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AREA: 5. ENGENHARIA DO PRODUTO
SUBAREA: 5.1 - GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

RESUMO: O PRESENTE TRABALHO APRESENTA UM ESTUDO DE CASO NO QUAL
E REALIZADA UMA ANALISE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
(PDP) EM UMA EMPRESA QUE DESENVOLVE SOLUCOES E PRODUZ EMBALAGENS
DE MADEIRA PARA LOGISTICA INTERNACIONAL DE PRODUTOS COM ALTO VALOR
AGREGADO. ESTE ESTUDO UTILIZOU UM FRAMEWORK DE DIAGNOSTICO DE
PROJETOS DE NOVOS PRODUTOS E FOI COMPLEMENTADO POR UM ARCABOUCO
DE REPRESENTACAO DE MODELOS DE REFERENCIA. OS RESULTADOS APLICADOS
A UMA ANALISE SWOT, MOSTRAM QUE EXISTE INTERVENCAO DA ALTA DIRECAO
EM TODAS AS FASES DO PDP; HA POUCA TECNOLOGIA E INOVACAO APLICADAS
AO PROCESSO; QUE OCORRE CERTIFICACAO APENAS DE PROCESSOS PARA
AQUISICAO DE CLIENTES INTERNACIONAIS, E HA POUCO USO DE TECNICAS E
METODOS DE GESTAO DE PDP, SENDO A GESTAO DE PORTIFOLIO INEXISTENTE.

PALAVRAS-CHAVES: PDP; LOGISTICA INTERNACIONAL; EMBALAGENS;
PRODUTOS DE MADEIRA; DESIGN FOR LOGISTICS.
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NPD ANALYSIS APPLIED TO AWOQOD
PACKAGING COMPANY FOR INTERNATIONAL
LOGISTICS

ABSTRACT: THE PRESENT STUDY PRESENTS A CASE STUDY IN WHICH AN
ANALYSIS OF THE NEW PRODUCT DEVELOPMENT (NPD) IS CONDUCTED AT A
COMPANY THAT DEVELOPS SOLUTIONS AND PRODUCES WOOD PACKAGING FOR
INTERNATIONAL LOGISTICS OF HIGH-VALUE-ADDED PRODUCTS. THIS STUDY
USED A FRAMEWORK FOR THE DIAGNOSIS OF NEW PRODUCT DESIGNS AND WAS
COMPLEMENTED BY A REFERENCE MODEL REPRESENTATION FRAMEWORK. THE
RESULTS, APPLIED IN A SWOT ANALYSIS, SHOW THAT THERE IS HIGH
MANAGEMENT INTERVENTION IN ALL PHASES OF THE NPD; THERE IS LOW
TECHNOLOGY AND INNOVATION APPLIED TO THE PROCESS; CERTIFICATION
OCCURS ONLY IN PROCESSES FOR THE ACQUISITION OF INTERNATIONAL
CLIENTS, AND THERE IS LIMITED USE OF NPD MANAGEMENT TECHNIQUES AND
METHODS, AND PORTFOLIO MANAGEMENT IS NON-EXISTENT.

KEYWORDS: NPD; INTERNATIONAL LOGISTICS; PACKAGING; WOOD PRODUCTS;
DESIGN FOR LOGISTICS.
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1. INTRODUCAO

O Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP), segundo Rozenfeld et al. (2006),
estd na interface entre mercado e empresa, 0 que possibilita a identificagdo das necessidades
do mercado e dos clientes, tais quais as possibilidades de uso tecnoldgico e a proposta de
solucgdes por meio do desenvolvimento de produtos de qualidade que atendam requisitos e 0s
tornem competitivos. As abordagens que definem o PDP sdo modeladas em uma sequéncia
de atividades, ordenadas em fases, que realizam a concepcao, estabelecem especificacdes de
produto e do processo produtivo a partir da transformacdo de informacdes de mercado e
tecnologia, com foco em atender as necessidades do consumidor (CLARK & FUJIMOTO,
1991; PUGH, 1990; ROZENFELD et al., 2006; WHELLWRIGHT & CLARK, 1992).

A distribuicdo de produtos acabados também é importante para o sucesso do produto.
Muitas empresas dependem de canais de distribuicdo e transbordo entre modais logisticos
utilizando dispositivos de movimentacao, o que torna a concepg¢do do design de embalagens
voltado a logistica internacional um fator que influencia na cadeia de suprimentos. Projetos
para reduzir a embalagem e, a0 mesmo tempo, proteger o produto; resistir aos fatores
ambientais do transporte; reduzir o tamanho do produto para armazenamento e transporte; e
garantia da compatibilidade com o equipamento de manuseio de materiais podem ter como
consequéncia a reducdo de custos com embalagem e envio; diminuicdo da ocorréncia de
danos durante transporte e acondicionamento, além da reducdo de lead-times (ARNETTE et
al., 2014).

O presente trabalho aplica a estrutura de um modelo de referéncia, complementado por
um referencial de diagnostico de PDP em uma empresa manufatureira que desenvolve e
produz embalagens de madeira, com o objetivo de compreender e evidenciar o processo de
desenvolvimento de produto dessa empresa de embalagens especiais para logistica
internacional de produtos de alto valor agregado.

A Figura 1 apresenta a sintese de abordagem para a caracterizacdo do PDP deste
estudo. Sendo a esquerda, a representagdo do framework de diagndstico proposto por
Wheelwright e Clark (1992), incorporado pelo arcabouco do modelo de referéncia proposto
por Barbalho e Rozenfeld (2004).
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FIGURA 1 — Framework para caracterizacdo do PDP.
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Fonte: Barbalho e Rozenfeld (2004).

O framework proposto por Barbalho e Rozenfeld (2004) tem como objetivo detalhar e
caracterizar as fases do setor de desenvolvimento de produto (DP), discriminar a
documentacao, informacdes, unidades organizacionais, métodos e técnicas para diagnosticar o

PDP de uma empresa.

2. METODOLOGIA

Trata-se de um estudo de caso (YIN, 2000), descritivo, qualitativo através da
utilizacdo do framework proposto por Barbalho e Rozenfeld (2004), aplicado ao processo
PDP de uma empresa que desenvolve e fabrica embalagens de madeira para logistica
internacional de produtos com alto valor agregado.

A facilidade da obtencdo dos dados através de observacdo diaria dos processos e a
possibilidade de analise documental de forma direta realizada na empresa foi motivo pelo qual
ela se tornou objeto deste estudo. Desta forma, foi possivel acessar informacGes relativas
desde o mais alto nivel hierarquico da empresa (identificando os responsaveis pelas tomadas
de decisdes) a manufatura (onde sdo executadas as atividades de producédo). A aplicacdo do

framework se deu em funcdo de facilitar a compreensdo do processo de PDP, e por haver
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outros trabalhos publicados anteriormente na literatura, o que permitiu realizar um
comparativo entre resultados de estudos em diferentes areas.

Os resultados promoveram insights, que foram submetidos a uma analise SWOT
(Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats), uma ferramenta que auxilia a
identificacdo de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas; com a finalidade de esclarecer

algumas especificidades da empresa e identificar oportunidades de melhoria do seu PDP.

3. ESTUDO DE CASO

A empresa analisada é uma industria de embalagens de madeira que conta com a
operacdo de 11 plantas industriais espalhadas pelo México e uma localizada nos Estados
Unidos. Possui ao todo em torno de 500 funcionarios, e atuam no mercado ha cerca de 25
anos. O foco da empresa é desenvolver e produzir solugdes em embalagens de madeira para
produtos de alto valor agregado, voltado a eliminacdo da ocorréncia de danos aos produtos
provocados durante o processo de logistica de exportacdo. Na Figura 2, abaixo, é possivel
verificar a estrutura hierarquica da empresa envolvida no processo de PDP em suas unidades

organizacionais.

FIGURA 2. Organograma estrutural da empresa pesquisada.

Geréncia sénior
(CFO e diretor comercial)

Diretor de
operagoes
Gerente de Gerentes de Gerente de
Compras qualidade manufatura vendas

Time de vendas Time de desenho

Fonte: O préprio autor.

E possivel observar na estrutura organizacional que o gerente de vendas responde ao
diretor de operagdes e ambos sdo subordinados diretos do CFO e CEO (sendo o ultimo
também assumindo as funcdes de diretor comercial). Nota-se que ha centralidade no aspecto

comercial da empresa advindo da alta geréncia. Estrutura que destaca o fato de ndo haver area
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de engenharia, onde normalmente ocorrem as atividades de PDP, e geralmente em empresas

de outros setores apresentam um certo grau de independéncia decisoria quanto aos projetos.
O Quadro 1, a seguir, apresenta as principais caracteristicas do PDP da empresa em

questdo aplicadas ao framework proposto por Wheelwright e Clark (1992).

QUADRO 1 — Sintese do framework de Desenvolvimento de Produto.

Elemento do -
Caracteristicas
Framework
- A definicdo do projeto pode partir da solicitacdo do cliente final, ou a partir de
Definicdo do ~ - - -
DrojEto propostas de solucGes oferecidas pelo diretor comercial ou gerente de vendas como

abordagem de vendas para aquisicdo de novos clientes.

Cada integrante do time de desenho assume um projeto, no qual em fase conceitual
recebe as demandas dos clientes e especificagdes através do supervisor do time, e

Organizacéo e apos realizar a concepgdo passa por aprovacao do gerente de vendas. Os projetos
times de projeto sdo desenvolvidos individualmente dentro do departamento de desenho. Em casos
excepcionais pode se designar um tiger team, equipe multifuncional reunida aos
sébados por um periodo designado para discutir problemas especificos.

O gerente de vendas, coordena a equipe de desenho junto ao supervisor que
acompanha as atividades diariamente. O desenvolvimento do projeto é realizado
simultaneamente com as atividades do setor de compras, que levanta os custos do
projeto sob supervisdo do diretor de opera¢des. A documentacéo consiste na lista de
materiais, projeto de design do produto (desenho CAD), nas simulagdes (andlise de
resisténcia por método de elementos finitos), e nos testes de resisténcia mecanica
(destrutiva ou ndo-destrutiva).

Gerenciamento e
lideranca do projeto

O prototipo é a forma principal para aquisicéo de clientes. Para cada novo projeto,
ou solicitacdo de alteracdo de projeto é enviado ao cliente um protétipo que é
submetido a avaliacdo. Caso aprovado, o protétipo é faturado junto a primeira
ordem de compra, se 0 mesmo ndo for submetido a teste de resisténcia mecénica
destrutiva dentro das dependéncias da empresa por solicitacdo do cliente.

Ocorre a utilizagdo de métodos ageis, voltados a satisfagdo do cliente, podendo
apresentar mudangas constantes no produto, conforme necessidade e presenca do
aspecto de co-criacdo com o cliente.

Resolugéo de
problemas, testes e
protétipos

A geréncia sénior (CFO, CEO, gerente de operaces, gerente de qualidade, gerentes
de fabrica) acompanham as propostas de solugdes, solicitagbes de alteracdo de
projeto, novas propostas e relatdrio de qualidade em reunides semanais.

Controle e revisao
da geréncia sénior

A qualidade é avaliada conforme a quantidade de reclamac@es dos clientes durante a
entrega dos lotes de producio. E documentado, estabelecido melhorias no processo
para evitar falhas. ModificagGes dimensionais, de tolerancia, geométricas, trocas de
acessorios podem ocorrer e sdo devidamente documentadas.

CorrecBes em
tempo real e no
decorrer do projeto

Mediante a sintese do framework, foi possivel verificar que o PDP ocorre em um
unico departamento e ocasionalmente quando sdo solicitados materiais especiais, hd o
envolvimento do departamento de compras. Em casos excepcionais também, pode haver a
designagdo de um tiger time — uma equipe multifuncional que geralmente envolve
departamento de qualidade, fiscal, logistica, entre outros — direcionado para a solugdo de uma
questdo especifica, por um tempo determinado.

Em geral, o cliente atua na co-criagdo do produto durante o processo de defini¢cdo do

projeto, nas propostas de melhorias e corregdes ao decorrer e nas solicitag0es de atualizagdes
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realizar atualizacdes e modificagdes acelerando o fluxo de trabalho — mesmo que
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informalmente; ambos importantes conceitos em PDP.

Apresentado um panorama geral, foi possivel identificar e sistematizar os setores da
empresa que estdo envolvidos nas etapas do PDP. Foi possivel determinar as fases do
processo de DP, e dividi-las em trés macro fases, além de identificar os atores envolvidos,

técnicas e métodos utilizados e por fim, a documentacdo gerada em cada uma das fases como

é possivel observar no Quadro 2.

QUADRO 2 - Elementos do PDP, seguindo a estrutura de fases.

Macro Unidades ) L Documentos
Fases o Métodos e técnicas
Fases organizacionais gerados
Identificacdo de . -Re-design para - Solicitagdo
: - Setor comercial viabilidade . .
) oportunidades P interna de projeto
Pre- econdmica
desenvol- . - Relatério interno
vimento Desdobramento e - Diretoria -Analisede de viabilidade
execucao de . viabilidade técnica e L
R - Setor comercial . . técnica e
estratégia financeira o
econdmica
. - Benchmarking - Desenho técnico
- Setor comercial del
Projeto conceitual | - Time de desenho - Modelagem 3D - Orcamento
- Desenho técnico - Lista de material
- Setor de compras
- Setor comercial - Benchmarking
-Time de desenho - Simulagdo de -Especificacbes do
. - Manufatura resisténcia por produto
Desenvolvimento e . . -
teste de prototipos - Se_tor dg qualidade elementos finitos - R_elator_lo de
- Diretoria de (Solid Works) resisténcia
operacles - Teste de resisténcia | mecénica
- Setor de compras mecanica
- Manual de
Servico
Desenvol- - L
vimento Certificagdo do - Setor de qualidade | - Anqll_se d~e falhas - Re_le_lton? de
- Verificagéo de certificacéo
produto - Manufatura N S
documentacéo -EspecificacGes de
montagem e
ajustes
- FMEA - Folhas de
- CAD/CAM processo
- Tolerancias - Matriz de
- Manufatura eomeétricas/dimensio | verificacdo de
Start-up da - Setor de qualidade 9& \cag
roducdo - Diretoria de nais requisitos
P operacses - Lean - Checklist de
perag -5S material
- Analise de causa - Reporte de
raiz qualidade
Pos- . - Setor comercial . - Relatdrio de
Melhoria e . - Benchmarking ~
desenvol- N - Time de desenho alteraces de
- atualizacdes . - Lean .
vimento - Setor de qualidade projeto
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N&o ha execucdo da fase de pré-desenvolvimento em todos os projetos, no entanto, é
realizado pela geréncia sénior, quanto necessario, tomadas de decisdo estratégica embasada
em analise de viabilidade técnica e financeira para decidir sobre o inicio ou continuidade da
producdo de algum produto. Uma vez que o modelo de neg6cio ndo permite gestdo de
portifolio pelo alto nivel de customizacao das embalagens, baixa quantidade a ser produzida, e
ao seu alto valor agregado.

O time de desenho, que é composto por arquitetos, projetistas, desenhistas técnicos e
engenheiros, seguindo as orientacbes do gerente comercial — que traz as demandas,
necessidades do cliente bem como as sugestfes de melhoria do diretor comercial — realizam a
concepcao inicial do projeto, o que possibilita o estabelecimento da lista de materiais,
especificacbes inicias (como a determinacdo de dimensdes e tolerancias do projeto), que
simultaneamente com o setor comercial, trabalham para a elaboracéo do orcamento. Além dos
projetos solicitados por clientes, a geréncia sénior pode solicitar revisdo de projetos com
finalidade de reducdo de custo como estratégia para captar novamente clientes que tenham
deixado de solicitar novas ordens de compra e producao.

O desenvolvimento de novos projetos inicia conforme a solicitacdo do cliente que
fornece dados como: desenho técnico do produto a ser transportado; detalhamento quanto ao
modal logistico utilizado; se havera a necessidade do uso de dispositivo de movimentacao de
cargas (empilhadeiras, guindastes entre outros) para determinar a forma de fixacdo do produto
na embalagem; entre outras especificacdes para estabelecimento do escopo do projeto.

Apo6s a definicdo do projeto, € criado um prot6tipo que pode ser submetido a
simulacdes e ensaios de resisténcia mecanica destrutiva, ou ndo-destrutiva, conforme as
necessidades do cliente final, que podem compreender também na solicitacdo de certificacéo
do produto. Subsequentemente, é enviado ao cliente para avaliacdo, que pode solicitar
alteracOes. Assim que o projeto € aprovado, a ordem de producdo, que estipula a quantidade a
ser produzida e prazos de entrega, segue para a manufatura ao qual os gerentes de manufatura
de cada planta designam o pedido ao PCP — que encaminha ao depoésito que verifica
inventario interno —, e ao setor de qualidade.

O setor de qualidade é responsavel pelas certificacGes de produto e processos, além da
verificacdo de material certificado; ademais de elaborar folhas de processo, matriz de
verificacdo de requisitos, checklist de material, entre outras documentacbes. O setor de
qualidade também é responsavel por elaborar e apresentar semanalmente o reporte de
qualidade para todos os setores da empresa, no qual detalha as ocorréncias de falhas e

reclamacdes, apresentando as medidas a serem tomadas — seja alteragdo no processo, ou
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solicitacdo de modificacdo do desenho do produto junto ao setor de desenho e comercial —,

bem como lidar diretamente com o cliente, na fase do pds-desenvolvimento.

4. DISCUSSAO

A partir da construcdo do framework e do modelo de referéncia, foi possivel realizar o
diagnostico do processo de DP, que subsequentemente, gerou insights e foram ordenados no
Quadro 3 em forma de analise SWOT.

QUADRO 3 — Anélise SWOT da empresa no contexto do PDP.

Strengths - forcas Weaknesses - fraquezas

- Capacidade de desenvolver projetos com alto nivel - Baixo nivel tecnol6gico empregado ao processo e ao
de customizacéo; produto;

- Facilidade em modificar o design de produto; - Gestdo de portifélio de produto inexistente;

- Uso de materiais pouco elaborados, faceis de serem - Pouco uso de técnicas e métodos de gestdo de PDP;
encontrados e a disposicao para aquisi¢cdo imediata; - Auséncia de certificacdo de produto por organizacdes

- Lead-time entre concepcdo de projeto e producdo é que utilizam parametros internacionais.
reduzido.

Opportunities - oportunidades Threats - ameacas

- Facilidade em encontrar melhorias para redugdo de - Intervencdo da geréncia sénior em todas as fases do
custos em projetos existentes; PDP;

- Incremento na competitividade no mercado - Uso da certificagdo de processos como estratégia
americano, principalmente devido ao custo reduzido na | para se manter no mercado internacional;
méao-de-obra e baixo deslocamento das embalagens; - Perda de competitividade em decorréncia da alta dos

- Reducdo de chance da entrada de empresas chinesas | pregos de matéria prima principal, a madeira.
ou da América do Sul no mercado.

As forcas identificadas na empresa sdo a capacidade de desenvolver projetos altamente
customizaveis, seguindo as necessidades do produto a ser transportado, utilizando poucos
materiais (minimamente madeira e parafusos) para transporte de produtos de alto valor
agregado, consequentemente, incrementando também o valor da embalagem. Outro ponto
notavel na analise foi o aumento da competitividade das embalagens no mercado americano
devido ao baixo custo de mdo de obra e relativamente baixo deslocamento da embalagem até
o cliente. Além de possuir uma estrutura organizacional e processos enxutos, o que reduz o
lead-time entre concepcéo de projeto e producao.

Entre as fraquezas pode-se verificar a baixa tecnologia empregada tanto nos processos,
quanto nos produtos; a escassez de uso de técnicas e métodos de gestdo de PDP e inexisténcia
da gestdo de portifélio, todos estes tdpicos podem ser relacionados ao modelo de negécio que
¢ muito enxuto e simples, sendo o ultimo também motivado pelo uso de um sistema de
producdo Engineering to order (ETO). A dltima fraqueza detectada foi a auséncia de

certificacdo de produtos, sendo somente alguns processos com a obtencdo de certificacao
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utilizando parametros internacionais.

Dentre as oportunidades, ha a facilidade em encontrar oportunidades de melhorias e
reducdo de custos em projetos existentes; a possibilidade de oferta de um produto com prego
competitivo no mercado americano devido ao baixo custo da mé&o de obra utilizada e
relativamente baixo deslocamento das embalagens até o cliente. Ademais, 0 conjunto de
fatores como o alto nivel de customizacao e fabricacdo em pequenas quantidades, aliado ao
baixo lead-time impossibilitam a entrega de empresas chinesas, ou da América do Sul no
mercado como competidores.

As ameacas identificadas foram a intervencdo da geréncia sénior em todas as fases do
PDP, e ndo apenas nas decisdes estratégicas da empresa que pode ocorrer com frequéncia em
pequenas empresas. O uso de certificacdo de processos como estratégia para atrair clientes no
mercado internacional, ao invés de optar pela certificacdo de produto para promover a
confiabilidade em um mercado exigente como o americano. Por fim, a possibilidade da perda
de competitividade em decorréncia preco da matéria-prima principal, devido a necessidade de
importar madeira de paises como Brasil, Chile e China, os custos podem sofrer grande
oscilacdo advindo de ocorréncias geopoliticas como periodo p6s-pandémico e o advento da
guerra entre Ucrania e Russia, assim como de questbes climéaticas e ambientais como a
escassez de matéria prima procesdente de manejo florestal sustentavel e certificado.

Os autores sugerem que algumas formas de evitar e mitigar 0s riscos as ameacas
incluem o estabelecimento de processos com utilizacdo de metodologias de PDP, a reducéo da
influéncia e informalidade vinda da geréncia sénior em todo o processo de DP, e uma maior
concentracdo da atuacdo destes mesmos nas estratégias ou até mesmo modificacdo do modelo

de negdcio.

5. CONCLUSAO

A utilizacdo da associacdo do framework e o0 modelo de referéncia para o diagnostico
do PDP de uma empresa, se mostrou uma forma agil e eficaz de identificar as principais
caracteristicas da empresa. Por compreender ndo somente uma visdo geral do processo, mas
tambem aprofundando nas macros fases de DP, nomeando as unidades organizacionais e
especificando os métodos e técnicas utilizadas, além dos documentos gerados em cada uma
das respectivas fases.

Foi possivel verificar que o0 modelo de negdcio utilizado na empresa, ao qual cria o

design de produto a partir da solicitagdo do cliente, ndo permite que haja um portifélio de
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produtos, por tanto no PDP ndo ha o uso de técnicas de gestdo consolidadas. No entanto,

verificou-se que ha a utilizacdo de métodos e técnicas de processos produtivos bem definidos,
grande parte por consequéncia da necessidade de haver certificacdo de processos para que a
empresa se mantenha ativa no mercado internacional. A ferramenta proporcionou uma visao
sistémica do processo de PDP e possibilitou ainda a aplicacdo do objeto de estudo em uma
anélise.

Comparando com os resultados de estudos anteriores que utilizaram framework de
diagnostico nos trabalhos de Barbalho e Rozenfeld (2004), Ferreira e Barbalho (2014) e
Corvello e Barbalho (2021) com o presente estudo — mesmo considerando o fato de serem
aplicados a produtos mecatronicos, téxtil, mobiliario e embalagens, respectivamente —,
destaca-se a semelhanca na (1) falta de praticas de gestdo de projeto; (2) diferenciacdo no
PDP em funcéo de estratégia da manufatura. Em ambito geral, foi possivel detectar em todos
os estudos a grande dependéncia da alta geréncia em todas as etapas do PDP e o grande
espectro de decisOes relativas a planejamento e processo as pessoas que ocupam cargos
gerencias, 0 que pode acarretar perdas de qualificacdes essenciais ao processo.

A contribuicdo cientifica deste estudo se da por evidenciar o PDP de uma empresa que
projeta embalagens de madeira para logistica internacional, tema pouco abordado na
literatura. Ademais da utilizacdo dos outputs da avaliacdo do PDP da empresa, integrados a
analise SWOT que auxiliaram a identificacdo de oportunidades e sugestdo de formas de
mitigacdo de ameagas.

As limitacGes deste estudo compreendem em ser aplicado somente em uma Unica
empresa desenvolvedora de embalagens. O método utilizado poderia ser complementado com
entrevistas em diversas empresas de embalagens de madeira para uma maior compreensao

deste tipo de organizagao.
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