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Este trabalho teve como objetivo propor um conjunto de indicadores de
desempenho para o processo de desenvolvimento de produtos,
identificar quais desses indicadores estdo sendo efetivamente utilizados
pela empresa estudada e verificar a importancia de cada indicador.
Foi realizado um estudo de caso simples, em uma empresa de médio
porte do setor téxtil. Foram propostos seis indicadores financeiros e
oito indicadores ndo-financeiros. Os resultados mostraram que a
empresa utiliza dois indicadores financeiros: o percentual de receita
gerada pelos novos produtos e o crescimento da receita proveniente de
novos produtos, considerados pela empresa como indicadores muito
importantes. Entre os indicadores ndo-financeiros merece destaque o
nivel de satisfacdo pelos novos produtos, a vantagem competitiva
proporcionada pelo desenvolvimento e o nimero de novos clientes com
pedidos de novos produtos.

Palavras-chave: Projeto e desenvolvimento de produtos; indicadores
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1. Introducéo

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) apresenta uma relacdo direta com a
competitividade das empresas. Por esse motivo, é importante que o PDP da empresa esteja
bem estruturado e sua gestdo ocorra de forma adequada, caso contrario, os esforgos e 0s
investimentos ndo terdo o efeito desejado. No entanto, observa-se que a pratica do PDP ndo €
completamente dominada por muitas empresas, 0 que explica o elevado nimero de insucessos
no lancamento de produtos (NANTES, 2014).

Cooper (2005) relata que a correta identificacdo dos fatores criticos de sucesso, que
correspondem a aplicacdo de boas préaticas e ferramentas adequadas ao PDP, pode reduzir
significativamente a taxa de insucesso dos novos produtos. Sanches da Silva (2001) confirma
a importancia de se avaliar sistematicamente o processo de desenvolvimento de produtos e
estabelecer a¢cdes que permitam aperfeicoa-lo. As agdes de melhoria tém o objetivo principal
de aperfeicoar a integracdo de conhecimentos entre os integrantes da equipe de projeto,
desenvolver novas habilidades, orientar para a agregacdo de valor e agilizar as decisfes e as
acOes necessarias. O resultado esperado do PDP é a obtencdo de produtos capazes de atingir
suas metas. Alcancando esses resultados, 0 PDP podera realmente se tornar o elemento mais

importante na competitividade da empresa.

Entre as acOes recomendadas para aprimorar o0 processo de desenvolvimento de novos
produtos, merece destaque a utilizacdo de indicadores de desempenho. A medicdo de
desempenho é um processo usado para quantificar a eficacia de uma empresa, de um processo
ou de uma atividade (LEBAS, 1995). E um método que auxilia a tomada de decisdo, pois
permite registrar a eficacia das acdes passadas (GARENGO et al., 2005).

No entanto, no processo de desenvolvimento de produtos essa pratica ndo € realizada com
frequéncia, sobretudo nas pequenas e médias organizacGes. Em geral, as empresas ndo
possuem um processo formal e sistematizado para avaliar o seu PDP, nédo registrando e
documentando os resultados obtidos ap6s o langcamento dos produtos no mercado. Monitorar
0 produto ap6s o langamento significa avaliar se 0 processo de desenvolvimento atingiu aos
objetivos propostos. Além disso, as informacGes podem ser utilizadas para corrigir problemas

em futuros desenvolvimentos.

Rozenfeld et al. (2006) relatam que os indicadores de desempenho podem avaliar o PDP de

duas formas: (i) fornecendo informaces sobre o desempenho do produto no mercado,
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avaliando indiretamente o PDP que o originou e (ii) buscando informacfes que tratam
diretamente do projeto de desenvolvimento, avaliando cada etapa do PDP. Os indicadores de
desempenho do PDP podem avaliar o conjunto de produtos da empresa, verificando o
portfolio de produtos de forma unificada. Nesse caso ndo existe a preocupacdo com a
contribuicdo individual de um determinado projeto. Os autores destacam que os indicadores
de desempenho do PDP também podem ser utilizados na composicdo dos critérios da
sistematica de Gates, momento em que o time de projeto avalia 0 desempenho de uma

determinada fase do processo.

Diante desse contexto, essa pesquisa tem o objetivo de (i) propor um conjunto de indicadores
de desempenho do PDP, (ii) identificar quais desses indicadores estdo sendo efetivamente
utilizados pela empresa estudada e (iii) verificar a importancia de cada indicador do PDP.

2. Metodologia

Para atingir aos objetivos propostos a pesquisa utilizou uma abordagem descritiva, com a
intencdo de identificar, descrever e interpretar as principais informag@es dos produtos ap6s serem
lancados no mercado. Os dados foram obtidos por meio de um estudo de caso simples,
utilizando um questionario com perguntas abertas. Durante a entrevista foi possivel
acrescentar questionamentos que ndo constavam no roteiro de entrevistas. Esse procedimento

foi muito importante para complementar o contetudo da entrevista.

Para a realizagdo do estudo de caso foi escolhida uma empresa do setor téxtil, com 100% do
capital nacional, que produz e comercializa seus produtos por meio de uma rede de
distribuicdo nacional. A empresa € de médio porte e apresenta histérico de langcamentos de
novos produtos. O roteiro de entrevistas foi aplicado ao responsavel pelo setor de

desenvolvimento de novos produtos da empresa.

O roteiro de entrevista apresentou ao entrevistado, uma lista de indicadores de desempenho,
questionando-o sobre a utilizacdo de tais indicadores pela empresa. As respostas obedeceram
a uma escala likert de 3 pontos, onde N= nunca utiliza; AV= utiliza as vezes e S= utiliza
sempre. Em seguida, o entrevistado deveria assinalar também o nivel de importancia de cada
indicador, de acordo com a escala: MI= muito importante; I= importante e Pl= pouco

importante. As respostas necessitavam ser justificadas.
3. Processo de desenvolvimento de produtos

3.1 Conceituacao
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O PDP tem se constituido na principal forma de aumentar a competitividade das
organizagOes, permitindo que a empresa consolide os mercados em que atua e possa
conquistar novos publicos, distintos dos atuais. Para isso, € necessario que a empresa adote
um processo estruturado e formal para desenvolver seus produtos. Essa formalizacdo pode ser
expressa na forma de uma representacédo grafica do PDP, obtido por meio da utilizacdo de um

modelo de referéncia prdprio, que considere as suas caracteristicas e a de seus mercados.

Mundin et al. (2002) relatam que os modelos estabelecem um modo de pensar, abordar e
articular os problemas organizacionais e desempenham um papel de referéncia, ou seja,
operam cOmMO prescricao para 0s agentes que tomam decisdes a respeito de praticas a serem
empregadas nas operacGes e processos. Através de um modelo pode-se materializar as
politicas e estratégias gerenciais, racionalizar o fluxo de informac@es e de documentos durante
0 desenvolvimento de produtos, integrando a empresa em torno de uma visdo Unica e mais

completa..

O desenvolvimento de produtos é apresentado como uma seqiéncia de passos, fases ou
etapas. Baxter (1998) descreve a divisdo do processo de desenvolvimento de novos produtos
em diversas etapas, indicando a importancia desse procedimento para o planejamento e o
controle de qualidade desse processo. A defini¢do de cada etapa pode ser alterada, adaptando-
se de acordo com a natureza do produto e o funcionamento da empresa onde ele se
desenvolve. A divisdo em fases € uma das formas de se visualizar o processo de
desenvolvimento e de organizar o fluxo de atividades e de informacgdes. Em cada etapa héa os
elementos de entrada na fase, que sdo os subsidios e recursos utilizados para dar andamento
ao processo, e ha os elementos de saida, que consistem nos seus resultados, que avaliados dao

continuidade ao processo ou sao reformulados.

Para fazer com que o Processo de Desenvolvimento de Produtos consiga conciliar diferente
interesses € necessario: alinhar as estratégias corporativas e manter um nivel de desempenho
superior em termos de time to market, lancamentos no tempo certo e manter um portfélio de

produtos que sustente a competitividade da empresa.

O desenvolvimento de cada produto apresenta peculiaridades, caracteristicas proprias que
dependem da empresa, do mercado, etc. Porém, depois de iniciado, ele tem uma sequéncia
cronoldgica de eventos formando um processo, que passa quase sempre a ser comum a todos
os empreendimentos (THIER, 2005).
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Ressalte-se que o fluxo de informagdes durante o PDP € essencial. Machado e Toledo (2008)
afirmam que a informac&o é a principal matéria-prima do PDP. As informagdes necesséarias ao
bom andamento do projeto vdo sendo transmitidas a partir da ideia inicial ou de uma
necessidade identificada e também apos o lancamento do produto. A integracdo das areas da

empresa durante um PDP facilita o fluxo interno de informacdes.
3.2 Indicadores de desempenho

S&o muitas as definicbes de Indicador de desempenho. Hansen (1997) define indicador de
desempenho como uma forma objetiva de medir a situacdo real contra um padrdo previamente
estabelecido. O autor afirma que as medidas devem ser construidas segundo os objetivos e
interesses de seus usuarios e devem atender a necessidade de cada momento da organizacao,
enquanto Barcley e Osei-Bryson (2010) definem medicdo de desempenho como apuragéo e

monitoramento dos critérios de sucesso do projeto.

De acordo com Kezner (2006), indicadores de desempenho ou Key Performance Indicators
(KPIs) medem a qualidade do processo para alcancar os resultados estabelecidos. As méticas-

chave para avaliagdo do sucesso séo:

- Key (K): principal constituinte para o sucesso ou fracasso;

- Performance (P): elementos mensuraveis, ajustaveis e controlaveis;

- Indicators (I): representacdo razoavel do desempenho presente e futuro.

Como os indicadores sdo instrumentos de avaliacdo do desempenho do projeto, cujas
medicBes sdo comparadas com valores previamente estabelecidos, ndo é possivel padroniza-

las, j& que as metas ndo sdo absolutas.

Para Caridade (2006) os indicadores sdo dados ou informacdes, preferencialmente numéricos,
que representam um determinado fendbmeno e que sdo utilizados para medir um processo ou

seus resultados, que podem ser obtidos durante a sua realizagdo ou ao seu término.

.Sink e Tuttle (1993) reforcam a importancia de se medir o desempenho de uma determinada
operacgdo ou de um processo, relatando a dificuldade em gerenciar de modo eficaz algo que
ndo € medido corretamente. N&o se pode gerenciar aquilo que ndo se pode medir. Observa-se,
portanto, que o sistema de medicdo de desempenho exerce um papel muito importante na

gestdo das organizagdes.
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No caso do Processo de Desenvolvimento de Produtos essa situacdo ndo € diferente.
Rozenfeld et al. (2006) relatam que os indicadores de desempenho do PDP podem fornecer
informacdes sobre o desempenho do produto no mercado, avaliando indiretamente o PDP que
0 originou ou buscar informagdes que tratam diretamente do projeto de desenvolvimento. Na
primeira situacdo, os resultados séo geralmente utilizados durante o planejamento estratégico,
pois os indicadores avaliam todo o portfélio da empresa, ndo diferenciando os projetos
individuais.

Os autores apresentam alguns dos indicadores de desempenho desse grupo:

- porcentagem dos gastos em desenvolvimento sobre as vendas;

- total de patentes registradas;

- porcentagem das vendas resultantes de novos produtos nos Gltimos cinco anos;

- quantidade de produtos lancados no ano;

- crescimento de gastos em desenvolvimento de novos produtos;

- quantidade de projetos de desenvolvimentos ativos;

- vendas no primeiro ano resultantes de novos produtos;

- retorno de investimentos das inovagoes;

- porcentagem de recursos/investimentos em sustentabilidade;

- faturamento sobre pessoal de desenvolvimento;

- porcentagem de produtos/projetos aceitos/rejeitados.

O segundo grupo de indicadores esta relacionado a quatro dimens@es do sucesso do PDP:

a) sucesso financeiro: lucros, crescimento de vendas, participacdo de mercado, etc.

b) sucesso operacional: custos, tempo de desenvolvimento, etc.

c) sucesso em qualidade: aceitacdo pelo consumidor, tempo de permanéncia no mercado.

d) sucesso perceptivo: avaliagcOes feitas pela equipe, aprendizagem, etc.

4. Resultados

4.1 O Processo de Desenvolvimento de Produtos na empresa
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O PDP da empresa pesquisada é constituido por trés etapas (i) escolha dos projetos a ser
desenvolvidos durante o ano em curso (ii) planejamento do produto, que inclui todas as
atividades de projeto e (iii) lancamento do novo produto. Os Gltimos desenvolvimentos

incluiram principalmente testes de novas coloragdes e de resisténcia mecanica.

S&o duas as principais fontes de ideias para 0s novos projetos. A equipe de vendas e 0s
representantes, que trazem as demandas do mercado para serem avaliadas na primeira etapa
do PDP e a participagdo em feiras nacionais e internacionais que trazem as Gltimas novidades
em design. A escolha dos projetos é realizada em reunifes da equipe com a direcdo da
empresa, no inicio do ano. Apos escolhidos os projetos, as atividades tém inicio com o teste
do conceito, realizado de acordo com um formulédrio padrdo da empresa. Nessa etapa,

participam todos integrantes da equipe.

O teste do protétipo € a etapa que decide se o produto serd lancado no mercado
imediatamente, se devera ocorrer algum tipo de aperfeicoamento ou se o produto serad
descartado definitivamente ou “congelado” a espera de uma nova oportunidade para 0 seu

lancamento. Essas decisfes séo tomadas pela equipe de projeto e pela direcdo da empresa.

Os ultimos investimentos realizados pela empresa consistiram na aquisicdo de maquinas e
equipamentos para testar o protétipo. Os testes eram terceirizados, atualmente ocorrem
internamente a empresa, fato que reduziu os custos do desenvolvimento e tornou mais rapida
e eficiente a deciséo sobre o lancamento do produto. Os projetos mais recentes priorizaram o
desenvolvimento de novas fibras de tecido, com propriedades diferentes dos produtos

tradicionais encontrados no mercado.

Os pontos fortes que merecem ser destacados no PDP da empresa estudada sdo a
multidisciplinaridade e a experiéncia da equipe projeto, que trabalha junto ha varios anos. Por
outro lado, a equipe nédo utiliza um modelo de referéncia para o PDP e, portanto, ndo existe

um registro formal e sistematizado das informacGes.
4.2 Avaliacéo do desempenho do PDP

A empresa ndo utiliza formalmente indicadores de desempenho do PDP. As avaliacdes dos
projetos séo discutidas em reunides, com base em depoimentos do time de projeto, da equipe
de vendas e dos representantes. Esse procedimento impede a constru¢cdo de uma memoria
sistematizada dos resultados anteriores. A empresa tem consciéncia dessa vulnerabilidade e

pretende definir indicadores a partir do proximo ano.
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O estudo de caso procurou identificar quais informacgdes a empresa utiliza como indicadores
de desempenho do PDP e qual a importancia de cada um deles. A resposta deveria obedecer a
uma escala onde N= nunca utiliza; AV= utiliza as vezes e S= utiliza sempre. A importancia
dos indicadores era assinalada de acordo com a escala: MI= muito importante; I=importante e

Pl= pouco importante. A Tabela 1 apresenta os resultados da entrevista.

Tabela 1 — Indicadores financeiros e ndo-financeiros utilizados para avaliagdo do PDP.

Utilizacdo Importancia
Indicadores financeiros N [AV |S MI |1 |PI
Aumento no market share devido aos novos produtos X X
Percentual da receita gerada por novos produtos X X
Crescimento da receita proveniente de novos produtos X X
Custo das devolucdes de novos produtos X X
Gastos com o desenvolvimento de novos produtos X X
Percentual dos investimentos destinado aos novos produtos X X
Indicadores ndo-financeiros N |AV | S MI |1 | PI
Nivel de satisfacdo dos clientes pelos novos produtos X X
Vantagem competitiva devido aos novos produtos X X
Numero de reclamacGes devido a qualidade do produto X X
Tempo de desenvolvimento de novos produtos X X
NUmero de novos produtos langados no ano X X
Numero de novos clientes com pedidos de novos produtos X X
Pontualidade na entrega dos novos produtos X X
Novos produtos sustentaveis X X

4.2.1 Indicadores financeiros

- Aumento no market share devido aos novos produtos: esse é um dos objetivos do PDP,
porém a empresa ndo tem informac@es totalmente confidveis que permitam atribuir ao novo
produto, alteracbes no seu market share. Ja foi possivel observar que novos produtos
permitiram a entrada em mercados ndo explorados pela empresa. A ndo utilizacdo desse
indicador pela empresa se deve a dificuldade de se obter informacdes sobre a segmentagéo de

mercado entre as empresas concorrentes, embora o considere importante.
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- Percentual da receita gerada por novos produtos: a empresa disponibiliza relatorios mensais
sobre as vendas dos produtos lancados no ano em curso. As planilhas indicam a receita total
da empresa/més e qual a participagdo dos langamentos do ano. Este valor é comparado com o
projetado no inicio do ano, obtendo-se o status do novo produto em um dado momento. Com
base nessas informac6es, ao final dos primeiros 12 meses o setor de marketing avalia o
desempenho do produto e/ou da linha de produtos nesse periodo. O mesmo procedimento

acontece no ano seguinte. O indicador é considerado muito importante pela empresa..

- Crescimento da receita proveniente de novos produtos: esse indicador é bastante utilizado e
estd diretamente relacionado ao indicador percentual da receita da empresa gerada pelos
novos produtos. As informagfes geradas pelos relatérios que incluem a venda dos novos
produtos s@o comparadas com as dos anos anteriores, obtendo-se a taxa de crescimento das

receitas, caso essa situacdo realmente ocorra. Esse indicador € muito importante.

- Custo das devolugdes de novos produtos: A devolucdo de produtos ndo ocorre com
frequéncia, em razdo do controle de qualidade ser eficiente e pela natureza do produto
comercializado. O consumidor final avalia o produto no momento da compra, tornando pouco
comum a devolucdo, seja por problemas no produto ou por arrependimento da compra, por

esses motivos o indicador é pouco importante para a empresa.

- Gastos com o desenvolvimento de novos produtos: esse indicador ndo é utilizado em razéo
dos gastos, em geral, ndo ultrapassarem o estabelecido pelo orgamento. O principal custo do
PDP refere-se a construgdo e teste do protétipo. A empresa considera o indicador importante,

pois em projetos que exigem parcerias externas o custo do PDP aumenta.

- Percentual dos investimentos destinado aos novos produtos: os investimentos sdo projetados
por ocasido da escolha dos projetos a serem desenvolvidos no ano em curso. Os investimentos
em um determinado projeto obedecem as necessidades técnicas do desenvolvimento, como
por exemplo, o estabelecimento de uma parceria para fornecimento de uma tecnologia ndo
existente na empresa. Espera-se que projetos que tiveram investimentos maiores, sejam
capazes de apresentar maiores retornos financeiros. No entanto, essa relagédo
(investimentos/retorno) néo esta formalmente definida pela empresa estudada. O indicador é

considerado importante, mas tende a crescer de importancia.

4.2.2 Indicadores nao-financeiros
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- Nivel de satisfacdo dos clientes pelos novos produtos: a satisfacdo dos clientes é medida
pelas vendas do produto, de modo que esse indicador, embora seja muito importante para a
empresa, sua avaliacdo é realizada de forma indireta. A empresa ndo realiza pesquisas de
satisfacdo junto aos seus consumidores. A opinido da rede de representantes e da equipe de
vendas que atua junto a esses representantes fornecem, junto com as vendas do produto, 0

feed back que a empresa necessita.

- Vantagem competitiva devido aos novos produtos: a concorréncia no setor de téxteis,
especificamente na comercializacdo de tapetes e carpetes é bastante intensa. Produtos novos
que apresentem algum grau de diferenciacdo, como novas combinacdes de cores, aliada a
resisténcia mecanica ao rasgo, por exemplo, diferenciam o fabricante das demais empresas.
Esse é um dos principais motivos dos investimentos em novos produtos. A afericdo do
sucesso do novo produto em aumentar a competitividade é percebida pelo aumento das

vendas do produto. O indicador é muito importante.

- Numero de reclamacgfes devido a qualidade do produto: as eventuais reclamacdes sdo
realizadas de duas formas: pelo SAC (Servigo de Atendimento ao Cliente) da empresa e via
representantes, essa maneira é mais freqliente, pois a empresa praticamente ndo tem contato
com o consumidor final. Esse indicador € muito importante, pois revela o nivel de satisfacao

do consumidor com o produto adquirido.

- Tempo de desenvolvimento de novos produtos: esse indicador de PDP somente é utilizado
quando ocorre alguma anormalidade no desenvolvimento, uma vez que o tempo para finalizar
0 projeto é estabelecido com antecedéncia. Como a equipe é experiente, em geral, o
cronograma é seguido e o produto é finalizado dentro do prazo, por esse motivo o indicador é

considerado pouco importante.

- NUmero de novos produtos langados no ano: a empresa prioriza a qualidade do produto
final, mas reconhece que a quantidade é importante. Foi relatado que ocorreram situacdes em
gue um grande namero de produtos foi lancado e o sucesso ndo foi proporcional ao numero de
lancamentos, mostrando que a qualidade ndo esta necessariamente associada a quantidade de
produtos lancados. O indicador € pouco importante.

- NUmero de novos clientes com pedidos de novos produtos: esse indicador é muito
importante, mesmo para uma organizagdo que ndo trabalha diretamente com o consumidor

final. Mesmo assim, novos produtos podem permitir a entrada em novos mercados, que séo
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trabalhados por novos representantes de venda. Essa situacdo € possivel, mas ndo é facil de

acontecer nesse tipo de mercado.

- Pontualidade na entrega dos novos produtos: a empresa nao utiliza esse indicador, uma vez
que geralmente o cronograma de desenvolvimento de produtos é cumprido, de modo que o

indicador é pouco importante.

- Novos produtos sustentaveis: o desenvolvimento de produtos ambientalmente corretos € um
objetivo da empresa, uma vez que os mercados estdo valorizando cada vez mais a questdo
ambiental. A importancia desse indicador aumenta, quando o novo produto € direcionado ao

mercado externo, mais exigente em produtos sustentaveis.

5. Considerac0es finais

A empresa estudada possui um Processo de Desenvolvimento de Produtos bastante
simplificado, mas bastante funcional, pois esta adaptado as caracteristicas da empresa e do
setor téxtil. O ponto forte do PDP € a capacitacdo da equipe de projeto, multidisciplinar e
conhecedora do mercado, no entanto, observa-se que o foco do PDP esta fortemente centrado

na experiéncia da empresa.

O estudo de caso mostrou que existem poucos dados historicos registrados, relativos ao
processo de desenvolvimento de produtos e que essas informagbes sdo importantes para se
estabelecer um sistema de avaliacdo de desempenho estruturado. A justificativa para a
auséncia de informacBes documentadas pode estar relacionada ao receio da empresa em

aumentar a burocracia do PDP, acrescentando muitos relatérios e documentos.

De todo modo, devido a importancia do processo de desenvolvimento de produtos, a sua
avaliacdo ndo pode ficar restrita apenas ao senso comum. E necessario que a empresa utilize
um conjunto de medidas de desempenho para essa finalidade, com o objetivo de identificar e

orientar agdes de monitoramento e aperfeicoamento do processo.

Os indicadores propostos nessa pesquisa ndo esgotam as possibilidades, mas representam 0s
indicadores mais utilizados pelas empresas. Foram propostos seis indicadores financeiros e
oito indicadores ndo-financeiros. Para que os indicadores possam contribuir com o PDP, €
necessario que eles sejam comparados com padrdes. Podem ser utilizados diversos padrdes,

como dados histdricos da empresa, desempenho da concorréncia, dados de benchmarking,
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entre outros. A empresa estudada compara os resultados da avaliacdo, com 0s seus proprios

resultados, obtidos nos anos anteriores.

Os indicadores de desempenho expressam os resultados em uma linguagem pratica e objetiva.
Quando sdo identificados desvios significativos em relacdo ao padrdo adotado, a empresa
deve desenvolver acdes corretivas para resolver os problemas. Por esse motivo, recomenda-se
que em futuras pesquisas, seja verificado se a avaliacdo do desempenho do PDP tem
estabelecido tendéncias e potencializado a¢6es de melhoria. Essas situacdes ndo puderam ser
observadas nessa pesquisa. Sugere-se também que novas pesquisas sejam realizadas em
outras empresas do mesmo setor e com as mesmas caracteristicas, para que os resultados

possam ser comparados.
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