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Resumo

A gestdo de portfdlio de produtos ¢ um dos processos responsaveis por manter a posicdo competitiva das organizacoes,
alocar adequadamente os recursos de desenvolvimento e assegurar maior objetividade e eficacia na selecdo dos projetos
de novos produtos. Assim sendo, empresas de diversos setores industriais vém estruturando seus processos de gestdo de
portfdlio no processo de desenvolvimento de produtos (PDP). Nesse contexto, o presente trabalho objetiva desenvolver
uma proposta de sele¢do e priorizacdo de projetos de novos produtos voltada para uma empresa fabricante de produtos
téxteis. Com base em um diagndstico inicial para identificar oportunidades de melhoria na gestdo de portfolio de
produtos, ¢ feita uma proposta baseada em critérios tais como: importancia estratégica, margem de contribuicdo,
volume de venda previsto, dentre outros. A proposta foi entdo confrontada com dados historicos advindos de situacdo
real, onde constataram-se alteracdes significativas na priorizacdo dos produtos a serem desenvolvidos, devido a alguns
fatores, dentre os quais os principais foram o superdimensionamento das margens de contribui¢cio e dos volumes de
venda. Por meio da comparacdo na aplicacdo da proposta, conclui-se que esta possibilita que a sele¢do e priorizagio

de produtos a serem desenvolvidos pela empresa ocorram de forma mais bem estruturada e criteriosa.

Palavras-chave
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1. Introducio

Um dos problemas que as organiza¢des de diversos
setores industriais enfrentam ¢ associado com a
selecdo de projetos de novos produtos, como destacam
publicacées no tema (e.g. Moraes & Laurindo, 2003;
Rabechini Junior et al., 2005; Castro & Carvalho, 2010).
Quando estas organizacoes buscam suas habilidades
para gerar multiplas ideias para novos produtos que
sejam consistentes com a estratégia atual do produto
e selecionam os projetos com maior probabilidade
de sucesso, o desempenho de novos produtos deve
melhorar (McNally et al., 2009).

Muitas vezes observa-se que o portfdlio de projetos
nas organizagdes contém projetos que ndo suportam
adequadamente a intencdo estratégica; sofrem de
sobreposi¢cdo e duplicacdo; competem por recursos
limitados, ndo compartilham capacidades de forma
adequada, ou excedem a capacidade da organizacdo
para a mudanca (Lockett et al., 2008). Nesse sentido,
Cooper et al. (2000) enfatizam que ha duas formas

para uma empresa ter sucesso em novos produtos:
escolher os projetos certos e executa-los corretamente.
0 gerenciamento de portfdlio serve para garantir
que o conjunto de projetos escolhido e mantido
no portfdlio de desenvolvimento deva atender os
objetivos organizacionais (Kendall & Rollins, 2003).

Nesse contexto, o objetivo deste trabalho ¢
desenvolver uma proposta de selecdo de projetos
de novos produtos em uma empresa do setor téxtil,
que vem, cada vez mais, apresentando inovagoes
em produtos, visando combater a concorréncia dos
paises asidticos. Cabe ressaltar ainda que a literatura
internacional, em geral, ndo aborda o tema de
gestdo de portfdlio no setor téxtil. Além disso ndo ha
expressividade em termos de publicagcdes nacionais
nesse setor. O trabalho pretende focar na selecio e
priorizacdo de projeto de produtos, como uma fase
inicial para gerir o portfdlio de desenvolvimento de
novos produtos, visando testar a proposta. A proposta
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¢ entdo verificada utilizando-se com dados historicos
reais. Esta organizacdo foi escolhida em funcédo de
apresentar um cendrio propicio para a aplicacdo da
proposta de selecdo e priorizacdo de novos produtos.
0O trabalho tem caracteristicas de um trabalho
teorico-conceitual, devido a construcdo de uma
proposta com base na teoria vigente, mas também
empirica, dada a aplicacdo realizada. Para cumprir
estes objetivos, o trabalho primeiramente estabelece o
referencial tedrico, seguido pelos métodos e técnicas
de pesquisa adotados, resultados alcancados e,
finalmente, suas conclusoes.

2. Referencial teodrico

A gestdo de portfdlio ¢ um processo de decisdo
dindmico, através do qual uma lista de negdcios do
novo produto ativo ¢ constantemente atualizada e
revisada (Cooper et al., 2001a). De acordo com os
autores supracitados, nesse processo, novos projetos
sdo avaliados, selecionados e priorizados; projetos
existentes podem ser acelerados, abortados ou nao
priorizados, e os recursos sdo alocados e realocados
aos projetos ativos. O gerenciamento de portfdlio
avalia uma série de projetos que sdo desenvolvidos
sob a administrag¢do de uma unidade organizacional
(Archer & Ghasemzadeh, 1999). Cada projeto pode
se relacionar com outros ou ser independente, no
entanto, devem fazer parte de objetivos estratégicos
determinados e assim buscar recursos na organizacéo.
0 gerenciamento de portfélio serve para garantir
que o conjunto de projetos escolhido e mantido no
portfélio atenda aos objetivos organizacionais (Kendall
& Rollins, 2003). O conceito de portfdlio ¢ uma
ferramenta de gestdo util para impor uma disciplina na
alocacdo de recursos limitados da empresa para uma
melhor combinag¢io das operacdes da empresa que ird
maximizar retornos de longo prazo em determinado
nivel de risco (Turnbull, 1989).

A gestdo de portfolio possui trés objetivos
(Cooper et al., 1997a): (i) o alinhamento estratégico
dos projetos de desenvolvimento com a estratégia
do negdcio; (ii) a maximizacio do valor do portfélio
levando em consideracdo os recursos disponiveis; e
(ii) o balanceamento entre projetos sob critérios
diversos. Para o PMI - Project Management Institute
(2008), o objetivo da gestdo de portfdlio é garantir
que a organizacio esteja fazendo o trabalho certo,
ou seja, centrando esforcos em projetos que dardo
retorno e estejam ligados a estratégia do negocio, ao
invés de fazer certo um trabalho, o qual pode estar
desalinhado com o negdcio. O gerenciamento de
portfdlio de projetos tornou-se um fator significativo
no sucesso das estratégias de longo prazo das
organizacdes e esta relacionado ao papel dos altos
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executivos e tomadores de decisdes-chave que devem
validar os investimentos relevantes, além de formular
e tracar metas e objetivos (Castro & Carvalho, 2010).

A abordagem de gerenciamento de portfolio pode
fornecer os seguintes beneficios (Mikkola, 2001):
a andlise sistematica dos projetos; pontos fortes e
fracos dos projetos a serem revelados; o consenso
entre as diferentes funcdes; avalia¢do com respeito aos
desempenhos do nivel do negdcio, e lacunas claras e
oportunidades de desenvolvimento futuras, a serem
destacadas. O gerenciamento de portfolio possibilita
uma grande contribuicdo aos dirigentes das empresas,
proporcionando um exame detalhado das dimensdes
estratégicas que devem nortear o balanceamento
do portfolio e permitir a adequada priorizagdo dos
projetos, bem como criar mecanismos de controle e
descarte de projetos (Rabechini Junior et al., 2005).
Cooper et al. (2001a) colocam que o processo de
decisdo de portfdlio engloba um numero de processos
de decisdo dentro da empresa, incluindo avaliacdes
periddicas do portfdlio total de todos os projetos,
tomando decisdes go/no go nos projetos individuais,
e desenvolvendo uma estratégia de novos produtos
para o negdcio, com as decisdes de alocacdo de
recursos estratégicos. Com a necessidade de responder
rapidamente as dindmicas necessidades dos clientes,
o aumento da complexidade do projeto de produtos e
tecnologias em rapida evolucdo, a selecdo do conjunto
correto de desenvolvimento de novos produtos ¢
fundamental para o sucesso de uma empresa no
longo prazo (Chen et al., 2008). Em decorréncia,
qualquer proposta para selecdo e priorizagdo deve ser
uma simplificacdo da realidade, por isso os requisitos
basicos para a selecdo dos projetos sdo os sequintes
(Coldrick et al., 2005): avaliacdo do projeto - exame
de projetos individuais para estabelecer se eles sdo
dignos de realizar; selecdo de projeto - exame de
selecdo de uma série de projetos para obter um
portfolio atraente.

Escolher entre dezenas ou centenas de alternativas
por aquelas que irdo compor o portfélio de projetos
e a organizacdo de sua prioridade ¢ um assunto
complexo de multicritérios de tomada de decisédo,
cuja solucdo exige uma definicdo de critérios claros
para a selecdo e priorizacdo dos tomadores de decisdo
(Padovani et al., 2008). Uma das formas de fazer a
selecdo e priorizagdo de projetos ¢ utilizando modelos
de pontuacéo. Os principais insumos para um modelo
de pontuagio sio (Coldrick et al., 2005): determinagio
dos critérios; determinacdo dos pesos; atribuicdo da
pontuacdo. A principal vantagem de um modelo de
pontuacio ¢ a sua capacidade para incluir os dados
qualitativos e quantitativos. Isto ¢ particularmente
aplicavel as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) no baixo orcamento, onde a avaliacio de
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projetos por razdes puramente econdmicas ¢ de pouco
ou nenhum beneficio (Coldrick et al., 2005). Sdo seis
fatores principais de um sistema genérico de modelo de
pontuacido desenvolvido para avaliagio e classifica¢do
de projetos de novos produtos (Cooper et al., 2001b):
alinhamento estratégico e importancia; produto e
vantagem competitiva; atratividade do mercado;
aproveitamento das competéncias essenciais; viabilidade
técnica e recompensa financeira. A decisdo de investir
em um determinado projeto envolve a andlise de fatores
qualitativos e quantitativos. Existem varias abordagens
para selecdo de projetos, que podem ser agrupadas nas
seguintes categorias (Cooper et al., 2001a): técnicas
de medicdo de beneficios; modelos econdmicos;
métodos de gestdo de portfolio e disponibilidade
de pessoas e instalacdes. Outro importante aspecto
a ser considerado na selecdo dos projetos € o grau
de incerteza gerado pelas caracteristicas dos projetos
e dos recursos alocados em seu desenvolvimento
(Moraes & Laurindo, 2003).

Padovani et al. (2010) colocam que o processo de
tomada de decisdo ¢ influenciado pelos stakeholders,
que fazem parte do processo decisorio em cada
etapa do ciclo de vida da organizacdo e que tais
decisdes envolvem trade-offs, que precisam ser
conhecidos e avaliados para que a decisdo tomada
seja a mais adequada. Ndo importa quio elegantes
ou sofisticadas sejam as ferramentas de selecdo de
portfdlio e decisdo, se a entrada de informacéo ¢
pobre, o que pode tornar a tomada de decisdo ineficaz
(Cooper et al., 2000). McFarlan (1981) afirma que
os projetos diferentes exigem abordagens de gestdo
diferentes. No entanto, o autor citado adverte que as
organizacdes exaustivamente estudam os beneficios
financeiros, a qualidade dos projetos, os custos de
implementacdo e competéncias necessarias, mas elas
raramente sdo preocupadas em manter registros sobre
os riscos de projetos. A selecdo equivocada de critérios
de tomada de decisdo pode levar a institui¢do a ndo
conseguir alcancar seus objetivos estratégicos, bem
como os das partes interessadas. Como resultado, o
fracasso em introducdo de projetos pode se transformar
em grandes catastrofes para cada parte envolvida
(Padovani et al., 2008).

2.1. Classificagdo dos projetos no portfolio
e importancia do alinhamento da gestio de
portfdlio com as estratégias organizacionais

Um dos pontos relevantes para a permanéncia a
frente da concorréncia ¢ a classificacdo de projetos de
novos produtos no portfolio. Griffin & Page (1996)
classificam os projetos em baseados em novidade para
o mercado e novidade para a empresa (Figura 1), nas
seguintes categorias:

1 = Novo para o mundo: os novos produtos que criam
um mercado inteiramente novo.

2 - Novo para a empresa: novos produtos que, pela
primeira vez, permitem uma empresa entrar em
um mercado ja estabelecido.

3 - Acréscimo a linha existente: novos produtos que
complementam as linhas de produtos estabelecidos
de uma empresa.

4 - Melhorias e revisdes dos produtos existentes: novos
produtos que proporcionam melhor desempenho
e maior valor percebido e substituem os produtos
existentes.

5 - Reposicionamento: produtos existentes direcionados
a novos mercados ou segmentos de mercado.

6 - Reducdo de custos: novos produtos que proporcionam
um desempenho similar a um custo menor.

A classificacdo de projetos torna-se muito importante
no processo de desenvolvimento de produtos, devido ao
fato de conseguir transparecer uma melhor compreensao
da relacdo dos projetos com as estratégias da empresa.
Outro fator relevante a ser considerado e que se
torna facilitado, caso existia uma classificacdo dos
projetos de novos produtos efetuada com qualidade,
¢ o balanceamento de projetos de novos produtos,
podendo haver um equilibrio de projetos condizente
com os mercados nos quais as empresas pretendem
atuar. No entanto, argumentos contraditorios sdo
identificados. Apesar de alguns autores (e.g. Griffin,
1997; Cooper et al., 2004; Moore, 2010) citarem
formas de se implementar a gestdo de portfélio,
elencando atividades a se executar e ndo executar,
bem como também indicarem formas de os gestores
de portfolio se portarem, Castro & Carvalho (2010)
defendem que ndo existe um processo ou método
unico de gerenciamento do portfolio de projetos
eficaz para todas as organizagdes. Os responsaveis
por implementar o processo de gerenciamento do
portfélio de projetos em uma organizacdo devem
conhecer as necessidades de sua organizacdo e 0s
modelos de gerenciamento do portfélio de projetos ja
desenvolvidos e escolher quais etapas e técnicas sdo

ﬁ Alta Novo para Novo para
. aempresa 0 mundo
E
o
«©
g Melhorias Acréscimo a linha
g em produtos existente
3
g
2 Baixa Redugdes i
= S Reposicionamento
Baixa Alta

Novidade para o Mercado

Figura 1. Classificacdo dos projetos sequndo o grau de novidade
(Griffin & Page, 1996).
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mais adequadas (Castro & Carvalho, 2010). Quanto
a remocdo e interrupcdo de projetos no inicio do
processo de desenvolvimento de produtos, Griffin (1997)
afirma que as empresas parecem ser mais eficientes
na remocéo destes projetos, mas Cooper et al. (2000)
alegam que parece haver dificuldade em discriminar
entre o go/no go dos projetos.

A Tabela 1 apresenta uma série de ideias centrais
de diversos autores, enfatizando a importancia de
se ter o alinhamento da gestdo de portfélio com as
estratégias organizacionais.

Como pode ser visto na Tabela 1, ¢ importante que
critérios estratégicos sejam levados em consideracio
ao selecionar e priorizar os projetos mais adequados
para o desenvolvimento dos produtos. Além disso, a
existéncia de um comité de portfolio € um importante
orgdo de tomada de decisdo, pois molda o futuro
da companhia, por determina¢io da sua linha de
produtos; a linha de produtos bem gerida € essencial
para apoiar as vendas e os lucros, fazendo a gestio
do portfolio de projetos um fator de sucesso crucial
(Lockett et al., 2008)

A partir do referencial tedrico sobre a gestdo de
portfdlio, a se¢do seguinte apresenta os procedimentos
metodoldgicos utilizados para desenvolvimento do
presente trabalho.
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3. Métodos e técnicas de pesquisa

Observa-se na literatura uma escassez de trabalhos,
no pais, que abordem a gestdo de portfélio no setor
téxtil, apesar da publicacio de Oliveira & Cheng (2007),
a qual objetiva mostrar como a gestdo de portfdlio
pode ser empregada como forma de robustecer o
desenvolvimento de produtos em uma empresa do setor
téxtil brasileiro. Este fator, juntamente com a existéncia
da necessidade de a empresa estudada reorganizar o
seu conjunto de produtos a ser desenvolvido, faz parte
da justificativa de escolha do contexto e do objeto de
analise. Estes aspectos associados ao acesso facilitado
aos dados e informacdes, devido a um dos autores ter
participacdo nas atividades da empresa, complementam
a justificativa de selecdo do objeto de andlise.

Nesse sentido, o presente trabalho tem caracteristicas
de um trabalho teorico-conceitual, devido ter a
construcdo de uma proposta com base na teoria vigente.
A proposta € entédo verificada com a utilizacdo de dados
histdricos reais, também apresentando caracteristicas
de um trabalho empirico, similares a um estudo de
caso. Esta similaridade ocorre em func¢io do tema ser
contemporaneo, bem como pela relevancia do contexto
de pesquisa (recorte seccional em empresa do segmento
téxtil). A escolha do setor justifica-se por ser um dos
grandes responsaveis pela movimentacdo da economia
brasileira, com 3,5% do PIB - Produto Interno Bruto

Tabela 1. Publicacdes que defendem o alinhamento da gestdo de portfdlio com as estratégias organizacionais.

Referéncias

1deia central

Roussel et al. (1991)

Cooper et al. (1997a)

A gestdo de carteiras refere-se a fazer escolhas estratégicas, pelas quais se operacionaliza a
estratégia de seus negacios.

Um dos objetivos da gestdo de portfolio é o alinhamento estratégico dos projetos de

desenvolvimento com a estratégia do negécio.

Cooper et al. (1997b)

A gestdo de carteiras eficaz requer que trés elementos estejam no lugar e que trabalhem em

harmonia uns com os outros: a estratégia de negdcios, o PDP e a revisdo do portfélio com os seus

varios modelos e ferramentas.

Archer & Ghasemzadeh (1999)

0 gerenciamento de portfolio ¢ uma colecdo de projetos que sdo desenvolvidos sob a

administracdo de uma unidade organizacional.

Cooper et al. (2001b)
produto.

Kendall & Rollins (2003)

As metas da empresa, objetivos e estratégias devem ser a base para a selecdo do novo portfolio de

0 gerenciamento de portfolio serve para garantir que o conjunto de projetos escolhido e mantido

na carteira deve atender os objetivos organizacionais.

Moraes & Laurindo (2003)

Através do acompanhamento de projeto, deve-se avaliar se os projetos em desenvolvimento

apresentam o alinhamento estratégico desejado, os riscos aceitéveis e o desempenho esperado.

Rabechini Junior et al. (2005)

0 gerenciamento de portfolio proporciona um exame detalhado das dimensdes estratégicas que

devem nortear o balanceamento da carteira e permitir a adequada priorizacdo dos projetos, bem
como criar mecanismos de controle e descarte de projetos.

Lockett et al. (2008)

Em muitas organizagdes, os projetos sdo construidos e geridos para atingir as metas funcionais

sem uma visdo global de alinhamento estratégico e impacto organizacional.

Miguel (2008)

Gestdo de portfolio consiste no gerenciamento do conjunto de projetos associados aos objetivos

estratégicos da organizacdo de forma compativel com os recursos disponiveis para sua realizagdo.

Project Management Institute (2008)

A meta final da ligagdo do gerenciamento de portfélio com a estratégia organizacional ¢

estabelecer um plano equilibrado e executdvel que ird ajudar a organizacdo a alcancar seus

objetivos.

Castro & Carvalho (2010)
da organizacdo.

Os projetos devem ser priorizados de acordo com sua importancia e contribuicdo para a estratégia

Fonte: construido pelos autores (2013) com base na anélise da literatura.



Loos, M. J. et al.

Proposta de selecio e priorizacdo ... produtos em uma empresa téxtil. Production, 26(4), 801-817, out./dez. 2016

(Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confecgéo,
2011) e vem, cada vez mais, apresentando inovagdes
em produtos lancados no mercado.

A empresa investigada ¢ de grande porte
(com cerca de 3.600 funcionarios e aproximadamente
R$ 400 milhges de faturamento anual), possui duas
unidades industriais, projetando e fabricando produtos
téxteis direcionados para o mercado interno (93%) e
externo (7%). Os produtos da empresa sdo divididos
em oito familias principais: (i) “Banho A” (toalhas
felpudas de maior valor agregado, ou seja, para as
classes A e B), (ii) “Banho B” (toalhas felpudas, mas
com um médio valor agregado, para a classe C),
(iii) Cama”, (iv) “Mesa”, (v) “Decoragdo”, (vi) “Praia”,
(vii) “Bordar” e (viii) “Roupéo”. A empresa conta com
um conjunto no seu portfélio de desenvolvimento
da ordem de 40 produtos por més, correspondendo
a aproximadamente 400 itens distribuidos entre as

Etapal

Analise da Literatura

Etapa II

Avaliagdo Inicial da
Gestao de Portfolio

Etapa III

Levantamento de Dados e
Informacgdes

Identificacédo do

Lista de

Familias Projetos Negocios

Proposta

Defini¢do de
Critérios para
Selegao

EtapalV.l

EtapaV :

Comparagio da
Aplicagao da Proposta
com Dados Reais

Priorizagao

EtapaIV.2

EtapaIIIL.3

Produtos por
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oito familias. Quanto a classificacdo dos projetos
de novos produtos adotada pela empresa, estes sao
classificados em dois niveis de inovacdo: “incremental”
(melhorias feitas nos produtos e processos que ndo
exigem grande esforco e que ndo demandam muito
tempo de implementacéo) e “radical” (desenvolvimento
de produtos ou processos Novos para as empresas ou
consumidores), sendo que aqueles nio classificados
em um destes dois niveis sdo categorizados como
“ndo inovadores”. O faturamento médio ocorrido
ficou entre 5% e 6% para os produtos incrementais
e menos de 1% para os produtos radicais (periodo
de 2008-2010), ficando o restante do faturamento
com os produtos nao inovadores.

0 desenvolvimento do trabalho se deu por meio
das cinco etapas (sendo que algumas se desdobram
em etapas subsequentes), conforme apresentadas
na Figura 2:

Identificar, na literatura, aspectos
importantes para a gestao de
portfélio, com foco na selegdo e
priorizagdo de projetos de novos
produtos, visando a construgdo da
proposta

E—

Objetivo Especifico 1

Efetuar uma avaliagdo inicial de
como ¢ feito o gerenciamento do
portfélio de produtos da empresa
investigada

>

4

Objetivo Especifico 2

Realizar um diagnéstico e analise
do faturamento por familias de
produtosda empresa e tipos de
projetos, a fim de subsidiar a
selecdo e priorizacio de projetos
de novos produtos

>

Objetivo Especifico 3

Definir os critérios para que
os produtos sejam
selecionados e priorizados e
realizar uma aplicagao da
proposta com dados reais

Objetivo Especifico 4

Figura 2. Etapas de desenvolvimento do trabalho. Fonte: Elaborado pelos autores (2013).



Etapa I - Andlise da literatura: consiste na construcdo
de uma fundamentacio tedrica referente a gestdo
de portfolio, apresentada no tépico anterior.

Etapa 11 - Avaliacdo inicial: refere-se a um
diagnostico inicial de como a empresa (objeto de
analise) conduz a sua gestdo de portfdlio, por meio
da aplicacdo de um questionario respondido pelo
gerente de Engenharia de Produtos e Processos
(EPP) e pela coordenadora da area de Produto.
Este questionario ¢ baseado em uma survey sobre
o gerenciamento de portfdlio da PDMA - Product
Development and Management Association (2010).
A descricdo e resultados mais detalhados dessa
etapa podem ser vistos em Loos & Miguel (2012).

Etapa 111 - Levantamento de dados e andlise: sdo
analises estatisticas (descritivas) e conceituais,
dividindo-se em trés outras etapas:

Etapa 111.1 - Faturamento por familia: ¢ a
andlise da distribuicdo do faturamento da
empresa por familias de produtos, buscando-se
entender os motivos desta distribuicéo,
relacionando-os com o PDP (a descricdo
e resultados mais detalhados dessa etapa
podem ser vistos em Loos & Miguel, 2011).

Etapa 111.2 - Classificagcdo de novos projetos:
consiste na analise de como a empresa classifica
seus novos projetos e em uma posterior
reclassificacdo dos seus projetos a partir da
proposta de Griffin & Page (1996), levando
em consideracdo o grau de novidade para o
mercado e para a empresa. De modo analogo
a etapa anterior, a descricdo e resultados mais
detalhados dessa etapa podem ser vistos em
Loos & Miguel (2011).

Etapa 111.3 - Obtencéo de lista de produtos
por negdcios: compreende a definicdo de
quais familias terdo seus produtos utilizados
para a selecdo e priorizacdo (Loos & Miguel,
2011), a qual ocorrera por meio das definices
descritas nas etapas seguintes. Também
apresenta uma analise mais detalhada destes
produtos, auxiliando nas interpretacdes
necessarias nas proximas etapas.

Uma sintese das etapas 11 e 111 € mostrada no Anexo 1.

Etapa 1V - Proposta de gestdo de portfolio: refere-se
ao desenvolvimento focado na selecéo e priorizacdo
de novos produtos na empresa selecionada. Esta
etapa divide-se nas seguintes:

Etapa 1V.1 - Definicéo de critérios para selecio:
consiste na escolha de quais critérios sdo
relevantes para a sele¢do dos novos produtos,
sendo estes critérios ligados a literatura bem
como as estratégias organizacionais.
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Etapa 1V.2 - Priorizacdo: refere-se a
priorizacdo de produtos reais da empresa,
definindo a sequéncia com que os mesmos
deveriam ser desenvolvidos, visando que
os produtos mais adequados, sob o ponto
de vista de priorizacdo no portfdlio, sejam
desenvolvidos.

Etapa V - Comparacdo da aplicacdo da proposta
com dados historicos reais: consiste em avaliar
dados histdricos reais de produtos que foram
desenvolvidos e compara-los com a priorizacdo
efetuada pela proposta, visando avaliar os resultados
da priorizacéo.

O presente trabalho compreende as etapas de
construcdo da proposta para a selecdo e priorizacdo dos
projetos de novos produtos (etapa 1V) e sua aplicacdo
(etapa V). As etapas 11 e 111 sdo, respectivamente,
apresentadas em Loos & Miguel (2011, 2012), e uma
sintese dos resultados encontra-se no Anexo 1. Para a
construcdo da proposta (etapa 1V), foram conduzidos
o0s seguintes passos, conforme ilustrado na Figura 3.

1 -

w
I

Definir quais critérios para seleg¢io e priorizacdo
devem ser levados em consideracdo: este passo
¢ essencial para que a sele¢do e priorizacdo de
projetos de novos produtos ocorram de modo
eficaz, sendo que deve-se entender quais critérios
sdo considerados importantes para as familias de
produtos que pretendem-se selecionar e priorizar.
No presente trabalho, os critérios definidos como
importantes para serem utilizados na proposta
provenientes da base tedrica efetuada da literatura
foram: impacto na estratégia empresarial; estagio
de “ativo” ou “em espera”; dificuldade tecnoldgica;
objetivo; margem de contribuicdo e expectativa
de vigéncia, conforme mostra a Tabela 2. Outros
critérios identificados também como necessarios
para a proposta foram obtidos por meio de
levantamento no comité de executivos, estabelecido
para essa definicdo foram os seguintes: origem dos
projetos; classe de “plataforma” ou “derivativo”;
volume de vendas e importancia entre “comum”
ou “especialidade”.

Lancar os produtos na planilha de priorizagdo:
neste passo os produtos sdo lancados em uma
planilha criada a partir dos critérios de selecio e
priorizacdo, no intuito de se ter uma organizacéo e
ordenacéo que facilite a priorizacdo dos produtos.
Cada um dos campos da planilha encontra-se mais
bem detalhado mais a frente.

Priorizar os produtos de acordo com os critérios
definidos: com os critérios definidos e com os
produtos langados na planilha, efetua-se neste passo
a priorizagdo dos mesmos. A priorizacio ¢ efetuada
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Figura 3. Construcdo da proposta do trabalho. Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

Tabela 2. Critérios de selecdo e priorizacdo de projetos e autores.

Critérios

Referéncias

Estagio (ativo, espera)
Impacto estratégico/Alinhamento estratégico

Cooper et al. (2000, 2001a); Miguel (2008).
Roussel et al. (1991); Cooper et al. (1997a, b, 1998, 2001b); Archer & Ghasemzadeh

(1999); Kendall & Rollins (2003); Moraes & Laurindo (2003); Rabechini Junior et al.
(2005); Lockett et al. (2008); Miguel (2008); Project Management Institute (2008);
Castro & Carvalho (2010).

Objetivo do projeto

Rentabilidade (margens, recompensa financeira)
Institute (2008).

Tecnologia (dificuldade tecnoldgica,

desenvolvimento tecnoldgico)

Tempo (ciclo de vida e vigéncia; tempo para o

mercado, reducio de tempo) Institute (2008).

Griffin & Page (1996).
Cooper et al. (1998); Cooper et al. (2001b); Hamilton (2002); Project Management

Roussel et al. (1991); Gunasekaran (1998); Poolton & Barclay (1998); Cooper et al.
(2000, 2001b); Rozenfeld et al. (2006); Chen et al. (2008).

Wit (1988); Mahdi & Alreshaid (2005); Cooper et al. (1998); Project Management

Fonte: Construido pelos autores (2013) com base na analise da literatura.

pelo tomador de decisdao de forma individual, ou
seja, cada produto requer uma analise, usando os
critérios estabelecidos para essa avaliagio.

4 - Montar a lista sequencial de produtos para o
processo de desenvolvimento de produto (PDP): neste
passo, apos a selecdo e priorizacdo efetuada, faz-se
uma relagdo dos produtos a serem desenvolvidos
posteriormente no PDP, no intuito de indicar a
sequéncia para que o desenvolvimento ocorra.

Em linhas gerais, para a coleta de dados, diversas
fontes de evidéncia foram utilizadas, sendo estas:
reunides de portfolio, reunides de cronogramas,
analise documental, questionario PDMA, entrevistas
semiestruturadas e entrevistas ndo estruturadas.

Em relacdo a selecdo e priorizacdo de produtos,
observa-se que o método AHP (Analytic Hierarchy
Process) e a programacio inteira sdo bastante utilizados,
formando um modelo de decisao hibrido. Este modelo

de decisdo ndo foi utilizado no presente trabalho,
mas sim o modelo de pontuacdo. Padovani et al.
(2010) sugerem que o método AHP nido é o mais
indicado para selecionar projetos quando o numero
de opcdes € superior a 100, pois as comparagdes aos
pares despendem um tempo muito longo, e pelo fato
de o autor do presente trabalho decidir considerar
a necessidade de se ter uma proposta de selecdo
e priorizacdo de produtos mais simplificada, para
possibilitar testar a mesma.

A partir da descri¢do dos métodos e técnicas, na
sequéncia sdo apresentados os resultados do trabalho,
visando atender os seus objetivos.

4. Resultados

Este topico apresenta os resultados relativos as
etapas 1V eV, de acordo com os propdsitos inicialmente
estabelecidos.



4.1. Critérios para selecdo e priorizacao

Para que se tenha a representacdo do portfolio de
produtos, uma planilha de selecdo e priorizacdo de
novos produtos foi criada. Essa planilha ¢ composta
pela série de critérios considerados como importantes
para a tomada de decisdo, para auxiliar na selecdo
dos projetos para serem desenvolvidos. Conforme
enfatizado por Cheng (2000), ha a necessidade do
balanceamento entre projetos porque, por exemplo,
nio seria possivel para a sobrevivéncia de uma empresa
desenvolver somente projetos de alto risco ou projetos
de longa duragdo - ¢ necessario obter equilibrio
entre os extremos de cada um dos critérios, e, por
este motivo, os critérios para priorizacdo de produtos
foram diferenciados para as familias de produtos
“Banho A” e “Banho B”, conforme mostrado mais
adiante. A Figura 4 mostra o cabecalho da planilha
criada (para efeito de representacéo grafica, na figura
o cabecalho ¢ dividido em duas partes).

Os campos da planilha de selecio e priorizacdo
de produtos (Figura 4) compreendem:

® Numero do produto

Identificagdo numérica do produto. Neste trabalho,
os produtos das familias de produtos “Banho A”
e “Banho B”;

® Negocios

Negocio/familia onde o produto estd inserido
(“Banho A” ou “Banho B”).

® Impacto na estratégia empresarial

(Classificacdo como “alto”, “médio” ou “baixo”,
sinalizando em quais aspectos: participacdo de
mercado, agregacdo de valor, expansdo de novos
mercados, fazer frente a concorréncia, bem como
outros que a empresa possa considerar no momento
da avaliagdo.

e Estagio

J

Produto “ativo” (em desenvolvimento) ou “em espera”
(a ser desenvolvido). Para o presente trabalho, como
os produtos que foram considerados ja haviam sido
desenvolvidos, todos foram considerados como ativos.
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e QOrigem

Informacéo se a ideia do produto originou-se na
propria empresa ou de demanda de clientes.

e Dificuldade tecnoldgica (para o desenvolvimento
do produto):

“Alta”, “média” ou “baixa”.
e (Classe

Indicagio se o projeto ¢ do tipo “plataforma” ou
“derivativo”, sendo que os projetos “plataforma”
representam um novo “sistema” de solucdo para
os clientes, envolvem mudancas significativas
tanto para o processo de fabricacdo quanto para
o projeto do produto, ou para ambos (Miguel,
2008). Ja os projetos “derivativos” sdo também
denominados de projetos de sustentacdo, que
podem variar desde versdes de custo reduzido de
um produto existente até projetos de melhoria de
um processo de producio existente (Miguel, 2008).

® Objetivo

(lassificacdo do produto na estrutura de Griffin &
Page (1996), a qual leva em consideracio o nivel
de inovagdo para o mercado e para a empresa,
classificado como (Griffin & Page, 1996): “novo
para o mundo” (os novos produtos que criam um
mercado inteiramente novo), “novo para a empresa”
(novos produtos que, pela primeira vez, permitem
uma empresa entrar em um mercado estabelecido),
“acréscimo a linha existente” (novos produtos que
complementam as linhas de produtos estabelecidos
de uma empresa), “melhorias e revisdes dos produtos
existentes” (novos produtos que proporcionam melhor
desempenho e maior valor percebido e substituem
os produtos existentes), “reposicionamento” (os
produtos existentes, direcionados a novos mercados
ou segmentos de mercado) e “reducio de custos”
(novos produtos que proporcionam desempenho
semelhante a um custo menor).

A Figura 5 ilustra a classificacdo dos projetos da
empresa conforme Griffin & Page (1996). Nota-se
que grande parte do faturamento da empresa nos trés
anos analisados (2008-2010) se deu em produtos que
compdem a classificacdo “acréscimo a linha existente”,

Produto Impacto na Estratégia Empresarial Estagio Origem Dificuldade Tecnological Classe
Negocios. . . 3 . . . . o
N Alto | Médio | Baixo | Em quais aspectos?| Ativo | Espera| Empresa | Clientes | Alta | Média| Baixa | Plataforma | Derivativo
Objetivo (Griffin e Page) Previsdo de Vendas | Expectativa de vigéncia Importancia Prioridade
N OV N OV Y. 501 al M 1 Ty M
T | Showe Acre.scn'no e Reduc3o de|Reposicio-| Volume Ia'rg.em 6-12 | 1-2 >2 o
paraa | parao linha em v 1 ra_| Objetivo Especialidade| Comum
7 Custo namento |médio/ Més g meses | anos anos
empresa| mundo| existente | produtos % 1)2]3]4|5

Figura 4. Cabecalho da planilha de selecdo e priorizacdo de produtos. Fonte: Elaborado pelos autores (2013) com base na

analise dos dados de campo.



Loos, M. J. et al.

Proposta de selecio e priorizacdo ... produtos em uma empresa téxtil. Production, 26(4), 801-817, out./dez. 2016

100,00

75,00 L 66,08

g 59,49 59,86
2 . §
= |
| 30,91 30,48
£ J 25,23 g :
& 2500+
6,91 4,12 405 176 549 56
0,00 '? T — - T 1 i
Acréscimo a linha Novo para Novo para Reducio de
existente empresa mundo custos
(Classificacio
m 2008 = 2009 2010

Figura 5. Percentual de faturamento de acordo com a classificacdo de projetos de novos produtos (Loos & Miguel, 2011).

ficando em média em 61% para os trés anos analisados.
A segunda classificacdo na qual se obteve grande
faturamento foi em “reducdo de custos”, tendo em
média 29%. As classificagdes “novo para a empresa” e
“novo para o mundo” ficaram em média com 5% de
faturamento cada.

A dassificagdo de Griffin & Page (1996) adotada
permite uma interpretacdo adequada de como os
produtos estdo posicionados em relacdo aos niveis de
inovacdo, bem como também das estratégias atreladas a
cada tipo de classificacdo, conforme justificado em cada
tipo de classificag¢do anteriormente mostrada, o que faz
com que se tenha uma melhor visdo de para onde os
esforcos estdo sendo direcionados. Isto se ratifica ainda
mais com as colocagdes de Meyer (1997) e de Wei &
Chang (2011), que afirmam que a empresa precisa definir
sua estratégia de desenvolvimento de novos produtos a
partir da estratégia de negocio da organizagio, tendo
a necessidade de definir qual o nicho de mercado que
a plataforma pretende atingir.

e Previsdo de vendas: volume médio de vendas
mensal/anual previsto para cada produto, bem como
o percentual de margem de contribuicdo previsto.

e Expectativa de vigéncia (do produto no mercado):
classificado nas faixas de 6-12 meses, 1-2 anos, e
maior que 2 anos.

® Importancia do produto: classificado em “comum”
ou uma “especialidade”.

e Prioridade: escala de prioridade, entre 1 e 5 (sendo 1
0 mais prioritario), visando definir a sequéncia no
processo de desenvolvimento de produtos. A escala
de prioridade de 1 a 5 foi definida devido ao fato de

que a quantidade de desenvolvimentos efetuados
pela empresa ¢ significativa.

Cada produto, dentro de sua familia, ¢ avaliado
de forma individual, com base nos critérios, pois, para
cada situacdo, depende um julgamento. Por exemplo,
pode-se ter um produto com uma margem de
contribuicdo pretendida maior e volume menor do que
outros produtos e vice-versa, gerando a necessidade
de estabelecer um frade-off. Ndo necessariamente
para cada atribuicdo de priorizacdo existird apenas
um produto, pois varios produtos podem se enquadrar
dentro de uma mesma configuracdo de critérios.

Considera-se que ¢ de grande importancia que
a priorizacdo das duas familias ocorra de forma
separada. Caso ndo fosse desta forma, poderia se
cometer o erro de priorizar apenas produtos de uma
das duas familias, deixando outra de lado. Isto também
remeteria a ndo consideracdo da constatacio feita
no diagndstico feito pelo instrumento da survey do
PDMA (Loos & Miguel, 2012), quanto aos fatores
de priorizacdo de produtos, sendo para a empresa
pesquisada: “extremamente importante”: alinhamento
estratégico, posicdo competitiva, receita, margens e
pontuacdo de risco; “muito importante”: posicdo da
marca, a disponibilidade de recursos; e “importante”:
fatia de mercado. Todos os fatores citados anteriormente
possuem, de certo modo, ligacdo com a separacio
das duas familias de produtos para a priorizacéo.

4.2. Selecéo e priorizacdo dos projetos

Todos os produtos das familias “Banho A” e
“Banho B” foram classificados na planilha de selecio
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e priorizacdo de produtos (Figura 4), no intuito de
se ter uma visdo final de como seriam selecionados
e priorizados. A escolha dessas familias deve-se
por representarem mais de 60% do faturamento
da empresa (Loos & Miguel, 2011). O total foi de
201 produtos de colecdo, ou seja, sdo produzidos
por iniciativa da empresa, e ndo por solicitagdo dos
clientes, sendo 152 da familia “Banho A” e 49 da
familia “Banho B”. A classificagdo foi efetuada pela
area de Engenharia de Produto e Processo, com o
auxilio de um dos autores, isto ¢, para cada produto,
preencheu-se a planilha de selecdo e priorizacdo
(Figura 4) e efetuou-se a avaliacdo de como cada
produto foi classificado entre os diversos critérios,
atribuindo-se entdo uma prioridade.

Antes de apresentar o resultado da priorizacdo
efetuada, algumas informacdes, extraidas do
preenchimento da planilha de selecdo e priorizacdo
de produtos, sdo apresentadas a seguir, visando
enriquecer o entendimento sobre o comportamento
dos 201 produtos que fizeram parte da andlise.
Essas informacoes envolvem: (i) impacto estratégico;
(i) dificuldade tecnoldgica; (iii) tipo de classe;
(iv) tipo de objetivo; (vi) vigéncia em mercado; e
(vii) importancia.

Em relacdo a quantidade de produtos por tipo de
impacto estratégico, nota-se por meio da Figura 6 que
a familia de produtos “Banho A” teve 14 produtos
(9,21% do total) com alto impacto estratégico,
12 produtos (7,89% do total) com médio impacto
estratégico e 126 produtos (82,90% do total) com baixo
impacto estratégico. A familia de produtos “Banho B”
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Figura 6. Quantidade de produtos por tipo de impacto estratégico
(2008-2010). Nota: O tamanho da bolha indica a proporg¢do da
previsdo de vendas em relagdo ao total das familias (unidades);
A previsdo de vendas significa o volume esperado de vendas
para os produtos no periodo 2008-2010, enquanto que as
vendas reais significam o volume, em unidades, vendido dos
produtos no mesmo periodo (2008-2010). Fonte: Construido
pelos autores (2013) com base na analise dos dados de campo.
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apresentou todos os seus produtos como sendo de
baixo impacto estratégico. Esta estratificacdo ocorreu
devido a diferenca de valor agregado aos produtos nas
diferentes familias. Os produtos da familia “Banho
A” tém maior agregacdo de valor do que os produtos
da familia “Banho B”, devido os produtos serem
mais bem elaborados, com caracteristicas diferentes,
visando um mercado-alvo diferenciado.

Quanto a dificuldade tecnoldgica, a Figura 7
mostra que 9 produtos (5,92% do total) da familia
de produtos “Banho A” classificaram-se com “alta
dificuldade”, 6 (3,95% do total) com “média” e
137 produtos (90,13% do total) com “baixa dificuldade”
tecnoldgica. Ja em relacdo aos produtos da familia
“Banho B”, todos os 49 sido considerados de “baixa
dificuldade” tecnoldgica. Isto ocorre devido ao fato de
que os produtos desta familia de produtos sdo mais
simplificados, ndo exigindo utilizacdo tecnoldgica
mais avancada, seja no desenho ou na sua fabricacéo.

Quanto a quantidade de produtos por tipo de classe,
a Figura 8 mostra que 15 produtos (9,87% do total) da
familia de produtos “Banho A” classificaram-se como
“plataforma”, devido alguns envolverem mudancas
significativas no processo de fabricacdo e outros no
desenho do produto; 137 (90,13% do total) produtos
classificaram-se como “derivativo”. Dos produtos da
familia “Banho B”, todos os 49 sio classificados como
“derivativo”, devido alguns terem o custo reduzido
a partir de um produto existente, e serem projetos
de melhoria de um processo de producio existente.
Alguns apresentam pouca ou nenhuma alteragdo de
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Figura 7. Quantidade de produtos por tipo de dificuldade
tecnoldgica (2008-2010). Nota: Tamanho da bolha - proporcio
da previsdo de vendas em relacio ao total das familias (unidades).
Fonte: Elaborado pelos autores (2013) com base na analise
dos dados de campo.
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processo, € com pouca ou nenhuma alteracdo no
desenho e especificacdes do produto.

A Figura 9 ilustra a quantidade de produtos por
tipo de objetivo, os quais derivam da classificacdo
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Figura 8. Quantidade de produtos por tipo de classe (2008-2010).
Nota: Tamanho da bolha - propor¢do da previsdo de vendas
em relacfio ao total das familias (unidades). Fonte: Elaborado
pelos autores (2013) com base na andlise dos dados de campo.
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de Griffin & Page (1996). A familia de produtos
“Banho A” apresentou 26 produtos classificados
como “novo para a empresa”’, 3 como “novo para
o mundo”, 118 como “acréscimo a linha existente”
e 5 como “reducdo de custo” J& dos produtos da
familia “Banho B”, um produto foi considerado como
“novo para o mundo”, 3 “como acréscimo a linha
existente” e 45 como “reducdo de custo” A analise
ndo identificou produtos classificados como “melhoria
em produtos” ou “reposicionamento”.

Quanto aos volumes projetados por meio da
previsdo de vendas, a familia de produtos “Banho A”
apresentou como média por produto uma previsdo
de vendas de 9.461 unidades por més. Os produtos
da familia “Banho B” apresentaram uma média de
previsdo de vendas mensal de 33.672 unidades.
Conforme ja comentado anteriormente, esta grande
diferenca entre os volumes das familias justifica-se
devido aos produtos da familia “Banho B” serem
destinados a classe C, tendo um preco reduzido e,
consequentemente, maior expectativa de escala de
vendas.

Em relagcdo a margem de contribuicdo esperada
pela empresa, para os produtos da familia “Banho A”
deseja-se uma margem de 40%, e para os produtos da
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Figura 9. Quantidade de produtos por tipo de objetivo (2008-2010). Nota: Tamanho da bolha - proporcio da previsio de vendas
em relacdo ao total das familias (unidades). Fonte: Elaborado pelos autores (2013) com base na analise dos dados de campo.



familia “Banho B” a margem de contribuicio desejada
¢ de 35%. Quanto a expectativa de tempo de vigéncia
em mercado, nota-se por meio da Figura 10 que 137
produtos (90,13% do total) da familia “Banho A" possuem
uma expectativa de permanecer de 6 a 12 meses em
vigéncia no mercado, e 15 produtos (9,87% do total)
de 1 a 2 anos. Dos produtos da familia de produtos
“Banho B”, todos os 49 apresentam uma expectativa
de vigéncia em mercado de 6 a 12 meses. A maioria
dos produtos, para ambas as familias, possui uma
expectativa de vigéncia em mercado de 6 a 12 meses.
Isso ocorre devido ao fato de que, historicamente,
apos este periodo, muitos desses produtos tém uma
significativa reducio no seu volume de venda.

A Figura 11 mostra que, em relacdo a importancia,
dos produtos simulados na planilha de selecio e
priorizacdo de produtos, 15 produtos (9,87% do
total) da familia “Banho A” classificam-se como
“especialidade” e 137 (90,13% do total) como “comum”.
Da familia de produtos “Banho B”, todos os 49 sdo
classificados como sendo “comum”, justificando-se

6-12 meses

250000 -
6
S 200000 -
S
=

™
= 150000 -
2 ‘0
o
=
€ 100000 - ’
o
g o
g 50000 - o
& /
0 . o . . ,

- 50.000 100.000 150.000 200.000 250.000
Vendas reais (unidades)

1-2 anos

250000 -
g
2 200000 -
g=
g
2 150000 -
(2]
2
€ 100000 - [® ]
(=}
2
35: 50000 -

0 eemonlan » M

- 50.000 100.000 150.000 200.000 250.000
Vendas reais (unidades)

® Banho A @ Banho B

Figura 10. Quantidade de produtos por faixa de tempo de
vigéncia em mercado (2008-2010). Nota: Tamanho da bolha
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familias (unidades). Fonte: Elaborado pelos autores (2013) com
base na andlise dos dados de campo.
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por serem produtos mais simplificados, no desenho
e especificacdes do produto ou na sua fabricacéo.

A Tabela 3 mostra a classificacdo da quantidade
de produtos priorizados na escala de 1 a 5.

Seguindo os critérios estabelecidos pela planilha
de selecdo e priorizagio de produtos, e considerando
que todos os 201 produtos estejam sendo avaliados no
mesmo momento, pode-se observar na Tabela 3 que
o maior percentual de produtos da familia “Banho A”
(33,55%) classificou-se na prioridade 5, e o maior
percentual de produtos da familia “Banho B” (32,65%)
classificou-se na prioridade 1. Conforme anteriormente
discutido, cada produto teve sua priorizacéo feita de
forma individual, e, dependendo de avaliador para
avaliador, a prioridade poderia alterar-se, devido
ao julgamento a partir de critérios ndo totalmente
objetivos/tangiveis, possibilitando interpretagdes e
analises diferenciadas.

4.3. Aplicacdo da proposta com dados
historicos reais

No intuito de se ter uma comparacéo da aplicacdo
da proposta com dados historicos reais, fez-se uma
analise dos critérios de margem de contribuicdo e
volume de venda, comparando o previsto com o real.
Como citado anteriormente, os produtos utilizados
na priorizacdo sdo produtos reais, e que ja possuem
um registro anterior de dados e informacdes que
possibilitam esta comparacio.

A Tabela 4 mostra a quantidade de produtos
priorizados por prioridade atribuida, para as familias
de produtos “Banho A” e “Banho B”, resultante da
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Figura 11. Quantidade de produtos por importancia (2008-2010).
Nota: Tamanho da bolha - proporcio da previsdo de vendas
em relacdo ao total das familias (unidades). Fonte: Elaborado
pelos autores (2013) com base na anélise dos dados de campo.
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Tabela 3. Priorizacdo de produtos na proposta - “Banho A”
e “Banho B".

Tabela 5. Diferenca na quantidade de produtos priorizados na
proposta e dados reais - “Banho A” e “Banho B”.

Prioridade Prioridade
Familia Total Familia
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Banho A 39 23 24 15 51 152 Banho A -23 -8 -3 0 34
Banho B 16 9 8 7 9 49 Banho B -12 12 6 -4 -2
Total 55 32 32 22 60 201 Total -35 4 3 -4 32

Fonte: Construido pelos autores (2013) com base na andlise dos dados de campo.

Tabela 4. Priorizagdo ocorrida a partir de dados reais - “Banho A”
e “Banho B”.

Prioridade
Familia Total
1 2 3 4 5
Banho A 16 15 21 15 85 152
Banho B 4 21 14 3 7 49
Total 20 36 35 18 92 201

Fonte: Construido pelos autores (2013) com base na andlise dos dados de campo.

comparacdo da aplicacdo da proposta com dados
histdricos reais. Todos os produtos tiveram uma
nova priorizagdo efetuada, com base nos critérios de
margem de contribuicdo e volume de venda. Apenas
as informacdes “realizadas” destes dois critérios foram
utilizadas para a comparacdo, devido estas serem as
informacdes que a empresa possuia em relacdo ao que
realmente ocorreu referente aos critérios adotados.

Comparando-se a Tabela 3 com a Tabela 4, nota-se
que existiram alteracdes em termos de priorizacio,
conforme apresenta a Tabela 5. Em sintese, muitos
produtos que eram mais prioritarios deixaram de ser
e foram classificados em outra prioridade, devido a
comparacdo ter levado em consideragio os critérios
de margem de contribuicio e volume de venda reais.
Muitos destes produtos ficaram abaixo do esperado
na priorizacao inicial.

Comparando o volume de venda previsto para
a familia de produtos “Banho A” no periodo de
2008-2010, nota-se que dos 152 produtos priorizados,
apenas 36 deles, ou seja, 24% tiveram um volume
de venda mensal médio igual ou maior ao previsto.
Comparando-se a soma mensal prevista de vendas
para todos os 152 produtos, percebe-se que as vendas
reais ficaram 10% abaixo do previsto. Em relacdo
a margem de contribuicio (objetivo) da familia de
produtos “Banho A”, nota-se que, dos 152 produtos
priorizados, apenas 2 deles, ou seja, 1% teve uma
margem de contribuicdo igual ou maior a prevista.

Quando se efetua a mesma comparacio para a
familia de produtos “Banho B”, comparando o volume
de venda previsto no periodo de 2008-2010, nota-se
que dos 49 produtos priorizados, 23 deles, ou seja,
47% tiveram um volume de venda mensal médio igual
ou maior que o previsto. Comparando-se a soma

Fonte: Elaborado pelos autores (2013) com base na analise dos dados de campo.

mensal prevista de vendas para todos os 49 produtos,
percebe-se que as vendas reais ficaram 219% acima
do previsto. Em relacdo a margem de contribuicdo
(objetivo) da familia de produtos “Banho B”, nota-se
que dos 49 produtos priorizados, apenas 2 deles, ou
seja, 4% tiveram uma margem de contribui¢do igual
ou maior a prevista.

As razdes para o fato de as margens de contribuicdo
estarem inferiores as previstas sdo associadas aos
seguintes fatores:

® Mercadoldgicos, como por exemplo, politicas
comerciais agressivas (descontos) fazem as margens
de contribuicdo ficarem abaixo do esperado;

® Variacdo de custos incorridos durante os processos
de producdo como, por exemplo, aquisicdo de
matéria-prima com precos superiores aos orcados,
aumentando assim o custo dos produtos;

e Constatacio feita na survey da PDMA (ver Loos &
Miguel, 2012), onde a empresa deixa claro que “nio
interrompe produtos ap6s iniciados, mesmo estando
abaixo da performance”;

e Superdimensionamento pela empresa em relacdo
as expectativas quanto as margens, visto que, para
todos os produtos dentro de uma familia, as margens
esperadas sdo as mesmas.

Quanto aos volumes de faturamento terem
ficado abaixo do esperado para muitos produtos
de ambas as familias (76% para “Banho A” e 53%
para “Banho B”), nota-se como principal causa o
fato de a empresa efetuar suas previsdes de vendas
baseando-se em histérico de faturamento, ou seja,
pode estar constantemente dimensionando as vendas
de forma elevada devido ao faturamento ocorrido ndo
retratar de forma transparente se o produto estd ou
ndo tendo giro de vendas nos canais de venda. Este
tipo de fato geralmente se resolve com a implantagio
de um sistema VMI (Vendor Managed Inventory),
no qual o fornecedor passa a ser responsavel pela
administracdo dos niveis de estoques dos clientes,
trazendo a real visualizacdo de como estd o giro
dos produtos. E importante frisar que esta causa de
superdimensionar as vendas faz com que a empresa
incorra, muitas vezes, na causa da politica comercial,



onde, apds ter planejado e produzido um excessivo
volume de determinado produto, e este ndo ter as
vendas esperadas, para conseguir fazer este item “girar”,
frente aos itens recém-lancados, a empresa precisa
praticar descontos elevados para conseguir vender,
diminuindo as margens de contribuicdo esperadas.
Apesar de a comparacéo da aplicagdo da proposta
com os dados historicos reais ter apresentado uma
significativa alteracdo da priorizacdo efetuada
inicialmente, considera-se que a proposta ndo pode
ser totalmente invalidada, visto que os motivos da
alteragdo da priorizagdo foram identificados, e o
propdsito da comparacio era realmente testar a
proposta e avaliar o comportamento da mesma.

5. Conclusoes

Primeiramente cabe destacar que, ao utilizar a
classificacdo dos projetos da literatura de acordo
com o “grau de novidade para o mercado” e “grau
de novidade para a empresa”, possibilita-se ter a
visdo da interliga¢do que os projetos possuem com
as estratégias empresarias, fator este considerado
como relevante na literatura. Esta interligacdo serve
como norteadora para o desenvolvimento de novos
produtos que estejam de acordo com as estratégias
da empresa.

A definicdo de critérios estratégicos, para serem
levados em consideracdo ao selecionar e priorizar os
projetos mais adequados para o desenvolvimento
dos produtos, é uma das etapas mais importantes na
gestdo de portfolio, visto que a selecdo equivocada
de critérios pode acarretar na introdugdo de projetos
totalmente desconexos com a necessidade da
organizacdo. A definicdo desses critérios, caso seja
embasada e definida por comités especificos que
conhecam o portfélio de produtos e as necessidades
da organizacio, tende a ser mais facilmente assertiva
e coerente.

Por meio da proposta de gestdo de portfolio
efetuada, possibilitou-se que a selecdo e priorizacdo
de produtos a serem desenvolvidos pela empresa
ocorressem de forma estruturada e criteriosa,
fazendo com que os produtos corretos, ou seja,
os que estejam mais fortemente alinhados com a
estratégia da empresa fossem desenvolvidos. Apesar
de alteracoes de prioridades terem ocorrido na etapa
de comparac¢io da aplicacdo da proposta, a mesma
apresentou-se como uma forma vidvel de se ter o
inicio da gestdo de portfélio mais sistematizada,
trazendo maior seguranga para desenvolvimento de
novos produtos, por meio de um sequenciamento mais
assertivo e embasado. O presente trabalho contribui
com um resultado empirico para desenvolver uma
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proposta para a selecdo e priorizacdo de produtos.
Analiticamente, a proposta pode efetivamente
atender as necessidades de uma organizacdo como
a investigada, embora com limitacdes. Ao considerar
essas limitacdes, este estudo oferece estrutura para
uma empresa tomar decisdes no que diz respeito
a gestdo de portfélio de produtos. Esta proposta
inicial tem, portanto, o potencial de contribuir para a
vantagem competitiva de uma empresa. Este modelo
de selecdo e priorizacdo de produtos proposto carece
ainda ser testado e aplicado em empresas similares ou
ainda de outros setores industriais, visando efetuar
outros ajustes necessarios, buscando maior eficacia
em diferentes cendrios organizacionais.
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Proposal for selecting and prioritizing a portfolio

of new products in a textile company
Abstract

Product portfolio management is responsible for maintaining the competitive position of an organization, properly
allocating resources for new product development, and assuring greater objectivity and effectiveness in the selection of
new products. Companies in various industries have structured their portfolio management processes with these goals
in mind when developing new products. In this context, this paper develops a proposal for selecting and prioritizing
projects for new products for a manufacturer of textile products. After an initial assessment that identified opportunities
for improvement in product portfolio management, the proposal was constructed based on criteria such as strategic
importance, contribution margins, and sales volume forecasts. The proposal was then compared with historical data.
1t was found that significant changes were necessary in the prioritization of products to be developed due to factors
such as the over-dimensioning of contribution margins and sales volumes. The proposal allows for a better structured
process of the selection and prioritization of products to be developed while achieving a more rigorous selection process.
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Anexo 1. Sintese dos resultados correspondentes as Etapas 11 e 111.

Objetivo: Realizar um diagndstico das praticas de gestdo de portfolio de produtos da empresa pesquisada

Contexto/Resultados: Esse trabalho foi feito com base no preenchimento de um questiondrio da Associacio Americana de Desenvolvimento
de Produto (PDMA - Product Development Management Association). O objetivo do questionario foi identificar:

- Problemas primarios e os riscos na gestdo de uma carteira de produtos;

- Precisdo de investimento, projeces e previses em termos de custo, tempo e receita esperada;
- Desafios associados a gestdo de recursos;

- Avaliagdo e capacidade para projetos de baixo desempenho final;

- 0 uso de solucdes de gestdo de portfdlio de produtos e instrumentos alternativos.

Com base nas principais constatagdes desse diagndstico, quando comparadas as questdes entre as empresas do levantamento feito pelo PDMA
e a empresa pesquisada, pode-se afirmar que, em ambito geral, a empresa pesquisada apresenta muitas semelhancas nos seus resultados em
comparacio dos respondentes do PDMA, sendo as principais semelhancas observadas quanto as empresas: (i) possuem muitos projetos para
os recursos disponiveis; (i) suas decisdes acontecem tardiamente ou ineficientemente; (iii) o gerenciamento das mudangas de prioridades e
perda de janelas sazonais apresentam riscos; (iv) integram a voz do cliente no PDP; (v) consideram o alinhamento estratégico extremamente
importante e possuem como desafio a incapacidade de ver a demanda de recursos previstos. Observa-se, no entanto, algumas oportunidades
de melhoria em relacdo ao processo de planejamento e gerenciamento do portfélio de produtos existentes na empresa pesquisada. Assim,
constatou-se que a implantacdo de uma proposta de selecdo e priorizagdo de produtos auxiliaria a empresa a solucionar alguma dessas lacunas,
visando uma melhoria, visto que uma proposta de selecdo e priorizacdo descrita tornaria a gestdo de portfdlio da empresa mais bem organizada.

Objetivo: Realizar um diagnostico das familias de produtos da empresa, no sentido de ter um melhor direcionamento
na aplicacdo da proposta.

Contexto/Resultados: A concentracio do percentual de faturamento médio por familia (2008-2010) ficou em trés familias de produtos:
“Banho A" (29,64%), “Banho B” (29,58%) e “Cama” (19,73%), ficando os 21,05% restantes distribuidos entre as demais familias. Esse foi o
fator decisivo para que a proposta de selecdo e priorizacdo do portfolio tivesse como escolha, para a aplicacéo, as familias de “toalhas felpudas”
(A e B). Em relacdo ao faturamento dos produtos por tempo de vigéncia no mercado, nota-se que a maior parcela do faturamento de todas as
familias ocorre em produtos com vigéncia de até 6 meses (31,64%) e até 12 meses (30,91%), quando os mesmos sio encarados como novidades
no mercado e ainda ndo perderam espaco, bem como ndo foram afetados por outros lancamentos da propria empresa, os quais podem gerar
“canibalismo” entre os produtos. Em suma, os resultados desse trabalho foram norteadores para que a proposta de selecdo e priorizacdo do
portfdlio de novos produtos na empresa téxtil fosse desenvolvida. Essa proposta possibilitou um maior aprofundamento na identificagdo de
como as familias de produtos da empresa se portavam, com base nas familias “Banho A” e “Banho B”, como mencionado anteriormente.

Fonte: Construido pelos autores (2013) com base na andlise dos dados de campo.



