DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS SOB A PERSPECTIVA
DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

RESUMO Atualmente,o processo de desenvolvimento de produtos € caoadmeritico
para o sucesso das organizacdes. Produtos coms deleida menores e sendo lancados ao
mercado com frequéncia maior requerem adaptacdsscaeacteristicas da cadeia de
suprimentos para se garantir a entrega dos nowuims de forma efetiva. No entanto,
estudos que enderecem a coordenacdo do desenvuwirde produtos e da cadeia de
suprimentos como primordial para levar os prodwosmercado sado ainda relativamente
raros. Nesse contexto, 0 objetivo deste artigaeatificar e relatar como o desenvolvimento
de produtos e a gestdo da cadeia de suprimenéus ssido tratados de forma integrada e/ou
conjunta. Através da revisao da bibliografia sa@®s®a questdo, o que se pode perceber é que
embora nas Ultimas duas décadas o0s conceitos a@meg&lo, isoladamente, grande
desenvolvimento em termos de definicdo de procgssticas e modelos de referéncia,
somente mais recentemente € que houve no meiomacadém crescimento do interesse em
trata-los conjuntamente. Por outro lado, a revisatizada indica que em termos praticos, no
meio empresarial, muito ainda pode ser exploratdptsobre os temas isoladamente e mais
ainda sobre os temas tratados de forma conjunta.
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DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS SOB A PERSPECTIVA DA GE STAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

ABSTRACT Currently, product development process is acaiitipoint to companies’
success. As product life cycles shorten and newdymts are released with increasing
frequency, supply chain characteristics must adapt frequently to ensure the effective and
efficient delivery of new products. However, thene few studies on the coordination of
product development and supply chain managemedeliger new products to the market.
Therefore, this article aims to identify and repmmthow product development and the supply
chain management are being treated in an integateddbr joint manner in the academic
literature. A literature review about this themeowhk that in the last two decades both
concepts have, separately, had, great developmeatms of processes definitions, practices
and reference models. However, only recently it lsamoted an emergency, in academia, in
treating them jointly, given the amount of work lileg with the integration between the
subjects. On the other hand, the conducted reviewates that in the companies a lot can yet
be explored on the issues separately and evenaboré the topics discussed jointly.

KEYWORDS: Supply chain management. Product development. Guirdn. Integration.

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a gestdo da cadeia de supriméatgply Chain Management
SCM) vem se popularizando tanto na academia quenfwatica e tem sido explorada pelas
empresas industriais na busca incessante de nagetitividade. Empresas essas que tém
sido desafiadas a enfrentar questdes como a f@$sdo por reducao de precos, a diminuicéo
dos prazos de entrega, a melhor qualidade dos fexdo melhor atendimento ao cliente e
por produtos “ecologicamente corretos” e com me&omsumo de energia (MENTZER al
2001; PIRES, 2004).

Muitas razbes podem ser apontadas para explicapalgridade do conceito, como
por exemplo: tendéncia aglobal sourcing(fornecimento em escala global), forcando as
empresas a procurar formas mais efetivas de coaraefiuxo de materiais dentro e fora da
organizacdo; competicdo baseada em tempo e qualmado critérios qualificadores, uma
vez que os clientes tém demandado consistentenpemtg@rodutos entregues com mais
rapidez, na data acordada e sem defeitos; e umeatabde crescentes incertezas, o que
requer flexibilidade das empresas e suas cadeiggpignentos, que, por sua vez, demandam
mais flexibilidade das relacdes na cadeia de s@gntios (MENTZERet al. 2001).

Christopher e Holweg (2011) também reforcam a itd§moia de cadeias de
suprimentos com elevado grau de adaptabilidade papartar as variacbes inerentes a
ambientes turbulentos. Essas variacdes prejudicdesempenho e podem surgir por diversos
fatores, dentre eles, alteragbes na demanda palutps e no portfolio de produtos,
estimulados pelo langamento de novos produtos cequéncia cada vez maior.

Lambert et al. (1998) apontam que o0 sucesso da SCM requer umartanpe
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mudanca: deixar o gerenciamento de fun¢des indangdpara se gerenciar um conjunto de
processos integrados. O modelo idealizado por esgeses propde oito processos chave de
negocio. Um deles é o Desenvolvimento de Produtoomercializacdo Rroduct
development and commercializatjppelo qual este artigo tem interesse patrticular.

Cooper (1990) propde um modelo para o processcedengolvimento de produtos
conhecido comdtage-Gate System Sistema de Fases e Pontos de Decisdo. Esseanodel
assim como o proposto por Lambet al. (1998), reconhece que desenvolvimento de
produtos € um processo e, como outros processds, g8 gerenciado. Processo esse que se
mostra atual ainda nos dias de hoje, haja vistraimlhos desenvolvidos pelo autor em
Cooper & Edgett (2012).

O processo Desenvolvimento de Produtos e Comeag@o, segundo Lambest al
(2004), trata do esforco conjunto de clientes endoedores para o desenvolvimento e
langcamento de novos produtos. Com ciclos de vida @z mais curtos, a frequéncia com
que os produtos séo lancados ao mercado € cadaaier, demandando adaptacdes mais
constantes na gestdo da cadeia de suprimentogqa@rir a entrega dos novos produtos de
forma efetiva e eficaz.

A gestéo da cadeia de suprimentos deve estar dirdsmdecisfes de desenvolvimento
de produtos e ser projetada e gerenciada paragjpeodutos sejam entregues com o custo,
tempo e qualidade definidos (PERO; ABDELKAFI; SIASIE BLECKER, 2010). Além
disso, esse alinhamento pode promover um melhavepamento da capacidade da cadeia
de suprimentos, aumentar a eficacia dos lancametgosovos produtos e melhorar o
desempenho da empresa. (VAN HOEK & CHAPMAN, 2007).

No entanto, a maioria das pesquisas divulgadaa aesa focam na implementacao de
melhorias no processo de desenvolvimento de navaohifos de forma isolada, com objetivo
de melhorar a assertividade do processo, dimirsuiagas de insucesso e reduziinoe to
market Estudos que enderecem a coordenacdo do desengntei de novos produtos e da
SCM como primordial para levar os novos produtomaccado sao ainda relativamente raros
(HILLETOFTH et al 2001; PITTAet al 2012).

Diante disso, este artigo objetiva identificar éat@& como o Desenvolvimento de
Novos Produtos e a Gestdo da Cadeia de Suprimestis sendo tratados de forma integrada

e/ou conjunta, através da uma revisdo da bibliGysabre o tema.
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2 METODO DE PESQUISA

Este artigo é derivado de uma dissertacao de rdestra fase de conclusdo e pode ser
considerado do tipo tedrico-conceitual, ou sejaa wavisao de literatura com o objetivo de
encontrar conexao entre os tépicos estudados -nid@sanento de Produtos e Gestdo da
Cadeia de Suprimentos. De acordo com Baumeisteagyl(1997), uma reviséo de literatura
€ de grande valia quando se esta tentando uniosnagtudos sobre diferentes temas, quer
para fins de reinterpretacdo ou interligacdo. Ctaha revisédo de literatura pode ser utilizada
como uma técnica dbeorybuilding(desenvolvimento de teoria), além de contribuinkiém
para a funcdo de geracéo de hipoteses.

A pesquisa pode ainda ser classificada como explaee de carater qualitativo que,
segundo Yin (2005), tem como finalidade aprimodaias e aprofundar o entendimento sobre
determinado problema para definir questdes ou &§edt para uma investigacdo posterior.
Além disso, estudos exploratérios procuram info@eac que possibilitem estabelecer
relacbes de causa e efeito, ou seja, procuram wacam causa que melhor explique o
fendbmeno estudado e suas relacfes causais.

Quanto a natureza das fontes, a pesquisa bibliogrédi feita nas principais fontes
académicas disponiveis: livros, periddicos naceraiinternacionais, com o0 objetivo de
selecionar os principais conceitos a serem analsadposteriormente, definir as variaveis a
serem analisadas.

Como base de dados de periddicos nacionais fozadd a base de periddicos da
CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessollivi# Superior) e como base de
dados internacional, o Emerald. Em ambas buscoa-gartir de palavras-chave sobre os
temas, levantar publicacdes sobre Gestdo da Cddesprimentos e Desenvolvimentos de
Produtos tratados de forma conjunta, nos ultimesocanos. Na base de periddicos nacionais
pouco ou quase nada foi encontrado sobre os té&masontrapartida, o tema é relativamente
mais explorado em artigos internacionais, como em Moek & Chapman (2007) e Cadden
& Downes (2013).

S&o varias, e muitas vezes complementares, asgdefne entendimentos encontrados
na literatura sobre Gestado da Cadeia de Suprimenesenvolvimento de Novos Produtos,
justamente por serem campos de estudos contemperamdeste artigo, a revisao
bibliografica dara destaque as definicbes e entegitios presentes principalmente nos
trabalhos desenvolvidos por VOLLMANN & CORDON (1996/ENTZER et al. (2001);
PIRES (2004); LAMBERT (2004), LAMBERTet al. (1998), COOPERet al. (1990),
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complementados por artigos publicados em revisia®nais e internacionais sobre os temas

em questao.

3 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A Gestdo da Cadeia de Supriment@ugply Chain Management SCM) tem
representado uma nova e promissora fronteira pagesas interessadas na obtencdo de
vantagens competitivas de forma efetiva e podecsesiderada uma visdo expandida,
atualizada e, sobretudo, holistica da administradgionateriais tradicional, abrangendo a
gestdo de toda a cadeia de suprimentos de uma éstnagégica e integrada (PIRES, 2004).

Mentzeret al. (2001) definem SCM como uma coordenacao estraegisistémica
das tradicionais funcdes e taticas de negocimyédrdessas funcdes dentro de uma empresa
ou através da cadeia de suprimentos, com o propdsitmelhorar o desempenho a longo
prazo das empresas individualmente e da cadeiaptanentos como um todo. A Figura 1
apresenta um modelo de gestdo proposto pelos sitadores e que serve como um guia e
um lembrete para que todas as fungdes tradicienassfluxos da cadeia sejam incluidos no
planejamento, organizacdo e processos de uma SEMICR a importancia de se considerar
o0 ambiente global, uma vez que muitas cadeias gansentos sdo, em algum aspecto,
globais, e devem ser gerenciadas como tal. Alésodreforca os objetivos basicos da SCM
de reduzir custos, aumentar a satisfacdo dos efiemto valor percebido e, por fim, obter
vantagem competitiva.

Ja para Vollmann & Cordon (1996), um objetivo bagsla SCM é maximizar e tornar
realidade as potenciais sinergias entre as paateadkia de suprimentos, de forma a atender
o consumidor final mais eficientemente, tanto aisagta reducéo dos custos como atraveés da
adicado de mais valor aos produtos.

A reducdo dos custos tem sido obtida atravésmdadicdo do volume de transacoes
de informacdes e papéis, dos custos de transporéstecagem e da diminuicdo da
variabilidade da demanda de produtos e servicte entros. Mais valor tem sido adicionado
aos produtos através da criacdo de bens e serviggt®mizados, do desenvolvimento
conjunto de competéncias distintas e através deiacadodutiva e dos esforgos para que tanto
fornecedores como clientes aumentem mutuamentzatiludade.

Por outro lado, em estudo mais recente, Christophdolweg (2011) questionam o
foco em reducdo global de custo dado o ambienteurdbelléncia sob o qual as empresas

operam nos dias atuais. Para os autores, os modelosadeia de suprimentos foram
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desenvolvidos durante um periodo de relativa dstable. No entanto, essa premissa de
estabilidade n&o é mais valida, o que reforcariac@ssidade de se mudar o foco de atingir o
menor custo global para o de construir opcdesviléxide cadeias de suprimentos, ou seja,

cadeias de suprimentos com flexibilidade estrutural

Cadeia de Suprimentos Fluxosda
Cadeia de

Ambiente Global Suprimentos

Coordenacio entre empresas
(Mudangas funcionais, provedores terceirizados. gestio do relacionamento. estrutura da cadeia, etc)

‘ Produtos ’
Marketing
Coordenacao Vendas
entre as 4 Servicos P
funcoes Pesquisa e Desenvolvimento Satisfacio d
cliente/ Valor/
(Confianga, Previsio de Demanda (Forecasting) ‘ Informacio ’ Rentabilidade
compromet /' Vantagem
mento, risco, Produgio Competitiva
dependéncia,
comportamen Compras ‘ Recursos ’
tos) o Financeiros
Logistica
Sistemas de Informacio
4 Demanda
Finangas
Servigo ao cliente (Customer Service) .
Previsio P

Fomecedor do Fornecedor +» Fomecedor «+#% Empresa foco «» Cliente «» Cliente do Cliente

Figura 1: Modelo de gestdo da cadeia darseptos (SCM)
Fonte: Adaptado de Mentzet al(2001)

Pires (2004) elenca uma coletanea de definicOevarles sobre o tema e algumas
delas serdo descritas a seguir.

O dicionério da APICS Fhe Association for Operations Managemgtteriormente
denominadaAmerican Production and Inventory Control Socdjety define Cadeia de
Suprimentos como sendo:

1. os processos que envolvem fornecedores-clientiggmm lempresas desde a fonte

inicial de matéria-prima até o ponto de consumgrouto acabado;

2. as funcdes dentro e fora de uma empresa que gargoie a cadeia de valor possa
fazer e providenciar produtos e servi¢os aos @ge(@oxet al 1995).

Para oSupply Chain Council 4SCC), uma cadeia de suprimento abrange todos os
esforcos envolvidos na producéo e liberacdo de wodupo final, desde o fornecedor do
fornecedor até o cliente do cliente. O modelo deréacia para a gestdo da cadeia de
suprimentos proposto pelo SCC e conhecido mundreneor SCOR -Supply Chain
Operations Reference-Modeaseia-se em quatro processos basicos que saejaPi@lan),
Abastecer $ource, Fazer Kake e o Entregarl¥eliver). Além dos quatro processos basicos,

Revista de Administracdo da UEG, Aparecida de Goiania, v.5, n.1, jan./abr. 2014 75



DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS SOB A PERSPECTIVA DA GE STAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

0 processo RetornaRéturr) também faz parte do modelo proposto pelo SCC.
Em 2006, o modelo de referéncia SCOR proposto B€l€ foi atualizado com a
apresentacdo do modelo de referéncia para gedtfgrada de negoéciosThe Integrated

Business Reference Framewampresentado pela Figura 2..

Ao SCOR foram incorporados o DCORDesign-Chain Operations Reference-model
um modelo de referéncia para o desenvolvimento rddupos conectado ao modelo de
referéncia para a gestdo da cadeia de suprimerdoS@OR -Customer-Chain Operations
Reference-modemodelo de referéncia que descreve os processoerdtas e marketing

(geracédo da demanda) e de pés-venda (SCC, 2014).

Gestio de Produtos

w

£ Q
E g
g . 3
£ Desenvolvimento de Vendas e g
= Produtos Suporte %
= DCOR CCOR g
(=] 2
g 4
5 )
]

Cadeia de Suprimentos SCOR

Figura 2: Modelo de referéncia para gestao integdednegocios.
Fonte: Adaptado de SCC - DCOR & CCOR Overview, 2@Eraido em 24/02/2014.

Lambertet al. (1998) também apresentam um modelo de referérari gestdo da
cadeia de suprimentos. Esse modelo descreve aacddesuprimentos com base em trés
elementos interrelacionados, que sao a estrutureadeia, 0s processos de negdcios e 0s
componentes gerenciais.

De forma resumida, a estrutura da cadeia de suptomeconsiste nas empresas
membros da cadeia e suas interligacdes. Sao tn@sngdes estruturais identificadas pelos
autores: (a) Estrutura horizontal: definida pelmeto de niveis da SC; (b) Estrutura vertical:
definida pelo numero de empresas em cada nivelQla& $c) Posicdo da empresa foco:
definida pela posi¢éo horizontal da empresa focloago da SC.

Os componentes gerenciais sdo as variaveis geieatiavés das quais 0S processos
de negdcios sdo integrados e administrados ao |dag8C. S&o eles: (a) Planejamento e
controle de operacdes, (b) Estrutura de trabalkk)oE$trutura organizacional, d) Estrutura
facilitadora do fluxo de produtos, (e) Estruturailftadora do fluxo de comunicacéo e

Revista de Administracdo da UEG, Aparecida de Goiania, v.5, n.1, jan./abr. 2014 76



DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS SOB A PERSPECTIVA DA GE STAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

informacdo, (f) Métodos de gestéo, (g) Estrutur®deer e Lideranca, (h) Cultura e Atitude e
() Estrutura de risco e recompensa.

Por fim, os processos de negéc¢igae consistem nas atividades que produzem um
especificoouputde valor para o cliente.

Segundo Pires (2004), uma cadeia de suprimentospreemde 0S pProcessos
envolvendo fornecedores-clientes, ligando emprésade a fonte inicial de matéria-prima até
0 ponto de consumo do produto acabado. J4 a géatéadeia de suprimentos (SCM) pode
ser definida como um novo modelo gerencial que dobter sinergias através da integracao
dos processos de negdécios-chave ao longo da aslsigrimentos.

Considerando que o atendimento do cliente fimafféco principal da SCM, torna-se
necessario o processamento de informacdes de for@eesa e no tempo certo para que se
possa responder adequadamente as demandas desse bliuitas empresas ja constataram
que n&o tém como melhorar o fluxo de materiaisdy@s) sem implementar uma gestao por
processos de negdcios (PIRES, 2004).

3.1 Os Oito Processos Essenciais para Gestdo da €adde Suprimentos

O modelo proposto por Lambert, Cooper e Pagh (12@8he a SCM como a
“integracdo dos processos chave de negdécios dogedi finais aos fornecedores iniciais que
proveem produtos, servicos e informacdes que awioio valor aos clientes e outros
interessados” — como acionistas e a sociedade.

Segundo esses autores, sdo oito 0s processos dhamegdcios que devem ser
gerenciados sob a 6tica da cadeia, extrapolandaresiras da empresa foco e implementados
dentro da organizacéo e entre as empresas que fararda cadeia de suprimentos:

1. Gestado das Relagbes com os Clientdssse processo prové a estrutura para o
desenvolvimento e manutencdo de relacionamento ©smclientes. S&o
identificados os clientes chave ou grupos de @®igue a organizacdo considere
como criticos em seus objetivos de negocio.

2. Gestdo do Servico ao Cliente Prové um ponto uUnico e simplificado de
informacdes ao cliente, disponibilizando em temgad mformacdes sobre datas de
entrega ou disponibilidade de produtos, sendo aasimerface com outras areas
funcionais da empresa, como producao e logistica.

3. Gestdo da DemandaPara um gerenciamento efetivo da cadeia de saptos é
essencial balancear a demanda dos clientes copaaidade de fornecimento dos
insumos e matérias-primas por parte dos fornecedPeete desse esforco pode se
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constituir em determinar o que e quando os cliegrdescomprar.

4. Atendimento dos PedidosE um processo chave de sucesso do gerenciamento d
cadeia de suprimentos, pois objetiva o atendimdasonecessidades dos clientes

em Varios aspectos, como quantidade, qualidadeg pra

5. Gestdo do Fluxo de Manufatura Processo que inclui todas as atividades
necessarias para obter, implementar e gerencidéexiilidade na producdo e

movimentagao dos produtos entre plantas na cadesamfimentos.

6. Gestédo das Relagbes com os FornecedorBsocesso que prové a estrutura para
criacdo e manutencdo de relacionamentos com oseckedores, que sao
categorizados em funcao de diversas dimensdes, ®uaocriticidade para a
organizagéo, contribuicdo, especializacéo ou atlusividade.

7. Desenvolvimento do Produto e Comercializac&d’rocesso que trata do esforco
conjunto de clientes e fornecedores para o desamemto e langcamento de novos
produtos. Uma vez que os ciclos de vida dos pradigim diminuido, € de suma
importancia o lancamento de novos produtos no rderesn periodos cada vez

menores, para manter a organizagao competitiva.

8. Gestéo dos Retornasinclui todas as atividades referentes a retoenandteriais,
embalagens, logistica reversa, devolucgdes, etalgums casos, o retorno pode ser
obrigatério para um apropriado descarte de masersin funcdo de questdes

ambientais.

Os processos chave estéo representados pela Bigura
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Empresa focal
Fornecedores  Formecedores = hy
del® camada  de 1" camada Logistica
- ¥ + : Compras - Mkt e Vendas

Processos de negdcio da cadeia de suprimento

GESTAODE RETORNOS

Figura 3 — Processos de Negocios para Gestdo daaCia Suprimentos.
Fonte: Adaptado de Lambert (1998)

Para atender ao objetivo deste trabalho, que édedetificar e relatar como o
Desenvolvimento de Novos Produtos e a Gestao dai&€dd Suprimentos estdo conectados,
0 processo de negocio Desenvolvimento de ProduBmsveercializacdo definido por Lambert
et al. (1998) e detalhado em Croxtehal. (2001) sera descrito a seguir. Além disso, com o
objetivo de complementar a visdo desses autorese smimo 0Ss temas em questdo se
conectam e a importancia dessa conexao, outraahabserdo apresentados.

Embora existam outros modelos de referéncia, compmposto pelo SCC e descrito
anteriormente, optou-se aqui por descrever o madielceferéncia para gestdo da cadeia de
suprimentos alinhado ao processo de desenvolvinEnfrodutos apresentado por Lambert
et al. (1998) e detalhado em Croxtehal. (2001) e Rogerst al. (2004), por se tratarem de
modelos abertos, académicos, cujas informacdes ngaopse disponiveis para 0s
pesquisadores interessados pelo tema. Em contdapartmodelo de referéncia proposto pelo
SCC, DCOR - SCOR — CCOR ¢é um modelo fechado, cassacrestrito e dependente de

pagamento.

4 O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS SOB A PERSPECTIVA DA GESTAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Atualmente, o processo de Desenvolvimento de Posditcritico para o sucesso das
organizacdes, principalmente com a crescente ext@malizacdo dos mercados, 0 aumento
da diversidade e variedade de produtos e a redig;éwlo de vida dos produtos no mercado.

Um componente importante para o sucesso empresgagak o desenvolvimento de novos
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produtos seja feito de forma rapida e o lancamaatmercado de maneira eficiente. Assim,
reduzir o chamadtime to markett um objetivo fundamental desse processo (CROXTON,
GARCIA, LAMBERT & ROGERS, 2001; AMARAL et al. 2006)

Portime to markeentende-se o intervalo de tempo que vai desdéim ido projeto
até o lancamento oficial do produto para os clent€e é um indicador importante do
processo de desenvolvimento de produtos (AMARARI. 2006).

Segundo Amaral (2006), o processo de desenvolvordmiprodutos consiste em um
conjunto de atividades por meio das quais se baspartir das necessidades do mercado e
das possibilidades e restricbes tecnologicas eidemasdo as estratégias competitivas e de
produto da empresa, chegar as especificagfes popde um produto e de seu processo de
producao, para que a manufatura seja capaz dezmodu

No modelo proposto por Lambedt al. (1998) e relatado anteriormente, o
Desenvolvimento de Produto e Comercializagdo € asoito processos de negdécios para a
SCM e requer interface com 0s outros sete proce3®xlo em vista que a criagcdo de
produtos de sucesso € um processo multidisciplinadesenvolvimento de produtos e
comercializacao sob a perspectiva da SCM integgatek e fornecedores nesse processo com
0 objetivo de reduzir tme to market(ROGERS, LAMBERT, KNEMEYER, 2004).

O processo de Desenvolvimento de Produtos e coatizegido € composto por
elementos estratégicos e operacionais. Os elemesii@éégicos estabelecem a estrutura para
o desenvolvimento de um produto e leva-lo ao mergadmovendo um modeldefnplate)
para implementagcao na organizacao. Os elementoaciqeais, por sua vez, sdo a realizacéo
do processo que foi estabelecido no nivel esti@iégi

A Figura 4 representa os subprocessos que comgmeas processos estratégicos e

operacionais do desenvolvimento de produtos e aatizacao.
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Processo de Desenvolvimento de Produtos e Comercializaciao

Sub-processos estratégicos Interfaces entre os processos Sub-processos operacionais

Gestio do
relacionamento com

Gestio do servigo ao

cliente
Gestio da demanda b

Atendimento de
pedidos \'

Gestio do fluxo da
manufatura
Estabelecer diretrizes para ¥
projetos de novos produtos Gestio do

relacionamento com

formecedores

Gestio deretomos

Figura 4: O Processo de Desenvolvimento de Progdu@amercializacéo.
Fonte: Adaptado de Croxton, Garcia, Lambert & Re¢2001)
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Testrighes

Identificar problemas com o '

Determinar canais

Langar produto
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Tanto os elementos estratégicos como 0s operasi@@ conduzidos por times
multifuncionais. Os times sdo compostos por gestaoepresentando areas funcionais como
engenharia de produto, pesquisa e desenvolvimeraketing, financas, producdo, compras
e logistica. Além disso, devem incluir membros al@ fda organizagdo, como por exemplo,
representantes dos principais clientes e forneesdor

Van Hoek e Chapman (2006) argumentam que € nemessahorar o alinhamento
entre as areas funcionais responsaveis pelas atasdde desenvolvimento de produtos e
gestdo da cadeia de suprimentos a fim de alavancapacidade da cadeia de suprimentos,
melhorar a efetividade dos lancamentos de prodatosambém, contribuir para com o
crescimento da empresa. Questionam ainda comopEEsivel extrair o maximo de potencial
da integracdo com outras empresas da cadeia dmeufws, se internamente néo for possivel
alinhar estratégias, planos e prioridades (VAN HOEKAPMAN, 2007).

No nivel estratégico, o time de processo é respehpér desenvolver urfiamework
ou padrdo sobre o qual todos os projetos de delsemento de produtos dentro da
organizacdo devem ser realizados. Os times opeasiomultidisciplinares tém a
responsabilidade de realizar e conduzir os prgjetnguanto que o time estratégico tem a
responsabilidade de manter controle sobre o process

Em seguida, serdo descritos brevemente os elemgmioivel estratégico do processo

de desenvolvimento de produtos e comercializacéo lwase nos trabalhos de Croxetmal.
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(2001) e Rogeret al. (2004), uma vez que sao esses elementos que les@aheas bases
sobre as quais os projetos devem ser executadpseranto, onde sdo determinadas as

conexdes com a cadeia de suprimentos.

4.1 Os subprocessos do nivel estratégico

O primeiro passo a ser realizado no nivel estrawégdp processo de desenvolvimento
de produtos e comercializacdo € revisar as estaatdg empresa, de suprimentos, producao e
marketing Review Corporate, Sourcing, Manufacturing and Mérig Strategiep para
determinar como esses planos poderdo impactar enddsimento de produtos e sua
comercializacdo. (ROGERS, LAMBERT & KNEMEYER, 2004)

Enquanto a estratégia de marketing identifica asssdades dos clientes, o processo
de desenvolvimento de produtos implementa ativislagde estejam alinhadas as necessidades
dos clientes e entreguem o valor esperado por eles.

E nessa etapa também que deve ser feito um bataen@a entre as necessidades
identificadas pelo processo de desenvolvimentorddutos através do desdobramento das
estratégias do negoécio e as capacidades da caelesapdimentos para obter o resultado
esperado. O processo de desenvolvimento de prodat@sretroalimentar (ddeedback as
estratégias do negdcio para que a aquisicdo deidadas necessarias seja incorporada as
estratégias futuras.

Outra questdo fundamental enderecada pela es&ratiéginegocio é se 0s novos
produtos devem simplificar, ao invés de complicapoocessos da SCM. Como a concepcéo
dos novos produtos impacta no desempenho das ©perdpgisticas na cadeia de
suprimentos, por exemplo; ou ainda quais sao asicfEs logisticas que devem ser
consideradas no processo de desenvolvimento detpsydao questdes que também fazem
parte dessa etapa.

A proliferacdo de produtos e as variacbes do pmduddem, além de causar
complicacdes, ndo ser viaveis ou trazer o retarmamé€eiro esperado.

Para Sharifiet al (2006), uma cadeia de suprimentos agil pode sserdolvida e
implementada a partir da fusdo de dois conceitesemvolvimento da cadeia de suprimentos
(Suppply Chain Design SCD) e desenvolvimento para a cadeia de suprim¢besgn for
Supply Chain BfSC).

A abordagem mais comum ao desenvolvimento de predgiara esses autores, €

inicialmente identificar as caracteristicas de ptodjue melhor atendam as necessidades de
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mercado e, em seguida, identificar a estruturaadaia de suprimentos necessaria para atingir
esses objetivos, ou seja, SCD. Uma abordagem atiteare que, se considerada em conjunto
com SCD, contribui para a ideia de cadeias de m@ntios ageis seria 0 desenvolvimento de
produtos, levando em consideracdo o impacto nongemgho e no sucesso da cadeia de
suprimentos, ou seja, DfSC.

Os outputsdesse subprocesso séo objetivos que irdo direcegogaracao de ideias e
de procedimentos para selecao dessas ideias agueeitransformar em projetos.

Em seguida, o time de processo inicia a etapa d&de e triagem de ideiadddvelop
Idea Generation and Screeming Proceduresh que os procedimentos para geracédo das
ideias devem ser desenvolvidos e fontes de iddestificadas. Ideias de novos produtos
podem surgir, por exemplo, de equipes de vendaarketng, times de desenvolvimento e
pesquisa de novas tecnologias, do préprio time ederd/olvimento de produtos, times de
producao e operagodes, clientes e clientes potenbmsnecedores e competidores atuais e em
potenciais.

O terceiro passo é estabelecer diretrizes parafinigd® dos membros do time
multifuncional de desenvolvimento de prodytestablish Guidelines for Cross-functional
Product Development Team Membershif)importante e critico ter as pessoas certas dos
silos funcionais (departamentos) em conjunto com chentes e fornecedores chave
envolvidos no processo. Essa etapa inclui detemadeague forma clientes e fornecedores
serdo envolvidos. Estudos empiricos mostram quargsesas devem formar aliancas para
complementar seu conhecimento ja existente e apresobre novos mercados, novas
tecnologias e em como reduzir o risco no processttiedenvolvimento de um novo produto.

Uma pratica de SCM alinhada a essa etapa do pooassdesenvolvimento de
produtos é dzarly Supplier Involvemer(ESI) ou o envolvimento o mais cedo possivel do
fornecedor.

Segundo Pires (2004), o envolvimento dos forne@xddesde a fase inicial do projeto
do produto € uma pratica que se expandiu muitontieira Gltima década e é exemplar no
sentido de mostrar que a SCM tende a comecar carlanais na fase de concepcdo do
produto e que seus limites avancam bem além daeg$sos logisticos.

Calvi et al. (2002) reforcam que um ponto fundamental do @ somente o
envolvimento do fornecedor desde a fase iniciapamluto, mas também a forma adequada
de como esse envolvimento é realizado e gerencizgBes autores propuseram um modelo
com cinco potenciais tipos de envolvimento dos doedores no desenvolvimento do

produto, ilustrado pela Figura 5.
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Caixa Preta (2) Co-desenvolvimento estratégico

(1) Desenvolvimento global
baseado em especificagbes

funcionais Caixa Cinza

(3) Co-desenvolvimento critico

(4) Sub-contratacdo cl_éssica —
baseada em especificagbes \
técnicas . —
(5) Desenvolvimernto
coordenado baseado em

Caixa Branca especificagdes técnicas

Responsabilidade do Fornecedor

Risco do Desenvolvimento

Figura 5 — Tipos de envolvimento dos fornecedocedasenvolvimento de produtos.
Fonte: Adaptada de Calet al. (2002)

Os cinco possiveis tipos de envolvimento dos farderes no desenvolvimento de
produtos seréo descritos abaixo, segundo Piregl(200

- Desenvolvimento global baseado em especificaltiesonais: chamada caixa preta,
o fornecedor tem autonomia no desenvolvimento aelytos ou componentes em geral
padronizados. O desenvolvimento é feito com basespuacificacdes esperadas pelo cliente,
porém €& conduzido de forma praticamente indepeadékntcoordenacdo e o controle do
trabalho desenvolvido sao feitos, na maioria daevevia realizacdo e cumprimentos de
eventos ifnilestonesacordados com antecipagéao.

- Co-desenvolvimento estratégico: € uma opcao queomta a classica decisdo de

“fazer ou comprar’rhake or buye as questdes das competéncias centrais da engtiszge.
A opcédo também é rotulada de co-desenvolvimentquaoa extensao dos riscos requer uma
comunicacao real com o fornecedor para que se sstarecer as necessidades do cliente e
acompanhar o desenvolvimento do projeto. E o casnaloria dos fornecedores de sistemas
e modulos, cada vez mais comuns em diversos séholesriais.

- Co-desenvolvimento critico: nesse caso, nem telielem fornecedor possuem
conhecimento e habilidades para realizar complettane desenvolvimento do produto.
Desde o estagio inicial do projeto as empresaspasctém que enfrentar as incertezas com
relacdo ao processo, bem como grande ambiguiddde ae tarefas a serem conduzidas por
cada uma das empresas (quem faz o qué?). Essadipelacionamento tem que ser
conduzido de forma bem integrada pelas duas engpneseessitando ser conduzido de forma
conjunta.

- Subcontratacdo classica baseada em especificaébeisas: o relacionamento é
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dirigido majoritariamente pela empresa cliente, semto espaco para qualquer influéncia do
fornecedor (caixa branca). O cliente determina sgea@ficacdes técnicas da compra e o
fornecedor procura atendé-lo da melhor forma pessiom base em sua capacidade de
producdo. Esse tipo de relacionamento é comum reenglelvimento de produtos
padronizadosstandards.

- Desenvolvimento coordenado baseado em espedéisactécnicas: é o
relacionamento usado para pecas simples, cujotprogatinua internalizado com empresa e
cliente, mas sujeito a alteracbes de especificagiemnte o desenvolvimento. Assim, se 0
cliente introduz modificagdes com impactos no congmbe do fornecedor, 0 mesmo deve ser
informado do ocorrido.

A questdo sobre o envolvimento dos fornecedoredesenvolvimento de produtos
nao recai somente no quao cedo esse envolvimermd, 8as também na forma adequada de
se gerenciar esse envolvimento.

O quarto subprocesso de desenvolvimento de progutosnercializacdo é identificar
problemas com o langcamento de produtos e restri€®se subprocesso inclui consideracoes
de planejamento de mercado e promocdes, treinandentorca de vendas, planejamento de
estoques, planejamento de transportes e planejardertapacidade. Cada umas das funcdes
internas do negocio precisam ser envolvidas paitareproblemas no langamento de
produtos. Além disso, o time deve peigautscom o processo de atendimento de ordens para
avaliar como um novo produto pode impactar eSSeegED.

Como parte desse subprocesso a equipe trabalha occogmocesso gestdo do
relacionamento com fornecedores e gestao do flexo@hufatura para determinar se existem
restricbes relacionadas a componentes para o nmodoitp. Em caso deutsourcingtotal da
producao, o time de gestao do fluxo de manufatode @judar a identificar problemas com a
programacao ou a producéo. Decisfes tipicas debpeosesso sdo o0s niveis de estoques e o
posicionamento. Em resumo, essa etapa permiteest@rgs avaliar os problemas possiveis e
restricoes ao tomar decisdes sobre o comprometm@atrecursos significantes em um
determinado projeto.

O quinto subprocesso de desenvolvimento de pro@utosnercializacdo é estabelecer
diretrizes para projetos de novos produtBstdblish New Product Project Guidelines
nesse subprocesso que expectativas soheeto markesao desenvolvidas. Além disso, séo
também desenvolvidos cenarios de rentabilidadegdmutos e definidas as implicacdes para
0S recursos humanos resultantes dos projetos @ewtdgimento novos produtos. Aqui séo

definidas também as diretrizes para avaliar se ono rproduto estd ou nao alinhado a
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estratégia, como exemplo: rentabilidade do produtggmento, mercado alvo, entre outras.

O dltimo subprocesso é Desenvolver fireameworkde métricagDevelop Framework
of Metric9, por exemplotime to markettime-to-profitabilitye vendas iniciais. Para que nao
haja conflitos entre as métricas dos oito procegsma a SCM, as métricas definidas aqui
devem estar alinhadas entre 0os processos e refatessobjetivos da organizagéo.

Como parte desse subprocesso, o time deve desenpobcedimentos para analisar o
custo total do desenvolvimento do produto e os atgsados novos produtos nos produtos
existentes.

Segundo Rogerst al (2004), existe uma relacdo entre o desenvolvindatproduto
e comercializagédo e o desempenho financeiro daessapnedida pelo EVAEConomic Value
Added- Valor Econémico Agregado). O EVA considera tamfteitas, custos e lucro, quanto
ativos necessarios para gerar os lucros. Por eperapia melhor gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos e comercializacdo pedar ao aumento de vendas como
resultado de lancamentos de novos produtos bendidosge melhorando a disponibilidade de
produtos, retendo clientes existentes e atraingtosholientes.

Por outro lado, o custo da mercadoria vendidat(of goods so)dpode ser reduzido,
por exemplo, diminuindo as necessidades de magerraduzindosetups e custos de
manutengdo, aumentando a produtividade da méo+f@eebeduzindo as necessidades de
embalagens. Despesas podem ser reduzidas atravéacrdenento de produtividade,
otimizando a estrutura fisica, alavancando caregistribuicdo novos e/ou alternativos.

Uma melhor gestdo do processo de desenvolvimenforatkitos pode resultar em
reducdes em componentes, estoque em process-i-procesy e estoque de produtos
acabados. Também pode levar a reducdo de ativos, foomo resultado de uma melhor
utilizacdo dos ativos e racionalizacdo, além dehaoreplanejamento de investimentos e
lancamentos (ROGERS al 2004).

Em 2011, aAmerican Productivity & Quality Center Centro Americano de
Produtividade e Qualidade (APQC), em conjunto comraduct Development Institute
Instituto de Desenvolvimento de Produtos (PDI)Jizea um estudo exploratorio com 211
unidades de negdcio de alto desempenho (médiandiaseUS$1 bilhdo e em torno de 2500
funcionarios) em um conjunto de 11 setores incaistriO objetivo do estudo era avaliar o
processo de desenvolvimento de produtos dessassaspe identificar melhores praticas
(Cooper & Edgett, 2012).

O estudo mostra que, na meédia, apenas cinquentacg@o dos projetos de

desenvolvimento de produtos dessas empresas atisgas metas definidas de receita,
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vendas emarket-share Resultado esse que deveria ser inaceitavel pelerim dos
executivos. Quanto a possuir algum tipo de prockssoal de desenvolvimento de produtos,
setenta e cinco por cento das empresas afirmarasuipalgum tipo de processo formal,
sendo que, entre as empresas classificadas comellder desempenho, esse indice sobe para
noventa por cento.

Segundo Cooper & Edgett (2012), o estudo demonsteao simples fato de possuir
um processo de desenvolvimento de produtos impledereé por si s6 uma melhor prética,
desde que acompanhado por uma efetiva governangantisinto, existem praticas especificas
para garantir a efetividade do processo, tantaimiadas a definicdo do processo quanto
para mover os projetos de novos produtos ao loag@thapas do processo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve por objetivo identificar e relattravés de uma reviséo bibliogréfica,
como o Desenvolvimento de Novos Produtos e a GaettdGadeia de Suprimentos estdo
sendo tratados de forma integrada e/ou conjunta.

O que se pode observar € que o alinhamento e gragf® entre 0s processos de
Desenvolvimento de Produtos e Gestdo da Cadeiaipiengntos vém sendo tratados pela
literatura como primordial para a competitividades @mpresas industriais em um ambiente
de turbuléncias, contribuindo para a efetivacaecatteias de suprimentos ageis, capazes de
responder e alinhar rapidamente seus recursosages frente a mudancas de cendrio.

Modelos de referéncia para gestdo da cadeia démsIgos como O proposto por
Lambertet al. (1998) ja consideravam o desenvolvimento de poxdgbmo um de seus
processos de negoécios. Mais recentemente, o mddeieferéncia proposto pelo SCC (2006)
foi atualizado por também considerar o alinhamemitoe o processo de desenvolvimento de
produtos e da gestdo da cadeia de suprimentos esseacial.

As empresas industriais tém feito progressos entaba® alinhamento entre os
processos de Desenvolvimento de Produtos e dadcdst@adeia de Suprimentos, através de
alinhamentos basicos, melhorando a disponibilidadprontiddo da cadeia de suprimentos e
alavancando sua capacidade para fazer o deseneolra langamento de produtos melhores
(VAN HOEK; CHAPMAN, 2006). Porém, ainda pecam nonbhmento entre as &reas
funcionais que estdo diretamente envolvidas comesesprocessos, levantando o
qguestionamento sobre o quao efetivo seria, emborporiante, envolver clientes e

fornecedores no processo de desenvolvimento dautp®idse internamente ainda existem
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conflitos e falta de concordancia quanto as esfiageadotadas, planos e prioridades.

Também, enquanto nas Ultimas duas décadas, noaca&it&mico, o conteludo sobre
Desenvolvimento de Produtos e Gestdo da Cadeia ugpeingntos tem sido bastante
explorado (isoladamente) e esteja mais desenvokmddermos de definicdo de processos,
praticas e modelos de referéncias, entre outraosyigdo da literatura mostra que apenas
recentemente surge uma maior percepcéo da imp@tdmnta necessidade de se tratar os dois
temas de forma conjunta e alinhada.

Por outro lado, a revisao realizada indica que e@rmempresarial existe ainda uma
série de oportunidades a serem exploradas na aeondaonjunta dos dois temas. As
pesquisas de Van Hoek & Chapman (2006) e Cooperdget (2012) sugerem que a
implementacdo desses processos e seu alinhameimigeacdo ainda representam um
desafio para a gestéo de operacoes.

Observando também os resultados da pesquisa deiC&dfgett (2012), tem-se que
setenta e cinco por cento (75%) das empresas pasgasi afirmaram possuir algum processo
de desenvolvimento de produtos implementado, oeudinhas gerais, poderia sugerir que o
universo de empresas em que poder-se-ia proponlmaaiento com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos seria de, no maximo, setenta e cincograo (75%).

Por outro lado, o resultado apresentado sobrengimieénto das metas de vendas,
receitas enarketshareem que apenas cinquenta por cento das empre@#g &irmaram
atingir seus objetivos com 0s projetos de novoslyias, sugere que existem espacos para
melhorar o processo de desenvolvimento de prodigoforma isolada, bem como que o
alinhamento com os processos da gestdo da cadsigpdementos poderia contribuir para a
melhoria desse indicador.

Existem ainda muitas oportunidades de estudos gamieem como as diferentes
atividades de SCM e Desenvolvimento de Novos Posdiafluenciam umas as outras, como
elas podem ser coordenadas, quais 0s beneficiopaglean ser obtidos por coordena-las e
quais sao os requisitos para se ter sucesso coor@enacao (CARILLO & FRANZA, 2006;
VAN HOEK & CHAPMAN, 2006, 2007).

Por fim, estudos que interrelacionem as praticaS@®l, como por exempldsarly
Supplier Involvement ESI eCustomer Relationship Management€RM, com o processo de
desenvolvimento de produtos, bem como os que analis impacto das iniciativas do
processo de desenvolvimento de produtos sobrescastovel de servico através da cadeia de
suprimentos, ou ainda que outras meétricas podeseamtilizadas para avaliar o desempenho

do processo de desenvolvimento de produtos, térnorawontribuir sobre o tema.
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