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Resumo: Entender as necessidades atuais e futuras dos clientes, traduzi-las em requisitos do produto e incorpora-las
no projeto do novo produto sdo atividades consideradas criticas para o sucesso do processo de desenvolvimento
de produtos. Diversas estratégias sdo adotadas com a finalidade das empresas obterem maior eficiéncia e eficicia
no processo de desenvolvimento de novos produtos, dentre elas destaca-se a integracdo de clientes neste processo.
Este artigo tem por objetivo identificar, em uma amostra de empresas da industria de bens de capital, as praticas
adotadas para integracdo de clientes, comparar essas praticas com as recomendagdes da bibliografia e apresentar
sugestdes para a gestdo dessa integracdo. Foram realizados estudos de casos em cinco empresas industriais do setor
de bens de capital. As empresas desse setor, por desenvolverem produtos que, de modo geral, serdo implantados nos
processos de seus clientes, em principio necessitam de uma maior integragdo com os clientes. A andlise da revisao
bibliografica sobre o tema e dos resultados do estudo de casos, aponta que praticas de integragao de clientes tém
efeitos positivos no desempenho do processo de desenvolvimento de produto. Por outro lado, observa-se, nessas
empresas, a necessidade de um maior grau de formalizagdo dessas praticas, com adocio de procedimentos e técnicas
de suporte. Assim, sdo propostas um grupo de considerag¢des e recomendagdes para um melhor gerenciamento da
integracdo de clientes no processo de desenvolvimento de produto.

Palavras-chave: Desenvolvimento de produto. Integragdo do cliente. Setor de bens de capital. Atividades de
integracdo de clientes.

Abstract: Understanding current and future customer needs, translating them into product requirements, and
incorporating them into new product design are activities considered critical to the success of product development
processes. Several strategies are adopted by companies in order to achieve greater efficiency and effectiveness in the
development of new products. Among them is customer integration into this process. This article aims to identify in
a sample of capital good firms the practices adopted for customer integration, compare these practices with those
suggested in the literature, and propose suggestions for managing this integration. Case studies were conducted
in five manufacturing companies in the sector of capital goods. Since they develop products that are generally
implemented in the processes of their clients, companies in this sector require greater customer integration. The
analysis of the literature review on the subject and findings of the case studies indicate that customer integration
practices have positive effects on the performance of the product development process. On the other hand, it was
observed that these companies need a greater degree of formalization of these practices by adopting standard
procedures and support techniques. Therefore, a set of recommendations and considerations were proposed for a
better management of these customer integration practices in product development processes.
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1 Introducao

Vantagem competitiva, crescimento econdémico
e lucratividade das empresas sdo alguns dos
resultados potenciais de atividades bem sucedidas de
desenvolvimento de novos produtos (KOTLER, 2000;
COOPER, 2001; DRUCKER, 2002; CHRISTENSEN;
RAYNOR, 2003; MORGAN; LIKERT, 2006;
ULRICH; EPPINGER, 2008; GRIFFIN et al., 2009).

Nas ultimas décadas, o desenvolvimento de
produtos tornou-se tema de maior interesse tanto
na comunidade académica como na comunidade
empresarial. Embora na bibliografia da drea sejam
apresentados casos de sucesso sobre desenvolvimento
de novos produtos, como, por exemplo, os casos da
3M (VON HIPPEL, 2001) e da Procter & Gamble
(ALAM, 2005; HUSTON; SAKKAB, 2006), também
sdo apresentados dados sobre falhas dessas atividades,
expressas em baixos indices de sucesso no langamento
de novos produtos no mercado (COOPER, 2001;
STEVENS; BURLEY, 2003).

Page (1993), em um estudo com 171 empresas
localizadas nos Estados Unidos, observou que a taxa
de falha no lancamento de novos produtos era superior
a 40%, e esse indice seria maior e cresceria para
projetos com maiores niveis de investimento e riscos.
Cooper (2001), em um estudo com 122 empresas
industriais americanas, observou que do total de novos
produtos lancados no mercado, entre 35% a 40% sao
retirados do mercado em um curto periodo de tempo
apos o langamento. Stevens e Burley (2003), em um
estudo com 360 empresas industriais localizadas na
Holanda, Estados Unidos e Reino Unido, observaram
que o indice de insucesso de novos produtos oscilava
entre 40% e 54%.

A busca de conhecimento sobre as causas desse
insucesso conduziu ao aprofundamento de estudos
sobre a gestdo do processo de desenvolvimento de
produto (COOPER, 2005). Uma linha de pesquisa
na drea de gestdo do desenvolvimento de produto € a
identificacdo de fatores criticos de sucesso, ou seja,
praticas associadas ao desenvolvimento de produtos
que, quando bem aplicadas, contribuem para melhorar
o desempenho de novos produtos no mercado.

Dentre os fatores criticos, ressaltam-se a relevancia
do fator mercado, especificamente a compreensao das
necessidades dos clientes-alvo e a incorporacdo do
atendimento a essas necessidades no projeto do produto
(GRIFFIN, 2005; KAHN, 2005; COOPER, 2007).
Esse entendimento das necessidades do cliente €
importante particularmente no inicio do processo
de desenvolvimento do produto (PDP), quando os
requisitos basicos do produto e do projeto sdo definidos
e planejados. Assim, se as necessidades dos clientes
nao forem adequadamente compreendidas no inicio
do PDP, isso conduz a retrabalhos no projeto ou até
ao insucesso do produto no mercado.

Blackbourn, Scudder e Van Wassenhove (2000)
constataram que investir mais tempo e esfor¢o no
entendimento das necessidades dos clientes de um
projeto de software conduz a um menor tempo total
do desenvolvimento e a uma maior produtividade
das equipes de projeto. Gupta e Wilemon (1996),
numa pesquisa com diretores de P&D, constataram
uma importante habilidade do gestor de P&D que é
a de “captar e entender as necessidades dos clientes”,
seguida pelos fatores “mapear o desenvolvimento
da tecnologia” e “formar equipes multidisciplinares
para os projetos”.

Esses resultados de desempenho e constatacdes de
algumas boas praticas t&ém direcionado as empresas
a desenvolverem e implementarem processos
organizacionais que possibilitem a obtencdo de
informagdes sobre as necessidades dos cliente e sua
integragdo no projeto de novos produtos.

Segundo Von Hippel (2001), para solucionar
um problema na inovacg@o de produtos, devem-se
juntar, virtualmente ou fisicamente, em um unico
lugar, as informacdes necessdrias e a capacidade de
resolver o problema. De maneira geral, a empresa
fornecedora dos produtos tem a capacidade de resolver
o problema e o cliente tem a informagdo sobre as
suas necessidades, ainda que estas possam ndo estar
claramente definidas (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2000; JEPPESEN, 2005). Observa-se, assim, a
necessidade e relevancia da integracdo do cliente
(IC) no processo de desenvolvimento de produto
do fornecedor.

O objetivo deste artigo € propor consideragdes
e sugestdes que as empresas poderiam adotar para
o gerenciamento das atividades de integracdo de
clientes no PDP, a partir de revisao bibliogréfica e
de cinco estudos de caso realizados no setor de bens
de capital. Esse setor € relevante para esse tipo de
estudo, uma vez que as inovagdes de produtos se dao
com alta influéncia e participagdo dos clientes como
fonte de informacao externa. Segundo a Pesquisa de
Inovagdo Tecnolégica (PINTEC), conforme IBGE
(INSTITUTO... 2007; 2010), sobre as atividades de
inovacdo das empresas brasileiras entre os anos de
2003 a 2005 e de 2006 a 2008, nas empresas do setor
de maquinas e equipamentos os clientes representam
a principal fonte de informacio para desenvolvimento
de novos produtos.

2 Integracao de clientes no processo
de desenvolvimento de produtos

O processo de desenvolvimento de produto é
considerado um dos principais processos de negdcio
da empresa e situa-se na interface entre a empresa
e o mercado, cabendo a ele identificar, € mesmo
se antecipar, as necessidades do mercado e propor
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solugdes, por meio de projetos de novos produtos e
de servigos que atendam tais necessidades.

A estrutura para o PDP, proposta por Rozenfeld et al.
(2006), divide o processo de desenvolvimento de
produtos em trés macrofases (pré-desenvolvimento,
desenvolvimento e pds-desenvolvimento). As
macrofases de Pré e Pds-desenvolvimento sao
genéricas e podem ser aplicadas, com pequenas
alteragdes, em todo tipo de empresa. Ja a macrofase
de Desenvolvimento enfatiza os aspectos tecnologicos
correspondentes a defini¢cdo do produto em si, suas
caracteristicas intrinsecas e forma de producao,
devendo ser adaptada a realidade de cada projeto,
da empresa e do setor industrial.

A integragdo de clientes no PDP, considerada neste
trabalho, envolve um conjunto de atividades e decisdes.
Nesse sentido, a partir do trabalho de Gonzdlez e
Toledo (2012), de revisdo bibliografica sistematica
sobre Integracdo de Clientes, a qual analisou 72 artigos,
este item do artigo foi estruturado em: fundamentos
para a integragdo de clientes; critérios para escolha de
clientes a serem integrados; tipos de interagdo com
clientes; técnicas e ferramentas de apoio a integragio
entre empresa e clientes; e beneficios da IC no PDP.

2.1 Fundamentos para integracao de
clientes no PDP

O sucesso comercial de um novo produto depende
de muitos fatores, sendo um dos principais a sua
aceitacdo no mercado (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2000; COOPER, 2005; GRIFFIN et al., 2009).
Aumentar a probabilidade de aceitagdo do novo
produto no mercado exige a realizagdo de atividades
especificas durante o PDP, principalmente pesquisas
de mercado, com a finalidade de entender as reais
necessidades dos clientes. Na maioria das vezes,
essas necessidades estdo implicitas, o que torna
complexo identifica-las claramente. Dessa forma,
algumas empresas utilizam préticas como observagio
do comportamento do cliente no seu ambiente de
trabalho e realizac@o de entrevistas aprofundadas com
a finalidade de entender essas necessidades. Outras
procuram integrar o cliente nas fases iniciais do PDP
para melhor captarem as necessidades do mercado.
Como consequéncia, um dos principais fundamentos
para a IC no PDP € o conhecimento que os clientes
detém sobre as necessidades do mercado, sejam elas
implicitas ou explicitas.

Outro fundamento € o conhecimento técnico que
determinados clientes possuem, especialmente em
contexto de negécios B2B - Business to Business
(GRUNER; HOMBURG, 2000; VON HIPPEL,
2005; LETTL, 2007). Em determinados setores
industriais, como o caso dos fabricantes de chips,
de equipamentos médicos e de instrumentos de
laboratério, os clientes, além de possuirem

necessidades de novos equipamentos ou de melhorias
nos equipamentos existentes, possuem conhecimentos
técnicos e podem contribuir no projeto do novo
produto. Para o desenvolvimento de equipamentos
médicos, que envolve conhecimento tecnoldgico e
conhecimento especifico de profissionais da drea de
sadde, os médicos, como clientes, podem contribuir no
desenvolvimento de novos produtos (LETTL, 2007,
GONZALEZ et al., 2008).

Com o avanco das tecnologias da informagao e
com o maior nivel de profissionalismo dos clientes,
relacionados ao seu conhecimento e formagao, cada
vez mais eles detém conhecimentos tecnolégicos e
sobre o mercado. Gassmann et al. (2005), Lagrosen
(2005), Shah e Robinson (2006) e Raash, Herstatt
e Loock (2008) consideram que a participacdo dos
clientes tem influéncia positiva no desempenho
de projetos de novos produtos, ndo somente pelo
conhecimento sobre o mercado, mas também com
o aporte de conhecimento técnico.

Do ponto de vista do marketing, outro fundamento
se refere aos beneficios do relacionamento que a
empresa estabelece com seus clientes, ao envolvé-los
em projetos de novos produtos. Segundo Gruner e
Homburg (2000), o relacionamento com os clientes
por meio de canais de ouvidoria para sugestdes e
reclamacdes, entrevistas e consideracdo de suas
ideias contribui para consolidar neles uma posi¢ao
(status) de importancia e que se traduz em satisfacio
e lealdade com a empresa. E o tipo de lealdade que
se consegue quando o cliente ¢ um admirador, isto €,
considera-se parte da empresa (FRANKE; KEINZ;
SCHREIER, 2008).

Assim, os trés fundamentos bdsicos para IC no
PDP sao: conhecimento das necessidades do mercado,
conhecimento técnico sobre o produto e manutengao
de um bom relacionamento com os clientes.

2.2 Critérios para selecao de clientes

A sele¢@o de clientes € um fator importante para
o sucesso da IC. Para Alam (2005), existem trés
critérios que deveriam ser considerados durante a
selec@o de clientes para participacdo em projetos
de novos produtos.

O primeiro dos critérios indica que uma empresa
pode optar por escolher clientes com os quais ja
mantenha uma relagdo histdrica de parceria devido
a confidencialidade de informagdes envolvidas no
desenvolvimento de um novo produto. Um gerente
de produto necessita confiar nos clientes parceiros
para manter sigilo sobre as informacdes consideradas
criticas e confidenciais. Um cliente parceiro também
necessita mostrar seu compromisso em realizar com
eficiéncia as atividades de sua responsabilidade no PDP.

O segundo critério se refere a capacidade inovadora
de certos clientes, tal caracteristica pode ser captada
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pela empresa de diferentes formas: discussao informal
acerca das necessidades de mercado entre clientes
e a equipe de projeto; andlise das reclamagoes dos
clientes sobre produtos existentes; e discussao de ideias
de novos produtos com o pessoal de vendas. Alam
(2005) cita uma empresa que introduziu no mercado
um cortador de grama que funciona a bateria e nao
precisa de uma pessoa para manipular. A empresa
obteve a ideia e o apoio técnico quando um cliente
de terceira idade reclamou sobre quao extenuante era
cortar a grama com uma maquina manual e desejava
um produto que fizesse o trabalho automaticamente,
porém que deveria ter menos custos que os cortadores
de grama tradicionais. Em geral, clientes que geram
ideias de inovagdes tendem a conhecer o que propdem
e podem articular de forma clara suas necessidades
e planos (VON HIPPEL, 2005).

O terceiro critério indica que os clientes chamados
de Usudarios Lideres sdo a principal fonte de
oportunidades para o desenvolvimento de novos
produtos inovadores e lucrativos. O estudo de
Von Hippel (1986) tornou-se referéncia na utilizagao
desse critério de selegdo de clientes. O autor distingue
os clientes em comuns e Usudrios Lideres. Os Usudrios
Lideres tém duas caracteristicas: 1) apresentam
necessidades atuais que se tornardo, no futuro,
gerais no mercado; e 2) eles esperam se beneficiar
substancialmente na obtenc¢do de uma solugdo para
suas necessidades.

Bonner e Walker (2004) e Kristensson, Gustafsson
e Archer (2004) propdem que, para otimizar a
participagd@o do cliente nas atividades do PDP, os
fabricantes devem conhecer a representatividade
do cliente no mercado, seu esforco inovador, sua
disponibilidade para cooperar e sua capacidade em
manter sigilo acerca das informagdes.

Podem-se resumir os critérios de selecéo dos clientes
em: clientes parceiros; clientes com caracteristicas de
usudrios lideres; com alto potencial de demanda; com
competéncia técnica e inovadora; com disponibilidade
para participar no projeto; com disponibilidade para
divulgar o produto; com competéncia para testar o
novo produto; e cliente formador de opinido.

2.3 Tipos de interacao entre empresa e
seus clientes

Dependendo do tipo de projeto, do perfil do cliente
e da fase do processo de desenvolvimento do produto,
a interagdo entre a empresa e seus clientes poderd
ser de diferentes tipos (EDVARDSSON et al., 2006).
Para isso, a infraestrutura oferecida pela empresa
fabricante para as atividades de participagdo do
cliente se torna fundamental, desde a disponibilidade
de ambientes fisicos até o uso de ambientes virtuais
para a efetivag@o da interacao.

Alam (2005) realizou um levantamento sobre as
formas de interagdo entre uma empresa fabricante e
seus clientes nas atividades consideradas importantes
para o PDP, descritas a seguir:

e Entrevistas em profundidade: entrevistas
com os clientes podem ser utilizadas para
obter informagdes dos clientes e traduzi-las
em requisitos para novos produtos e servigos
(GRIFFIN; HAUSER, 1993). Alam (2005) cita a
Gillette como exemplo de empresa com prética
desse tipo de interacdo com seus clientes no
PDP, especificamente no modelo de barbeador
Mach3. Para o autor, esse tipo de interagdo
trouxe ganhos no que se refere ao levantamento
de novos conceitos de produtos e ideias para
novos produtos complementares;

e Atividades em Grupos focados e brainstorming:
para levantar informacao de uma base ampla de
clientes, uma empresa pode interagir por meio
de reunides de grupos focados ou sessdes de
brainstorming. A principal vantagem dos grupos
focados e do brainstorming é que a dindmica de
grupo cumpre um papel fundamental na geragio
de informagdes tteis para novos produtos.
Segundo Alam (2005), a prética desse tipo de
interacdo € bastante difundida, citando como
exemplo a Procter & Gamble no desenvolvimento
de seu modelo Crest SpinBrush;

e Integracdo do cliente na equipe de projeto:
representantes dos clientes podem ser
incorporados a equipe de projeto e fornecer
informacdes em vdrias fases do PDP. A presenca
de clientes na equipe de projeto possibilita,
segundo Alam (2005), a transformagdo do
conhecimento implicito das necessidades de
mercado em conhecimento explicito e fornece
uma melhor perspectiva para as decisdes do PDP.
Os clientes também podem ajudar na dissolugao
dos conflitos interfuncionais dentro da empresa,
por expressarem suas perspectivas exclusivas
e tnicas. De acordo com Beets (1994) apud
Alam (2005), a Boeing, quando desenvolveu
seu modelo de avidao 777, formou sua equipe
de desenvolvimento incluindo engenheiros de
trés companhias aéreas clientes. Um desses
clientes, a British Airways, sugeriu mais de
100 mudancas para o modelo de avido 777,
sendo a maioria delas incluidas no projeto final;

e Atividades em Painéis de clientes: a empresa
fabricante pode identificar clientes seletos
para fazerem parte de um painel de clientes e,
periodicamente, participar em vdrias fases do
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PDP. Segundo Digman (2002), o fabricante de
Jjeans Levi formou um painel de consumidores
jovens nas principais cidades europeias,
como Mildo, Paris, Londres, e solicitou que
descrevessem as situacdes de uso do produto
e as ultimas tendéncias. Como resultado,
informacdes valiosas foram captadas para sua
colecdo Engineered Jeans. Outro exemplo desse
tipo de interagdo, conforme destaca Mascarenhas,
Kesavan e Bernacchi (2004), foi o utilizado na
Volvo ao desenvolver seu modelo X90;

e Observagdo de clientes: uma empresa pode
obter ideias e informacgdes sobre novos produtos
por simplesmente observar como os clientes
utilizam o produto. Deschamps e Nayak (1997)
apresentam varios exemplos de empresas de
vanguarda que observam ativamente seus clientes
para obterem informagdes de entrada para seus
projetos de desenvolvimento de novos produtos.
Alam (2005) cita que a empresa Bosch, fabricante
de ferramentas elétricas, solicita de seus clientes
no momento da compra, a permissio para lhes
fazer uma visita em suas residéncias, para
observar como utilizam seu produto;

* Reunides informais: ao invés de encontros
prolongados, uma empresa fabricante pode
ocasionalmente organizar encontros informais
e se engajar em didlogos referentes a novos
produtos com os principais clientes. Exemplo
desses encontros informais sdo almogos e
jantares, nos quais desenvolvedores e clientes
interagem informalmente. Alam (2005) cita
uma empresa fabricante de produtos de ago que
periodicamente convida seus clientes, fabricantes
de equipamentos de construcado, a almocgos
para discutirem suas necessidades, mostrando
a eles especificagdes de projeto e de produtos
que estio sendo desenvolvidos;

* Visita a clientes: gerentes de produtos podem
visitar seus clientes regularmente para discutirem
oportunidades de novos produtos. Deschamps e
Nayak (1997) citam a maior fabricante americana
de embalagens Signode Corporation, a qual
capacita suas equipes de projeto para visitarem seus
principais clientes com a finalidade de pesquisar
sobre oportunidades de novos produtos; e

* Interacdo baseada na internet: a internet cumpre
um importante papel na interacdo entre fabricante
e seus clientes. Segundo Ozer (2003), a Polaroid
utilizou a internet para obter participagdo do
cliente para desenvolver seu produto I-Zone —uma
camera de bolso de revelacdo instantinea. A

Polaroid criou uma pdgina na web e solicitou a
seus clientes potenciais que visitassem a pagina
e montassem uma camera ideal com os atributos
preferidos. Os resultados dessa atividade de
intera¢@o foram surpreendentes para a equipe
de P&D, uma vez que os clientes achavam
que o produto deveria ser mais divertido e
agraddvel (o oposto do produto dos engenheiros
da Polaroid), pois consideravam que o produto
deveria ter mais avango tecnoldgico, ser da moda
e caro (OZER, 2003). Também a BMW criou uma
péagina na web, denominada “Virtual Innovation
Agency”, para interagir com seus clientes. Pessoas
apaixonadas por carros podem discutir on-line
na web para compartilhar ideias de inovacao
com outros usudrios e com os funciondrios
da BMW. Esse meio de interagdo tem como
beneficio o baixo custo e a abrangéncia de uma
maior quantidade de clientes participantes. Outro
exemplo ¢é da Procter & Gamble que, no Reino
Unido, formou uma comunidade para novos
produtos; trata-se de um clube de clientes que
se encontram num website e discutem ideias de
novos produtos. A Procter & Gamble, conforme
ressalta Alam (2005), obteve alta participagao
de clientes no desenvolvimento de seu produto
“Sunny Deligth”.

Outros tipos de interagdo incluem: intercambio de
e-mails (ROWLEY; KUPIEC-TEAHAN; LEEMING,
2007); entrevistas individuais (PALS et al., 2008);
entrevistas em grupo (GRIFFIN; HAUSSER, 1993);
testes de protdtipos em conjunto (SHAH; ROBINSON,
20006); reunides virtuais (DAHAN; HAUSSER, 2002;
KIM; BAE; KANG, 2008); e reunides presenciais
(HEISKANEN et al., 2007).

2.4 Técnicas e ferramentas de apoio a
integracao de clientes

Sandén (2007) afirma que as técnicas de IC sdo
os meios pelos quais as informagdes dos clientes sdo
coletadas, possibilitando a interago entre clientes e
seu fornecedor e a geracdio do conhecimento desejado.

De acordo com Frank e Piller (2004), as técnicas
utilizadas para a IC provém das técnicas de pesquisa
de mercado. Entretanto, segundo a conveniéncia e
objetivo da pesquisa com clientes, essas técnicas
podem ser classificadas em técnicas que excluem
o cliente e técnicas que incluem o cliente. A 16gica
dessa classificag@o € que clientes sejam incluidos se
eles s@o a principal fonte de informacao coletada e
excluidos se ndo o sdo. Em consequéncia, todas as
técnicas que coletam dados primdrios dos clientes
podem ser caracterizadas como técnicas de integracao
do cliente.
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Outros autores como Janssen e Dankbaar (2008)
classificam as técnicas em tradicionais ¢ modernas.
As técnicas tradicionais citadas incluem: survey,
entrevistas, grupos focados, teste do conceito, teste
beta, etc. Ja as técnicas modernas envolvem: Usudrios
Lideres, Delphi, ferramentas (foolkits) para inovacao
e comunidade virtual de usudrios.

No Quadro 1, sdo apresentadas algumas técnicas
do primeiro grupo (tradicionais) e do segundo grupo
(modernas).

2.5 Beneficios da IC no PDP

Diversos ganhos podem ser obtidos com a IC no
PDP. O Quadro 2 apresenta os tipos de beneficios
potenciais, citados em artigos, que as empresas
podem obter ao envolver os clientes em projetos de
desenvolvimento de novos produtos.

Embora Beckers e Peters (1998) considerem como
desvantagem da IC o risco de gerar conflitos entre a
empresa fabricante e seus clientes, por questdes de
propriedade intelectual, Enkel, Kausch e Gassmann
(2005) consideram que esse tipo de risco pode
ser reduzido pela definicdo clara dos papéis e dos

beneficios no inicio da relagdo e concluem que o
risco de integrar clientes € menor em comparagio
ao risco da nao integragdo.

3 Método da pesquisa

A pesquisa de campo realizada teve uma abordagem
qualitativa pela necessidade de se aprofundar em
conhecimentos sobre a pratica da integraco de clientes
no PDP. Nessa abordagem, optou-se por estudo de
casos, por permitir conhecer descri¢des empiricas de
particularidades da ocorréncia do fendmeno em estudo
(YIN, 2001). O uso de um ou mais casos possibilita
gerar conhecimentos em forma de proposi¢des e
teorias resultantes da andlise da evidéncia empirica
dos casos (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

A pesquisa de campo ocorreu em dois momentos.
No primeiro, foi realizada uma pesquisa em duas
empresas. O objetivo foi conhecer, de forma
exploratdria, a prética da participag@o do cliente no
desenvolvimento de produto. As entrevistas foram
realizadas com os gerentes de desenvolvimento de
produto das empresas.

No segundo momento, apds a elaboracio de uma
estrutura conceitual para gestdo da IC no PDP foi

Quadro 1. Técnicas e ferramentas de suporte a integragao do cliente no PDP.

Técnica

Objetivo

Grupos focados

Aplicacdo abrangente, entre elas, identificagdo de atributos para novos produtos.

Teste Beta

Testar o produto no ambiente real.

Teste do conceito

Testar conceitos potenciais de novos produtos.

Meétodo Delphi

Otimizar o processo de obtenco de opinides de um grupo de clientes especialistas.

Método Lead-user

Geragdo de conceitos de produtos inovadores.

Toolkits para inovacao

Permite aos clientes criar e testar o desenho de produtos por meio de um
conjunto de ferramentas de design amigével ao usudrio.

Comunidade virtual de usudrios

Por meio da comunicag@o e interac@o entre os usudrios se gera conhecimento
sobre os clientes, sobre suas necessidades e para futuros desenvolvimentos.

Quadro 2. Beneficios da integracdo do cliente no PDP.

Beneficios

Principais artigos

Ideias para inovagao radical

Von Hippel (1986, 2001); Lilien et al; (2002); Magnusson (2003);
Kristensson, Gustafsson e Archer (2004); Matthing, Sandén e Edvardsson
(2004); Heiskanen et al; (2007); Lettl (2007); Shah e Robinson (2007);
Schreier e Prugl (2008).

Reduz incertezas e riscos dos novos
produtos

Gales e Mansur-Cole (1995); Dahlsten (2004); Kristensson, Gustafsson
e Archer (2004); Matthing, Sandén e Edvardsson (2004); Enkel,
Kausch e Gassmann (2005); Enkel, Perez-Freije e Gassmann (2005);
Heiskanen et al; (2007); Schreier e Prugl (2008).

Ideias para inovagdo incremental

Von Hippel (2001); Kujala (2003); Brockhoff (2003); Shah e Robinson (2007).

Reduz o custo de desenvolvimento

Von Hippel e Katz (2002); Brockhoff (2003); Franke e Piller (2004).

Aumenta o nivel de parceria

Lau, Yam e Tan (2007); Shah e Robinson (2007); Schreier e Prugl (2008).

Aumenta a produtividade da equipe do
projeto

Von Hippel e Katz (2002); Chen e Yan (2008); Buur e Matthews (2008).

Reduz o nimero de mudancas no projeto

Kujala (2003); Buur e Matthews (2008).
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realizada a pesquisa de campo em cinco empresas.
A escolha das empresas seguiu quatro critérios:
as empresas deveriam ser lideres no segmento de
mercado em que atuam; realizarem atividades de
desenvolvimento de produto pelo menos ha cinco anos;
mostrar disponibilidade para participacdo na pesquisa;
o conjunto das empresas escolhidas deveria abranger
todos os grupos da divisdo 28, Fabrica¢do de Mdquinas
e Equipamentos, da CNAE - Classificagdo Nacional de
Atividades Econdmicas do IBGE - Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica.

Para o primeiro critério, foi utilizada a base de
dados da ABIMAQ - Associacdo Brasileira da
Industria de Maquinas e Equipamentos para conhecer
o grupo de empresas que atendia essa condigao,
tendo-se encontrado um alto nimero de empresas
(acima de 50) localizadas no Estado de Sido Paulo
O segundo e terceiro critérios foram aplicados por
meio de contato preliminar com as empresas para
identificar se realizavam atividades do PDP. Com
esses critérios, o nimero de empresas identificadas
foi reduzido a 22.

Para o quarto critério, “inser¢do na divisdo
28 — Fabricagdo de Mdquinas e Equipamentos — do
CNAE” chegou-se a seis grupos de empresas:
fabricacdo de motores, bombas, compressores e
equipamentos de transmissdo, fabrica¢do de maquinas
e equipamentos de uso geral, fabricac@o de tratores
e de maquinas e equipamentos para agricultura
e pecudria, fabricacdo de maquinas-ferramenta,
fabricacdo de maquinas e equipamentos de uso na
extracdo mineral e na construcdo e fabricacio de

Quadro 3. Caracteristicas gerais das empresas.

maquinas e equipamentos de uso industrial especifico.
As cinco empresas escolhidas, para o estudo, em
conjunto, abrangem representantes desses seis grupos
da divisdo 28 do CNAE.

O perfil das empresas, mostrado no Quadro 3,
indica que sdo exportadoras, sendo quatro de grande
porte (pelo critério de faturamento) e uma de médio
porte. Todas possuem certificagdo ISO 9001:2000.

As entrevistas foram realizadas com trés
representantes por empresa: o gerente de engenharia;
o gerente de marketing; e o gerente de servigos
e/ou de assisténcia técnica e/ou de qualidade. Foi
utilizado como instrumento de pesquisa um roteiro
de entrevistas, conforme apresentado no Apéndice.
As entrevistas foram individuais e tiveram intervalo
de tempo, entre as entrevistas com os diferentes
representantes da empresa, maior do que 30 minutos,
tempo necessdrio para a andlise das respostas do
entrevistado anterior e para revisar o plano de entrevista
com o entrevistado seguinte.

A andlise de informacdes de cada empresa pesquisada,
a andlise intracaso, foi realizada pela triangulagdo de
informacodes da entrevista, de documentos repassados
pelos entrevistados e da observacdo do pesquisador.
Com as informacdes dos cinco casos, foi realizada a
andlise em conjunto (intercasos).

4 Descricao e analise dos casos

Nesta sessdo, apresenta-se um resumo das
informacdes levantadas e analisadas nas empresas,
em relacdo aos temas relativos a integracdo de

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Maidquinas e Equipamentos de Miquinas- Equipamentos S::;ulil:sﬁ((l)(:‘:
equipamentos cirurgia hospitalar; ferramentas; médico- hospitalares; @?@temaqg ar,a
para Equipamentos de Injetoras de | equipamentos/sistemas | P
Produtos . . . ) - filtragem
processamento | lavanderia hospitalar; plastico e para drea militar; industrial:
de frutas Implantes ortopédicos fundicdes; equipamentos/sistemas @i@ten{aq a;ra
citricas. e ferramental. Usinagem. para a drea espacial. |, P
bombeamento.
Pelo nimero de Pelo niimero de
funciondrios - empresa funciondrios - empresa
Porte Grande porte | de médio porte. Pelo Grande porte de médio porte. Pelo Meédio porte
faturamento - empresa faturamento - empresa
de grande porte. de grande porte.
América do
L. América do Sul, Sul, América L.
Ameérica do .. . América do
- América Central, Central, América do Sul e ..
Exportacao | Sul e Estados . .. . Sul e América
Unidos Portugal, (?rlente América do Estados Unidos Central
Médio e Africa. Norte, Oriente ’
Meédio e Africa.
1ISO 1SO 9001:2000; ) .
Certificacdes | 9001:2000; 1SO 9001:2000; ISO | ISO/TS 16949, 150 9001:2000; ISO 150
. 13485:2003; Marca 9001:2000;
e registros marca CE; 13485:2003; Marca CE. 1SO 14000;
CE; Marca FDA. ISO 14000.
marca FDA. Marca CE.
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clientes no PDP: gestdo do PDP (modelo de gestio,
tipos de projetos, estratégia de relacionamento
com clientes e equipe); IC no PDP (critérios de
escolha de clientes, tipos de interagdo, técnicas e
ferramentas de apoio a IC); e beneficios obtidos
pela IC no PDP.

4.1 Caracteristicas da gestao do PDP

Os dados levantados nas empresas sobre sua
gestdo do PDP estdo sintetizados no Quadro 4. As
empresas utilizam modelos préprios para gerenciar
suas atividades de desenvolvimento de novos produtos.
As empresas A, B e C basearam seu modelo nas
diretrizes da ISO 9001: 2000. Essa informacéo &
corroborada por serem certificadas pela ISO 9001
cujo escopo inclui o projeto de novos produtos. A
empresa C utiliza um modelo que teve como referéncia
a ISO/TS 16949. J4 a empresa D utiliza um modelo
de gestdo do PDP concebido no meio académico e
implantado na empresa ha cerca de cinco anos.

Nesses modelos adotados, a inclusido de
conhecimento sobre gestdo de projetos estd inserida
pela consideracdo de conceitos do PMBOK nas
empresas. Além disso, a empresa C tem inserido na
gestdo do PDP conceitos e principios Seis Sigma.

Quadro 4. Caracteristicas da gestdo do PDP das empresas.

Todas as empresas desenvolvem projetos de
diferentes niveis de complexidade, desde projetos
incrementais até projetos de produtos novos para
o mercado.

Em todas as empresas, o projeto € conduzido por
uma equipe constituida por funciondrios de diferentes
departamentos. Outra caracteristica comum nessas
empresas € a presenca de um lider de equipe, sendo
a lideranca fixa ao longo de todo o processo de
desenvolvimento.

4.2 Caracteristicas da integracao de
clientes no PDP

Baseado no estudo de revisdo bibliografica
sistematica de Gonzalez (2010), a IC no PDP das
empresas estudadas foi analisada nos seguintes
aspectos: critérios para escolha de clientes, tipos de
interacdo e técnicas e/ou ferramentas de apoio a IC
no PDP. Essas caracteristicas sdo apresentadas no
Quadro 5.

Quanto ao reconhecimento das capacidades
dos clientes para sua contribuicdo no PDP, todas
as empresas concordam que os clientes possuem
conhecimentos desejdveis sobre as necessidades
do mercado. A excegdo da empresa A, as demais
também reconhecem que determinados clientes

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
. Préprio, adotado
. Préprio, adotado ’ Modelo de
Préprio, adotado é’o H;O delo do modelo ISO/TS referéncia proprio Modelo
Modelo de do modelo 16949, PMBOK POPHIO |5 daptado da
- 1S0O9000; ISO . com abordagem
gestao do PDP 1SO9000 e e principios da ISO 9000:
PMBOK 13485:2003 ¢ abordagem Seis de processo para 2000
PMBOK. N o PDP.
Sigma.
Equipe de 17 funcionarios. 18 funcionarios. 95 funcionarios. 16 funcionarios. | 11 funciondrios.
quip . 35% com 28% com 25% com 38% com 36% com
Engenharia . - . - ) - ., - . -
pds-graduacio. p6s-graduagio. pés-graduagio. pés-graduacdo. | p6s-graduagio.
Incremental; novo | Incremental; novo | Incremental; novo | Incremental; novo Incremental:
Tipos de para a empresa; para a empresa; para a empresa; para a empresa; VO Dara 0’
Projetos € novo para o € novo para o € novo para o € novo para o P
mercado.
mercado. mercado. mercado. mercado.
. Programa de
Mantém g
. relacionamento
comunicacgio com .
. . com o cliente
.. Mantém . os clientes de sua .
Visitas frequentes . Fornece servigos denominado
p . - | comunica¢do com ) base de dados por -
da area comercial . de pré-venda, . . sugestdo
L. . os clientes de sua meio da internet .
Estratégia de aos clientes e na forma de premiada.
. . ... | base de dados por . fornecendo p
relacionamento | disponibilizagdo . . consultoria . - A drea de
meio da internet, . informagdes .
com seus de seus e servico de L Engenharia
. .. fornecendo . e noticias
clientes laboratérios de . ~ pds-venda com . da empresa
. informagdes .. de interesse.
pesquisa aos L. funcionarios da N cumpre
. e noticias de L Participagio como
clientes. . propria empresa. . um papel
interesse. patrocinadora de
fundamental no
eventos e cursos .
o relacionamento
de capacitagao. .
com o cliente.
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possuem conhecimento técnico sobre o produto,
pela sua experiéncia de uso e representam uma
fonte potencial para contribuir com esse tipo de
conhecimento no PDP. As empresas consideram que
a IC melhora o relacionamento com os clientes. A
empresa E considera que nesses relacionamentos se
criam vinculos afetivos entre os clientes participantes
e os representantes da empresa, o que suporta a
lealdade desses clientes.

Os critérios utilizados para escolha de clientes,
a serem envolvidos, diferenciam de empresa para
empresa. Essa diferenciag@o se dd em fungdo do tipo
de segmento de mercado de atuacido da empresa.
As empresas B e D, do ramo de equipamentos

médico-hospitalares, adotam critérios parecidos,
mas se diferenciam na ordem de importancia dos
critérios. Assim, a empresa B considera mais
importante “cliente formador de opinido”; ja
para a empresa D o critério mais importante ¢
a “experiéncia técnica do cliente”. A empresa E
utiliza como critério de sele¢do o “usudrio lider”
e, segundo os entrevistados, a adocao deste critério
ja permitiu a empresa lancar uma nova linha de
produtos ao mercado.

O tipo de interac@o entre a empresa e seus clientes
ocorre de diferentes formas, sendo comuns as reunides
formais para testes e avaliagdo de protdtipos. Outra
forma de interacdo sdo as visitas técnicas que a

Quadro 5. Caracteristicas da integracao de clientes no PDP das empresas.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
. Conhecimento
Conhecimento .
. . das necessidades
. das necessidades | Conhecimento
Conhecimento do mercado e
. . do mercado e das .
Fundamentos | Conhecimento das necessidades . . conhecimento
. conhecimento necessidades ..
para IC no das necessidades do mercado e L. técnico.
. técnico (embora | do mercado e -
PDP do mercado. conhecimento - . Manuten¢ao
.. ndo seja conhecimento
técnico. . L. do bom
aproveitado pela técnico. .
relacionamento
empresa). .
com os clientes
Experiéncia
Formador técnica;
Parceiro para de opinido; Clientes que formador L
p~ n p. .. 4 o Usuario lider;
. observagdo; experiéncia técnica; a empresa de opinido; .
Critérios para . . s . e cliente com
alto potencial disponibilidade perdeu para os | disponibilidade
escolha de . alto poder
. de demanda; para integrar a concorrentes; para trabalhar
clientes . . . . . de demanda;
competéncia para | equipe de projeto, e e parceiros de em projetos; e . o
P . L - . o disponibilidade.
testar o protdtipo. | disponibilidade para observagdo. disponibilidade
divulgar o produto. para divulgar o
produto.
. Reunides
Reunides .
. . . formais;
Reunides formais; e . .. L. formais; -
~ Reunides formais; Visitas técnicas . . observagdo
observagao - . intercambio .
. observagdo de aos clientes; . de clientes;
do cliente; . . N . N de e-mails; .. P
. . clientes; intercimbio intercdmbio . L visitas técnicas
intercambio . .. . ensaios praticos .
. . de e-mails; visitas de e-mails e . a clientes;
Tipos de de e-mails; L. . em conjunto; . .
. - . .. técnicas aos clientes; telefonemas; L intercimbio
interacio ensaios praticos N C participacio .
. participacio nos participacio de e-mails;
em conjunto; L. nos testes do
LT testes do prot6tipo; nos testes do I telefonemas;
participagio o protoétipo; . - .
telefonemas; protétipo; . interacdo online;
nos testes do . N . . reunides A
o videoconferéncia. | videoconferéncia. . . participacdo
protétipo. informais.
nos testes do
protétipo.
Folha de Folhas de
. ~ . - Folhas de
verificagdo para Folhas de verificag@o; . ~
P . ~ verificacio;
Técnicas e preencher as verificagdo; folhas folhas de P
. . .. . Formularios de
ferramentas | necessidades dos | de registro segundo | Formuldrios de |registro segundo visita téenica
de apoio para | clientes e para recomendagdo da visita técnica. recomendagdo Portal de
IC elaborar informes | ISO 13485:2003; da ISO sugestdes na
de relatério de grupos focados. 13485:2003. g
L. internet.
teste da maquina. Grupos focados
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empresa realiza aos seus clientes com o principal
objetivo de conhecer suas necessidades reais.

A interagdo do cliente por meio da observagao,
citada por Nardi (1997), Leonard-Barton (1998)
e Pancake (2005) como essencial quando se quer
conhecer as reais necessidades dos clientes, € pouco
explorada por essas empresas e, quando utilizada,
por exemplo, nas empresas A e E, sua pritica se
resume ao preenchimento de relatério de visita de
campo. Leonard-Barton (1998) cita um planejamento
inicial para a observacdo, incluindo varias fontes
de captagdo tais como equipamentos de gravagio
e de filmagem e um roteiro, atividades que ndo sio
praticadas nessas empresas.

A interagdo on-line com os clientes, praticada
pela empresa E, se dd por meio de um portal da
internet disponibilizado para a participacao dos
clientes, expondo ideias de novos produtos ou
para melhorar as caracteristicas de desempenho
dos produtos existentes. A empresa B utiliza como
meio de interac@o reunides de videoconferéncia
no desenvolvimento do projeto, especificamente
na fase de selecdo de solugdes para o projeto. Ja a
empresa C, utiliza também a videoconferéncia para
acompanhamento do teste beta do prot6tipo no cliente
parceiro. Esse tipo de interacdo, citada por Dahan
e Hauseer (2002) e Kim, Bae e Kang (2008), como
a mais viavel economicamente, deveria ser mais
utilizada pelas empresas.

As poucas ferramentas utilizadas por essas empresas
para IC estdo baseadas em modelos de documentos que
se adequam aos critérios das normas ISO 9001:2010
e ISO 13485:2003, tais como folha de verificagdo e
formularios de visita técnica. As folhas de verificag@o
sdo utilizadas para acompanhamento dos testes
de protétipos e os formuldrios de visita técnica
para levantar necessidades dos clientes e registrar
informacdes de interesse para o PDP. As empresas

Quadro 6. Beneficios da IC em projetos de produtos.

B e D utilizam em parte o método de grupos focados
em atividades de IC.

4.3 Beneficios obtidos com a IC em
projetos de desenvolvimento de
produtos

Os beneficios que as empresas alcancaram ao
integrarem clientes nos seus PDPs sao diversos,
conforme mostra o Quadro 6. A excecio da empresa
C, o principal beneficio declarado € a redugdo do nivel
de risco no langamento do novo produto.

Considerando as definicoes de eficiéncia do projeto
(alcancar o objetivo com os recursos planejados) e sua
eficdcia (desenvolver um produto que tenha sucesso no
mercado), os beneficios citados pelas empresas fazem
parte dessas duas medidas de desempenho do PDP.

No critério melhoria da eficiéncia do PDP, os
beneficios citados contemplam: reduz os erros e as
mudancas no projeto em desenvolvimento; permite
conhecer com antecedéncia as especificacdes de
qualidade do novo produto, permitindo melhorar a
qualidade do PDP e do novo produto. No critério
melhoria da eficicia do PDP, os beneficios contemplam:
reduz o nivel de risco associado ao langamento do
novo produto, aumenta a probabilidade de sucesso do
produto ao servir de difusor na fase de seu langamento,
consegue transferir parte da responsabilidade da
eficiéncia do produto (maquina e ou equipamento)
para o cliente.

5 Consideracoes e sugestoes para
gerenciar a integracao de clientes
no PDP

As atividades de desenvolvimento de produto das
empresas estudadas seguem um modelo préprio que
auxilia a organiza¢@o da equipe de desenvolvimento,

Empresa

Beneficio da IC no PDP

Empresa A

Reduz o nivel de risco associado ao lancamento do novo produto; impulsiona a inovacio de
produtos e sua busca por novas solu¢des; aumenta o nivel de desempenho do produto; e aumenta o
grau de parceria entre a empresa e seus clientes.

Empresa B
na fase de lancamento do produto.

Reduz o risco e a incerteza do projeto; reduz os erros e mudancgas do projeto; apresenta ideias para
inovacdo incremental e radical; aumenta a probabilidade de sucesso do produto ao servir de difusor

Empresa C

Apresenta ideias para inovacdo incremental. Apresenta informagao de produtos concorrentes.

Empresa D

Reduz o risco associado ao langamento do novo produto; impulsiona a inovagao de produtos e a
busca por novas solugdes; aumenta o nivel de desempenho do produto; e aumenta a probabilidade
de sucesso do produto ao servir de difusor na fase de lancamento do produto.

Empresa E
qualidade do PDP e do novo produto.

Incentiva o desenvolvimento de um novo produto para um novo mercado; consegue transferir
parte da responsabilidade da eficiéncia do equipamento para o cliente; permite conhecer com
antecedéncia as especificacdes de qualidade do novo produto, contribuindo para melhorar a
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planejamento das atividades do projeto, execucao
das atividades e a melhoria continua, baseadas nos
principios da ISO9001: 2000 e adaptadas a realidade
de cada uma das empresas.

A partir dos resultados da andlise intercasos e da
revisdo bibliografica, foram levantadas consideragdes,
descritas abaixo, que devem ser levadas em conta
para a pratica da IC no PDP em empresas do setor
de bens de capital.

O agrupamento dessas consideragdes deu-se em:
Fundamentos para IC; Selecao de clientes; Interacéo;
Técnicas de apoio; Beneficios para um projeto; e
Organizacional; os quais representam importantes
varidveis para andlise e gestdo da IC no PDP, conforme
observado na revisdo bibliogréfica.

5.1 Fundamentos para IC

Foco na eficiéncia e na confiabilidade do processo
produtivo do cliente. Esse foco € relevante em fungio
da particularidade do produto (neste caso, maquina
ou equipamento), uma vez que o equipamento
desenvolvido ird influenciar o custo do processo
produtivo do cliente.

Orientacdo da empresa aos clientes. Refere-se a
abordagem estratégica da empresa, a qual determina
que suas atividades e seus processos devem ter como
ponto de partida as necessidades de seus clientes.
Prahalad e Ramaswamy (2000) consideram que uma
empresa com foco no cliente adota praticas de IC no
PDP. No caso das empresas de bens de capital, cuja
caracteristica € o foco no cliente, essa orientacao varia
em intensidade. As empresas A, B, D e E podem ser
consideradas com maior orientagdo para o mercado,
enquanto a empresa C, embora com planos futuros
para melhorar essa orientagdo, apresenta menor
intensidade em relacdo as demais.

Risco da integracdo do cliente. A empresa A
considera que a IC no PDP pode gerar conflitos
entre a empresa fabricante e os clientes participantes,
particularmente quanto a uma possivel obtengao
de patentes. Entretanto, as empresas B, C, D e E,
assim como Enkel, Perez-Freije e Gassmann (2005),
consideram que esse risco pode ser reduzido pela
definicdo clara das fungdes, responsabilidades e
direitos do cliente, antes da sua participacdo no PDP.

Geragdo do conhecimento pela IC no PDP. A 1C
no PDP pode gerar conhecimentos para a empresa
fabricante. Esse conhecimento pode ser em relacdo
ao mercado e tecnoldgico.

5.2 Selegdo de clientes

Perfil do cliente para o trabalho em equipe. Assim
como os membros internos da equipe de projeto
devem ter perfis para trabalhar em equipe, os clientes

também devem ter essa caracteristica. Recomenda-se
levar em considerac@o esse fator na escolha do cliente.

Competéncia dos clientes. Competéncia relacionada
a aptidao dos clientes no que diz respeito ao
conhecimento sobre as necessidades de mercado e
ao dominio técnico de uma tecnologia ou produto.
Em alguns dos clientes esses conhecimentos podem
estar implicitos ou tacitos.

Capacidade em infraestrutura do cliente. Na etapa
de teste do protétipo, as maquinas e equipamentos em
desenvolvimento precisam ser testados em ambiente
real de trabalho e, para isso, a capacidade de producao
do cliente, em termos de uma boa infraestrutura,
facilita e reduz o risco de falha nos testes.

Tipo de projeto. A bibliografia sobre o tema, dentre
elas, Callahan e Lasry (2004) e Lettl (2007) e todas as
empresas estudadas consideram que o tipo de projeto,
quanto ao grau de novidade do novo produto para o
mercado e para a empresa, define o nivel requerido
de integragdo do cliente.

Critérios para selecdo de clientes. Assim como
citado na bibliografia sobre o tema, as empresas
estudadas utilizam diversos critérios para escolher
clientes para participarem do PDP, entre eles:
necessidade do mercado (neste caso, maquinas e
equipamentos para uso em processo de clientes
industriais); ser formador de opinido; ter competéncia
técnica; ter competéncia e conhecimento das
necessidades do mercado, etc.

Papel do cliente. Definir o papel do cliente no PDP
serve para evitar mal-entendidos entre a equipe da
empresa e os clientes.

Qualidade de relacionamento entre a empresa e
clientes (confianga). O relacionamento entre a empresa
fabricante e seus clientes, mantido no tempo, gera
confianga entre ambas as partes, que, por sua vez,
influencia na escolha dos clientes a serem integrados
no PDP. As empresas B e D adotam parcerias na
conducdo de seus projetos de novos produtos e
atualizam essa relacdo anualmente.

5.3 Interacao

Processo iterativo. As atividades genéricas e
repetitivas de Integragdo de Clientes — organizar,
integrar e aprender — sdo necessdrias para acompanhar
o desenvolvimento do projeto no ciclo de atividades
do PDP: construir, testar e melhorar.

Tipos de cooperagdo em IC. Os tipos de cooperacdo,
de acordo com a participacdo do cliente, podem ser:
fazer parte da equipe do projeto, cooperacio ativa
com alta frequéncia, cooperagdo ativa com baixa
frequéncia, cooperagdo passiva com alta frequéncia
e cooperacdo passiva com baixa frequéncia. Todas as
empresas estudadas t&ém cooperagado de seus clientes
na realizacdo e andlise dos resultados do teste beta
dos protétipos como parte da equipe do projeto.
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Nas outras fases ou atividades do desenvolvimento
do produto, o tipo de cooperacdo varia de empresa
para empresa.

Tipos de interacdo. A interagdo entre a empresa
fabricante e seus clientes durante o PDP, conforme
revisdo bibliografica e as préticas observadas no estudo
de casos, pode se dar por meio de reunides informais,
reunides formais, observagdes, conversacdes pelo
telefone, e-mail, fax, etc.

Infraestrutura para suporte aos clientes. Ambientes
fisicos ou virtuais destinados a intera¢do entre os
clientes de uma mesma empresa podem ser adotados
com a finalidade de facilitar o entendimento do novo
produto e sua fung¢do, ou para adapta-lo as necessidades
do cliente. As empresas estudadas nao dispdem dessa
prética, entretanto, esta representa uma boa alternativa
para integracdo de e entre clientes.

Relacgdo de cooperagdo entre empresa e clientes.
E o caso, por exemplo, da empresa A que mantém
relacdes de cooperagdo por meio da disponibilizagdo
de seus laboratérios para seus clientes realizarem
ensaios e testes dos novos produtos.

Perfil do lider do projeto. O lider do projeto,
denominado na empresa Toyota de “Engenheiro
Chefe”, cumpre um papel fundamental na decisdo e
execucdo das préticas de IC durante o desenvolvimento
do projeto. As empresas B e D consideram que uma
caracteristica importante do perfil desse lider € a
facilidade de relacionamento com os clientes.

Perfil da equipe interna do projeto para IC.
Destaca-se a relevancia de se conhecer e acompanhar a
cultura e comportamentos de trabalho dos funcionérios
da empresa, quando estes trabalham e interagem com
os clientes, pois esses fatores influenciam a qualidade
da interacdo e o desempenho do projeto.

5.4 Técnicas de apoio

Meétodos e técnicas de apoio a IC. Apesar de quase
todas as empresas estudadas nio utilizarem métodos
e técnicas especificos, a empresa C considera que ha
essa necessidade, e justifica sua baixa pratica de IC
pela falta de um método ou procedimento disponivel
na empresa.

Ferramentas de IC on-line. Refere-se a ferramentas
apropriadas para a interagdo entre a empresa fabricante
e os clientes. Pode incluir um software com livrarias
(bases de dados) para montar novos produtos, grupos
de componentes fisicos de produtos, etc. Nambisan e
Nambisan (2008) consideram eficientes os portais que
as empresas disponibilizam para suas comunidades
virtuais. Das empresas estudadas apenas a empresa
E disponibiliza em seu portal uma ferramenta de IC
com foco na busca por ideias de novos produtos ou
para melhorar os produtos existentes.

5.5 Beneficios para um projeto

Nivel de incerteza do projeto. Este fator €
consequente do grau de novidade e complexidade
do produto em desenvolvimento, quanto maior a
inovacao do produto para o mercado maior € o nivel de
incerteza no PDP. A empresa E considera que a pratica
da IC, em projetos desenvolvidos por pedido, reduz
aincerteza e a responsabilidade sobre o resultado do
projeto € compartilhada entre a empresa e o cliente.

Razoes para integrar clientes. Este fator esta
relacionado as vantagens da prética de envolver os
clientes no PDP. As razdes para esse envolvimento
podem ser classificadas como sendo de nivel
estratégico e operacional. De ordem estratégica por
reduzir incertezas do projeto do novo produto, e de
ordem operacional por contribuir com informacdes
de mercado e com informagdes técnicas para o
desenvolvimento do novo produto.

Relagdo custo/beneficio da integracdo de clientes.
Relacdo entre o custo da integragc@o do cliente e o
nivel de beneficio obtido pelo novo produto langcado
ao mercado. A empresa Shurter, citada no estudo
de Kausch (2007), adota esse indicador para avaliar
a pratica de integracdo de clientes nos projetos de
desenvolvimento.

5.6 Organizacional

Base de dados de clientes potenciais. A criagido
e a manutengdo de uma base de dados de clientes
permitem a empresa monitorar e selecionar clientes
potenciais para integrar em seus projetos. Além
disso, permitem uma forma de comunicacio da
empresa para com seus clientes, como no caso
das préticas adotadas pelas empresas B e D, que
utilizam essas bases de dados para interagirem com
seus clientes, fornecendo informagdes de interesse
a grupos segmentados de clientes.

Barreiras as prdticas de IC. Refere-se a fatores e
variaveis que dificultam a prética da IC. Estas podem
ser de ordem interna (por exemplo, falta de recursos
para o projeto) ou externa (por exemplo, falta de
profissionalismo dos clientes, falta de disponibilidade
dos clientes, etc.)

Abordagem de processo para gestdo da IC no PDP.
Espera-se que as atividades de integragdo que sdo
repetitivas sejam aperfeicoadas ao longo do tempo.
A visdo de processo para esse grupo de atividades
permite que ele seja aperfeicoado.

Fases do PDP para integragdo de clientes. Um
conjunto de atividades compde uma fase e um grupo
de fases compde o PDP. A integracdo de clientes,
citada em Kaulio (1998), Alam e Perry (2002) e
Brockhoff (2003) e conforme observada no estudo
de casos, pode ocorrer em todas as fases do PDP
ou, de forma pontual, em atividades de algumas das



Integracdo de clientes no processo de desenvolvimento de produtos... 601

fases. Devem-se avaliar as atividades e fases mais
adequadas para ocorrer essa integracao.

Formalizar as atividades de IC. Estabelecer
procedimentos para a IC no PDP com o objetivo de
aprimorar esta pratica com o tempo. Também manter
registros de documentos: contrato de cooperagio,
diretrizes e critérios de selecdo, etc. com o objetivo
de aprimora-las com o tempo.

Servigo pos-venda. Servigos que a empresa fabricante
disponibiliza para auxiliar o cliente no uso adequado
do produto, bem como para manter o funcionamento
do produto no processo do cliente. Todas as empresas
estudadas oferecem esse servigo. A empresa C considera
estratégico esse servigo e o realiza com seus proprios
funciondrios em todos os paises de atuacao.

6 Consideragdes finais

A tendéncia das empresas em procurarem focar
seus processos de negdcio na criagdo de valor para
seus clientes, por meio do desenvolvimento de
produtos, faz com que vejam seus clientes também
como uma fonte de informagao sobre necessidades
de mercado e de outras competéncias. Essa realidade
pode ser justificada pela mudanca do papel do cliente
no processo de negdcio da empresa, passando de um
espectador passivo para um participante ativo.

O setor industrial de bens de capital, quando
comparado com outros setores, possui a particularidade
que seus clientes tém como um dos principais fatores
de decisdo de compra: a confiabilidade do produto
(mdquina e ou equipamento) e o custo de operacdo
desse produto. Esses fatores, em conjunto, definem
em parte o custo do processo produtivo do cliente.
Com isso, as empresas desse setor devem ou deveriam
ter maior cuidado nas atividades de levantamento
das necessidades reais dos clientes, especificamente
procurando conhecer também como o novo produto ird
se adequar e ajustar no processo produtivo do cliente.

A pesquisa de campo, realizada em dois momentos,
ajudou a obter maior conhecimento sobre o tema. A
pesquisa inicial, exploratdria, realizada com duas
empresas (A e B) permitiu conhecer préticas da IC e
como esse tema era conduzido nessas empresas. No
segundo momento, com a definicdo de uma melhor
estrutura do roteiro de pesquisa e maior dominio
conceitual sobre o tema, foi refeita a pesquisa nas
duas empresas iniciais (A e B) e em outras trés
empresas (C, D e E).

As atividades de desenvolvimento de produto
das empresas estudadas seguem um modelo geral
que auxilia a organiza¢do da equipe, planejamento
das atividades do projeto, execucdo das atividades
e a melhoria continua, com base nos principios da
ISO 9001:2000, do PMBOK e dos Principios do
Programa Seis Sigma, adaptados a realidade de cada
uma das empresas. A empresa D € a que tem melhor
estruturado o seu modelo e método para o PDP.

A prética de IC no PDP varia de empresa para
empresa na sua configurag@o assim como no seu
grau de intensidade. As empresas que possuem
maiores atividades de IC sdo as que t&€m feito maiores
investimentos em infraestrutura para essa finalidade.
Sao os casos das empresas B e E.

As atividades de IC também sao influenciadas
pelos programas de relacionamento que as empresas
mantém com seus clientes. No caso da empresa A, a
disponibilidade de seus laboratérios para atividades
de pesquisa e testes rotineiros de seus clientes faz que
seus clientes, beneficiados por essa politica, tenham
maior disponibilidade em participar de atividades de
IC quando requisitadas pela empresa. As empresas
B e C, adotam um programa de relacionamento
com os clientes médicos, desde 0 monitoramento
de potenciais médicos clientes e seu papel como
formador de opinido no mercado, assim como a
realizacdo de parcerias para criacio e divulgacdo
de novos produtos. A empresa E recorre ao uso da
internet como meio de interacdo com seus clientes
e usudrios. A bibliografia internacional apresenta
programas de relacionamento (DAHAN; HAUSER,
2002; ROWLEY; KUPIEC-TEAHAN; LEEMING,
2006; KIM; BAE; KANG, 2008), especialmente o uso
de ferramentas virtuais, como sites de relacionamento
monitorados pela empresa, como sendo efetivos e de
baixo custo para essa pratica.

As praticas de IC sdo consideradas, na bibliografia,
de ordem estratégica para a empresa. Por meio da
pesquisa de campo pode-se perceber que as empresas
A, B e E sdo as que consideram essa pratica de forma
mais estratégica. Ja as empresas C e D a consideram
e a implementam com uma visdo mais operacional
do que estratégica.

Nos casos estudados, a integragao de clientes ocorre
com maior frequéncia nas fases iniciais do PDP,
especificamente no levantamento de informagdes dos
clientes e na fase de teste do protétipo, denominado
de Teste Beta. Os fatores capacidade de infraestrutura
do cliente e a parceria mantida com o fornecedor sao
decisivos para a selecdo dos clientes participantes nessas
atividades. A literatura internacional propde o uso de
métricas para selecionar clientes (SANDEN, 2007),
permitindo uma avaliacdo sistemdtica e a defini¢@o
de diretrizes para as empresas estudadas.

As vantagens da IC nos projetos de desenvolvimento
de produtos para as empresas, levantadas na
bibliografia internacional, sdo reconhecidas pelas
empresas estudadas na presente pesquisa. Entretanto,
esse reconhecimento, na prética, ndo € devidamente
traduzido em acdes concretas. Essa constatacdo pode
ser justificada pelo baixo grau de formalismo das
atividades de IC, como, por exemplo, no reduzido
uso de procedimentos; no estabelecimento reduzido
de diretrizes, critérios € normas; no baixo uso de
métodos, técnicas e ferramentas e; notadamente na
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quase inexisténcia de condigdes para o aprimoramento
dessa prética pela acumulacdo de conhecimento. A
literatura internacional apresenta essas técnicas e
procedimentos implementados em algumas empresas
multinacionais: Hilti (KAUSCH, 2007); Procter
& Gamble (HUSTON; SAKKAB, 2006) e; 3M
(LILIEN et al., 2002).

A falta de conhecimento e o baixo uso de
procedimentos, métodos e técnicas de apoio a
atividades de IC fazem com que essa prdtica seja
pouco aproveitada pelas empresas, conforme citado
pela empresa C, que reconhece em alguns de seus
clientes fontes potenciais para participar em projetos
de novos produtos, pelo dominio técnico e pelo perfil
inovador. Entretanto, por falta de procedimento e
regulamentac@o, essas oportunidades ainda ndo foram
devidamente aproveitadas.

Uma pratica utilizada pela empresa A e
ndo encontrada na literatura internacional € a
disponibilizagdo gratuita de seus laboratdrios para uso
de testes de produtos de seus clientes. Essa realidade
ajudou a ter meios para captar as necessidades de seus
clientes, bem como possibilitou um relacionamento
de parceria que favorece a compatibilidade entre as
necessidades dos clientes e as solugdes desenvolvidas,
descritas por Von Hippel (2005) como fundamental para
uma inovacao de sucesso no processo e no resultado.

A pratica de IC no PDP das empresas estudadas
requer maiores atividades quando comparadas com
empresas localizadas em paises desenvolvidos, na
sistematizacdo de suas praticas, assim como no uso de
ferramentas e procedimentos. Essa constatacio também
pode ser verificada no relatério da OCDE sobre praticas
de open innovation (ORGANISATION.. ., 2008) em que
se verificou que atividades de inovag@o, realizadas em
parceria entre a empresa e seus clientes, sdo mais intensas
em paises mais desenvolvidos economicamente e
socialmente, como sao os casos da Finlandia, Alemanha,
Reino Unido e Irlanda. As consideragdes para a pratica
de IC no PDP levantadas na pesquisa bibliogréfica e no
estudo de casos, descritas no item 5 deste artigo, sdo
diretrizes que poderiam ser consideradas pelas empresas
que buscam: ter foco nas necessidades dos clientes e
como consequéncia reduzir os riscos de mercado no
langamento de novos produtos, o que, por sua vez,
melhora a eficiéncia e eficdcia do PDP.

Para futuros estudos sobre o tema, recomenda-se
discutir e propor um modelo de processo para
operacionalizacdo e gestdo da IC no PDP com
procedimentos, atividades, métodos e ferramentas e
que sirva de referéncia para as empresas gerenciarem
essa integracao.
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Apéndice 1. Roteiro da pesquisa de campo.

Introducao

O objetivo desta pesquisa € investigar varidveis
presentes na prdtica da Integragdo de Clientes no
Processo de Desenvolvimento de Produto em empresas
de bens de capital.

» Para consecu¢do da pesquisa deve-se entrevistar

0s seguintes profissionais;

e Gerente administrativo e/ou Gerente de

Marketing;
* Gerente de P&D e/ou de PDP e/ou de
Engenharia; e

e Gerente de Servicos pés-venda e/ou Gerente

da Qualidade.

As entrevistas podem ser realizadas num dnico
dia, sendo que o tempo médio de entrevista com cada
pessoa € de uma hora a uma hora e meia.

O foco da entrevista € sobre os aspectos relacionados
a: fatores estratégicos da empresa relacionados ao seu
mercado, gestdo do processo de desenvolvimento
de produto, a integracdo de clientes no processo
de desenvolvimento de produto e nos fatores que
influenciam integracdo do cliente no desenvolvimento
de produto.

Procedimento

Preferencialmente as pessoas devem ser
entrevistadas na seguinte ordem:

e Gerente administrativo e/ou Gerente de

Marketing;
* Gerente de P&D e/ou de PDP e/ou de
Engenharia; e

* Gerente de Servicos pos-venda e/ou Gerente

da Qualidade.

A ordem acima pode sofrer alteragcdes conforme
as circunstancias.

Sempre que possivel recomenda-se entrevistar
as pessoas de forma separada para que ndo ocorra
nenhum tipo de inibi¢@o entre elas.

O objetivo da pesquisa juntamente com 0s t6picos
serdo apresentados aos entrevistados e estes poderao
discorrer sobre o0 assunto para que vieses ndo sejam
adicionados no levantamento de dados e nos resultados
da pesquisa.

O pesquisador, com base no roteiro de entrevista
dard inicio ao processo de entrevista. Destacando-se ser
aconselhdvel gravar as entrevistas, quando permitido.

Anotacdes serdo efetuadas durante as entrevistas.

Quando necessario poderdo ser solicitados por
documentos que possam comprovar ou elucidar
elementos considerados importantes.

O pesquisador precisa ficar atento para fatos
relacionados ao objetivo da pesquisa durante a visita
a planta da empresa.

Ao fechamento dos topicos, os assuntos que nao
foram contemplados ou que surgiram no caso poderao
ser explorados pelo pesquisador.

Os materiais utilizados serdo: roteiros de entrevista,
cépia dos roteiros de entrevista para os entrevistados,
formuldrio para coleta de dados e gravador.

Topicos da entrevista

Primeira parte:

1. Dados funcionais dos entrevistados (Conhecido
antes da entrevista e confirmar no inicio da entrevista)

Segunda parte:

2.1 Caracterizacao da empresa

* Tipo de processo de producio.
e Programas e certificacdes.

2.2 Orientacao estratégica da empresa

e Critério competitivo da empresa.
e Valor de faturamento de venda de produtos e
servi¢o pds-venda.

2.3 Caracteristicas dos clientes da empresa

e Quantidade de clientes da empresa.
Caracteristicas peculiares dos clientes.

¢ Nivel de rotatividade de clientes, indice de
satisfacdo e fidelidade de clientes.

2.4 Estratégia de relacionamento com os
clientes

e Atividades de marketing de relacionamento.
e Organizagao do setor de servigos aos clientes.

Terceira parte:

3.1 Estratégia da area de P&D/DP/
Engenharia da empresa (objetivos de
desempenho)

3.2 Gestao de desenvolvimento de produtos

* Funcdo de drea de P&D/DP/Engenharia dentro
da empresa;

e Numero e grau de instru¢do de funciondrios
em P&D/DP/Engenharia;

* Tipos de projetos em P&D/DP/Engenharia;

e Organizacdo e gerenciamento de projeto de
novos produtos;


1.Gerente
2.Gerente
3.Gerente

606

Gonzilez et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 19, n. 3, p. 589-606, 2012

Fontes de ideias para o desenvolvimento de
novos produtos;

Modelo de gestdo processo de desenvolvimento
de produtos; e

Desenvolvimento de novo servigo como
complemento do novo produto.

3.3 Gestao e praticas da Integracao

de Clientes no processo de
desenvolvimento de produtos

Competéncias dos clientes para inovacdo de
novos produtos ou servigos;

Atividades de interag@o entre a empresa e seus
clientes;

Critério de escolha de clientes para sua
integracao;

Técnicas e ferramentas de apoio para a pratica
da integracdo de clientes;

Competéncia da empresa fabricante para lidar
com a integracdo de clientes;

Beneficios da integragdo de clientes no PDP;
Desvantagens da integragio de clientes; e
Passado, presente e futuro da prética da
integracdo de clientes no PDP da empresa.



