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1 INTRODUCAO

Para se ter vantagem competitiva, as organizagdes deverao desempenhar suas atividades
de forma mais eficiente que seus concorrentes, além de investirem em novas tecnologias,
reduzir custos, como também promover a criatividade através da diferenciacdo (PORTER,
1999).

Atualmente, para as empresas que tém o desenvolvimento de novos produtos como
estratégia, ¢ fundamental que estas tenham condi¢des de colocar seus produtos no mercado com
maior rapidez e melhor qualidade e custos.

Assim, € de extrema importancia a utilizagdo de sistematicas que contribuam de maneira
mais adequada e estruturada com o desenvolvimento de novos produtos, uma vez que aprovar
produtos cumprindo os prazos e todos os critérios estabelecidos para o projeto significa maior
garantia que o produto ird funcionar no mercado e trazer resultados financeiros para a empresa.

Para Verworn e Herstatt (2002), o lancamento de produtos novos no mercado é vital
para a sobrevivéncia das empresas a longo prazo em funcdo dos ciclos de vida cada vez mais
curtos dos produtos, da competi¢io cada vez mais acirrada entre empresas, além das mudangas
rapidas das necessidades dos clientes. Assim, 0s autores sustentam que tanto em pesquisa
quanto na pratica o processo de inovagdao é o elemento chave para o gerenciamento do
desenvolvimento de novos produtos.

Desenvolver um produto significa fazer com que uma ideia possa ser materializada na
forma de um bem fisico ou um servico a ser prestado. Dessa forma, o Processo de
Desenvolvimento de Produtos compde-se de atividades planejadas, coordenadas e controladas,
que visam fazer com que o objetivo de criagdo de um novo produto possa ser alcangado
(MACHADO, 2008)

Dentre as metodologias existentes para o desenvolvimento de produtos, vem ganhando
destaque a metodologia proposta por Robert G. Cooper chamada Stage-Gate que se propde em
ser um mapa conceitual e operacional para conduzir projetos de desenvolvimento de novos
produtos, desde o surgimento da ideia até seu lancamento (COOPER, 2013)

Miguel (2008), apresenta um caso de implantacdo de gestdo de portfolio, usando a
metodologia stage-gate em uma industria de embalagens onde foi possivel, através do uso de
critérios, tais como alinhamento estratégico, nivel tecnolégico, grau de dificuldade, retorno do
investimento, dentre outros, trazer mais facilidade na tomada de decisdo sobre que produtos
deveriam ser desenvolvidos.

Cooper, Dejeto e Klein Schmidt (2006), realizaram uma pesquisa em varias empresas
que utilizavam alguma variacdo do stage-gate system em seus processos de desenvolvimento
de novos produtos. Os autores relatam algumas dificuldades encontradas no desenvolvimento
de novos produtos, como:

a) Existem muitos projetos que “devem ser feitos”. As empresas respondem “sim” aos
clientes e a area de vendas frente ao uso de frases como: “Noés temos que ter esse produto, sendo
vamos perder o cliente”;

b) Nao hd um mecanismo para eliminar projetos: uma vez que eles nascem, ganham
vida prépria; portanto falta um mecanismo eficiente para definicdo de “Desistir/Continuar”
durante o projeto ou do processo de desenvolvimento;

¢) Nenhum critério foi estabelecido para a tomada de decisao “Desistir/Continuar” ou
para estabelecer prioridades, bem como falta indicadores que auxiliem os gerentes. Segundo os
autores, quase 50% das empresas pesquisadas assumem que possuem alguma deficiéncia nesse
aspecto;

d) As pessoas experientes ndo estdo engajadas no processo de modo apropriado, pois
geralmente estdo muito ocupadas;



e) E muito dificil “afogar filhotes”, ou seja, é dificil reprovar projetos que parecem ser
muito bons, sendo dificil dizer ndo para qualquer um.

Mello et all (2012) estudaram 4 empresas do ramo automobilistico que implantaram o
método Stage-Gate, com algumas adequacdes, para o processo de desenvolvimento de
produtos, onde observaram que existem lacunas nos pontos de decisdo, no sentido de assegurar
uma rastreabilidade precoce de falhas no processo de desenvolvimento de produtos, havendo
manifestacdo por parte das empresas em incorporar outras ferramentas para reducdo de defeitos
e aumento da qualidade.

Cobaito (2013) apresenta o caso do uso da ferramenta Stage-Gate, aliado a metodologia
PMI em uma empresa do setor de tecnologia da informacao, para a implantag@o do processo de
nota fiscal eletronica em uma empresa lider mundial no segmento de produc¢do de acessorios e
equipamentos para reflorestamento. O autor, se referindo a metodologia Stage-Gate, menciona
que, primariamente pensada para o lancamento de novos produtos, pode ser modificada,
aprimorada e reconfigurada, para a aplicacdo de campo em projetos rotineiros, visando a
maximizacao da probabilidade de sucesso de um empreendimento.

Com tudo isso, percebe-se que desenvolver um fluxo constante de novos produtos bem-
sucedidos nao é tarefa facil. Novos produtos falham a uma taxa alarmante, com apenas um em
cada quatro projetos se tornando um sucesso de vendas (COOPER, 2003).

Neste contexto, este artigo objetiva produzir um relato técnico sobre como foi conduzido
o processo de implantacdo da metodologia Stage-Gate e a percepcao dos usudrios envolvidos,
para o desenvolvimento de novos produtos em uma industria de papel de médio na regido Sul
do Brasil, a qual esta buscando trazer produtos com maior valor agregado em seu portfolio a
fim de aumentar a rentabilidade.

Considerada a iminente necessidade de ganho de competitividade, a empresa ainda nao
tinha a seu dispor uma metodologia estruturada para o desenvolvimento de novos produtos, o
que gerava atrasos, retrabalhos e altos custos na conducao dos projetos de desenvolvimento de
novos produtos.

Este trabalho visa contribuir ndo somente ao meio empresarial, trazendo a experiéncia
no uso desse método Stage-Gate aos profissionais interessados em métodos de inovagdo e
desenvolvimento de produtos, mas também ao meio académico, ao relatar a aplicacdo real do
uso do método proposto por Robert J. Cooper.

Através das sessOes estruturadas neste relato técnico, se observara um breve referencial
teorico sobre a metodologia Stage-Gate, diagnostico do problema dentro da organizacao,
andlise e discussao sobre a aplicacdo da metodologia na condugio de novos projetos, além das
conclusdes e contribuigdes.

2 CONTEXTO INVESTIGADO

A empresa em questdo trata-se de uma industria de papel, localizada na cidade de
Guarapuava, no Parana, onde atua na producdo de papéis brancos para impressdo e escrita,
papéis para embalagem e papéis especiais. Possui mais de 50 anos de existéncia, contando com
producdo propria de energia elétrica para abastecer as duas maquinas de papel que juntas, tem
capacidade de producao de 110 mil toneladas anuais. A empresa esta entre as 500 maiores da
regido sul do Brasil e entre as 100 maiores empresas do Parand e conta com mais de 500
funcionérios. Possui certificagdo FSC®, selo que garante a sustentabilidade das matérias-
primas adquiridas e dos papéis produzidos pela empresa e utiliza o sistema de gestao TPM
(Total Productive Management) para o gerenciamento da rotina das areas de produgdo e
administrativa.

Apesar de possuir o diferencial de produzir sua propria energia, a empresa nao possui
fabrica de celulose, que € o principal custo no processo de fabricagdo de papel, necessitando
adquirir essa matéria-prima de diversos fabricantes nacionais e importados. Além disso, seu
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volume de producdo a coloca em uma posicdo que ndo a deixa competitiva em custos, pois
apesar de ocupar o terceiro lugar em volume de produgdo em seu segmento, o segundo e
primeiro colocados apresentam volume de producdo acima de 10 vezes cada um, com
aproximadamente 1,2 milhdo e 1,4 milhdo de toneladas anuais respectivamente.

Como a empresa ndo é competitiva em custos, por ndo ter escala nem possuir a
fabricag¢do da propria matéria-prima, a empresa esta buscando melhorar sua competitividade
através do desenvolvimento de produtos com maior valor agregado, o que geralmente
apresentam maior rentabilidade.

Diante desse cenario, a empresa vinha empregando esfor¢os para o desenvolvimento de
novos produtos sem um método estruturado. Dessa forma, ndo havia critérios para avaliacdo da
importancia dos produtos que estavam sendo desenvolvidos e chegava a ocorrer de, apds os
testes piloto em clientes, com a devida aprovacdao dos mesmos, ser realizada a anélise de
viabilidade técnica e econdmica e constatar-se que o produto ndo era vidvel, causando prejuizos
e descontentamento dos clientes. Além disso, ndo havia arquivamento das informacgdes
levantadas em cada desenvolvimento, dificultando qualquer consulta ao histérico dos
desenvolvimentos em caso de necessidade.

Devido essa necessidade, em 2015 a empresa implantou um processo estruturado de
desenvolvimento de novos produtos, contando com a assessoria do Senai (Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial), em sua unidade especializada em Inovac¢do e Tecnologia, localizada
em Curitiba, capital do Parana. Acerca desse processo de implantacdo e resultados obtidos sera
abordado esse relato técnico.

Anteriormente a essa apresentacdo, € apropriado introduzir os conceitos que serdo
utilizados nesse relato técnico.

2.1 O Método Stage-Gate

Stage-Gate ¢ um mapa conceitual e operacional para conduzir projetos de novos
produtos desde o surgimento da ideia até seu lancamento, que continua posteriormente —
apresenta um esquema de gestdo do processo de desenvolvimento de novos produtos para
melhorar a eficécia e a eficiéncia (COOPER, 2013).

A primeira geracdo do método foi desenvolvida junto a NASA, em 1960, conhecido
como “phase-review-process”, sendo utilizado como ferramenta gerencial. O trabalho era
desenvolvido em fases sequenciais a fim de sistematizar e controlar o trabalho dos fornecedores
e colaboradores de varios projetos. Foi definido entrada e saida de cada fase e uma avaliacao
gerencial para decidir pela continuacao do projeto, do tipo “passa/nao-passa” (COOPER, 1994).

Na segunda geracao do método, além da divisdo em cada fase, com avaliacdes ao final
de cada fase, considerava-se as atividades de engenharia e marketing. As avaliacOes ficaram
mais abrangentes, cobrindo todo o processo de desenvolvimento de produtos, desde a ideia até
o lancamento. Entretanto, ainda mantém alguns problemas observados na primeira geragao,
como por exemplo, ndo ha sobreposi¢do de atividades, causando atraso no projeto devido a
espera pelo término das atividades da fase anterior; atividades de pouca importancia segue o
mesmo roteiro de outras, ou seja, ndo ha um critério de priorizacdo para avancar de fase e
atividades com muitos detalhes acarretam em acimulo de burocracia do processos (COOPER,
1990).

Ja na terceira geracdo, o método caracteriza-se pela flexibilidade e por ndo ser
estritamente sequencial, comparado com as geracOes anteriores. Segundo Cooper (2013), o
Stage-Gate € um guia e nao um livro de regras, sendo importante deixar claro que algumas
dessas atividades sdo obrigatérias e outras, meramente prescritas, porém altamente
recomendadas. As atividades das etapas sdo projetas para a coleta de informacodes e reducao das
incertezas e cada etapa normalmente custa mais do que a anterior, visto que o processo é de



comprometimento incremental. As etapas do processo Stage-Gate estio apresentadas na figura

1.
Figura 1. Etapas do processo Stage-Gate.
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Fonte: Cooper, 1990.

Conforme Cooper (2013), o fluxo geral do Stage-Gate segue as seguintes etapas:

e Descoberta (Discovery: Idea Generation): trabalho preliminar projetado para descobrir
e revelar oportunidades e gerar ideias;

e Defini¢do do escopo (Scoping): investigacdo preliminar rapida do escopo do projeto —
uma pesquisa amplamente burocratica;

e Criacao do plano de negdcios (Build Business Case): investigacdo muito mais detalhada
envolvendo pesquisa basica — tanto técnica como de mercado — que leva ao plano de negdcios,
inclusive a definicdo do projeto do produto, a justificativa do projeto e o plano do projeto;

e Desenvolvimento (Development): o projeto e o desenvolvimento detalhado real do
novo produto e o projeto das operacdes ou de producio;

e Teste e validacdo (Testing & Validation): testes e experimentagdes no mercado, no
laboratdrio e na fébrica para verificar e validar o novo produto proposto, bem como suas
operacdes de marketing e produgao;

e Lancamento (Launch): comercializa¢do — inicio pleno da produ¢do, do marketing e da
venda ou das operacoes.

Segundo Cooper (2013), precedendo cada etapa existe um controle ou ponto de decisiao
para prosseguir ou descartar, os chamados gates. Eles sdo os pontos nos quais a equipe converge
e nos quais todas as informagdes sdo examinadas. Além disso, funcionam como pontos de
verificacdo de controle de qualidade, como pontos de decisdo e priorizagdo sobre
prosseguir/descartar e, também, como pontos nos quais se decide o caminho a seguir e a
proxima etapa do processo € combinada. Os gates consistem em:

e Gate 1 — anélise de ideias: primeira decisdo de comprometer recursos com o projeto. O
gate 1 faz uma “‘andlise moderada”, o que significa submeter o projeto a um conjunto de
critérios sobre requisitos “necessarios” e “desejaveis”, estando bastante alinhados a estratégia
da empresa;



e Gate 2 — segunda andlise: avaliacdo um pouco mais rigorosa. Podem ser inseridos
critérios adicionais de requisitos indispensaveis, como lidar com a reagdo do cliente, com a
forca de venda, com variaveis regulatoérias, técnicas, legais;

e Gate 3 — encaminhar para desenvolvimento: ultimo gate antes da etapa de
desenvolvimento, ou seja, dltimo ponto que pode ser abortado antes dos investimentos mais
pesados. A avaliagdo do gate 3 envolve um exame de cada uma das atividades da etapa 2,
verificando se elas foram realizadas e se a qualidade da execugdo foi boa.

e Gate 4 — encaminhar para teste: verificagdo doo progresso e da atratividade continua do
produto e do projeto. O trabalho de desenvolvimento é examinado e verificado para garantir
que seu término seja com qualidade e que o produto desenvolvido seja de fato consistente com
a definicao original especificada no gate 3. Neste gate também se revisita as questdes
econOmicas por meio de uma andlise financeira revisada com base em dados novos e mais
precisos;

e Gate 5 — encaminhar para lancamento: este gate final abre as portas para a plena
comercializa¢do — lancamento no mercado e inicio das operacdes ou da producdo plena. Este é
o ponto final no qual o projeto ainda pode ser abortado. Tal gate focaliza a qualidade das
atividades na etapa de teste e validag¢do e também em seus resultados;

e Revisao pos lancamento: em algum momento pos-comercializagio (muitas vezes de seis
a 18 meses depois), o projeto do novo produto € concluido. A equipe é desfeita e o produto se
torna um “produto regular” da linha da empresa. E nesse ponto também que os desempenhos
do projeto e do produto sdao examinados. Também se realiza uma pos-auditoria, que inclui a
avaliacdo critica das forcas e fraquezas do projeto, o que é possivel aprender com ele e como
voce podera fazer melhor no proximo, e isso marca o fim do projeto.

3 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

A metodologia utilizada nesse relato técnico foi de estudo de caso na industria de papel
ja abordada, onde foi utilizada como técnica de coleta de dados anélise documental e entrevista
semiestruturada com as pessoas envolvidas no processo. As entrevistas foram realizadas com
objetivo de verificar a opinido dos participantes sobre o resultado da implantacdo do processo
de desenvolvimento de produtos e foram realizadas com colaboradores que participavam do
processo de desenvolvimento de produtos antes e depois da implanta¢do do processo. Dessa
forma, deu-se énfase na avaliagdo da percep¢do dessas pessoas sobre como percebiam a
diferenca na condugdo dos desenvolvimentos apds a implantacdo. Foram entrevistados os
diretores industrial, comercial, coordenador de processos, assistente técnico de centro
tecnoldgico papel e um executivo de vendas. Das entrevistas que tiveram gravacao permitida,
houve a transcri¢ao dos dudios para posterior avaliagdao das opinides e uso nesse relato técnico.

Assim como em qualquer organizacio, a empresa em estudo tem o desafio de melhorar
sua competitividade frente a concorréncia. Conforme ja abordado nesse relato técnico, a
empresa ndo dispde de condi¢des para se diferenciar em custo, uma vez que ndo possui escala
suficiente para isso, nem a producao de sua propria matéria-prima.

A alternativa nesse caso € o desenvolvimento de produtos com maior valor agregado e
que apresentem maior lucratividade, o que a escala de producdo da empresa em estudo
possibilita, uma vez que, normalmente, os produtos com maior valor agregado, na empresa
chamados como “papéis especiais” ndo apresentam alta demanda que despertaria interesse dos
maiores fabricantes de papel no Brasil. Além disso, existe a ameag¢a da diminui¢do do consumo
ao longo dos anos dos papéis commodities, utilizados para impressao de livros, fabricacdo de
cadernos e impressos em geral, despertando também esse alarme para a necessidade de trazer
novos produtos antes que os produtos do portfolio atual tenham queda na demanda.

Entretanto, de nada adiantaria se fazer a prospec¢do e pesquisa de novos produtos caso
se a empresa ndo tem um processo estruturado para desenvolver esses produtos de forma
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robusta e eficaz. Até entdo, os desenvolvimentos eram realizados por felling, sem nenhum
processo estruturado para decisao da viabilidade dos projetos ou registro estruturado das
informacdes para posterior consulta. Com essa necessidade, a partir de novembro de 2014, a
empresa iniciou implantacao do processo de desenvolvimento de produtos usando como base o
método de Stage-Gate, proposto por Robert G. Cooper, contando ainda com a assessoria do
Senai (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) para conduzir a implantagao do processo.

Para a conducdo do processo, foi formado um Comité de Inovagdo, que contou com
pessoas das areas de Producdo, Projetos, Controladoria, Comercial, Qualidade, Juridico e
Recursos Humanos. Os objetivos desse comité eram apoiar a gestdo do programa de inovagao,
acompanhar a execu¢ao dos projetos de inovagado, apoiar a diretoria na tomada de decisdo e
apoiar na avaliac¢do dos projetos de inovagao.

O processo de implantagdo foi conduzido através das seguintes etapas:

* Ateli€ de Start: Encontro para entendimento da cultura e levantamento de informacdes
organizacionais necessarias para o processo, além das experiéncias positivas e negativas do
Programa de Intraempreendedorismo.

» Ateli¢ Estratégico: Atendimento consultivo para definigdes de modelo de
gerenciamento de ideias, estratégias e regras que serdo utilizadas no desenvolvimento do novo
Processo.

* Atelié Processos: Defini¢do do fluxograma do processo e fluxos de informagdes.

* Ateli€ de Plataforma de Suporte: Levantamento dos requisitos do software de suporte
ao processo, visando determinar sua funcionalidade e validar o processo. Encontro com a
equipe de Tecnologia (definida pela empresa) visando a operacionalizacdo do sistema do
software de gerenciamento do processo.

+ Atelié de Protecdo e Propriedade Intelectual: verificagdo e levantamento dos
instrumentos necessarios de protecdo legal do programa;

* Ateli¢ de Indicadores e Avaliagdo: Definicdo de métricas e resultados esperados para
o Programa, além de realizacdo de visitas técnicas de acompanhamento do desenvolvimento da
implementacdo efetiva do processo.

* Atelié de Difusdao e Comunicacdo: Defini¢do da estratégia de sensibiliza¢do visando a
difusdo do processo. Apoio a equipe de comunicacao para o estabelecimento da estratégia de
divulgacdo interna.

Através de 23 reunides e 18 horas de treinamento, foram definidas as etapas do fluxo de
desenvolvimento de produtos, 5 formularios utilizados em cada etapa desse processo, 0s
critérios de avaliacdo usados em cada gate e 7 indicadores de desempenho para monitoramento
do processo.

4 INTERVENCAO PROPOSTA

Uma das primeiras definicdes que foram realizadas foi se o processo de inovagdo iria
abranger somente o desenvolvimento de novos produtos ou iria incorporar melhorias em
processos e equipamentos. Como a empresa ja tinha a seu dispor um programa de sugestio de
melhorias, que abrangia inovacdes e melhorias em processos e equipamentos, o foco do
trabalho foi na implantagdo do processo para desenvolvimento de novos produtos somente.

Apos as defini¢des dos objetivos e especificidades do programa, foi elaborado o fluxo
das atividades para a conducdo dos desenvolvimentos, conforme apresentado na figura 2.

Conforme afirmado por Cooper (2013), o método Stage-Gate é um guia e nio um
conjunto de regras a serem cumpridas a seu rigor, no processo de desenvolvimento de produtos
na empresa estudada, houve adaptacdo da metodologia para melhor se adequar na realidade que
estava inserida. Por questdo de restricdo de acesso a todos os documentos produzidos na
empresa, serdo apresentados somente os formularios e critérios referentes a primeira etapa, de



submissdo da ideia. Nessa primeira etapa, para a submissdo da ideia para a empresa, foi criado
o formulério, conforme figura 3.
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Figura 2. Fluxo elaborado para o desenvolvimento de novos produtos na industria em estudo.
Fonte: Dados de Pesquisa, 2017.
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Continuacdo da figura 2.
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Figura 3. Formulario de submisséo de projeto de desenvolvimento de novo produto.
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Esse processo € avaliado, ou seja, passa pelo gate dos diretores industrial e comercial,
usando os critérios, conforme apresentados na figura 4.

Figura 4. Critérios para aprovacdo e classificagdo de projetos de desenvolvimento de novos produtos.
Formulario de aprovacdo - Ideia de Inovagdo
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Fonte: Dados de pesquisa, 2017.

Caso o projeto seja aprovado, o mesmo recebe uma classificacdo, quanto a
complexidade, dividindo-se entre Simples e Complexo, de forma similar a classificacao
usualmente conhecida como Incremental e Radical, cunhado por Joseph Schumpeter, em 1939.

Além disso, ha a classificacdo quanto ao grau de sigilo, divido entre baixo, médio e alto,
sendo os projetos conduzidos conforme documento criado que orienta os detalhes da condug@o
dos projetos conforme seu grau de confidencialidade.

Caso os projetos fossem classificados de complexidade Simples, as proximas etapas sao
as fases de Avaliacdo Técnica e Avaliagdo Comercial, com o intuito de levantarem informagdes
técnicas e comerciais respectivamente.

Caso o processo seja classificado como complexo, a préxima etapa serd a elaboracio de
um Business Case que retne, além das informag¢des de cunho técnico e comercial como ocorre
no processo simples, informagdes de cunho financeiro, como retorno sobre investimento, além
de haver mais rigor em todo o levantamento de informacdes, como por exemplo, na avaliacdo
da propriedade intelectual.

Com a avaliacdo comercial (processo simples) ou o business case (processo complexo),
a proxima etapa € a producdo de um lote teste, a qual passa pela checagem de algumas
informacdes, como lote minimo possivel para producdo, quantidade solicitada pelo cliente,
viabilidade de envio como amostra gratuita. A producdo € realizada com o suporte de um
memorial descritivo, que orienta a equipe de produc¢do sobre os detalhes a serem executados no
momento da fabrica¢do do produto.

ApOs a fabricacdo do lote teste, € analisado se o produto foi produzido conforme o
esperado. Caso positivo, envia-se para o cliente, para sua avaliacdo. Em qualquer momento
desses, caso o objetivo ndo seja atingido, o processo todo pode voltar para a etapa de avaliacdo
técnica, no qual avalia-se a viabilidade técnica do desenvolvimento do produto, onde o produto
pode ser abortado pela sua inviabilidade, seja técnica ou comercial, que € a etapa se sucede a
técnica.

Com a aprovagao do cliente, produz-se 3 lotes piloto, que tem como intuito reforcar a
aprendizagem da equipe de producdo e do cliente sobre o produto. Apds as 3 produgdes piloto
e com a homologacao do cliente, considera-se que o produto foi homologado. Nesse momento,
€ solicitado a criacdo de um nome definitivo para o produto (até entdo € usado um nome
provisoério, de forma codificada) e executa-se a tarefa de termo de encerramento do projeto, na
qual se faz uma sintese de todo o processo, com as dificuldades, aprendizagem e resultados
obtidos.

Dentro da execu¢do de um projeto complexo, durante a elaboracao do Business Case,
pode-se verificar a necessidade de investimento para a implementacao do produto. Nesse caso,
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os diretores irdo levantar esse investimento necessario e submeter ao conselho administrativo.
Caso o valor seja aprovado, o processo de desenvolvimento segue para a implementacdo do
projeto e posteriormente para a producio teste. Caso ndo seja aprovado, assim como em
qualquer momento que o projeto nao for aprovado (nas avaliagdes técnica, comercial, business
case) o projeto é encerrado e preenche-se da mesma forma o termo de encerramento do projeto
apontando-se as aprendizagens, custo e algum resultado obtido.

De modo geral, percebe-se que o processo Stage-Gate implantado na empresa tem mais
similaridades com a segunda gera¢do do método, pois é mandatirio a conclusdo de cada
atividade para se dar inicio a proéxima etapa. Essa abordagem pode dispender de mais tempo
para a elaboracdo, conforme previsto por Cooper (1990), mas pode ser mais apropriada para
uma organizagdo que nao tinha nenhum tipo de controle ou processo para desenvolvimento de
produtos e, portanto, precisa desenvolver essa cultura.

5 RESULTADOS OBTIDOS

Conforme j4 citado nesse relato técnico, foram realizadas entrevistas com pessoas que
participavam do processo de desenvolvimento de produtos antes e apds a implantacdo do
método baseado no Stage-Gate, para avaliar a percepcao dessas pessoas sobre o desempenho
desse novo processo.

Na primeira questdo, foi perguntado sobre como a pessoa avaliava o desempenho do
processo de desenvolvimento de produtos apds a implantacdo da metodologia Stage-Gate.
Houve unanimidade das respostas de que houve melhoria na conducao desse processo, apds a
implantacdo e uso dessa metodologia. O diretor industrial mencionou que vé de forma positiva,
onde os envolvidos se obrigam a detalhar o processo. Mencionou ainda que, se nao tiver essa
exigéncia, pode-se “by-passar” etapas do processo e ao final, pode-se visualizar algo que faltou,
sendo necessario voltar a etapa inicial e com isso perde tempo e dinheiro, fazendo mencdo a
forma que o processo acontecia antes da implantacdo do novo método.

A assistente técnica do centro tecnoldgico papel alegou que claramente houve melhoria
na condugio do processo, onde antigamente ndo tinha organizacdo das etapas, pois havia ideias,
demandas dos clientes, entre outros e tudo vinha meio junto, algumas vezes de forma errada, o
que ndo observa na forma atual de conducao.

O coordenador de processos sintetiza com a afirmagdo “eu acho que estd sendo um
sucesso”. O executivo de vendas expressa a melhoria especialmente na possibilidade de
visualizacdo da etapa que o produto em desenvolvimento se encontra. Ele afirma “a gente tem
um ganho muito grande nesse processo, na realidade depois, né, que o antes era assim, era vocé
trazia uma ideia, mas voc€ ndo tinha bem, ndo sabia nem que estagio que ‘tava’ aquela ideia”
se referindo a forma como o processo acontecia antes da implantagao da metodologia. Depois
menciona:

“E agora, depois que a gente tem esses passos, digamos assim, esses momentos né,
sabendo onde vocé ta, né. ‘Ah, vocé ta no inicio da ideia, ah vocé ta no meio, vocé ja
ta em testes...’, ¢ tudo muito importante né, exatamente essa delimitagdo aonde que ta
né, € o inicio, o meio e o fim, parece que vocé tem um norte”

Onde se refere a forma como ocorre depois da implantagao do processo onde € possivel
visualizar em qual etapa do desenvolvimento aquele produto se encontra.

De forma similar, o diretor comercial fez mencao a forma como acontecia antes e depois
da implanta¢do do processo. Se referindo a forma como acontecia antes, mencionou:

“Eu acho que naturalmente a gente vai fazendo com caderno, com computador, sei 14,
mas fica muito personalizado, né, na pessoa. Hoje eu posso ta aqui, amanha ndo ta, ou
mesmo a gente nota que as pessoas até continuam na empresa, mas ¢ dificil resgata
onde ‘tava’ aquele documento”

ressaltando a caracteristica que existia antes da implantagdo do processo de nio haver

registro centralizado das informagdes sobre o desenvolvimento daquele produto, ficando
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registrada no computador ou caderno das pessoas envolvidas. Se referindo agora sobre a

conducdo do processo apds a implantacdo da metodologia, mencionou:
“quando a gente implementou essa metodologia, ela a que a empresa passe a ‘te’ um
histérico e ‘te’ um histérico num lugar que ela vai encontrar, aonde parou aquele
processo, aquele projeto com sucesso ou insucesso naquele momento, pode ser uma
limita¢do de equipamento, pode ser uma limita¢do de investimento, entdo eu acho que
esse ¢ o grande ganho”.

Dessa forma, o diretor comercial visualiza como maior ganho a sistematizacio,
organizacdo e centraliza¢do das informagdes que ocorreu com a implantacdo do processo, pois
atualmente todas as informagdes referentes ao produto em desenvolvimento encontram-se
organizadas no software ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa, além de uma pasta
em local especifico na rede corporativa, com acesso restrito aos componentes do grupo de
desenvolvimento do produto.

De forma geral, os principais atributos que trouxeram melhoria, visualizados pelos
participantes, foram a estruturacdo do processo em etapas, de forma a ser possivel organizar e
visualizar a fase que se encontram os projetos de desenvolvimento, sem atropelar nenhuma fase
que posteriormente poderia acarretar em perda de tempo e recursos financeiros, como também
visualizam o ganho na gestao das informacdes desses projetos de desenvolvimento, onde agora
€ possivel resgatar qualquer informacao necessaria de forma rapida e confiavel.

Como na implantacdo dessa nova metodologia houve a necessidade de criacdo de
formularios, procedimentos, fluxos, entre outros, que nio existia antes da implantacdo desse
método, questionou-se os participantes se estavam percebendo esse novo processo como muito
burocréatico, a tal ponto que poderia inibir ou dificultar o desenvolvimento dos produtos.
Novamente houve unanimidade nas respostas mencionando que 0 novo processo nao esta
excessivamente burocratico. A assistente técnica do centro tecnolégico papel mencionou ainda
que a empresa nao chegou a adotar todos os processos que o Senai sugeriu durante a
implantacdo, o que tornou o processo mais enxuto.

O executivo de vendas alegou “Eu acho que no comeg¢o agora realmente é um pouco

499

mais burocratico mesmo porque nds nao tinhamos padrao nenhum né” e:
“a gente ndo tinha nem um dos processos a ‘segui’, a gente nao tinha um follow up de
nada, entdo a gente ficou meio sem ‘sab&’ o0 que que, em que passo estava, em que
sentido a gente ‘tava’, entdo acho que a partir de agora depois que padronizar esses
padrdes ndo vao ser considerados burocraticos”

realcando que houve alguma percepcdo de aumento da burocracia, mas devido ao fato
de se comparar com a forma realizada anteriormente, onde nao havia nenhuma estruturagao.
Porém, acredita que, depois de consolidado esses novos procedimentos, acredita que nao sera
considerado burocratico. Essa percep¢ao foi refor¢ada pelo diretor comercial que alegou:

“Entdo, no comego o vendedor ndo conseguia nem preenche. ‘Putz, ndo entendi’, é
como.. né, agora eu vejo que ja ta, ele vem, as vezes, ‘(nome do diretor comercial), eu
tenho uma davida no campo tal...” mas ja ¢ muito especifico, entdo acho que é um
evolutivo, eu acho que funciona, tem um nivel de burocracia, mas nada que é
impraticavel”.

O diretor industrial acredita que ndo esta burocratico € que precisa mesmo € executar
aquilo que foi projetado no processo.

Com o intuito de extrair dos entrevistados informacoes sobre fragilidades e pontos de
melhoria da forma como o processo estd acontecendo com a implantacao desse método Stage-
Gate, foram realizadas perguntas questionando sobre quais as falhas e pontos de melhoria que
os entrevistados visualizavam no processo como estava ocorrendo.

A assistente técnica do centro tecnologico papel mencionou como dificuldades a
disponibilidade de tempo dos envolvidos, especialmente os gestores, para o preenchimento dos
documentos necessarios no processo e a necessidade de haver maior intera¢ao entre os setores,
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pois ja vendedores que ndo sabem o que sdo alguns produtos que ji estdo desenvolvidos e a
equipe de producdo ndo fica sabendo do retorno dos testes realizados em clientes.
O executivo de vendas tem uma percepcdo semelhante, informando ‘“Hoje,

especificamente, eu acho que € mais divulgacdo mesmo” e:
“...aonde que a gente ta nesses papéis, quais os papé€is que estdo homologados pra
venda, né, que empresas que eles sdo indicados, serd que ndo tem mais empresas que
gente possa vender o (nome do papel)? Serd que ndo tem mais ideias ‘pros’
vendedores, ‘pros’ executivos de venda ‘trazé’ outros... né, acho que ¢ s6 uma questio
de ‘atualiza’ onde que a gente ta nesse intervalo”.

Dessa forma, existe essa oportunidade de melhorar a divulgacao tanto sobre os produtos
que estejam em desenvolvimento como dos produtos ja homologados, especialmente para a
area comercial fomentar a venda desses produtos.

O coordenador de processos aponta como ponto de melhoria o maior envolvimento da

area de suprimentos nos projetos de desenvolvimento, alegando:
“a gente poderia ainda, ndo sei como que ‘td’ o processo de desenvolvimento da area
de Supply Chain, né, pra enxergar, por exemplo, trazer um produto antecipadamente,
que as vezes vem um desenvolvimento e a gente ainda ndo tem a matéria-prima e tem
que buscar no mercado”.

O diretor industrial acredita que o processo de desenvolvimento deveria ser mais rapido,
pois o tempo atual estd muito grande. Para isso, acredita que precisa haver mais cobranca dos
lideres dos produtos em desenvolvimento para que as etapas necessarias para a condugdo dos
processos sejam realizadas mais rapidamente. Acredita também que existe a falha de se iniciar
alguns desenvolvimentos sem passar pela etapa inicial prevista no processo, que € a
homologacdo dos diretores, assumindo também a responsabilidade para si mesmo e para o
diretor comercial, pois sdo eles que ordenam o inicio do desenvolvimento e posteriormente €
realizada a formalizagdo através da formulario inicial de apresentacdo da ideia. Outro ponto
destacado pelo diretor industrial € a necessidade de melhor visualizacdo do ponto de situacdo
de cada projeto. Para exemplificar, fez o seguinte questionamento. “Onde estamos com o
desenvolvimento do (nome do papel)?”. Com isso, acredita que havera mais métricas para
avaliar os projetos assim como serd possivel conduzi-los de forma mais rapida. Nota-se, nessa
argumentacao do diretor industrial, que para ele ndo estd tao evidente a informacao sobre a
situacdo de cada desenvolvimento, que foi um ponto positivo destacado pelo executivo de
vendas, demonstrando ser um ponto que pode ser melhor explorado para deixar mais claro para
todos os envolvidos nos desenvolvimentos.

O diretor comercial menciona como ponto de melhoria explorar as informagdes dos

projetos ja desenvolvidos para aprender com seus erros e acertos. Ele menciona:

“Eu acho que, o que a gente poderia extrai, talvez, poderia nos ajuda a fortalecer nos
novos desenvolvimentos, €, que pontos falhos nds tivemos e por que tivemos, por que
demorou aquele projeto, por que que ele ndo foi consistente, por que que ele teve uma
taxa de insucesso tdo grande? E talvez ‘medi’ em que nivel, que as vezes vocé fica
més, ano no desenvolvimento e s6 vai ‘te’ a certeza 14 no final. Sera que foi feito
algum filtro inadequado ou nao foi feito algum filtro? Eu olharia isso ai. Entdo, qual
¢ a experiéncia, a gente busca mecanismo, ferramenta ‘pra’ extrair dos casos que ja
concluimos do sucesso e do insucesso, 0 que que nos fez ter mais insucesso ou mais
sucesso? E dai, isso, divulgar com as partes envolvidas pra que as pessoas fiquem
atentas”.

Além disso, mencionou que pode-se colocar no planejamento das areas comercial e
industrial o uso de horas-méquina para o desenvolvimento de produtos, o que nao existe hoje,
para que esse custo dos desenvolvimentos esteja previsto em orcamento. Acredita também que
essa inclusdo no planejamento serd possivel na medida que temos os processos estruturados
para poder levantar dados e assim, prever essas informacdes no planejamento estratégico do

préoximo ano.

12



De modo geral, evidenciou-se oportunidades na melhoria no uso e divulgacdo das
informacdes sobre os desenvolvimentos dos produtos, além da necessidade de reducao do
tempo dispendido e a necessidade de envolvimento de outras 4reas na conducao dos projetos
em desenvolvimento.

Outro ponto a destacar, evidenciado na analise documental dos registros dos
desenvolvimentos realizados, foi que a implantagdo do processo de desenvolvimento de
produtos possibilitou abortar projetos que ndo fossem vidveis tecnicamente ou comercialmente
antes da producao do lote teste, com acompanhamento em clientes. Verificou-se que antes da
implantacdo do processo, houve casos de projetos de desenvolvimento de produtos com varios
testes em maquina com visitas nos clientes para acompanhamento do desempenho dos produtos
para ao final ser verificado que o produto nao era vidvel tecnicamente e/ou comercialmente.
Com o processo implantado, apOs a aprovacdo da condu¢do do projeto, avalia-se primeiro a
viabilidade técnica e o custo de fabrica¢do do papel. De posse dessas informagdes, avalia-se a
viabilidade comercial, especialmente com o cliente, se o preco a ser praticado € viavel para a
continuidade do desenvolvimento. Somente apos esse aceite do cliente, realiza-se a producdo
do lote teste com as etapas sucessivas do desenvolvimento.

6 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

Ao se implementar um processo estruturado para o desenvolvimento de novos produtos,
a empresa em estudo se sente mais segura em lancar seus produtos ao mercado, pois sabe que
foram cumpridas as etapas necessarias para se evidenciar que o produto tem viabilidade técnica
de producdo e potencial comercial para venda. Além disso, a implantacdo de um processo de
desenvolvimento de produtos estd em sintonia com a estratégia da empresa em aumentar a
participacdo de produtos especiais, com maior valor agregado, em seu portfolio.

Alguns dos ganhos evidenciados pela implantacdo desse processo foram a organizacio
das atividades, podendo-se visualizar um inicio, meio e fim para os projetos; a estruturagao das
informacdes necessédrias para a continuidade dos desenvolvimentos e a organizacdo das
informacdes de forma estruturada, com facil consulta e registro para uso futuro. Além disso,
verificou-se que o percentual de faturamento da empresa com produtos especiais subiu
consideravelmente comparando-se o ano de 2014, quando ndo havia o processo implantado,
2016, quando o processo estava totalmente estruturado, onde em 2016, o faturamento com
novos produtos foi 2,8 vezes maior do que 2014. Obviamente ndo pode-se atribuir todo esse
aumento no faturamento pela implantacdo do processo de desenvolvimento de produtos, mas
demonstra que os indicadores estdo alinhados com essa estratégia de tornar o processo de
desenvolvimento de produtos mais robusto.

Outro ponto de evidente ganho com a implantacao do processo de desenvolvimento de
produtos foi 0 aumento da ocorréncia de interrup¢do de projetos, por se demonstrarem invidveis
tecnicamente ou comercialmente, antes da producdo do lote teste € acompanhamento nos
clientes, o que evitou custos desnecessarios e gasto de tempo das equipes envolvidas nos
projetos. Como dizia Steve Jobs, “Decidir o que ndo fazer ¢ tdo importante quanto decidir o que
fazer” (KAHNEY, 2011), ressaltando a necessidade em se dizer ndo para projetos que nao
sejam relevantes para que haja mais foco da equipe em projetos com maior potencial.

Contudo, ainda se nota oportunidades de melhoria no processo de desenvolvimento de
produtos, especialmente no que tange ao uso do conhecimento adquirido e a divulgagao das
informacdes para o restante da empresa, especialmente para a area comercial, com o intuito de
fomentar a venda dos produtos ja homologados.

Como proximos trabalhos, sugere-se explorar e divulgar as informagdes obtidas,
conforme apontados pelas pessoas entrevistadas, assim como avaliar a viabilidade de se
implantar a terceira geracdo do método Stage-Gate, conforme explorado por Cooper (2014),
em seu artigo “What’s Next? After Stage-Gate”, onde propde que uma metodologia Stage-Gate
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mais flexivel e 4gil, o que pode requerer maior maturidade da empresa no uso da ferramenta.
Além disso, sugere-se explorar as sugestdes apresentadas por Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(2002), no artigo “Optimizing the stage-gate process: what best-practice companies are doing
— Part One”, onde se explora uma etapa prévia ao processo Stage-Gate, chamada Discovery,
com ferramentas para a prospec¢do de novos produtos para desenvolvimento. Considerando
que o processo para a implanta¢do de um produto ja esta consolidado, é bastante oportuno para
a empresa dispor de meios para trazer novos produtos para desenvolvimento e assim atingir
seus objetivos no planejamento estratégico da empresa em aumentar o faturamento com
produtos especiais.
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