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Lista de Siglas

AMFE: Analise Modal de Falhas e Efeitos
CEC-CCIC: Conselho Empresarial do Centro - Camara de Comércio e Indistria do Centro
DNP: Desenvolvimento de Novos Produtos

IDI: Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagéo
IPP: Instituto Politécnico de Portalegre

KFC: Kentucky Fried Chicken Corporation

MPM: Multi Pick-up Method

PME: Pequenas e Médias Empresas

QFD: Fungéo de Desdobramento da Qualidade
QREN: Quadro de Referéncia Estratégico Nacional
SCT: Sistema Cientifico e Tecnoldgico

SIAC: Sistema de Apoio a Agbes Coletivas

SPI: Sociedade Portuguesa de Inovagdo
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Sumario Executivo

As Regides Centro e Alentejo possuem experiéncia e grande potencial nas areas de Investigagéo,
Desenvolvimento e Inovagéo (IDI) e de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP). De acordo com os dados do
Regional Innovation Scoreboard de 2014, estas Regides estdo acima da média europeia no que se refere a
percentagem de PME (Pequenas e Médias Empresas) inovadoras, a introducéo de inovagdes de produto ou
processo e a introducdo de Inovagdo organizacional ou de marketing. Tal como referido nesta publicagdo, em
termos de Inovagdo, ambas as Regides sdo consideradas moderadamente inovadoras. Contudo, embora a

realidade seja promissora, ha ainda oportunidades de melhoria.

Neste contexto, o Conselho Empresarial do Centro - Camara de Comércio e Industria do Centro (CEC-CCIC,
adiante designado CEC) e o Instituto Politécnico de Portalegre (IPP) langcaram em conjunto o projeto
“Disseminacéo e Sensibilizagdo para a Adogdo de Metodologias de Gestdo de IDI e de Desenvolvimento de
Novos Produtos” (adiante designado por IDI&DNP). Este € um projeto financiado pelo Quadro de Referéncia
Estratégico Nacional (QREN) / Sistema de Apoio a Agdes Coletivas (SIAC) que terd uma grande abrangéncia

territorial, integrando diversas iniciativas para as PME das Regides Centro e Alentejo.

O CEC e o IPP contrataram os servi¢cos da Sociedade Portuguesa de Inovagéo (SPI) para o desenvolvimento de
atividades chave deste projeto. A SPI combina um aprofundado conhecimento das realidades regionais com as
competéncias e experiéncia adquiridas a nivel nacional e internacional, o que lhe permite apresentar solugdes
inovadoras, com um elevado grau de exequibilidade.

O projeto IDI&DNP tem como objetivos gerais a sensibilizacéo para a certificagdo em IDI e para o langamento de
projetos de DNP e a disseminagéo de informacao sobre estas tematicas, visando o reforco da competitividade
empresarial nas Regifes Centro e Alentejo por via da Inovacdo. Por forma a atingir os objetivos definidos, foi

delineada uma metodologia de trabalho que compreende 7 Fases distintas:

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5 FASE 6 FASE 7

Desenvolvimento

Planeamento Identificacao, Preparacéo, Gestdo,
_ _ N de Manual de ,
fino dos selecdo e divulgacéo e . L Levantamento monitorizagao e
. Dinamizagao Gestéo de IDl e
trabalhos e desenvolvimento dinamizacéo de disseminacao
dos workshops . de Manual de
recolha de de casos de de materiais de necessidades alargada do
) N _ - Implementacéo _
informagéo sucesso comunicagéo projeto

de projetos DNP
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O presente documento - Manual de Implementacao de Projetos de DNP - é o oitavo deliverable do projeto e
apresenta uma metodologia para o desenvolvimento de novos produtos, que se poderd constituir num
instrumento facilitador para a implementacdo de projetos de DNP nas empresas, independentemente da sua
tipologia ou dos respetivos processos internos. Este documento apresenta ainda, como resultado do diagndstico
realizado, um conjunto de recomendagdes/agbes corretivas e referéncias a boas praticas nacionais e

internacionais ajustadas e direcionadas para a realidade empresarial das Regifes Centro e Alentejo.

O documento esta estruturado em trés capitulos distintos, dos quais se faz de seguida uma breve descri¢ao.

Para um correto enquadramento, é apresentado no

descricdo do contexto em que se desenvolve 0 projeto e 0s seus objetivos.

\[o] € abordado o conceito de novo produto e destaca-se a
importancia estratégica do seu desenvolvimento, bem como os elementos que permitem maximizar o

Seu sucesso.

\[o] € inicialmente feita uma abordagem aos
principais determinantes de sucesso no processo de DNP, sendo apresentados casos de sucesso
nacionais, ilustrativos de boas praticas em cada determinante identificado. Numa segunda seccao é
apresentada a metodologia proposta para o processo de desenvolvimento de novos produtos. Esta
metodologia é composta por cinco fases: identificagdo e selecdo de oportunidades, identificacdo de
necessidades latentes dos clientes, geracdo de ideias/conceitos; selecdo de ideias/conceitos e
caracteristicas técnicas do produto. Ao longo desta secgdo, sdo apresentadas técnicas e ferramentas

complementares que podem ser aplicadas ao longo do processo de DNP nas diferentes etapas, sendo

ainda complementado com a apresentacdo de boas praticas internacionais que visam enriquecer e

ilustrar as diferentes fases do processo e a sua aplicacao. Na terceira secgdo do capitulo 3, € ainda

abordado um modelo de planeamento de projetos de DNP que contribua para a sua eficiente execucéo.

Porto, dezembro de 2014

A Sociedade Portuguesa de Inovacéo, S.A.
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1. Enquadramento e objetivos

Cientes da realidade nacional e regional em matéria de competitividade e Inovacéo, o Conselho Empresarial do

Centro - Camara de Comércio e Indistria do Centro (CEC-CCIC) e o Instituto Politécnico de Portalegre (IPP)
decidiram apostar conjuntamente no langamento de um projeto que visa a disseminacdo de novas praticas e
metodologias de Gestdo de Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagdo (IDI) e de Desenvolvimento de Novos
Produtos (DNP) nas Regides Centro e Alentejo. Surge assim o projeto “IDI&DNP - Disseminagdo e
Sensibilizagdo para a Adogédo de Metodologias de Gestéo de IDI e de Desenvolvimento de Novos Produtos”,

doravante designado projeto “IDI&DNP”.

E neste enquadramento que surge a colaboracdo com a Sociedade Portuguesa de Inovacdo (SPI), uma
empresa de consultoria que, recorrendo a criagdo de parcerias estratégicas, apoia a gestdo de projetos que
fomentem a Inovagdo e promovam oportunidades internacionais. Pelas suas competéncias e experiéncia, a SPI
apresentou-se como um parceiro-chave na realiza¢do do presente trabalho.

O projeto IDI&DNP tem como objetivos gerais:

A sensibilizacdo para a certificagdo em IDI e para o langcamento de projetos de DNP;

A disseminacdo de informacéo sobre estas tematicas, visando o reforco da competitividade empresarial nas

Regibes Centro e Alentejo por via da Inovagéo.

Neste ambito, pretende-se intensificar a comunicacéo junto dos empresarios, em particular junto dos jovens

empreendedores que assumem um papel muito relevante na renovagédo do tecido empresarial nacional.

As areas da IDI e DNP estao intimamente ligadas, ja que, juntas, devem resultar na colocagdo no mercado de
produtos de elevado valor acrescentado, com um tempo e esfor¢co minimizados. Esta poder-se-a afirmar como a
contribuicdo do projeto para um designio estratégico nacional (plasmado em documentos como a Estratégia de
Fomento Industrial para o Crescimento e Emprego 2014-2020, as Estratégias de Investigacdo e Inovagdo para
uma Especializagdo Inteligente (nacional e regionais) e as propostas de Programas Operacionais Regionais do
Centro e do Alentejo para o periodo de programacgéo 2014-2020) de incremento da competitividade por via do
aumento da intensidade tecnoldgica e do conhecimento nos varios setores de atividade, e do reforgo do nivel de

incorporacdo nacional nas exportagoes.

‘Sociedade Portuguesa de Inovagao
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Adotando uma metodologia que compreendeu essencialmente 7 Fases, as atividades conduzidas pela SPI

focaram-se nos seguintes objetivos operacionais:

Objetivo 1 (O1) — Desenvolver um planeamento fino dos trabalhos e recolher informacgao sobre as

realidades regionais em matéria de IDI e de DNP

02 - Identificar, selecionar e desenvolver casos de sucesso de certificagdo em IDI e de DNP

O3 - Preparar, divulgar e dinamizar materiais de comunicacao, designadamente: brochuras
informativas sobre a NP4457:2007 e sobre DNP; newsletter eletronica; website do projeto; e perfil do

projeto nas redes sociais

04 - Organizar e dinamizar 6 workshops de sensibilizacédo para a certificacdo em IDI e outros 6 para
o estimulo ao DNP

O5 — Efetuar um levantamento de necessidades das empresas regionais em matéria de IDI e de DNP,
através da definicao de amostras representativas do tecido empresarial regional (15 a 20 empresas

para cada uma das areas de intervencédo —i.e. IDI e DNP)

06 — Desenvolver um Manual de Gestéo de IDI e um Manual de Implementacédo de Projetos de DNP,

considerando 6 a 8 casos de boas praticas internacionais em cada uma das areas de intervencao

Q7 — Garantir a gestdo, monitorizacao e disseminacao alargada do projeto, através da adocéao de

metodologias devidamente certificadas e auditadas, da realizagdo de um seminario de encerramento

do projeto e da definicdo de perspetivas de seguimento

A competicdo no mercado global exige que as Pequenas e Médias Empresas (PME) sejam inovadoras e
diferenciadoras de forma sistematica. E, por isso, fundamental desenvolver metodologias e ferramentas que
potenciem as atividades de IDI nas PME. Intimamente conexos com a IDI, os processos de DNP induzem
vantagens competitivas crescentemente relevantes para as organizacdes que concorrem em mercados cada vez
mais dindmicos e globalizados. Politicas de melhoria da qualidade, alteragbes funcionais e tecnologicas,
evolugcao do design, novos modelos e embalagens podem ser usadas para dar corpo a uma estratégia de
desenvolvimento de produtos que permita combater os efeitos do avanco dos ciclos de vida sobre as carteiras
atuais de produtos de uma empresa, bem como responder as novas realidades, preparando as empresas para
um sucesso renovado e sustentavel.

O presente deliverable, D8 — Manual de Implementacao de Projetos de DNP, enquadrado na Fase 6 da
metodologia do projeto IDI&DNP, apresenta de forma concreta e objetiva uma metodologia para a
implementacdo de projetos de DNP, explicando todas as fases do processo com recurso a exemplos de boas
praticas nacionais e internacionais. Este documento surge no sentido de se constituir como uma ferramenta de

Sotiedade Portuguesa de Inovagao
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apoio as PME no processo de DNP, realgando também o papel dos determinantes de sucesso identificados e
apresentados em etapas anteriores deste trabalho.

Os exemplos apresentados como boas praticas a nivel nacional e internacional que a seguir se sistematizam,
foram escolhidos tendo em conta a sua adequacédo a realidade das Regides em questdo, com o objetivo de
apresentar informacdo objetiva ou praticas bem-sucedidas de outras empresas que possam ser, de alguma
forma, inspiradoras ou orientadoras para o tecido empresarial das Regiées Centro e Alentejo. De referir que, 0os
casos de boas préaticas nacionais aqui apresentados foram selecionados a partir de um conjunto de empresas
das Regides Centro e Alentejo selecionadas como casos de estudo de DNP. Esses casos de estudo sdo
detalhadamente apresentados no documento “D3. Casos de Estudo de Desenvolvimento de Novos Produtos”,
desenvolvido também no ambito deste projeto.

. . Empresa do setor agroalimentar, de cariz familiar, com
Salsicharia Trancosence  grande intensidade de Inovacgéo no produto e que aposta
na otimizacéo dos processos criativos internos, com base

na geragao de um grande nimero de ideias.

Com promotores oriundos do meio académico, a empresa
SAKProject langou-se na 4&rea das protecbes desportivas

personalizadas, como forma de capitalizar o]

conhecimento adquirido na area dos materiais.

Pequena empresa de design de produtos de pedra
natural, que estudou de forma aprofundada os

Pedra d’Ouro comportamentos sociolégicos e os requisitos dos clientes
para explorar um produto enddgeno.

Empresa de desenvolvimento de ferramentas tecnologicas
Take The Wind de apoio a prestacéo de cuidados de salde, que priveligia
as parcerias/aliancas com stakeholders estratégicos.

Tendo iniciado o seu trabalho nas constru¢cdes metalicas,

MOMSteelPor a empresa desenvolveu produtos inovadores na area da
construcdo modular, valorizando especialmente a
criatividade interna.

Boas Praticas Nacionais

Empresa especializada na produgdo de macroalgas, que
surgiu na sequéncia de um trabalho de investigacédo
cientifica realizado pelos seus promotores. As parcerias
com outras empresas e entidades permitiram a empresa
minimizar riscos e crescer.

Algaplus

Jovem empresa de producdo de derivados de figo-da-

CactusExtractus india que se tem suportado na Inovagdo de produto
como estratégia de progressado na cadeia de valor e de
minimiza¢&o do risco.

‘Sociedade Portuguesa de Inovagao
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Empresa angolana de producdo e distribuicdo de bebidas

Refriango que, com base na sua continua andlise do mercado e num
trabalho de abordagem aos influenciadores, desenvolveu,
com base na criatividade interna, uma agua enriquecida
para criangas e jovens, num segmento ndo explorado
(infantil/saude).

Empresa de mobiliario de escritério, fundada em 1923 nos

Herman Miller EUA, que, partindo da auscultacdo do mercado, conseguiu
conjugar as necessidades de clientes e utilizadores.
Projetou o ‘My Studio’ que reinventou os espagos de
trabalho, pela combinacdo criativa das caracteristicas
complexas e contraditérias do gabinete tradicional e dos
espacos abertos.

Dedicada ao desenvolvimento e producgéo de alimentos para
cdes e gatos, esta empresa francesa tem desenvolvido
produtos avangados nas areas da precisdo nutricional e
nutricdo aliada a saude. Para tal envolve os principais
influenciadores, nomeadamente os veterinarios, e aposta na
sua estrutura de 1&D para a geragéo de avangos cientificos.

Royal Canin

. Empresa do Reino Unido que desenvolve e fabrica
Eaton Corporation geradores de energia hidraulica e sistemas de transporte de
fluidos para a indlstria aeroespacial. A empresa emprega
um processo sistematico de DNP, com a realizacdo de
eventos alargados de estimulo da criatividade - "cimeiras de
Inovacéo" e "explosBes de design".

Boas Préaticas Internacionais

Magink Display Empresa lIsraelita que desenvolve e fornece sistemas

Technologies digitais de visualizagdo. A solucéo Digital Ink., que permite a
substituicio do papel por uma alternativa digital,
corresponde a uma excelente tradug@o dos requisitos em
caracteristicas técnicas.

Empresa brasileira, fabricante das sandalias Havaianas, que

Alpargatas ap6és uma reducdo de vendas se revitalizou pelo
desenvolvimento de um novo produto para 0os seus "ndo
clientes", acompanhado por uma forte aposta, devidamente
segmentada, na comunicacao e marketing.

‘Sociedade Portuguesa de Inovagao
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2. A importancia do DNP

Os desafios do mercado global exigem que as empresas sejam inovadoras e renovem a sua oferta de forma
sistematica e otimizada. E por isso fundamental desenvolver metodologias e ferramentas que potenciem as
atividades de Desenvolvimento de Novos Produtos. De assinalar que o conceito de produto inclui, neste &mbito,
a vertente de bens ou servicos, sendo de reiterar que a componente de Inovagéo nos servicos sera cada vez
mais uma realidade e uma via para conferir valor acrescentado & oferta de uma empresa, em si mesmo ou
integrada com outras constituintes. Por outro lado, a importancia do desenvolvimento de novos produtos podera
nas empresas de servigcos ser acrescida, pelo facto de existirem eventualmente menores barreiras a entrada,

tornando-se mais crucial a Inovagéo permanente.

Segundo as Normas Portuguesas de Gestdo da IDI, das quais se destaca a NP 4457:2007, a Inovagédo de
Produtos é definida como:

Inovagao de produtos (bens ou servi¢os): introdugdo no mercado de novos ou significativamente

melhorados produtos ou servicos. Inclui alteragées significativas nas suas especificidades técnicas,

componentes, materiais, software incorporado, interface com o utilizador ou outras caracteristicas

funcionais.

Assim, ndo apenas as alteragdes funcionais e tecnoldgicas, mas também as politicas de melhoria da qualidade,
a incorporacdo de elementos inovadores na componente de servi¢o, a evolugcdo do design, a introdugéo de
novos modelos e embalagens podem ser usadas para dar corpo a uma estratégia de desenvolvimento de
produtos, cujo sucesso poderd ser maximizado com o recurso a utilizacdo de ferramentas e métodos que
poderdo fazer a empresa assimilar novas rotinas e procedimentos de trabalho. Desta forma, sera possivel a
continua renovagéo, passivel de combater os efeitos do avanco dos ciclos de vida sobre as carteiras atuais de
produtos de uma empresa, bem como responder as novas realidades, preparando o tecido empresarial para um

sucesso sustentavel.

Sendo 6bvio que, o lancamento de um produto perde significado se este ndo for capaz de responder
funcionalmente aos requisitos propostos, o desajuste no preco ou no momento de colocacdo no mercado,
poderdo comprometer de igual forma a comercializagdo bem-sucedida.

Assim, em termos gerais, 0 processo de desenvolvimento de novos produtos consiste em conseguir conciliar a

otimizacao de trés vertentes de forma eficaz e eficiente:
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O lancamento de projetos de DNP de forma sistematizada permite maximizar o sucesso dos novos produtos nas

trés frentes, na medida em que:

e Permite aferir e validar continuamente o potencial sucesso do produto junto do mercado alvo, e ajustar

as caracteristicas do novo produto em conformidade;

e Facilita a minimizacdo do tempo de desenvolvimento, e o combate a dispersdo relativamente aos
objetivos a atingir, com a sucessao de etapas e tomadas de decisdo antecipadamente estipuladas e
calendarizadas;

e Possibilita balizar junto do mercado qual a margem possivel para os precos a praticar e ajustar a
evolucdo do projeto assumindo esses mesmos limites, com a alocagéo ajustada de recursos. Permite,
igualmente, ganhos de eficiéncia em todo o processo de DNP, reduzindo drasticamente os custos de
desenvolvimento. Facilita ainda a suspenséo antecipada do projeto, face a uma elevada probabilidade
de insucesso detetada, sem que o0s custos sejam ainda demasiadamente penalizadores para a

empresa.

Um novo produto resulta, pois, da combinacao igualmente balanceada de diferentes atributos:

Competitivo

Capaz de
resolver o
problema

O NOVO PRODUTO
DEVE SER:

Optimizado

Rentavel

Figura 1. Caracteristicas do novo produto.
Fonte: SPI, 2014.

Sotiedade Portuguesa de Inovagao



Implementacao de
projetos de DNP

Or3LN3TV 3 O¥LN3D S30I1D3d SVN
3aVaIAILILIdNOD VA 05¥043Y m Z Q — n —




%,\, D8. Manual de Implementacéo de

IDIKDNP Projetos de DNP

\,\ REFORGO DA COMPETITIVIDADE
, NAS REGIOES CENTRO E ALENTEJO CEC-CCIC/IPP

3. Implementacao de projetos de DNP

3.1.Determinantes de sucesso do DNP

Num processo de DNP existem alguns elementos criticos cuja importancia relativa podera ser variavel,
dependendo da natureza dos produtos e das empresas em causa. Contudo, a sua observancia ndo devera ser

descurada sob pena de tornar todo o exercicio irrelevante, nomeadamente:

Determinantes de sucesso do DNP

Criacdo de boas ideias de Focalizagdo nas : :
produto necessidades dos clientes Equipa / parcerias
Gestéo do processo Gestéo do risco

Neste contexto, apresentam-se de seguida de forma sintética cada um destes determinantes de sucesso,
juntamente com exemplos de boas praticas de empresas das Regides Centro e Alentejo, e algumas
recomendacgfes consideradas pertinentes e associadas a endogeneizacdo das melhores praticas por parte das
empresas das Regides alvo. Estas sdo apresentadas como resposta a cada um dos determinantes de sucesso
do DNP.

Para uma analise aprofundada das boas praticas recomenda-se a leitura do documento “D3. Casos de Estudo

de Desenvolvimento de Novos Produtos”, parte integrante deste projeto.
3.1.1. Criagéo de boas ideias de produto

As ideias que servem de suporte a identificacdo de novos conceitos de produto, e respetivo langamento, podem

ter diversas origens:

e Sugestbes / reclamacdes de clientes e colaboradores;
+ ldentificac@o de novas necessidades de clientes;
e  Spin-outs da producao;

» ldentificac@o de novas tecnologias, processos, design e embalagens;
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« Identificacdo de novas oportunidades e conceitos de negécio;

o Utilizaco de ferramentas de criatividade.

BOA PRATICA

Salsicharia Trancosence (Casa da Prisca) —
Gerar “muitas” ideias para alcangar “boas”
ideias

A génese de boas ideias de produto é
conseguida através de uma aplicacdo rigorosa
daqueles que sd@o os principios basicos do
processo criativo, segundo os quais deverao ser
geradas ideias em quantidade, sem restricdes
ou julgamento antecipado das mesmas. Estas
novas oportunidades de desenvolvimento de

BOA PRATICA

MOMSteelPor — Importancia estratégica do
DNP e documentacao de ideias

A empresa assume o desenvolvimento de novos
produtos como uma rotina diaria, intimamente
associada a melhoria continua da empresa. Esta
implementado um sistema de recolha de ideias
dos colaboradores que origina frequentemente
novos projetos, havendo uma politica de
atribuicdo de prémios mediante o0 sucesso

alcancado.

produto, ou pré-conceitos, Sao posteriormente
avaliadas e transpostas para produto de uma

forma expedita.

A forma como for realizado o levantamento sistematico junto de cada uma destas fontes e a aplica¢éo de varios
tipos de ferramentas de criatividade deverdo ter uma importancia preponderante no langamento de um produto
que seja verdadeiramente diferenciado.

Na sequéncia do diagnéstico das Regides Centro e Alentejo realizado no ambito do presente projeto e que pode
ser consultado no relatério D6. Diagnostico das Regies em matéria de IDI e de DNP, apresentam-se, de
seguida, um conjunto de recomendacdes para potenciar a criagdo de boas ideias de produto.

Recomendacgdes - Criagdo de boas ideias de produto

e Lancamento de iniciativas de captacdo/geracdo de ideias — desenvolver acdes de captacdo do
méaximo ndmero de ideias dos colaboradores para a resolugdo de problemas/desafios concretos
(brainstormings, pausas programadas, reunifes periodicas, concursos de ideias, etc.). Deve-se evitar,
nestes processos, 0s julgamentos precipitados de ideias e procurar-se alguma informalidade nos
mesmos. Nestas iniciativas podera ser promovida a utilizagdo de ferramentas da criatividade (quando

necessario envolvendo especialistas externos).

 Implementacdo de fichas de registo de ideias e de projeto — disponibilizar instrumentos tdo simples

quanto possivel para registo rapido, nédo inibindo as iniciativas.
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e Implementacdo de procedimentos de gestdo de ideias e avaliagdo de oportunidades — criar
procedimentos e apresenta-los, de forma clara, a todos os colaboradores. Os procedimentos de

avaliacao devem ser transparentes por via do contacto pessoal.

¢ Realizacdo de questionéarios de satisfacdo ou outras formas de interagdo com o cliente — criar
modelos que estimulem o cliente a manifestar livremente a sua real opinido. Devem ser

valorizadas/reconhecidas as contribui¢ées dos clientes.

e Lancamento de concursos de ideias abertos ao exterior (modelo baseado na Inovacédo aberta) —
recorrer ao lancamento de concursos de ideias abertos ao exterior, considerando que a maioria do
conhecimento e dos especialistas sobre uma dada matéria ndo estd em cada empresa, mas sim na

soma de muitos conhecimentos de elementos distribuidos por todo o mundo.

e Comunicacdo alargada da importancia da contribuicdo de todos os colaboradores para o
Desenvolvimento e Inovagdo na organizagcdo — criar um clima de valorizagdo de pessoas e de

confianga que desiniba todos os elementos da estrutura.

3.1.2. Focalizag&o nas necessidades dos clientes

Uma vez definido o mercado-alvo para um novo produto, todo o desenvolvimento deve ser centrado na resposta
as expectativas e anseios dos potenciais clientes. A carga subjetiva da equipa de projeto leva a deturpacdes das
vozes dos clientes, por recurso a filtros sucessivos e pelo seguimento de paradigmas demasiado conservadores.

O sucesso do novo produto estd dependente da capacidade da equipa de trabalho em recolher e
avaliar de forma objetiva e rigorosa os requisitos manifestados pelos clientes, sendo estes,

posteriormente, submetidos a sucessivas “tradugbées” por forma a poderem ser trabalhados

tecnicamente. A componente subjetiva da equipa de trabalho devera assim ser apenas incorporada no

momento da producao criativa.

Necessidades Requisitos Especificacdes Especificacdes

do consumidor funcionais do produto do processo

*Dominio do
processo

*Dominio
fisico

*Dominio
funcional

*Dominio do
consumidor

Figura 2. Desenvolvimento de produto: cascata de tradugdes.
Fonte: SPI, 2014.

Sotiedade Portuguesa de Inovagao



%{\, D8. Manual de Implementacéo de

IDIKDNP Projetos de DNP

%’\ REFORGO DA COMPETITIVIDADE
, NAS REGIOES CENTRO E ALENTEJO CEC-CC'C/'PP

BOA PRATICA

SAKProject International — Envolvimento do cliente e de entidades do SCT em todo o processo

um levantamento objetivo de necessidades/problemas existentes e a formatacéo do conceito de produto
perfeitamente alinhado com as mesmas. A empresa desenvolve produtos personalizados, quer na forma

]
)
]
)
1
|
]
|
]
)
)
O contacto, desde a fase inicial, com o mercado, com especialistas e influenciadores na area, permitiu |
]
|
]
)
:
1
quer no design gréfico, apostando também na vertente de servigo. |

|

]

Na sequéncia do diagnostico das Regifes Centro e Alentejo efetuado, apresentam-se de seguida um conjunto
de recomendac¢des no ambito da focalizagdo nas necessidades dos clientes.

Recomendacdes — Focalizacédo nas necessidades dos clientes

e Implementacao de processos estruturados de identificacdo de necessidades de clientes - fazer o
levantamento de necessidades (através de entrevistas, inquéritos, estudos de mercado, trabalhos
académicos) na fase inicial de desenvolvimento. Este processo deve dar liberdade ao cliente para a
expressdo de desejos latentes, cenarios ideais, imaginacdo de situages futuras, expressdo de
dificuldades, etc..

e Implementacdo de modelos de evolugdo de produtos com base na experimentagdo - antecipar o
sucesso/insucesso de um novo produto através de agées de validagdo do mercado na globalidade das
etapas do projeto, nomeadamente a apresentagdo de prototipos mais ou menos avancados a clientes.

o Colocagdo dos requisitos de clientes como linha orientadora de todo processo — criar um
documento que sistematize todos os requisitos. Ao longo das sucessivas etapas de desenvolvimento
do produto devem estar sempre presentes 0s requisitos na sua versdo original, de forma a inibir a
deturpacéo por efeito da subjetividade dos elementos da equipa, ou outros filtros.

3.1.3. Equipa/ parcerias

E essencial, num projeto de DNP, que seja adotada uma metodologia de engenharia paralela, em que todo o
processo de desenvolvimento do produto € acompanhado por uma equipa multidisciplinar, que devera incluir
elementos externos a propria empresa — clientes / fornecedores / outros parceiros de negécio. Sobretudo nos
casos em que os projetos estejam alicercados em atividades de 1&D, os respetivos atores deverédo fazer parte da
equipa nuclear. E, neste contexto, que o estabelecimento de pontes e parcerias com entidades do Sistema

Cientifico e Tecnologico (SCT) podera ser crucial.
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Colaboradores

Vendas

Clientes

Lider da

Fornecedores Juridico

Marketing Produgao
Outros

Dep. Financeiro

Figura 3. Equipa de desenvolvimento do produto.
Fonte: SPI, 2014.

Esta equipa deve ter como principio a partilha dos mesmos objetivos, devendo existir o reconhecimento de que
s6 com o envolvimento e compromisso de todos os membros sera possivel que aqueles sejam alcancados. Para
assegurar este envolvimento, é essencial que a gestdo de topo defina a area de DNP como estratégica, com a
respetiva alocacao de recursos, e que tal seja comunicado internamente.

A multidisciplinaridade das equipas, para além de imediatas vantagens em termos de acréscimos de know-how
e de variedade de inputs no processo criativo, contribui para ganhos de eficiéncia, possibilitando a reducao

do “time-to-market”.

BOA PRATICA

Take The Wind — Parcerias estratégicas estabelecidas

atividade possibilita a Take The Wind a obtencdo de know-how especializado e transversal a sua
atuacgdo, potenciando o sucesso dos produtos e a penetragdo mais facil no mercado da saude (com a

1
1
1
1
1
1
1
1
1
:
1
| A alianga com stakeholders estratégicos e a existéncia de parcerias nas diversas vertentes da sua
:
1
1
:
1
| sua complexidade sobejamente conhecida).

1

1
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Relativamente a constituicdo de equipas de Inovacéo de produto, apresentam-se as recomendagdes seguintes.

Recomendagdes

e Comunicacdo e envolvimento com entidades do SCT - integrar equipas do SCT nos processos.
Este envolvimento facilta a aplicagdo do conhecimento gerado em meio académico e a
endogeneiza¢do do mesmo e dos seus resultados na empresa; facilita a diferenciacdo por via da
integracdo de know-how. Como arranque para um processo colaborativo, sugere-se o lancamento de
um desafio concreto a uma entidade do SCT para a resolucéo de algum problema interno.

¢ Implementagdo de equipas de trabalho pluridisciplinares — envolver elementos internos desde a
gestdo de topo aos elementos mais operacionais. Quando possivel, envolver também em sessdes de
trabalho elementos externos, como clientes e fornecedores ou até empresas do mesmo setor
(competidores que, num projeto em concreto, aceitem o desafio de colaborar). Na constituicdo da
equipa deve procurar-se integrar elementos criativos, de diferentes areas/departamentos, garantindo a
maior heterogeneidade de niveis e areas de formagdo. Ao longo de todo o processo esta equipa deve
encontrar solu¢des de consenso, 0 que por si sé tem um importante contributo para o empenho efetivo

dos seus elementos na continuidade do projeto e na implementacao das opc¢des tomadas.

3.1.4. Gestédo do processo

A utilizagdo de métodos estruturados permite ndo so clarificar os processos de decisdo, mas também controlar
prazos de execucdo e garantir que néo ha perdas de informacao no decorrer das varias etapas do projeto. Com
frequéncia, em projetos lancados de forma muito informal, ocorrem recuos e prolongamento indefinido de
etapas. E igualmente importante que ao longo do projeto seja automaticamente gerada documentacéo de
suporte, que registe todas as fases e decisdes fundamentais. Esta informacéo é de importancia crucial do ponto
de vista da gestéo e prossecuc¢do do projeto (com a conclusado definitiva de etapas) e do registo e memoéria do
mesmo, suportando com isso a concretizagdo de outros futuros projetos.

BOA PRATICA
Pedra d’Ouro — Estudo estruturado do cliente para exploracéo de novas oportunidades

O estudo estruturado da relagdo do cliente com a pedra natural, dos comportamentos sociolégicos e a

enddgeno e tradicionalmente ligado ao setor da construgéo.

O rigor metodolégico com que a andlise do mercado foi concretizada, desde as entrevistas, aos
inquéritos e ao registo documental das diferentes fases, revelou-se de grande importancia no processo

1 1
1 1
1 1
1 1
1 ]
i )
1 )
1 1
1 1
1 1
1 1
: )
1 )
| identificacdo de requisitos de clientes criou uma nova oportunidade para a exploragdo de um produto
1 1
i :
1 ]
i )
1 )
1 1
1 1
1 1
1 1
: . )
. de desenvolvimento dos produtos da empresa. :
1

1 1
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Atendendo as limitacdes identificadas no relatério D6. Diagndstico das Regifes em matéria de IDI e de DNP,
apresentam-se algumas recomendacdes sobre a gestao do processo.

Recomendagdes

e Aposta estratégica no desenvolvimento de novos produtos — definir uma estratégia de IDI/DNP e a
definicdo de prioridades para estas tarefas € fundamental para garantir um processo de DNP eficiente e
com resultados positivos. Caso contrario, a atividade operacional da empresa continuara a absorver
toda a disponibilidade dos colaboradores. Tal é fundamental pois, em processos continuamente
preteridos e prolongados no tempo existe dispéndio de recursos que seria evitavel, e compromete-se o
“time-to-market”. Esta aposta estratégica, e a respetiva alocacdo de recursos, conduz a um maior
compromisso das equipas de desenvolvimento com os objetivos delineados.

e Implementagdo de processos baseados nos conceitos de engenharia paralela — promover o
desenvolvimento tdo paralelo e integrado quanto possivel, com a execug¢do simultdnea de um ndmero
alargado de tarefas e iniciativas, com uma visdo integrada dos problemas e dos sistemas, para a sua
otimizacao global. Consegue-se com este tipo de estratégia prevenir e evitar a ocorréncia de erros, ou
iteracdes desnecessérias, quando ja nos encontramos em fases adiantadas do projeto, onde os custos
para introduzir alteracbes sdo normalmente mais elevados. Desta forma, todo o processo de
desenvolvimento de novos produtos, desde a ideia até ao arranque da producdo, é coordenado,
desenvolvido e acompanhado por um mesmo grupo de pessoas - equipa de desenvolvimento do
produto. Esta garante simultaneamente reducdo de tempo, menores custos de desenvolvimento, e
reforco do espirito de colaboracéo e de trabalho em equipa (melhorando a cultura organizacional).

* Documentagéo dos processos — documentar as varias fases do trabalho, como notas de reuniéo,
fichas de registo de ideias e de projeto, etc.. Deve, contudo, evitar-se a burocratizagdo desnecessaria,
recorrendo a criagdo de ferramentas simples e de aplicagdo rapida.

e Recurso a plataforma de gestdo de projetos — implementar uma plataforma para a gestdo de
projetos de DNP. Com este tipo de ferramentas € possivel suportar o trabalho partilhado, a
internalizacdo do conhecimento na empresa, a redugdo da dependéncia relativamente a determinados
elementos da estrutura e o controlo de prazos de execugao e de custos, entre outras vantagens.

e Recurso ao Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD) — recorrer a ferramenta QFD. Este modelo,
também conhecido como Casa da Qualidade, tem como base uma matriz que mapeia e prioriza 0s
requisitos do cliente, efetuando o cruzamento com 0s principais atributos do produto. Esta ferramenta
contribui para alinhar as necessidades do cliente com o design, desenvolvimento, engenharia e
fabricacdo, garantindo que ha uma traducdo fiel das vozes dos clientes em caracteristicas e
especificagbes dos produtos. Simultaneamente, ao longo do processo, permite registos de elevada
expressao visual relativamente as principais decisdes tomadas, facilitando a conjugacdo dos esfor¢os
da equipa e a convergéncia ndo autoritaria para os objetivos. Toda a atividade da equipa interfuncional

permanece desta forma documentada e centrada em pontos-chave.
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3.1.5. Gestdo dorisco

Na origem do insucesso de novos produtos encontram-se problemas que se levantam no processo de

desenvolvimento, tais como:

e Adocéo de processos ineficazes;

e Apostas frageis nas fases iniciais (ao nivel de tempo, pessoas e outros recursos);

« Propagacdo de problemas ao longo das sucessivas etapas de concegdo (e posteriormente de
producéo);

» Deturpag@es das vozes dos clientes;

¢ Adocéo de limites impostos ou autoimpostos;

¢ Rotinas de abordagem e de resolugéo de problemas pouco criativas;

e Aposta em ideias/convicgfes pessoais ndo validadas;

e Baixo nivel de sofisticagdo nos processos e produtos.

A utilizacdo de métodos estruturados permite ndo s6 minimizar o risco, mas também antecipar o
sucesso/insucesso de um determinado produto, em momentos primordiais do projeto e do investimento. A
andlise de risco é também uma ferramenta a ser utilizada no projeto, nomeadamente através da construgéo de
diagramas AMFE (Analise Modal de Falhas e Efeitos). A rapida transicdo de ideia para protétipo e respetivo
teste, a incorporagdo de maior sofisticagao tecnoldgica num produto/processo por forma a criar barreiras soélidas
a entrada, o desenvolvimento de parcerias que permitam partilhar o risco, sdo também abordagens
concretizadas por algumas empresas.

BOA PRATICA BOA PRATICA

Algaplus - Politica de parcerias para o CactusExtractus — Progressdo na cadeia de

codesenvolvimento de produtos valor como forma de minimizag¢é&o do risco

A poliica de parcerias empresariais, Apesar do foco inicial ser a comercializagédo de

materializada na

identificacdo de parceiros
estratégicos para o codesenvolvimento dos

varios produtos, permite a empresa a
concretizagcdo simultdnea de varios projetos de
Inovacao e assim uma menor exposi¢ao ao risco
para a empresa e uma partilha do esfor¢co de
investimento e recursos. Nestas parcerias 0S
contratos de confidencialidade e de partilha de

propriedade intelectual ndo séo descurados.

O0leo a granel para a industria cosmética, a
empresa teve a flexibilidade de redefinir o seu
posicionamento, suportando-se na Inovagéo
para progredir na cadeia de valor, aproximando-
se ao consumidor final, diminuindo dessa forma
a sua exposi¢do ao risco (valor do produto no

mercado).
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No que concerne a gestdo do risco, partindo das limitagcdes identificadas, apresentam-se as recomendagoes
abaixo expostas.

Recomendagdes

e Integracdo de maior know-how para a sofisticacdo tecnoldgica dos processos e produtos —
agregar maior nivel de conhecimento para aportar maior sofisticacdo ao produto e desta forma
desenvolver barreiras mais solidas para a concorréncia. A colaboragdo com entidades do SCT é
relevante para esta vertente e pode ser o caminho estratégico para a progresséo na cadeia de valor.

e Lancamento simultadneo de vérias ideias/projetos e a rapida transicdo para protétipos — fazer a
gestdo dos recursos, diluindo o risco pela distribuicdo do investimento em mais de que um projeto. A
rapida transicéo da ideia para o protétipo e a confrontagdo do mercado com o mesmo permite também
corrigir ou abandonar projetos em fases iniciais e, logo, com menos investimento associado.

e Planeamento e estruturacdo do processo - definir um pipeline de trabalho que evite recuos e
prolongamento indefinido de etapas, e permita igualmente ganhos de eficiéncia em todo o processo de
DNP e reducgéo de custos de desenvolvimento.

e Avaliagdo sucessiva de custos (de desenvolvimento e de producdo) — avaliar em etapas
sucessivas os custos de desenvolvimento e de produg¢édo permite ponderar a suspensao antecipada do
projeto, face a uma elevada probabilidade de insucesso detetada, sem que 0s custos sejam ainda
demasiadamente penalizadores para a empresa.

e Utilizagcdo de ferramentas que permitam o célculo do risco — recorrer ao longo do projeto a
ferramentas de andlise de risco. Sugere-se a utilizacdo de diagramas AMFE (Analise Modal de Falhas
e Efeitos). Esta ferramenta permite identificar e corrigir riscos, antecipando e eliminando problemas
antes da sua ocorréncia. Em fungao de alguns indicadores de risco, da informacéo relevante para uma
eventual suspensao de projeto.

e Reforco do planeamento de projetos e recurso a incentivos ao DNP/IDI — apostar no planeamento
plurianual dos principais projetos de DNP e respetiva estruturagdo dos mesmos (com abordagem a
parceiros para incorporagdo de maior grau de 1&D) e recurso a instrumentos de incentivos a IDI, de
forma a minimizar o risco financeiro associado ao potencial insucesso.
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3.2.Metodologia de DNP

A competitividade das empresas estd cada vez mais ligada a sua capacidade de gerar e transferir
conhecimento, criando valor acrescentado e vantagens concorrenciais sustentaveis. Neste contexto, é relevante
a endogeneizagdo, por parte das empresas, de métodos estruturados e ferramentas que visem criar rotinas
internas de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP), em ciclos que devem ser continuamente alimentados.

A utilizagdo pouco generalizada de métodos estruturados resulta frequentemente do facto das empresas
assumirem que tém um perfeito conhecimento do mercado, pela sua proximidade aos clientes, e também pelo
facto de serem pequenas empresas (a maioria nas Regides em questdo), ndo se aplicar/justificar uma maior
estruturacdo. Contudo, tal como constatado na analise dos casos de estudo apresentados, verifica-se que existe
uma reciprocidade entre a estruturacao das atividades de DNP e o sucesso das atividades de DNP.

A metodologia de DNP que aqui se propde tem como ponto de partida a recolha exaustiva de
necessidades/desejos de clientes diretos, utilizadores finais ou influenciadores, e assenta fundamentalmente
numa progressiva tradugdo dessa informac&do: numa fase inicial esta encontra-se expressa na “linguagem do
cliente”, passando depois para o dominio funcional na forma de requisitos do produto/ requisitos funcionais; uma
vez traduzidos 0s requisitos num conceito de produto, as posteriores etapas pretendem converter a informagéo
em linguagem técnica, no dominio fisico e de processo.

Este é fundamentalmente um “pipeline da ideia a produgao”, através do qual as boas ideias sdo convertidas em

produtos e servigcos que respondam e superem as expectativas do cliente.

FaseO e " Fase 2 Fase3 Fase4
IDENTIFICACAOE BN T ICAC O OF  GERACAODE SELECAODE  CARACTERISTICAS
SELECAO DE i DoS IDEIAS/ IDEIAS/ TECNICAS DO

OPORTUNIDADES CENTES CONCEITOS CONCEITOS PRODUTO

IDENTIFICACAO
DAS
OPORTUNIDADES

SELECAO DAS
OPORTUNIDADES

Ferramentas:
Multi-Pickup
Method
Matriz de
Critérios
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DEFINICAO DE
MERCADO

Ferramentas:

Redefinicdo do
problema

Pensamento
lateral

Analogias

RECOLHA DE
VOZES DOS
CLIENTES

ANALISE DOS
REQUISITOS

Figura 4. Metodologia de DNP.
Fonte: SPI, 2014.
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Nos subcapitulos seguintes é efetuada uma descri¢cdo de cada fase, com detalhe sobre as respetivas tarefas e
apresentacdo de possiveis ferramentas a aplicar em cada uma. De forma a enriquecer e ilustrar as diferentes
fases do processo e a demonstrar a aplicabilidade pratica do mesmo sdo apresentados, nas diferentes fases,
exemplos de boas praticas concretizadas por empresas internacionais.

3.2.1. ldentificacdo e selecdo de oportunidades de lancamento de novos produtos

No processo de DNP, esta pode ser considerada uma fase preparatoria (ou fase 0) na qual deve ser realizado
um trabalho de identificagdo e sele¢éo de oportunidades de langamento de novo(s) produto(s) correspondente a
um espaco de mercado. Esta fase, cujo &mbito a seguir se apresenta, deve resultar na identificacdo clara de
oportunidades com potencial para serem trabalhadas nas fases seguintes. Nos casos em que j& existe uma
oportunidade claramente identificada, sugere-se avangar diretamente para a Fase 1.

BOA PRATICA:
Refriango

A Refriango é uma empresa angolana especializada na producgéo e distribui¢céo
de refrigerantes, sumos, aguas, bebidas energéticas e bebidas alcodlicas. A
empresa possui 15 marcas principais, algumas das quais lideres no segmento
em que atuam, como o refrigerante Blue e a agua Pura, os sumos Nutry e Tultti,
e a agua ténica Welwitschia que sdo Superbrands, top de vendas nas suas
categorias e marcas distinguidas internacionalmente com prémios de qualidade.

Recentemente, com base na sua continua andlise do mercado e num trabalho de abordagem de
influenciadores, a empresa identificou uma oportunidade no segmento infantil/satide. Trabalhando
essa oportunidade, a empresa criou uma agua especialmente para jovens e criangas, Unica em
Angola. Chama-se Pura Junior, € uma Inovacdo da marca de agua da empresa, enriquecida com

vitaminas e sais minerais.

Com sabor a laranja, esta Inovagéo pretende ser uma mais-valia para o crescimento das criancas, na
medida em que lhes concede vitalidade, resisténcia, maior capacidade de aprendizagem, ajuda a
rapida hidratagdo e na prevencéo de infecdes e de perda de peso. Pura Junior € o produto da marca
que vem responder a todas estas necessidades.
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a. ldentificacao de oportunidades

A identificacdo de oportunidades deve ser uma etapa permanente na atividade de uma empresa pois
corresponde a pesquisa sistematica de “pistas” sobre hipotéticos novos produtos e servicos que a empresa
possa desenvolver e que Ihe permitam manter-se competitiva no mercado. Assim, esta fase é caracterizada pela
pesquisa, tratamento e difusdo da informacdo relevante aos individuos da organizacdo que relnam as
competéncias necessarias para a trabalhar. Deste modo, o mercado e a tecnologia disponivel devem ter
especial atencéo.

Em funcdo da diversidade de contextos em que as empresas estéo inseridas ndo é possivel propor um modelo
de identificagdo de oportunidades para novos produtos que possa ser comum a todas elas. No entanto, é
possivel sugerir um conjunto estruturado de atividades que certamente contribuirdo para melhorar o processo de
identificac@o de oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos.

Inquéritos de avaliacéo de satisfacéo de clientes e colaboradores

Para conhecer a verdadeira perce¢do que o cliente tem da empresa ou de um produto é fundamental “ouvi-lo”,
sendo na maioria das vezes necessario incentiva-lo a dar a sua opinido. Também é determinante conhecer a
verdadeira opinido dos colaboradores, algo que no dia-a-dia da empresa nem sempre é possivel. Estas opinides
sdo extremamente valiosas quer para acrescentar caracteristicas a produtos e servigos, contribuindo para
superar as expectativas dos clientes, quer para identificar possiveis novas oportunidades. Para tal, € necessario
estabelecer um canal de comunicagéo direto entre cliente/colaborador e empresa, através do qual o primeiro é
regularmente ouvido. Os inquéritos de avaliagdo sdo ferramentas de grande utilidade para a recolha desta
informacgdo. Estes devem integrar perguntas abertas/espacos para sugestbes/reclamacdes de clientes e
colaboradores. As respostas devem ser cuidadosamente analisadas e plasmadas em relatorios de sintese.

Analise das tendéncias de mercado

A analise das tendéncias de mercado foca-se no estudo do conjunto de fatores que influenciam as
caracteristicas do mercado e tenta prever a sua evolugdo num futuro préximo. A andlise das tendéncias deve
comecar com a definicdo dos fatores (do macro ambiente) que serdo estudados. Importa ainda nesta analise
considerar os estilos de vida e a evolugdo do consumo. Os principais fatores que podem trazer “pistas” sobre

tendéncias sao:

e Fatores culturais

e Fatores demograficos
e Fatores politicos

e Fatores ambientais

e Fatores tecnolégicos.
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Anélise do setor e do produto e mercado da empresa

A dinamica econdmica atual exige que as empresas tenham os seus radares de captacdo de informagdo em
funcionamento permanente. Este trabalho fornece um conhecimento que permite fazer projegfes, tracar
cenarios e (quando necessario) realinhar estratégias de atuagéo.

Importa, neste ambito, analisar:

o Dados de produgéo e de mercado

e  Evolugéo nos ultimos anos

¢ Novos produtos introduzidos no mercado

e  Concorréncia-benchmarking

 Metodologias de compra/fornecimento

e  Oportunidades de substituicdo de materiais/produtos atuais
e Tendéncias de Inovacao e diversificacédo na inddstria

 Novos mercados com potencial.

A imagem do setor, também o mercado restrito de cada empresa é dinAmico. Assim, importa que o
produto/servigo da empresa seja tdo dindmico quanto necessario, de forma a acompanhar esta tendéncia do seu
mercado. Neste &mbito, devem desenvolver-se atividades de:

e Analise dos principais mercados e clientes da empresa

« Identificacdo de novas necessidades de clientes

« Identificacdo de novas oportunidades e conceitos de negdcio
o ldentificag@o de nichos/mercados com potencial

« ldentificacdo e andlise de stakeholders na compra

» Pesquisa de patentes registadas.

Com este trabalho, a equipa de projeto alcancara um conjunto de informag&o que Ihe permitird a identificagdo de
oportunidades macro ou areas de oportunidade para novos produtos, que posteriormente deve selecionar e

priorizar.

b. Selecéo de oportunidades de DNP

&
<

Apos a identificag@o das diversas oportunidades de desenvolvimento de novos produtos, € necessario definir
critérios para medir e analisar quais as oportunidades mais relevantes, isto é, quais as que melhor se ajustam ao
contexto da empresa e as que tém maior probabilidade de sucesso no mercado, atendendo aos mais variados
fatores intrinsecos (ex.: know-how, meios disponiveis, investimento necessario) e extrinsecos (ex.: concorréncia,

dimensédo do mercado).
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Numa fase inicial, caso o nimero de oportunidades seja elevado, deve procurar-se reduzir essa quantidade para
um grupo menor ou igual a cinco. Para tal, sugere-se a utilizacdo do método MPM (Multi Pick-up Method). Com
este método cada elemento da equipa podera votar nas oportunidades que considera serem merecedoras de
uma andlise mais aprofundada, sendo eliminadas as oportunidades que ndo foram objeto de sele¢do por parte
de qualquer elemento da equipa. Desta forma, é possivel assegurar a ocorréncia de decisdes consensuais numa

equipa.

ApOs esta primeira sele¢do, sugere-se a aplicacdo da ferramenta Matriz de Critérios para que sejam
hierarquizadas as oportunidades, de forma ponderada, por ordem de relevancia. Assim, para além da reflexao
que a mesma induz, permite estabelecer as prioridades de atuacdo de uma forma partilhada e geradora de
compromisso na equipa.

Matriz de critérios

Na aplicagdo desta ferramenta a equipa comega por definir um conjunto de critérios de avaliagdo das
oportunidades ou opg¢des. Apresentam-se alguns exemplos comuns: dimensao de mercado, facilidade/rapidez
de desenvolvimento, concorréncia, competitividade de preco, know-how da empresa, caracter inovador, risco,
potencial de retorno, coeréncia com estratégia da empresa, sustentabilidade, aproximagdo as tendéncias

globais de mercado, adequacgdo a mercados/publicos-alvo.

Para a hierarquizacdo dos conceitos os elementos da equipa devem comegar por atribuir um nivel de
importancia a cada um dos critérios, procedendo posteriormente a votacdo do desempenho de cada
oportunidade/opcao segundo esses mesmos critérios. Desta forma € possivel atribuir um valor ponderado a

cada oportunidade e, através de um ranking, eleger aquela que for considerada mais relevante ou prioritaria.

Prioridade global das OE

050 |
040 |

030 |

020 |
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000 | ||

OF1 QE2 OF3 OF4
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3.2.2. ldentificacdo de necessidades latentes no mercado

No processo de desenvolvimento de um novo produto, ou na melhoria de um ja existente, as empresas devem
estabelecer contacto direto com os seus clientes, com aqueles que compram e usam 0s seus atuais produtos,
bem como com os seus “ndo clientes”/potenciais clientes e potenciais utilizadores. Contudo, é também
importante envolver os designados influenciadores, isto é, elementos que de alguma forma tenham capacidade
de influéncia sobre o consumo de terceiros.

Este processo, pela sua preponderancia, deve ser bem estruturado e envolver uma escuta aprofundada do
grupo de pessoas envolvidas, idealmente por via de entrevistas, que possibilitem a identificacdo dos desejos e
necessidades dos clientes, diretamente expressos e latentes. Nesta fase, deve também ser efetuada uma atenta
observacdo comportamental para interpretar as reacdes, expressdes, atitudes e posicionamento do cliente
guando em contacto com o produto/servigo.

A partir das “vozes” extraidas do contacto com o grupo referido, deve ser feita a sua transformagdo em
requisitos. Estes devem ser tratados para garantir que nenhum requisito relevante é excluido ou fica por
satisfazer aquando do desenvolvimento do novo produto.

BOA PRATICA:
Herman Miller Inc.

A Herman Miller Inc. € uma empresa de mobiliario de escritério fundada em 1923 nos EUA. A Herman
Miller langou em 2006 uma nova solucdo de mobiliario de escritério - ‘My Studio’, j& vencedora de
inimeros prémios.

Quando o designer projetou o ‘My Studio’, reinventou o paradigma dos sistemas existentes, combinando
de forma criativa as caracteristicas complexas e contraditorias do gabinete tradicional e do gabinete
aberto.

Partindo da auscultac@o de clientes e utilizadores, no sentido de responder aos desejos de ambos os
grupos, o seu objetivo foi otimizar a area de trabalho de forma a transmitir a sensagdo de espaco amplo
e confortavel. O produto foi uma Inovagdo bem-sucedida, cujo sucesso comercial se tem mantido.
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a. Definicdo de mercado — clientes a escutar

A
<«

Com uma oportunidade de mercado identificada, podem definir-se os diferentes tipos de clientes a escutar,
devendo-se entender estes como o universo daqueles que de alguma forma se relacionam/irao relacionar com o
produto/novo produto e com a empresa. A selecéo criteriosa de um grupo de clientes a escutar € basilar para o
desenvolvimento de um conceito de produto ganhador. Deve ser, portanto, identificada uma amostra que
contemple elementos de varios grupos, com destaque para os seguintes:

e Clientes diretos da empresal/vendedores/distribuidores - envolver clientes satisfeitos e insatisfeitos,
clientes com diferentes posicionamentos face as tendéncias de mercado e ndo clientes (clientes
potenciais e ex-clientes);

e Utilizadores finais do(s) produto(s) - envolver utilizadores satisfeitos e insatisfeitos, utilizadores com
diferentes posicionamentos face as tendéncias de mercado e nao utilizadores (utilizadores potenciais e
ex-clientes);

¢ Influenciadores — envolver pessoas ligadas ao setor, ou a um setor paralelo, cuja opinido tenha eco no
consumidor e/ou no mercado.

Para estes grupos devem ser selecionadas, preferencialmente, pessoas que apresentem um comportamento de
“opinion makers”, isto &, que tenham capacidade de antecipar o que podera vir a ser um produto de grande
consumo, que tenham uma capacidade acrescida de antecipar tendéncias e que sejam em regra pioneiros na
utilizag&o da novidade.

O numero de entrevistados depende da qualidade/resultados das entrevistas, sendo que, normalmente, entre 20
e 30 sao suficientes. A metodologia prevé que se realizem tantas entrevistas quantas necessarias, até que seja
atingido um ponto em que de uma nova entrevista ndo resulte a identificacdo de mais requisitos expressos para
0 produto em causa. A experiéncia mostra que com 10 entrevistas realizadas €, geralmente, possivel extrair ja
mais de 80% do que sera o conjunto global de requisitos expressos.

Requisitos expressos (%)
al
o
@

0 T )
0 5 10

Numero de entrevistas

Figura 5. Relacdo entre niumero de entrevistas e requisitos.
Fonte: SPI, 2014.
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b. Recolha de vozes dos clientes

<
«

Para aumentar a eficiéncia e objetividade do processo de recolha das vozes a ser efetuado é essencial definir
claramente o objetivo e ambito do estudo. As entrevistas devem ter um cariz exploratério e situar-se no espago
dos problemas e ndo no das solugBes. Importa perceber o que o cliente precisa/deseja, quais sdo os problemas
que identifica e o que considera ideal, pelo que devem ser colocadas questdes abertas e ser dado espago para
que o entrevistado se expresse livremente, tentando explorar a motivacéo das posi¢des manifestadas.

Passo 1 - Elaboracao dos guifes de entrevistas

Devem ser elaborados 3 tipos de guides para entrevistas direcionados para cada uma das tipologias de clientes

a escutar. Assim, devem ser colocadas questdes distintas a cada interveniente no processo de compra e
utilizagdo dos produtos, com vista a recolha de uma gama alargada de contributos. Desta forma, os guides
devem ser preparados de forma a permitir que as entrevistas sejam conduzidas da forma o mais livre possivel,
procurando visitar os aspetos relacionados com a utilizagdo do produto (ou similar) no tempo passado, presente

e futuro (ver figura 6).

O guido relativo aos vendedores/distribuidores deve centrar-se nos aspetos que estes valorizam nos seus
fornecedores (produto, servigo), procurando fornecer pistas a empresa sobre como poderd melhorar o seu

desempenho e obter a preferéncia destes agentes.

Nas entrevistas, o entrevistador ndo deve filtrar ou interferir na informacéo recolhida, nem condicionar a opiniao
dos entrevistados. O entrevistador devera remeter-se para uma posicdo de escuta ativa, procurando apenas
aprofundar alguns dos temas abordados pelos entrevistados, que se afigurem de maior interesse para o projeto.

Torna-se assim possivel identificar necessidades ou desejos latentes dos utilizadores.
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Problemas ou
Pontos Fracos
(passado)
'Quais sao os
problemas que
tem sentido...?'

Imagens no
Habitat 'Que
imagens lhe
sugere 0 uso
de ...?'

Consideragdes
Atuais
(presente) 'Em
gue é que pensa
quando
escolhe....?"

Possiveis
Melhorias
(futuro) 'Que
novas
caracteristicas ...?"

Figura 6. Campos a visitar no decorrer das entrevistas.

Fonte: SPI, 2014.

Passo 2 - Extragdo das vozes dos clientes

As entrevistas realizadas devem ser exaustivamente transcritas e analisadas a fim de extrair as denominadas
“vozes de clientes’, isto é, afirmacgdes que expressam as necessidades ou desejos manifestos e/ou latentes. A
andlise das vozes resultantes de entrevistas a distribuidores/vendedores podem ser tratadas separadamente,
uma vez que, frequentemente, expressam muitos aspetos relacionados com o servico associado aos proprios
produtos da empresa. Caso sejam tratados isoladamente, os requisitos desse grupo devem seguir um canal

proéprio e isolado nos diferentes passos subsequentes.

Passo 3 - Transformacado das vozes em requisitos

Apos a extragdo de vozes dos clientes devem ser registados os “pontos-chave” e as “‘imagens” associadas a
cada manifestacéo do cliente, para posteriormente proceder a definicdo dos requisitos correspondentes a cada
item.
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Requisito do
cliente

Voz do cliente Ponto chave

Figura 7. Transformag&o de vozes em requisitos dos clientes.

Fonte: SPI, 2014.

Os requisitos devem ser claros, especificos, definidos no espaco das necessidades e ndo imporem solucdes.
Assim, devem ser evitadas expressdes tais como “deve”, “ndo”, “tem de” ou “e”. Os requisitos devem ser
expressos no infinitivo e colocados na positiva, ainda que a “voz” tenha sido uma expressdo na negativa (ex.:

“ndo gosto das manchas” — requisito: “ter manchas”).

BOA PRATICA:

Royal Canin

A Royal Canin, fundada em 1967em Franca, € uma empresa que %7 = 1

se dedica ao desenvolvimento e producéo de alimentos para cées

e gatos. As inovacdes de produto na empresa séo baseadas num ROYAL CANIN

processo que envolve o0s principais influenciadores,
nomeadamente 0s veterinarios, e suportados por avangos
cientificos resultantes das atividades de I1&D internas.

e L A . . | German Shepherd
Identificando objetivamente os requisitos junto dos veterinarios, Berger Allefignd

produtos avancados nas areas da precisdo nutricional e nutricdo
aliada a satde.

Os resultados traduzem-se em solugdes nutricionais ajustadas e otimizadas para diferentes
necessidades, que mesmo com um preco significativamente mais elevado que a concorréncia, tém
uma posicao de lideranca no mercado.

Como esta aposta continua no DNP e com o seu foco nos requisitos, a marca disponibiliza uma
gama de mais de 140 alimentos, incluindo produtos especificos para racas, portes, idades, estilos de
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c. Andlise de requisitos

A

Tendo-se obtido um leque alargado de requisitos no passo anterior, € agora objetivo estrutura-los e submeté-los
a uma avaliagdo qualitativa e quantitativa de forma a apurar a preponderancia de cada um deles. O resultado

desta atividade é a categorizagdo de requisitos e a hierarquizagdo da sua importancia para o cliente.

Passo 1 - Hierarquizacgao e estruturacdo dos requisitos dos clientes

Partindo da lista de todos os requisitos, 0s mesmos podem ser estruturados pela equipa. Para tal, sugere-se a
realizagdo de um workshop da equipa de projeto com o intuito de estruturar os requisitos dos clientes, tornando
mais facil a sua assimilagdo e tratamento posterior. Este workshop, no qual se sugere a aplicacdo do método KJ
(também conhecido como “diagrama de afinidades”), deve ser aberto a participacéo de elementos exteriores a

empresa, nomeadamente a clientes, parceiros, etc..

A partir da estruturacdo de requisitos, recomenda-se a construgdo dos respetivos diagramas de arvore que
evidenciem a categorizacdo dos mesmos, realizada pela equipa de projeto.

Passo 2 - Andlise qualitativa dos requisitos

Nesta etapa, o objetivo é analisar qualitativamente os requisitos com o intuito de compreender de que modo
contribuem para a satisfacéo ou insatisfacdo dos clientes. Para esta analise, sugere-se o recurso ao modelo de

Kano, que permite a analise qualitativa de cada requisito e a sua classificacdo em categorias.

Passo 2.1 - Realizacdo do questionario de Kano

O questionario de Kano é o método que se recomenda para obter uma adequada categorizacdo dos requisitos
dos clientes. Estes questionarios dividem-se em duas secc¢des:

e 12 Seccgdo: Andlise de importancia

Na primeira parte, os inquiridos devem ser convidados a classificar Para mais informacao sobre o metodo KJ
cada um dos requisitos segundo uma escala de importancia. Para Cconsultar:

cada requisito, o inquirido deve responder se o considera pouco ) o
) ) o www.spi.pt/documents/books/inovint/ippo/c
importante, importante ou muito importante.

ap_apresentacao.htm
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e 22 Seccdo: Analise funcional e disfuncional

Na segunda parte devem questionar-se os inquiridos sobre como se sentiriam face a auséncia e presenca de
cada um destes requisitos (analise funcional e disfuncional). Para tal, sugere-se a colocacdo do seguinte par de
questBes para cada requisito, com a respetiva grelha de opg¢6es de resposta:

1. Gosto

2. Tem de Ser
1a. Se o produto ..., como se sentiria? 3. Neutral

4. Posso Tolerar

5. Nao Gosto

1. Gosto

2. Tem de Ser
1b. Se o produto nao ..., como se sentiria? 3. Neutral

4. Posso Tolerar

9. Nao Gosto

Figura 8. Analise funcional e disfuncional de requisitos.
Fonte: SPI, 2014.

Conforme anteriormente referido no ambito do tratamento das entrevistas, também os questionarios de Kano
podem ser segmentados para dois grupos: um respeitante aos requisitos de distribuidores/vendedores e outro
para utilizadores/influenciadores.

O questionario deve ser distribuido junto dos elementos ja entrevistados e de outros cuja opinido se considere
pertinente. Em especial, no caso do questionario respeitante aos requisitos de utilizadores/influenciadores, este
deve ser submetido a um universo mais abrangente do que aquele que foi envolvido nas entrevistas, pois quanto
maior for esse universo, maior representatividade terdo os resultados. Contudo, importa que este universo seja
constituido por um ndmero equilibrado/proporcional de representantes dos diferentes grupos de clientes
identificados.

A resposta deve ser obrigatoria para todas as questdes de forma a garantir que os questionarios sejam validos
para tratamento estatistico.

Passo 2.2 - Analise das respostas aos questionarios de Kano

Na andlise das respostas da 12 sec¢do deve ser calculada a média da pontuacdo obtida para cada requisito, de

acordo com a seguinte escala:

e Pouco importante — 1 ponto
e Importante — 3 pontos

e Muito importante — 9 pontos
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Relativamente a andlise das respostas da 22 secgdo, a classificagdo € obtida ap6s um estudo das respostas
relativas a presenca e auséncia de cada requisito, ou seja, de cada par de respostas (funcionalidade e

disfuncionalidade) que d& entrada na matriz de traducdo abaixo apresentada.

Disfuncionalidade Categorias de Requisitos
1. 2 3 4 5 L
Qbrigatdrio
jome o B[l aaanyl | ndmensina
3. Neutral c_gﬁ 3@ 11 1o Atr?ente
4. Posso Tolerar = 4 Q [ I 1 0 !ndlferente
5. N&o Gosto © |5 @ Q@ aaa Questionavel

Figura 9. Matriz de traducédo dos questionéarios de Kano.
Fonte: SPI, 2014.

O objetivo da utilizagdo dessa matriz consiste na classificacdo de cada um dos requisitos dos clientes numa das

seguintes 5 categorias possiveis: Obrigatério, Unidimensional, Atraente, Indiferente ou Questionavel.

Da andlise de todas as respostas, a categoria (O, U, A, | e Q) que mais se repetir deve ser considerada a
categoria predominante para esse mesmo requisito. Uma vez classificados, a equipa de projeto deve prestar

especial atencéo aos requisitos classificados como Atraentes, Unidimensionais e Obrigatérios.

Através de um grafico (figura 10) é possivel visualizar o que representam estas classificagdes de requisitos dos

clientes em termos de satisfacdo, nomeadamente:

e 0s requisitos atraentes sédo motivadores de uma evidente satisfacéo, ou seja, a sua presenga € notada
e valorizada pelos clientes, embora a sua auséncia ndo seja necessariamente motivo de insatisfacéo.
Como tal, estes devem ser incluidos em numero proporcional ao que se pretender
encantar/surpreender o cliente;

e  0s requisitos obrigatdrios geram insatisfacdo caso ndo sejam cumpridos, mas ndo geram satisfacédo
quando presentes. Assim, estes devem ser estritamente cumpridos;

e  0s requisitos unidimensionais geram uma satisfacdo proporcional a capacidade do produto, isto é
quantos mais estejam presentes mais satisfacdo geram. Desta forma, o produto deve ser competitivo

nestes aspetos.
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Satisfaca
atistagao Atraente

s

Unidimensional

4/

Nio Verificagdo Verificagéo
do Requisito

do Requisito
Obrigatério

v

Insatisfagao

Figura 10. Representagao gréafica da relagdo das categorias de requisitos com a sua verificagéo.

Fonte: SPI, 2014.

3.2.3. Geracgdao de ideias/conceitos

Pelo cruzamento dos requisitos classificados como mais importantes com os Atraentes, Unidimensionais e
Obrigatérios, obtemos os requisitos com maior relevancia para o cliente. Nesta atividade deve ser estimulada a
criatividade de forma a alcangar novos conceitos de produto que respondam a um maximo ndmero de requisitos,
especialmente aos mais relevantes. Para almejar conceitos de elevado potencial, a equipa de projeto deve ser o
mais multidisciplinar possivel, podendo envolver elementos externos a empresa (quando possivel) e recorrer a

ferramentas da criatividade que catalisem o processo.

Neste processo criativo 0 objetivo, numa primeira fase, consiste em gerar o0 maior nimero de ideias possivel,
devendo-se procurar abolir a tendéncia de julgamento, pois sdo, frequentemente, as ideias que se afiguram
numa primeira analise como mais bizarras que originam conceitos verdadeiramente disruptivos. Por outro lado, o
processo mental de julgamento e escolha é inerentemente emocional, por vezes até irracional. A solu¢do que
um individuo encontra para responder a determinada situacdo ndo é geralmente 6tima, pois 0 pensamento
criativo é reprimido pela conformagéo gerada ao serem encontradas as primeiras (possiveis) solu¢des para o
problema. Este fendmeno é geralmente apelidado de satisficing. Para contrariar este tipo de comportamento
tendencial, deve procurar-se criar um ambiente favoravel para a geragdo de ideias, recorrendo a algumas

ferramentas de criatividade.
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BOA PRATICA:

Eaton Corporation

A Eaton Corporation € uma empresa do Reino Unido que desenvolve e fabrica geradores de energia
hidraulica e sistemas de transporte de fluidos para a indUstria aeroespacial, empregando um processo
sisteméatico de avaliagdo e desenvolvimento de novos produtos. A abordagem da empresa ao DNP tem
por base um processo de avaliagdo do ciclo de valor pelo qual todos os projetos sdo avaliados. Este
processo identifica as variaveis que ajudam a definir o mercado-alvo, tais como: as tendéncias do
mercado, as necessidades de curto e longo prazo, desejos dos clientes, o valor para os acionistas, entre
outros. Esta avaliagédo preliminar € um precursor para qualquer Inovagao e é vital para a capacidade de
cumprir as metas ambiciosas de crescimento da empresa.

A Eaton estimula o processo pelo recurso as "cimeiras de Inovagao" e "explosdes de design". Estes
ultimos oferecem uma perce¢do mais profunda dos pensamentos e ideias geradas nas cimeiras de
Inovacao. Tal como as cimeiras de Inovagao, os eventos dedicados ao design geralmente duram dois ou
trés dias. Enquanto as cimeiras de Inovacédo se focam na geragdo de ideias, as ‘explosdes de design’
estdo focadas na engenharia de produto.

O resultado final de um evento de design séo ideias concretas sobre um novo produto, respetivo design,
investimentos necessarios e potenciais retornos associados a cada projeto. Tal como nas cimeiras de
Inovagao, nas ‘explosdes de design’ séo preparados relatérios para apresentacdo a gestdo de topo da

empresa.

Deste processo criativo deve ser possivel recolher um conjunto alargado de conceitos, que posteriormente
devem ser trabalhados, procurando eliminar repeticbes e estruturar os conceitos num diagrama de arvore por

grupos/temas.

Apesar de, por vezes, nas empresas surgirem ideias espontaneas com potencial, os processos de DNP
continuados requerem uma abordagem mais estruturada. E essencial para a criatividade a existéncia de alguns
graus de liberdade, mas também alguma disciplina que assegure objetividade e consisténcia.

Seja qual for o nivel de estruturagao adotado, o processo criativo fundamenta-se em trés principios:

e Atencdo: concentracdo na situacao ou problema;
e Fuga: fuga/desvio do pensamento convencional;

e Movimento: mudancga de contexto para gerar novos cenarios imaginarios.
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Estas trés acdes mentais sdo os principios base dos métodos de pensamento criativo. As diferencas entre os

diversos métodos estdo essencialmente na énfase dada a cada um destes principios e nas ferramentas usadas.

Existem diversas técnicas e métodos que podem ser utilizados para desenvolver o pensamento criativo.

Algumas dessas ferramentas sdo apresentadas no anexo |.

3.2.4. Selecéo de ideias/conceitos

Apos ter definido e analisado qualitativamente os requisitos dos clientes e gerado multiplos conceitos para novos
produtos, a equipa de projeto encontra-se em condi¢Ges de avaliar o conjunto de conceitos obtidos.

O passo seguinte visa clarificar e estruturar os conceitos/ideias que possam ser mais ambiguos e proceder a
selecdo sucessiva de conceitos, incluindo a fusdo de alguns, anulacao de repeti¢cdes, entre outros. Num primeiro
momento deve procurar-se reduzir o nimero de conceitos para um grupo inferior a vinte. Num segundo
momento sugere-se a utilizagdo do método MPM, anteriormente apresentado. Com este método, cada elemento
da equipa podera votar nos conceitos que considera serem merecedores de uma analise mais aprofundada,
sendo eliminados os conceitos que ndo foram objeto de selegdo por parte de qualquer elemento da equipa.
Desta forma serd possivel assegurar decisdes consensuais dentro da equipa, até se obter um grupo de
conceitos mais reduzido (ndo deveréo ser mais de 5 a 6 ideias/conceitos).

ApOs esta primeira selecdo, sugere-se a aplicagdo da ferramenta “Matriz de Critérios”, cujo procedimento foi
explicitado no a&mbito do ponto “4.1.-b” deste manual. Através da aplicacdo desta ferramenta, serdo definidas as
prioridades e, assim, identificado(s) o(s) conceito(s) cuja implementacéo é considerada prioritaria.

Apés a selecdo dos conceitos prioritarios, nos casos em que tal seja aplicavel, sugere-se a elaboracao
de protétipos ou “pretétipos” desses conceitos de produto para confrontagdo com o mercado. Nessa
confrontacdo, onde se podem envolver os entrevistados e/ou outros elementos, sera possivel uma

primeira validacdo do conceito gerado, numa fase prematura, e ainda recolher contributos para

eventuais caracteristicas a integrar no produto final.

Caso, neste processo, se verifique que o conceito ndo é bem acolhido pelo mercado, sugere-se desenvolver
novamente uma sessdo de geracdo de ideias (eventualmente com a participagdo de novos elementos) e a

sele¢cdo das mesmas.
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3.2.5. Caracteristicas técnicas do produto

Selecionado e validado o conceito, 0 processo deve avancar para uma das fases mais importantes, isto €, a

traducgdo dos requisitos do cliente em caracteristicas do produto.

Os requisitos do cliente devem ser transcritos para a linguagem que a empresa emprega para descrever 0s seus
produtos durante as fases de projeto, processo e producé@o. O objetivo é a transcricdo de cada requisito do

cliente numa ou mais caracteristicas.

a. Design do produto

<
<

Com base nas conclusdes retiradas da Ultima etapa de trabalho (selecdo de ideias) e no feedback recolhido
aquando da apresentacédo ao mercado de protétipos ou pretétipos (caso tenha ocorrido), a equipa deve proceder
ao desenvolvimento de uma proposta mais evoluida de design/estrutura/esquema do produto.

Neste processo importa que 0s elementos da equipa de design/desenvolvimento coloquem a componente
subjetiva em segundo plano, evitando a aplicagdo de filtros e interpretagcbes pessoais na conversao dos

requisitos. Estes devem ter sempre como orientacdo, simultaneamente, 0s seguintes aspetos:

e Considerar os requisitos do cliente como foco, bem como o feedback sobre os protétipos ou pretétipos;
e  Orientar o produto para a resolugdo de um problema;
e Considerar a viabilidade do produto previamente a sua producéo (foco na relagéo custo x beneficio);

e Selecionar os materiais mais adequados atendendo ao custo, processo de producao, utilizagdo, etc.;

Para melhor proceder a definicdo das caracteristicas técnicas do produto, sugere-se a utilizagdo da ferramenta
“Casa da Qualidade do produto” ou “Matriz QFD”. Esta permite, num uUnico diagrama que resulta de um
trabalho sistematico e multidisciplinar, definir as caracteristicas técnicas do produto que melhor respondem aos
requisitos dos clientes. Corresponde a um mapa conceptual onde é feito o cruzamento entre as diversas areas

funcionais necessarias para o estabelecimento do design do produto.
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BOA PRATICA:
Magink Display Technologies Inc.

A Magink Display Technologies Inc., fundada em 2000, é uma empresa Israelita que desenvolve e
fornece sistemas digitais de visualizagdo. Os seus produtos incluem superficies de exposicéo e exibigdo
de imagem interior e exterior.

Esta empresa israelita, em colaboracéo com a Mitsubishi Electric, desenvolveu uma nova tecnologia que
reflete a luz em cores diferentes quando aplicada uma pequena carga elétrica - sistema Digital Ink. O
sistema, para aplicagéo outdoor, utiliza um tipo de alcool produzido sinteticamente para ajudar a exibicao
de imagens digitais. Quando os impulsos elétricos séo aplicados ao material, o qual é aplicado numa fina
camada sob um ecré transparente, as suas moléculas mudam de forma e tamanho, formando imagens
coloridas.

Esta tecnologia vem responder aos requisitos identificados junto do mercado (especialmente as
empresas de publicidade), que manifestava o desejo de substituicdo do papel por uma alternativa digital,
mas que simultaneamente fosse econémica e com elevada definicdo (entre outros requisitos). A solucédo
Digital Ink., corresponde a uma excelente tradugdo dos requisitos em caracteristicas técnicas, pois é
economica, quando comparada com os LCD, é de utilizagdo mais “flexivel”’, quando comparada com um

papel impresso, e responde a procura de um produto mais “eco-friendly”.

F
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Casa da Qualidade

A Casa da Qualidade do produto conjuga duas partes: a parte horizontal, contém informacao relativa ao cliente,
e a parte vertical, contém a informagédo técnica do produto que responde aos desejos e necessidades do cliente
(figura 11).

A parte horizontal da Casa da Qualidade é composta pelas seguintes submatrizes:

e Requisitos dos clientes — desejos e necessidades de clientes (‘O qué?’)

¢ Nivel de importancia — nivel de importancia que o cliente atribui aos seus desejos e necessidades

e Reclamag0es - reclamacdes dos clientes

e Avaliacao competitiva realizada pelo cliente — como € que os clientes avaliam o produto da empresa em

comparacao com a concorréncia.

A parte vertical da Casa da Qualidade é composta pelas seguintes submatrizes:

e Matriz de correlagfes — avaliacdo das correlacdes entre as caracteristicas do produto

e Caracteristicas do produto — conversdo dos requisitos do cliente em caracteristicas quantitativas e
mensuraveis (‘Como’)

e Matriz de relagdes — avaliagdo dos niveis de relacdo entre requisitos do cliente e as caracteristicas do
produto

e Avaliacao competitiva técnica — avaliagdo pela empresa das caracteristicas do produto em comparagdo
com a concorréncia

e Planeamento das caracteristicas do produto — avaliagdo e defini¢cdo de prioridades

e Especificagbes do produto — atribuicdo de especificacdes pela empresa para assegurar a sua

competitividade (‘Quanto’).

Algumas das submatrizes (ou "Quartos") poderdo néo ser aplicados, sendo que esta matriz devera ter como
output fundamental as especificagdes técnicas do produto, partindo dos requisitos dos clientes e do confronto

com a concorréncia.
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Figura 11. Casa da Qualidade.
Fonte: SPI, 2014.

b. Validacao e lancamento do produto

&
<

Ap6s o desenvolvimento do conceito, em que sdo definidas as caracteristicas do ponto de vista do consumidor,
e do planeamento do produto, em que sdo definidas as especificacdes técnicas, existem ainda etapas de
engenharia de produto e de processo (incluindo o processo de producdo). Estas sucessivas tradugfes de

informacéo séo sensiveis e ndo devem perder de vista 0s requisitos originais dos clientes.

A etapa de engenharia do produto correspondera a transformacédo dos planos do produto em blueprints ou
desenhos, depois em protétipo e, por fim, em partes e componentes efetivas. A esta etapa seguir-se-a a
engenharia do processo, em que as ferramentas necessarias ao desenvolvimento do produto sdo concebidas, o

plano estabelecido e definidas as tarefas de toda a etapa correspondente ao processo de produgéo.

Nesta fase, para a validagdo e langamento do produto, € importante o desenvolvimento de um novo protétipo
que possa ser submetido a avaliacdo de potenciais clientes. Neste processo devem, idealmente, ser envolvidos

os elementos entrevistados na fase inicial, bem como outros clientes, com o objetivo de obter a classificacdo do
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produto perante cada um dos requisitos elencados e de verificar os ajustes necessarios. Este momento permite
também averiguar o interesse despertado pelo produto desenvolvido e qual o valor que os clientes estariam

dispostos a pagar pelo mesmo.

ApOs esta avaliacdo, devem ser feitos 0s necessarios ajustes e submetidos a nova validagéo (se considerado
necessario). Posteriormente, o produto retine condigbes para avangar para o processo de producéo.

Por fim, é necessario implementar todo o processo de langamento de produto e respetiva estratégia de
comunicacao e marketing. A Casa da Qualidade dara importantes inputs para esta estratégia de comunicacao,

nomeadamente no Quarto “Avaliagdo competitiva realizada pelo cliente”.

BOA PRATICA:
Alpargatas

Lancadas em 1962 pela Alpargatas S.A., as Sandalias Havaianas destinavam-

se a um segmento de mercado baixo, correspondendo a um produto de Q‘b
7

gualidade, que ndo deformava nem ganhava cheiros, mas com um prego

\

~

baixo. Apesar de dominar o mercado, o produto comegou a ser amplamente \\*‘z
. - . .. . —
copiado pela concorréncia e foi adquirindo uma imagem gradualmente menos SR

positiva e associada a um produto para clientes de baixo nivel de exigéncia,
entrando em declinio ap6s 32 anos de comercializagao.

Analisando o mercado, as necessidades dos clientes e ndo clientes dos varios segmentos de
mercado, a empresa avangou com uma estratégia de revitalizacdo da marca. Esta passou pelo
desenvolvimento de um novo produto para um novo segmento, nomeadamente as Havaianas Top,
baseadas nas sandalias tradicionais, mas coloridas e monocromaticas. A nova linha incluiu o
lancamento de cores de acordo com a tendéncia da moda, novas embalagens, novos canais de
exposicao/comercializagao e forte comunicagao para o novo consumidor alvo - classe média. Um dos
pontos-chave da nova estratégia foi a aposta no lancamento do produto, com a alocagdo de
expositores e pontos de venda diferenciados e mais apelativos, sugerindo um novo posicionamento e
estimulando a compra por impulso.

As Havaianas Top foram responsaveis pela criagdo de uma nova unidade de negécios para as
Sandalias Havaianas, constituida por equipas exclusivas para elaborar estratégias para a marca. Apos
0 sucesso deste produto foram desenvolvidas outras linhas focadas em diferentes segmentos
(criancas, surfistas, mulheres). A marca diversificou a sua gama, passando de uma Unica linha,
durante os seus primeiros 32 anos de historia, para 25 linhas, essencialmente linhas de maior valor
acrescentado.
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3.3.Planeamento de projetos de DNP

O desenvolvimento de novos produtos € um aspeto critico para um crescimento bem sucedido, bem como para

0 aumento da rentabilidade da atividade das empresas. Assim, a aposta no DNP é crucial para a

sustentabilidade e para um posicionamento de lideranca de mercado.

Os processos de desenvolvimento de novos produtos devem ser geridos eficazmente, considerando a sua
relevancia estratégica para que se minimizem 0s riscos e se maximizem os resultados dos mesmos. Deve ser
efetuado um cuidado planeamento para evitar que o DNP seja protelado indefinidamente no tempo e de forma a

minimizar os custos desnecessarios e se reduzam as hipéteses de fracasso.

De uma forma geral, importa que se aplique uma sucessao de passos devidamente mapeados, com recursos e
ferramentas adequadas e facilitadoras, construindo assim um pipeline estruturado que contribua para que as

empresas desenvolvam novos produtos com sucesso ou melhorarem produtos ja existentes.
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Figura 12. Pipeline do DNP.
Fonte: SPI, 2014.

Para o desenvolvimento de um novo produto, e de forma a garantir o seu sucesso ao longo do tempo, o pipeline
apresentado deve ser acompanhado também pelo cumprimento dos determinantes de sucesso elencados no

capitulo 3 deste manual.

Importa portanto que, respeitando a lista de determinantes de sucesso identificados, seja implementada a
metodologia para a criacdo do novo produto de modo a que esta garanta a resposta a todos eles. O
cumprimento de todos os determinantes de sucesso alicergara todo o processo de desenvolvimento, reforcando

as suas hipoteses de sucesso.
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O DNP é tipicamente um processo de gestdo dificil, essencialmente por duas razdes principais: no inicio de um
projeto o resultado e o trabalho que este vai requerer tém um grau consideravel de incerteza e € um processo
disruptivo, levando a alteragdo de processos que tinham ja sido otimizados. Neste sentido, devera ser criado um
método que permita o planeamento de projetos de DNP, devendo ser garantido que o mesmo é aplicado para
cada projeto.

Um plano/ficha de projeto deve incluir a seguinte informacéo:

¢ Objetivos e metas a alcangar;

e Descricdo do projeto, incluindo a identificagdo do problema a resolver, da melhoria a introduzir, da
vantagem competitiva ou dos beneficios expectaveis;

e Identificagcdo da equipa, entidades a envolver (stakeholders), recursos necessarios e prazos estimados
para a realizagdo do projeto, mencionando os resultados esperados (milestones);

e Atividades de verificagdo e validacéo, incluindo, quando apropriado, critérios de revisdo, selecédo e
aprovacao de resultados;

e Documentacdo das disposices relativas a protecdo da propriedade intelectual (de acordo com as
regras a definir pela empresa);

» Fontes de financiamento.

Salienta-se ainda que sempre que existam atrasos na planificacdo dos projetos, os mesmos devem ser
registados e justificados, por exemplo, através da inclusdo de um campo de “registo de ocorréncias” na ficha de
projeto. Sempre que haja alteragdes ao planeamento ou na equipa de projeto estas devem ser identificadas e
documentadas.

Sugere-se que, no final de cada projeto, seja realizada uma analise formal do mesmo, com o desiderato de aferir
os resultados alcancados/conhecimentos adquiridos, a concretizacdo dos objetivos inicialmente estipulados,
sucessos, insucessos/problemas e licdes a reter.
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Anexo 1 - Ferramentas da Criatividade

Existem diversas técnicas e métodos que podem ser utilizados para desenvolver o pensamento criativo e, com
isso, gerar mais e melhores ideias. Apresentam-se de seguida algumas das ferramentas cuja aplicacdo se
revela mais simples e, em regra, geradora de resultados positivos:

» Redefinicdo do problema

A definicdo do problema é reconhecida como um dos mais

importantes passos para alcancar uma boa solugdo. Uma Redefini¢ao do problema

incorreta definicho do mesmo pode levar a solucionar 1. Escrever uma primeira definicdo

problemas errados, originando perdas de tempo e dinheiro. Os bastante concisa e objetiva num Post-it.

melhores elementos para a resolucdo de problemas séo 2. Responder as seguintes questdes:

aqueles que sdo capazes de os olhar de novas formas e ) - :
a. Quais sdo outras formas mais

perceber as suas diferentes vertentes ou possiveis subjetivas e latas de redefinir este

interpretagdes. O modo como se definem os objetivos e se problema?

analisa o problema influencia a forma como se aborda a b. Porque é que eu me devo preocupar

situacéo e os resultados obtidos. Frequentemente, a definicdo com este problema?

adotada determina totalmente as acGes tomadas para obter a c. Quais s&o os objetivos néo imediatos

solugdo que se pretendem atingir?

3. Varias redefinicbes do problema,
Como tal, nos casos onde a apresentacdo de solugfes/ideias escritas em post-it e que sdo muito
= . . diferentes no grau de subjetividade.

nao estd a ser intensa, uma boa forma de resolver um problema 9 )

é resolver um ligeiramente diferente, redefinindo o assunto em 4. Rearranjar desde a definicho mais
debate. Este processo pode ser conseguido através da gbmjgtlia\l/ae Subjetiva até a mais restrita e
manipulacdo do tema, hierarquizando o problema ou

5. Utilizar 2 ou 3 destas definicdes na

combinando palavras-chave. . s
fase de imaginagéo

» Pensamento lateral

O pensamento lateral pode ser definido como uma heuristica para solugédo de problemas em que se tenta olhar
para o problema de varios angulos, ao invés de o enfrentar de forma linear. Assim corresponde a um processo
néo linear de raciocinio, para avaliar suposi¢@es, mudar perspetivas e gerar novas ideias.

Esta técnica consiste em introduzir uma provoca¢do numa determinada altura de uma sequéncia convencional
através da inversdo da forma habitual de fazer as coisas. O objetivo da ndo conformidade do pensamento reside
na exploracéo das suas provocagdes, por mais despropositadas que sejam, ja que podem conduzir-nos a uma
forma completamente diferente de resolver um problema.
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O pensamento lateral pode gerar ideias interessantes que sdo posteriormente transferidas para o universo
convencional. Esta técnica permite solucionar problemas através de uma abordagem criativa, usando ideias que
ndo sejam imediatamente 6bvias ou sigam a logica tradicional. Ha vérias ferramentas de criatividade baseadas
no conceito de pensamento lateral e que ajudam a olhar o problema sob novas perspetivas, como o
“Questionamento de Suposi¢des”, “Outros Pontos de Vista”, “Leque Conceitual” e “SCAMPER”.

» Analogias

A experiéncia e o conhecimento adquirido orientam e influenciam as nossas agdes. Recorre-se frequentemente
a informacgdo armazenada no cérebro para que esta ajude a tomar uma decisdo em dada situacdo, ou a agir da
forma mais eficiente. Uma analogia € uma comparacdo entre coisas que sdo essencialmente dissimilares mas

que, pelo processo de analogia, podem ter algumas semelhancas.

Quando se usam analogias para resolver um problema, procuram-se aspetos relacionados — um do problema
que esta a ser tratado e um outro de um campo totalmente ndo relacionado. Ao encontrar a relagéo entre eles,

encontra-se uma nova ideia de resolugéo para o problema. A Analogia deve ser focada no cerne do problema.
Ha quatro formas diferentes de analogias:

¢ Analogias diretas
¢ Analogias aleatorias forcadas
e Excurstes

e Teatralizacdo

Analogias diretas

Tentar identificar algum principio ou conceito de uma situagdo externa e que possa ser adaptada a situagdo com
que a equipa se depara para resolver o problema.

Metodologia:

1. Identificar qual a esséncia fundamental do problema

2. Listar o que, ou quem é que lida com uma situacdo semelhante ao problema

3. Estudar detalhadamente como esse problema é ultrapassado por quem o vive e adapta-lo ao problema
que se pretende resolver.

Analogias aleatérias forcadas

Combater a tendéncia natural para nédo ver qualquer relacéo util entre as duas situagdes.
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Metodologia:

1. Seleciona-se aleatoriamente um termo de uma lista de “mundos paralelos”
2. Forcando uma analogia entre o mundo paralelo e os conceitos e realidades que a palavra sugere a
cada membro da equipa, tentando adapta-los a situacéo real.

Excursdes

Utilizacdo de imagens objetivas e impessoais para descrever o problema.
Metodologia:

1. Efetuar uma excursdo real ou virtual a um espaco distante da realidade (a um jardim zooldgico, ao
circo, a um centro comercial, etc.)
2. Procurar deliberadamente situagfes que se possam relacionar com o problema atual

3. Forgar a analogia.

Teatralizacao

Fugir as leis e normas estabelecidas apelando a irracionalidade, fugindo de regras convencionais.
Metodologia:

1. Selecionar vérias personagens (pessoas, animais, etc.)
2. Usar emprestados os seus vales mentais e imaginar como seria que eles solucionariam o problema.

» Mapa Mental

Técnica em que um diagrama € utilizado para representar ideias/palavras ligadas ou organizadas em torno de

determinado assunto.

A construgdo do mapa mental é feita de forma intuitiva, através da classificagio das ideias por ramos ou grupos.
Assim, as diretrizes sdo faceis de memorizar e rapidas de consultar. Esta representacéo esquematica permite a
facil visualizacao e estruturagao de ideias, essencial a resolucéo de um problema ou a tomada de uma decisao.

Elaboragdo do mapa mental:

1. Escrever a palavra-chave ou desenhar uma imagem sobre a questao a resolver/assunto no centro de
uma folha

2. A partir dessa palava/imagem, irradiar informagdes relacionadas através de linhas

3. Utilizar imagens, simbolos ou codigos

4. Manter o mapa mental claro, utilizando uma hierarquia ou ordem coerente.
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» Brainstorming

Técnica criativa de grupo que incentiva a total libertagdo da atividade mental, sem restricGes, para a geracéo de
um grande ndmero de ideias com vista a solu¢cdo de um problema. O brainstorming pode ser feito a nivel
individual, embora, em regra, tal limite os seus resultados. O processo coletivo €, em regra, muito mais rico pois

propicia um processo sucessivo de criagdo sobre as ideias geradas por terceiros.
Passos a seguir ap6s apresentacao do problema/questéo:

Incentivar os participantes a contribuir com o maior nimero de ideias (quantidade em vez de qualidade)
2. Nao permitir que as ideias sejam criticadas ou comentadas
3. Proporcionar um clima de confianca e boa disposicao, para que ninguém se sinta inibido de apresentar
ideias, mesmo que parecam inadequadas
Nomear um elemento para registo das ideias geradas
No final, priorizar e analisar as ideias, gerando uma discussdo em torno da resolug&o do problema.

» Os 6 Chapéus do Pensamento

Técnica que permite criar um processo de pensamento lateral simples e eficaz num grupo de trabalho, ajudando
a que a tomada de decisdo seja feita de forma mais criativa. Cada membro do grupo deve separar o seu
pensamento em seis funcdes distintas. Ao usar e trocar mentalmente de chapéu, os elementos conseguem,
durante uma discussdo, focar facilmente os seus pensamentos e planear o raciocinio de forma mais detalhada e

consistente.
Funcdes por chapéu:

Branco — Questdes: considerar apenas a informacéo disponivel, apenas os factos.

Amarelo — Otimismo: explorar o lado positivo da situacéo, identificando beneficios e procurando a
harmonia.

Vermelho — Emocgdes: expressar emocgdes e sentimentos; partilhar medos, gostos e 6dios.

Verde - Criatividade: explorar possibilidades, alternativas e novas ideias; oportunidade para
provocacéo ou instigacéo.

Preto — Criticas: identificar falhas, erros e barreiras; ser o advogado do diabo.

880871 L

Azul — Gestao: controlar todo o processo de pensamento; impor regras.
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