
comentar sobre suas crengas, atitudes e informacGes subjacentes ao tema em estudo. Nas
entrevistas individuais em profundidade, utilizou-se um roteiro basico de questfes que atendem
0s objetivos da pesquisa, alinhados pelo framework da pesquisa expresso na Figura 1.

As entrevistas ocorreram no periodo de Julho a dezembro de 2015. Os entrevistados
compdem parte do quadro de colaboradores das empresas, diretamente envolvidos no processo
em estudo (setores de novas tecnologias, processo e desenvolvimento de produtos). Em um
primeiro momento a entrevista aconteceu com o0s Gestores das Unidades de Negoécios (5
pessoas) e Gestores de Marketing (5 pessoas), posteriormente entrevistou-se o0 Coordenadores
de Engenharia de Desenvolvimento de Produto e o Coordenador de Engenharia de Processos
(9 pessoas), Engenheiros e Designers (16 pessoas) e analistas de produto/processo (6 pessoas).
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O tempo medio de cada entrevista foi de 42 minutos. As entrevistas foram gravadas e
transcritas, como forma de proporcionar preciséo, fidelidade, posteriormente devolveu-se as
transcri¢es para que 0s entrevistados validassem as respostas.

Também coletou-se outros dados primarios a partir dos seguintes documentos: i)
instrucdo de trabalho de PDNP; ii) formularios de briefing; iii) formularios dos gates. Outra
fonte de coleta compde os dados secundérios, por meio de bibliografias, através de periddicos,
livros, artigos e estudos sobre o tema pesquisado, para consolidar o presente estudo.

Para andlise e interpretacdo dos dados, o método utilizado se deu de acordo com a
analise de conteudo. Conforme Bardin (2004) essa analise visa por meio de procedimentos
sistematicos e objetivos, a descricdo do contedo das mensagens bem como indicadores de
informacdes suplementares que possibilitam a inferéncia de conhecimento. Como categorias de
analise, a priori utilizou-se o framework da pesquisa (Figura 1).

Sobre a confidencialidade e por questbes estratégicas, as empresas pesquisadas
preferiram reservaram-se ao direito de ndo divulgar os nomes, neste sentido neste artigo séo
denominadas Alpha, Beta, Gama, Delta e Zeta, conforme algumas caracteristicas apresentadas
neste estudo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa foi realizada em cinco empresas de grande e médio porte no Sul do Brasil.
As empresas pesquisadas sdo industrias de transformacdo do seguimento metallrgico e
metalmecanico, com comercio de seus produtos para todo o Brasil e outros paises da América,
Europa, Asia e Africa. Com relacio ao tempo de atuacdo, estas empresas estio no mercado a
mais de 55 anos. A quantidade de trabalhadores destas empresas na soma de suas unidades,
contam com: Alpha 18.000, Beta 21.000, Gama 300, Delta 3.000 e Zeta 2.400 funcionarios.
Observa-se que as empresas Alpha, Beta e Zeta possuem unidades na Europa, Africa e Asia e
as empresas Gama e Delta possuem unidades apenas no Brasil. As empresas Alpha, Beta e Zeta
sdo de capital aberto, mas com o dominio de mais de 50% de capital nacional. As empresas
atuam em: i) a Alpha na producdo de implementos rodoviarios, ferroviarios e silos para
armazenagem de grdos; ii) a Beta é uma encarrocadora de 6nibus e micro-6nibus; iii) a Gama
fabrica acessorios para moveis e construcdo civil; iv) a Delta produz artefatos para iluminacgéo
residencial, comercial e automotiva; v) a Zeta produz componentes para sistemas de frenagem
e sistemas de freios. Salienta-se que as empresas pesquisadas sao lideres em seus segmentos,
ampliando a relevancia do estudo destes casos.

O processo de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) das empresas estéo
estruturados para que ocorram atividades que visam agregar valor a empresa, atraves da
inovacdo e da capacitacdo tecnoldgica, gerando novos processos, sistemas, produtos ou o
aprimoramento das caracteristicas destes, corroborando com Cooper (2008; 2009) e Atuahene-
Gima (1996), pois este é um dos fatores de sucesso para as organizagdes mais citados na
literatura. Estas atividades nem sempre impactam diretamente em resultado comercial, porque
trata-se de atividades de natureza criativa ou empreendedora, desenvolvidas sistematicamente,
com vistas a geracdo de novos conhecimentos ou aplicagdo inovadora de conhecimento
existente, inclusive para investigacdo de novas aplicagdes.

Para se tornar uma solugdo comercial exige-se que a inovagao gerada no processo de
pesquisa e desenvolvimento passe pelo ciclo completo de PDNP, recebendo a avaliagéo e a¢Oes
da engenharia de produto, analise de marketing, bem como todas as etapas e fases apresentadas
na Figura 1. Estas acdes estdo de acordo com os pressupostos de Cooper (2008), que ressalta a
importancia das etapas, compostas de atividades necessarias para 0 andamento do projeto para
0 proximo ponto de decisdo. As atividades sdo gerenciadas por meio de uma estrutura
permanente de gestdo tecnoldgica, e em cada empresa hd um programa anual que relne o
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conjunto de projetos de PDNP, contendo metas de quantidade de novos produtos e receitas
financeiras advindas da inovacdo, segundo as diretrizes e orientagdes da diretoria corporativa
de tecnologia e do planejamento estratégico da empresa de cada empresa. As empresas utilizam
0s preceitos da metodologia baseada no Project Management Institute (PMI) para a gestdo de
projetos, a qual esta disseminada em todos os niveis da organizacéo.

Figura 1 — Framework do processo de desenvolvimento de novos produtos
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 1 representa a metodologia de PDNP utilizada pelas cinco empresas
pesquisadas, o qual esta dividido em seis etapas de processo — inicia com a selecdo de ideias e
finaliza com o lancamento do produto — e cinco fases de andlise (gates) (COOPER, 2008). A
Figura 1 foi desenvolvida para andlise das diferentes empresas, servindo como framework da
pesquisa, 0 que contribui para futuras pesquisas na area de PDNP. Cada fase possui um
documento para avaliacdo, denominado documento de entrada, e para aprovacao, citado como
documento de saida. As etapas devem ser aprovadas para que O processo continue em
andamento, caso contrario, ele retorna a etapa anterior para ser reavaliado ou ter 0 processo
arquivado, podendo retornar posteriormente conforme interesse da empresa.

4.1 DESCRICAOQ DAS ETAPAS E FASES DO PROCESSO DE STAGE-GATE

A seguir encontram-se descritas as etapas e fases (gates), bem como a avaliagdo de
PDNP implementado nas empresas, ressaltando-se os principais beneficios e as implicacdes
apos a implementagdo do processo de Stage-Gate.

4.2 SELECAO DE IDEIAS
A etapa de selecdo de ideias inicia a partir do levantamento de possiveis solucfes de

design as demandas do mercado. Ao iniciar o desenvolvimento de um novo produto as areas de
Marketing, Unidades de Negdcios e/ou Engenharia do Produto buscam e disponibilizam
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informacdes necessarias para assegurar que todos os requisitos de entrada de projeto estejam
contemplados, conforme previsto no Briefing de Projeto.

O Briefing de Projeto € um documento contendo as principais informacdes sobre o
projeto, entre estas: i) objetivo do projeto (solucdo demandada); ii) caracteristicas do publico
alvo; iii) previsdo de faixa de custo do novo produto; iv) possiveis materiais do novo produto;
V) requisitos e atributos exigidos para 0 novo produto; vi) restrigdes do projeto; vii) orcamento
previsto; vii) prazos previstos. O Briefing € o termo de abertura do projeto que passara pela fase
de anélise inicial de viabilidade.

Vale ressaltar que a seguranca da viabilidade comercial nesta etapa é baixa, avaliada
pelas empresas em 30%, com uma viabilidade técnica de 10% (Figura 1), emergindo muitas
ideias para a solucdo da demanda comercial, as quais ainda nao sofreram analise e testes de
confiabilidade de produto. O nivel de recursos financeiro e de intensidade do trabalho da
engenharia € também baixo, pois gasta-se apenas de duas a cinco horas em reunides e
levantamento de ideias.

As empresas Alpha, Beta e Zeta apresentam esta etapa bem definida, com protocolos
rigorosos o que garante a execucdo, evitando o desalinhamento estratégico, entretanto as
empresas Gama e Delta ndo conseguem a aplicacdo total desta fase, pois hd uma demanda
excessiva de desenvolvimento de novos produtos, impedindo a discussdo necessaria entre a
equipe de PD&aI e os niveis estratégicos, o que eventualmente incorre no investimento em ideias
que ndo resultam em produtos de sucesso.

4.3 VIABILIDADE

O projeto de um novo produto (PNP) deve passar pelo gate 1 (Figura 3) para entrar na
etapa de viabilidade. No gate 1 os responsaveis pela analise das ideias de solu¢do da demanda
sdo: i) coordenador de engenharia de produto da unidade; ii) coordenador da unidade de
negdcio; iii) coordenador coorporativo de tecnologia; iv) coordenador de marketing. O gate 1
avalia as possibilidades de comercializacdo, as possiveis aplicacbes do novo produto e as
tecnologias utilizadas. Na etapa anterior considera-se as ideias, no entanto aquelas que passam
Entretanto, a empresa ndo mensura a relacdo de quantidade de ideias e a proporcao de projetos
que passam pelo gate 1.

Na etapa de viabilidade a empresa realiza estudos preliminares de mercado e
tecnoldgicos. A equipe de engenharia, designers e agentes da area de marketing avaliam as
implicaces financeiras do projeto, as aplicagdes do novo produto, as possibilidades técnicas,
aumentando o percentual de seguranca comercial, passando nesta etapa para 100% de
viabilidade, e 30% de seguranca técnica (Figura 1), segundo as avaliagdes das empresas.
Contudo, nesta etapa a equipe de projeto ainda esta tratando com as ideias viaveis,
transformando-as em conceitos de produtos, ndo sendo possiveis testes técnicos.

A empresa Gama utiliza como acréscimo as informacdes dos clientes, para a anélise de
viabilidade comercial, pois a Gama vende muito de seus produtos diretamente para fabricantes
de moveis, neste sentido ndo é concebivel que um novo produto seja desenvolvido sem respeitar
a linha de design dos produtos do cliente. A empresa Delta também possui uma relacdo forte
com os clientes, mas isto ocorre primordialmente através dos representantes comerciais, 0 que
provoca um efeito moderador, diminuindo a assertividade das escolhas. Nas empresas Apha,
Beta e Zeta esta fase ocorre com uma menor participacdo do cliente, isto é resolvido com a
eventual participacdo de revendedores dos produtos que analisam algumas ideias de produtos
que os designers apresentam.
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4.4 PRE-PROJETO

O gate 2 é responsavel pela analise do PNP. Nesta fase analisa-se com profundidade a
viabilidade financeira e mercadoldgica. A avaliacdo técnica do PNP ainda ndo pode ser
realizada fisicamente, porém realiza-se estudos baseado em experimentos similares ja
realizados e registrados na empresa ou presentes na literatura. Os responsaveis pelo gate 2 séo:
i) coordenador de engenharia de produto da unidade; ii) coordenador da unidade de negdcio;
iii) coordenador coorporativo de tecnologia; iv) coordenador de marketing; v)presidente da
empresa ou diretor da unidade de negdcio.

O pré-projeto inicia com o conceito de produto desenvolvido na etapa anterior e
transforma-o em mockup, representando o conjunto de solucdes de design para a demanda de
mercado. Com este mockup a equipe de engenharia pode agregar ao PNP informacdes
importantes como orcamentos, esbo¢os de desenhos em 3D e predefinicdes, as quais sevem
como base para a avaliagéo do PNP.

Na etapa do pré-projeto a viabilidade comercial deve se manter em 100% e durante todo
0 PDNP (Figura 1), enquanto que a viabilidade técnica é avaliada pela empresa em 70%, devido
ao aumento das possibilidades de analise das implicacGes tecnologicas do PNP expressas no
mockup, no qual é possivel realizar alguns testes e/ou anélise comparativa com outras solucées
de design ja existentes.

As empresas Alpha e Zeta realizam esta etapa com uma pequena participacdo dos
revendedores, portanto ha um pequeno comprometimento com a assertividade, entretanto isto
é compensado com uma forte pesquisa de mercado que busca identificar tendéncias e novas
tecnologias em suas areas de atuacdo. A empresa Beta amplia a participacdo dos clientes nesta
fase, convidando os principais compradores a conhecer algumas solugdes de design e
funcionalidade. A empresa Gama leva aos clientes 0 mockup, mostrando a solugéo encontrada,
0 que amplia a assertividade. A Delta mantém a politica de envolver os representantes na analise
do mockup.

4.5 DESENVOLVIMENTO

Para chegar a etapa do desenvolvimento o PNP devera passar pelo gate 3 (Figura 3), de
responsabilidade do coordenador de engenharia de produto da unidade e do coordenador da
unidade de negbcio. Neste gate avalia-se 0 orcamento previsto, o cronograma do PNP, os
esbocos de desenhos, o mockup e as predefinicdes.

Nesta etapa de desenvolvimento o PNP recebe o detalhamento da solugéo de design,
desdobrado em desenhos técnicos, especificacdes de materiais, ferramentais, maquinas e
planejamento do processo de produgdo do novo produto. Consoante isso demanda-se um alto
nivel de utilizacdo dos recursos financeiros e engenharia. As equipes de projeto gastam em
torno de 100 horas nas empresas Delta, Gama e Zeta, e 200 horas na Alpha e Beta. Estas horas
sdo relativas & complexidade do projeto, previstas no PNP, para encontrar as solucdes
tecnoldgicas de produto e de producdo para a inovagdo proposta na etapa anterior. Estas horas
considera inovagOes incrementais dos produtos e processos.

O nivel de seguranca de viabilidade técnica para esta etapa de desenvolvimento do
prototipo € avaliado pelas empresas em torno de 99%, o qual recebe testes que simulam as
aplicagdes do produto, medindo a sua confiabilidade. Vale ressaltar, que os prototipos recebem
testes relacionados diretamente as normas vigentes de seguranca do consumidor e/ou das
especificacOes de ergonomia, e usabilidade requeridas pela aplicagédo do produto. Assim, 0 PNP
pode ser alterado para atender aos novos requisitos identificados, porém deve-se informar os
responsaveis pelos gates anteriores para evitar desvios significativos do projeto original.
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Para esta etapa todas as empresas mantém equipes permanentes de projeto, com
equipamentos e horas destinadas especificamente para 0 PNP. Outro fato comum € que todas
as organizac0es utilizam os postos de trabalho da producéo para realizar os testes de processo,
0 que provoca uma aproximacao da concepc¢éo e da producdo. A Alpha, Beta e Zeta dispdem
de equipamentos e laboratorios especializados, o que amplia a possibilidade de simulagdes do
produto dentro da empresa, enquanto que as empresas Gama e Delta necessita utilizar alguns
laboratdrios esternos para as analises especificas.

Observou-se nas empresas estudadas que na etapa de desenvolvimento do produto, hé
facilidade no trabalho devido a homogeneidade da equipe de PNP, entretanto ndo ha inovacdes
no projeto de produto, mantendo as caracteristicas e funcionalidades definidas nas etapas
anteriores. A inovacdo de processo é mais frequente, pois 0s novos produtos, muitas vezes,
demandam processos novos, o que pode alterar o custo do produto em relagdo ao previsto no
projeto.

Destaca-se que as empresas Alpha, Beta e Zeta utilizam os preceitos da Producado Mais
Limpa no PNP, com o objetivo de reducdo de materiais, energia, agua e residuos. Esta é uma
premissa dos projetos de novos produtos e processos, além dos critérios técnicos e comerciais.

4.6 TESTES E VALIDACAO

Para passar pelo gate 4 (Figura 1) o PNP deverd atender os requisitos exigidos de
seguranca do consumidor, ergonomia, usabilidade, resisténcia de materiais e componentes do
novo produto. Os responsaveis pela avaliagdo da composicéo e aplica¢es do novo produto séo
o0 coordenador da engenharia de produto e o coordenador da engenharia de processo.

A etapa de testes e validacdo recebe o PNP contendo o planejamento de producdo e o
protétipo. A engenharia de processos desenvolve e ajusta o processo de producdo do novo
produto, realizando o lote piloto de producdo. Para tanto, realiza-se testes e ajustes no
ferramental e maquinas, reavaliando o roteiro de producdo planejado, criando alternativas de
producdo e encontrando solucBes sem alterar as caracteristicas fundamentais do produto. Nesta
etapa também acontece a capacitacdo dos operadores de producédo, analistas de qualidade e
gestores da producao, sobre o novo produto.

Caso necessario, por questdes técnicas ou alteracbes superficiais no novo produto, 0s
responsaveis pelos gates anteriores comparam o0 novo produto com o protétipo, desenhos e
ideias iniciais, evitando assim o distanciamento do projeto original. Caracteriza-se uma etapa
importante, pois acontece a definicdo do produto final, atingindo 100% de seguranca da
viabilidade técnica do PNP.

As empresas Alpha, Beta, Delta e Zeta mantém um absoluto rigor nos testes, pois 0s
produtos e componentes destas empresas estdo relacionados a um alto risco de seguranca dos
usuarios, enquanto que a empresa Gama ndo necessita deste rigor, embora realize os testes para
garantir a qualidade do produto, entretanto ha casos que a Gama libera para o langcamento
produtos que ndo sofreram todos o0s testes, em decorréncia da demanda urgente do cliente e/ou
da presséo da concorréncia.

4.7 LANCAMENTO

O gate 5 avalia se 0 PNP realizado, ja convertido em lote piloto do novo produto, atende
todas as especificacdes requeridas pela demanda de mercado. Trata-se de avaliar todo o PNP,
bem como o resultante fisico e financeiro deste. Nesta avaliagdo ainda é possivel emergir ajustes
no novo produto, os quais sdo comunicados aos responsaveis pelos gates anteriores. Os
responsaveis pelo gate 5 sdo os coordenadores de marketing e da unidade de negdcio.
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O lancamento do novo produto segue as estratégias do setor de marketing da empresa,
com treinamentos dos vendedores, conforme cronograma de feiras e emissdo de catélogos,
contatos com representantes, distribuidores e lojistas. O nivel de utilizacdo de recursos
financeiros e de engenharia para PNP é considerado baixo, pois encerra-se 0 PDNP e entrega-
se ao mercado e a fabrica (unidade de negdcio) o novo produto.

Observa-se que apds o lancamento o coordenador de marketing e o coordenador da
unidade de negdcio avaliam mensalmente os resultados de vendas dos novos produtos, as
reclamacdes de qualidade e sugestdes dos clientes, para realizar aperfeicoamentos no novo
produto ou mesmo a descontinuidade de producédo e comercializacao deste.

Produtos com alto nivel de inovagdo sdo langados pelas empresas Beta e Alpha em
situacOes especiais, pois tratam-se de veiculos automotores ou implementos rodoviarios de
grande porte. Estas empresas realizam o lancamento em grandes eventos do seguimento para
atrair a atencdo dos principais clientes que sdo empresas que possuem frotas de veiculos, no
caso da Beta para o transporte publico e transporte de cargas os clientes da Alpha.

4.8 ANALISE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
IMPLEMENTADO

As empresas encontram-se em uma fase de otimizacdo do PDNP, pois ha eventuais
problemas no processo, mas ha uma busca de garantia do fluxo das informacdes e realizacdo
das etapas determinadas. Embora ndo ha uma compreenséo expressa por todos os envolvidos,
as empresas ja estdo trabalhando a pelo menos 5 anos com o Stage-Gate no PDNP. A empresa
Alpha e a Zeta iniciaram o processo de implantagdo do PDNP com principio do Stage-Gate em
2005, a Beta em 2007, a Gama e a Delta em 20009.

Entre as dificuldades encontradas nas empresas com a implementacdo do Stage-Gate
destacam-se: i) dificuldade de estabelecer claramente os critérios de aprovacdo de cada gate, ja
que h&a uma grande variedade de produtos; ii) ordenar e distribuir as responsabilidades na etapa
inicial de desenvolvimento do Briefing do Projeto, sincronizando as diferentes equipes de
marketing, engenharia e designers, na perspectiva das etapas propostas por Cooper (2008),
considerando as questdes de governanca e burocratizacdo dos processos; iii) 0s gates causam
nas equipes a sensacao de que o processo esta limitado e inflexivel; iv) dificuldade em manter
0 PDNP (Figura 3) utilizando na plenitude os gates 1 e 2, pois 0s agentes de marketing,
engenheiros e designers tendem a realizar uma anélise superficial no PNP.

Observa-se que ap6s a implementacdo do Stage-Gate as empresas obtiveram 0s
seguintes beneficios: i) melhor comunicacdo e interacdo entre as areas envolvidas; ii) a
formalizacdo dos critérios de aprovacdo nos gates proporcionou decisdes assertivas nos
aspectos técnicos e de mercado. Corroborando com as assertivas de Clark e Wheelwright
(1992), pois somente as melhores ideias serdo selecionadas para o PDNP; iii) o Briefing de
Projeto melhorou a qualidade do desenvolvimento do conceito de produto, alinhado o novo
produto as estratégias organizacionais e a demanda do mercado; iv) reducdo dos ciclos de
desenvolvimento de produto; v) reducdo no tempo do PDNP, o qual melhorou em agilidade
com a adocgdo de responsabilidades e gates que evitam retrabalho, pois conforme Cooper (2008;
2009), os menores ciclos de desenvolvimento de produtos ocasionam melhores taxas de sucesso
do produto e deteccdo de erros nas fases iniciais do processo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O cenério competitivo e globalizado dos mercados de producdo de bens amplia a
importancia do PDNP, pois as empresas sistematicamente trabalham para reduzir os custos e o
tempo investidos no desenvolvimento de produtos. Atualmente o PNDP vem se tornando uma

9
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ferramenta que contribui significativamente para melhorar a performance competitiva das
organizagOes (CLARK; WHEELWRIGHT, 1992; COOPER; EDGETT; KLEINSCHIMIDT,
2002). Este método de inovacdo esta presente nas empresas Alpha, Beta, Gama, Delta e Zeta,
bem como o processo de Stage-Gate, promovendo a geragdo de novos produtos e melhorias no
PDNP, na busca de assertividade, maximizacdo da utilizacdo dos recursos, reducdo de
desperdicios e perdas no PDNP.

Os resultados deste estudo sustentam as assertivas de Cooper (2008; 2009) no que tange
os desafios enfrentados no emprego do Stage-Gate, que tratam das questdes dos processos.
Ressalta-se que a implementacdo do processo de Stage-Gate trouxe algumas dificuldades
relacionadas a definicdo de critérios para a aprovacdo nos gates, e na distribuicdo das
responsabilidades das diferentes equipes. Entretanto, o processo de Stage-Gate proporcionou
as empresas beneficios relacionados a melhoria na comunicacdo e interacdo entre as areas
envolvidas, assertividade nos aspectos técnicos e de mercado, melhoria da qualidade do
desenvolvimento do conceito de produto, reducdo dos ciclos de desenvolvimento de produto e
consequente reducdo no tempo do PDNP.

Uma contribuicdo significativa para o meio académico deste estudo esta na
disponibilizacdo de um framework para analise do PDNP e Stage-Gate nas empresas de
diferentes ramos de atividade econdmica, a utilizacdo da Figura 1 como instrumento de analise
simplifica os principais elementos do PDNP, mantendo as principais caracteristicas dos
métodos de desenvolvimento de produto e do Stage-Gate preconizado por Cooper (2008; 2009).

A relevancia deste estudo estd no fato de que as informac@es levantadas propiciardo a
comunidade académica bem como aos profissionais das areas afins uma melhor compreensao
em torno da implementacéo, dos beneficios e dificuldades do processo de Stage-Gate. Outra
contribuicdo da pesquisa € aprofundar o conhecimento sobre as etapas e gates do processo de
Stage-Gate ainda pouco explorado nas empresas metaltrgicas do Sul do Brasil, onde concentra-
se 0 segundo maior polo metalmecanico do Brasileiro.

As limitagdes deste estudo se concentram na capacidade de generalizagdo, visto que este
aborda a metodologia de PDNP, os beneficios e as implicagdes apds a implementacdo do
processo de Stage-Gate na realidade de cinco empresas. Para tanto, sugere-se uma analise mais
abrangente, avaliando a implementacdo do processo de Stage-Gate diretamente a outras
empresas do Brasil. Sugere-se ainda, estudos que enfoquem a comparacdo entre regides,
setores, cadeias produtivas e as percepcOes dos diferentes agentes inseridos neste contexto.
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