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Resumo 

CARDOSO, M. M. Sustentabilidade e processo de inovação em uma 
empresa de consultoria. Trabalho de Conclusão de Curso – Escola de 
Engenharia de São Carlos, São Paulo, 2010. 

 
As empresas recorrem à inovação, como forma de buscar um diferencial para seu 

negócio. Por essa razão, a inovação deve ser planejada, executada e gerenciada. Com esse 

intuito surgiu o processo de inovação, que é uma descrição e seqüenciamento das tarefas 

necessárias, bem como seu modo de execução, de forma a garantir melhores resultados 

para a empresa inovadora. O processo de inovação pode ser entendido como uma 

combinação de dois processos distintos, o Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP) 

e o Processo de Desenvolvimento de Tecnologia (PDT). Além do desafio da inovação, tais 

processos são essenciais também para a sustentabilidade dos produtos da empresa, uma 

vez que, se os requisitos da sustentabilidade forem levados em consideração durante o 

desenvolvimento do produto, uma manufatura mais sustentável será a conseqüência 

natural do processo. O objetivo desse trabalho é estudar os modelos de referência de 

processo de desenvolvimento de produto e de tecnologia, bem como de sustentabilidade 

existentes na literatura e, então, comparar com o modelo de processo de inovação de uma 

empresa, que será modelado em uma das fases desse trabalho. Ao final, apresenta-se a 

comparação das fases e atividades de cada modelo, bem como a definição do nível de 

maturidade atual da empresa.  Como resultado, foram apontadas diversas melhorias tanto 

para a literatura quanto para a empresa. Um exemplo é o desenvolvimento de rede de 

parceiros, pela empresa, e a necessidade de alinhar o desenvolvimento da inovação com 

seus objetivos estratégicos. Quanto à maturidade em sustentabilidade, os resultados 

mostram que ainda não existe um modelo formal de práticas em sustentabilidade na 

empresa, mas sim algumas ações pontuais. Baseado nesse estudo, foram propostas e estão 

sendo incorporadas ações estratégicas que culminarão na realização desse modelo. 

 

 

PALAVRAS-CHAVE: Inovação, Sustentabilidade, Processo de Desenvolvimento de Produto 
(PDP) e Processo de Desenvolvimento de Tecnologia (PDT) 
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Abstract 

CARDOSO, M. M. Sustentabilidade e processo de inovação em uma 
empresa de consultoria. Trabalho de Conclusão de Curso – Escola de 
Engenharia de São Carlos, São Paulo, 2010. 

 
The ability of innovate is a differential to all the business. Therefore, innovation 

needs to be well planned, executed and managed. Hence there is the innovation process, 

which is a description and flow of the tasks, as well as the execution mode, aiming to 

arrange better results to the innovation enterprise. The innovation process is composed by 

two distinct processes: the new product development (NPD) process and the new 

technology development (NTD) process. Besides the challenge of innovation, both 

processes are also essentials to the products enterprise sustainability (PIGOSSO, 2009), 

because, if a company takes care of the sustainable requirements during the product 

development the consequence will be a sustainable manufacture. This project aims to 

study the NPD and NPT reference models gathered in the literature, as well as the 

sustainability reference models. Afterwards they will be compared with the innovation 

process model of an enterprise, which will be designed and presented in this project. At the 

end the comparison of the tasks and the phases of each model will be presented, as well as 

the definition of the enterprise’s actual maturity level and its description. The results point 

some improvements to both literature and enterprise. Examples of the results are the 

development of partnerships in the business of the enterprise and the alignment of the 

enterprise strategic objectives and innovation. Still, analyzing the model of sustainability in 

the enterprise, it is possible to see that its maturity level is low and actually they are 

focused on developing only some sustainable actions. Hence some actions were proposed 

in order to the enterprise achieve a better maturity level in a short term.  

 

 
KEYWORDS: Innovation, Sustainability, New Product Development (NPD) and New Technology 
Development (NTD) 
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1. Introdução 

A sobrevivência das empresas está atrelada à capacidade de inovar e criar novos 

produtos. Um requisito importante é a busca de condições que permitam que uma idéia 

chegue até o mercado, materializada na forma de novos produtos ou serviços, e que gere 

os benefícios da inovação tanto para a competitividade organizacional quanto para a 

satisfação dos clientes (SCHUMPETER, 1982). Ou seja, buscar condições que favoreçam a 

relação “necessidade de inovação no mercado” e “capacidade de inovação na empresa”. 

A busca da inovação nas empresas pode ser entendida como um processo, que 

descreverá quais tarefas executar, como proceder e gerenciar a inovação. Esse processo 

pode ser entendido como uma seqüência de dois outros processos distintos, que são 

apresentados na literatura na forma de modelos. São eles, o processo de desenvolvimento 

de tecnologia (PDT) e o processo de desenvolvimento de produto (PDP). 

A partir da integração entre os dois processos, surge o chamado processo de 

inovação, que pode ser orientado por duas diferentes estratégias de integração tecnologia-

produto. São elas: technology push e market pull. A primeira estratégia de integração 

tecnologia-produto é caracterizada pelo desenvolvimento tecnológico, guiada pela 

percepção da evolução da tecnologia em si e o potencial de aplicação de um dado 

conhecimento. Não há definição à priori de produtos a serem desenvolvidos com a 

tecnologia. A segunda estratégia é caracterizada com a tecnologia sendo desenvolvida a 

partir da definição de qual(s) produto(s) irá(ão) incorporá-la e de que tipo de melhoria ela 

proporcionará a esse(s) produto(s), de acordo com necessidades do mercado(CAETANO, 

2010). Embora suas diferentes orientações, ambas as estratégias estão presentes no 

desenvolvimento dos inúmeros produtos e serviços que são encontrados no dia-a-dia das 

pessoas e ambas são importantes para as empresas com perfil inovador.  

Além do desafio de inovar, esses processos são essenciais quando se pensa na 

questão da sustentabilidade, como demonstrado por Pigosso (2009) para o PDP. Segundo 

Guelere Filho & Rozenfeld (2006), um produto sustentável é aquele que compatibiliza o 

consumo de recursos e a geração de resíduos a um nível aceitável, contribuindo 

positivamente para a satisfação das necessidades humanas e para a viabilidade econômica 

empresarial. Se os requisitos da sustentabilidade forem levados em consideração durante o 

desenvolvimento do produto, uma manufatura mais sustentável poderá ser alcançada. 

A ênfase do trabalho está em estudar as características dos modelos de processos de 

inovação e de melhoria do desempenho ambiental dos produtos, de forma a discutir os 

diferentes pontos existentes em cada um dos modelos, comparando-os, em forma de case, 
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com o modelo de inovação de uma empresa. Tal necessidade surgiu a partir da observação 

de como algumas empresas tratam a inovação. Percebe-se que muitas vezes o processo de 

inovação não é formalizado, o que, por exemplo, não cria uma visão geral única na empresa 

de como inovar, o que pode gerar erros, falhas na comunicação e falta em algumas 

atividades julgadas essenciais, porém não difundidas. O modelo de processo de inovação 

que será estudado aqui, bem como o modelo de sustentabilidade, serão aplicados em uma 

empresa de consultoria, que tem como um dos seus pilares a inovação. A partir de tal 

estudo de caso, serão propostas adaptações de forma a incorporá-lo no processo de 

inovação da empresa. 

O trabalho consistiu no levantamento bibliográfico de modelos de processo de 

inovação, focado nas duas estratégias technology push e market pull, presentes na 

literatura, bem como modelos de melhoria do desempenho ambiental nos produtos. Uma 

vez realizado os levantamentos, foi proposto um modelo de inovação que incorpora as 

melhores práticas observadas nos processos estudados. Tal modelo foi comparado ao 

modelo atual de uma empresa de consultoria que foca na inovação em serviços e, 

finalmente, foram propostas melhorias e adaptações, de forma a possibilitar verificar os 

resultados do trabalho.  
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2. Inovação 

O termo inovação foi apresentado em 1982, por Schumpeter, considerado o 

precursor da teoria de inovação, descrevendo-a como “a introdução no mercado de novos 

processos, a exploração de novos mercados ou a introdução de novas formas 

organizacionais no mercado”. Com o passar do tempo, o conceito de inovação foi difundido 

e novos autores reformularam a definição, tais como Dodgson (2000), Garcia e Calantone 

(2002) e Utterback (1996). Em 2005, com o lançamento do Manual de Oslo o termo ganhou 

versão mais recente e amplamente difundida: inovação é “o sucesso na introdução de um 

novo produto ou serviço no mercado” (OCDE, 2005). O sucesso poderia ser mensurado a 

partir da satisfação do mercado com esse novo produto ou serviço.  

A partir das definições clássicas, considera-se inovação como o desenvolvimento de 

novas tecnologias, geradas através de invenções, idéias ou necessidades de soluções 

identificadas, sua integração no desenvolvimento de novos produtos, processos ou serviços 

e a introdução desses no mercado. Outra preocupação constante encontrada na literatura 

de inovação é quanto a definição de suas tipologias. Diversos autores estudaram inovação e 

propuseram-na segundo alguns tipos, tais como Henderson & Clark (1990) e Schumpeter 

(1976). Segundo Schumpeter (1982), tal conceito pode ser apresentado segundo cinco tipos 

São eles: (i) introdução de um novo produto ou uma mudança qualitativa em um produto 

existente; (ii) apresentação de um processo completamente novo a uma empresa; (iii) 

abertura/criação de um novo mercado; (iv) desenvolvimento de novas fontes de 

abastecimento de matérias-primas e outro inputs, e (v) fazer mudanças nas organizações 

através de uma nova forma de gerenciamento. Já em um estudo mais recente, Carvalho 

(2009) apresenta a inovação segundo o Manual de Oslo. Em seu livro, a autora descreve a 

tipologia adotada pelo Manual, que consiste em quatro tipos: (i) de produto; (ii) de 

processo; (iii) organizacional, e (iv) de marketing. Ainda classifica a inovação de produto e 

de processo como ‘inovações tecnológicas’, porque seus métodos e recursos estão 

fundamentados na utilização da tecnologia.  

Analisando a tipologia adotada pelo principal precursor da teoria da inovação e a 

tipologia adotada pelo manual de Oslo (CARVALHO, 2009), que busca padronizar conceitos, 

pode-se perceber que, por mais que adotem terminologias distintas das tipologias de 

inovação, bem como quantidades distintas de tipologias de inovação, ambos propõem 

classificação semelhante, uma vez que abrangem a inovação em produtos, processos, 

mercados e organizacional. 
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Outro ponto de destaque quanto a adoção de tipologias e que explica o porquê de 

algumas diferenças propostas na literatura do assunto é que, embora existam várias 

tipologias de inovação, a maioria ainda foi proposta em bases ad hoc e ainda padece de 

comprovação em bases empíricas (CARVALHO, 2009).  

Garcia e Calantone (2002) afirmam que “o processo de inovação é iterativo por 

natureza e, assim, automaticamente inclui, primeiramente, a introdução de uma nova 

inovação e, posteriormente, a reintrodução de uma inovação melhorada”. Analisando as 

quatro tipologias de inovação apresentadas no Manual de Oslo, juntamente com a 

caracterização de inovação iterativa proposta por Garcia e Calantone, pode-se perceber 

que as inovações tecnológicas primam em lançar produtos e/ou processos novos ou, se 

existentes anteriormente, que sejam substancialmente modificados, enquanto que nas 

inovações de marketing e organizacionais a empresa utiliza métodos novos.   

Outro ponto em comum é que qualquer um dos tipos de inovação deve inovar para 

o mercado e/ou para a empresa, seja por meio da implementação de novos produtos ou 

processos ou por práticas de marketing ou organizacionais, trazendo sempre ganhos à 

empresa lançadora da inovação. Por isso diz-se que a inovação é composta basicamente 

por dois fatores: o mercado e a tecnologia. A tecnologia se refere a como será o 

desenvolvimento do produto, enquanto por mercado entende-se a aceitação, ou não, do 

produto pelos clientes. 

O último tipo de inovação é a reintrodução de uma inovação, ou também chamado a 

introdução de uma inovação melhorada. Comparando as tipologias de inovação quanto a 

esse assunto, a inovação organizacional é considerada a que apresenta maior dificuldade de 

ser copiada, por exemplo, por uma empresa concorrente (KLIPPEL, 2008), uma vez que está 

estritamente ligada aos objetivos estratégicos da empresa. 

Devido essa característica em especial, a inovação organizacional será abordada 

mais profundamente nesse trabalho. 

 
2.1. Inovação Organizacional 

Também encontrada na literatura brasileira como inovação gerencial ou inovação do 

gerenciamento, Mol (2009) a define a inovação organizacional como a introdução de novas 

práticas de gerenciamento à empresa, que, segundo Klippel (2008) se faz através da 

compreensão da cultura e do conjunto de princípios estabelecidos pela empresa. Ou seja, 

uma vez que os objetivos estratégicos e princípios da empresa são características 

específicas a cada negócio, a inovação organizacional necessita entender essas 
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características e adaptar a inovação aos seus próprios objetivos estratégicos. O principal 

objetivo da inovação da sua aplicação nas empresas é aumentar o desempenho do negócio 

e trazer-lhe vantagens competitivas (CURRIE, 1999; MOL, 2009). Ichniowski et al. (1995) e 

Pil & MacDuffie (1996) ainda incrementam a lista de vantagens dessa inovação, dizendo 

que busca oferecer mais qualidade ao cliente e reter a competitividade no mercado, ou 

seja, trazendo destaque frente aos concorrentes. Outro destaque para a inovação do 

gerenciamento vem de Hamel (2006, 2007), que diz que essa é uma das fontes mais 

importantes e robustas de vantagem competitiva para as empresas. 

Alguns pesquisadores vêem a introdução de novas práticas de gestão como uma 

maneira de reafirmar o controle da alta cúpula da empresa sobre os trabalhadores 

(KNIGHTS; MCCABE, 2002) ou como um processo “modista” que só beneficia os consultores 

na venda de novas práticas (STAW; EPSTEIN, 2000). Complementar a esse pensamento tem-

se Currie (1999), que afirma que os métodos e técnicas que são desenvolvidos a fim de 

melhorar o desempenho da empresa. São diferenciados mais por etiquetas do que por 

méritos, ou seja, suas práticas se confundem. Esse autor ainda critica as soluções propostas 

pelo conceito da inovação do gerenciamento como sendo levianas e algumas vezes 

inviáveis para um ambiente complexo.  

 
2.2. Processo de Inovação 

Garcia e Calantone (2002) caracterizam o processo de inovação como iterativo, uma 

vez que a inovação introduzida no mercado, terá depois uma reintrodução, melhorada. 

Sobre o processo de inovação, Lakemond et al (2007) define tal processo como sendo 

composto por três partes distintas de sub-processos que andam em paralelo. São elas: o 

desenvolvimento de tecnologia (ou pesquisa aplicada), o desenvolvimento de produto e a 

produção.  

Pode-se compreender então a inovação por meio destes processos. O processo de 

desenvolvimento de tecnologia, por um lado, e o processo de desenvolvimento de produto 

são integrados para formar o processo de inovação, conforme figura 1. Nobelius (2004), 

além de discutir sobre o processo de inovação, compara em sua obra o PDT e o PDP.  

O PDT é um conjunto de atividades de conversão de idéias em conhecimento e 

artefatos tangíveis, como máquinas, equipamentos e plataformas tecnológicas, que 

estabeleçam as condições necessárias para o desenvolvimento de produtos ou serviços 

(COOPER, 2006; KAPLAN & TRIPSAS, 2008). Suas entregas podem ser um novo 

conhecimento, tecnologia, capacidade técnica ou plataforma técnica. Esse processo inclui, 
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fundamentalmente, projetos de pesquisa, projetos científicos e projetos de plataformas 

tecnológicas, sendo que normalmente está relacionado ao desenvolvimento de novo 

produto ou novo processo (COOPER, 2006). 

O PDP é definido por Clark e Fujimoto (1991) como um conjunto de atividades que 

transformam dados sobre oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em bens e 

informações para a fabricação de um produto comercial, o que requer uma gestão eficiente 

que contemple tanto a voz do consumidor (necessidades do mercado), quanto a voz da 

tecnologia (capacidade produtiva da organização). Clark e Wheelwright (2003) apresentam 

uma postura semelhante, complementado, ainda, que o objetivo do PDP é ter uma idéia do 

conceito à realidade, convergindo para um produto específico que pode satisfazer uma 

necessidade do mercado de uma forma econômica, fabricável.  

Os dois processos diferem no que diz respeito às características das atividades, que 

por sua vez implicam em diferenças de gestão, monitoramento, nas características das 

equipes, bem como nas ferramentas e métodos (NOBELIUS, 2004). O gerenciamento do 

processo de inovação é influenciado por algumas variáveis, como, por exemplo, problemas 

de comunicação interna e externa à organização, barreiras culturais, riscos do projeto, 

utilização de processos inapropriados e métodos que não necessariamente são 

estruturados de modo adequado às realidades de cada tipo de organização (NOBELIUS, 

2004; SCHULZ et. al., 2000). A fim de atingir um melhor gerenciamento do processo e de 

todas suas variáveis é essencial a adequada integração entre as atividades do PDP e do PDT.   

A inovação possui os fatores tecnologia e mercado. As fases do processo de gestão 

da inovação também podem ocorrer segundo duas principais seqüências de atividades e 

decisões: a primeira, conhecida na literatura como technology push, refere-se a atividades 

focadas nas invenções e tecnologias, sem preocupar-se inicialmente com o fator mercado, 

ou seja, se será atrativo aos olhos dos clientes; a segunda seqüência, por sua vez, é o 

market pull, em que as necessidades do mercado determinavam os investimentos no 

desenvolvimento de tecnologias e sua integração em produtos previamente determinados 

(COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1998). Dessa forma, pode-se caracterizar o market pull 

como focado no mercado, enquanto o technology push foca na tecnologia. São as 

chamadas estratégias de integração tecnologia-produto. Vide figura 1. 
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Figura 1 – Integração Tecnologia-Produto 
Fonte: Caetano (2010) 

 

Embora existam dois tipos de estratégia de integração tecnologia-produto, não 

existe um processo mecanicista que corresponda a uma integração. Na verdade, conforme 

citado por Caetano (2010), esse movimento ocorre de forma orgânica nas empresas, 

mediante o tipo de negócio em que se está inserido, por exemplo. Se a empresa focar no 

desenvolvimento de produtos, sua estratégia de integração será a market pull; enquanto 

que o contrário também é válido. O tipo de negócio da empresa gera, então, a 

predominância de uma das estratégias de integração no seu processo de inovação. É 

possível verificar isso em qualquer empresa: onde estiver o foco no processo de inovação 

estará também a predominância da estratégia de integração.  

 

2.3. Inovação em Empresas Prestadoras de Serviço 

O termo inovação remete ao lançamento de um produto ou serviço novo para o 

mercado. Tais inovações podem se dar em empresas cujo foco é desenvolvimento, como 

fábricas, indústrias, etc.; ou pode se dar em empresas que prestam serviços, como 

hospitais, escolas e consultorias. 

Em relação à serviços, segundo Hauknes (1998), há duas características básicas que 

identificam a “prestação de serviço”. A primeira é a efemeridade, indicando que o serviço, 

ao ser oferecido, possui uma existência temporária, que é finalizada ao final de sua 

prestação e a segunda é a alta intensidade da interação produtor/prestador com o usuário, 

o que demanda forte customização. 

Se já é difícil caracterizar o que é serviço, mais difícil é caracterizar o que é inovação 

no setor de serviços. Gallouj e Weinstein (1997) observam que a análise da inovação no 

setor de serviços é difícil devido aos fatores como: i) a base da teoria de inovação 

desenvolveu-se sob o estudo de inovações tecnológicas em atividades de manufatura, ii) é 

difícil medir e detectar mudanças nos serviços devido às propriedades específicas em suas 

atividades. 

Em empresas prestadoras de serviços, a inovação da gestão pode ser 

particularmente importante e decisiva. Segundo Mol (2009), nesses ambientes o 

gerenciamento e a inovação oferecerão mais vantagem competitiva do que a aptidão 

tecnológica.  
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3. Modelos de Referência para Inovação 

Segundo Suarez (2009), um modelo referencial de inovação incorpora melhores 

práticas com rotinas, etapas e ferramentas, de forma a aumentar as chances de sucesso de 

um novo produto. Como discutido anteriormente, a inovação é composta pelo PDT e o PDP, 

que podem integrar-se segundo duas estratégias distintas. Nesse capítulo, serão estudadas 

as melhores práticas de cada um desses processos, bem como para a sustentabilidade. 

3.1. Modelos de Processo de desenvolvimento de tecnologia (PDT) 

O desenvolvimento de tecnologia é vital para o crescimento e prosperidade no longo 

prazo (COOPER, 2006). Por isso, segundo Clark e Wheelwright (1993), o processo correto de 

geração de tecnologia envolve o chamado “know-how” e “know-why”. O “know-how”, 

traduzido do inglês como conhecimento, significa o conhecimento e experiência da 

empresa, em anos de prática, de como criar, produzir e inserir seus produtos no mercado, 

de forma a atingir, se aproximar, dos clientes. O “know-why”, por sua vez, é baseado em 

pesquisas científicas e visa entender o por quê e a maneira que os produtos e processos 

funcionam. Os autores defendem que se as empresas tiverem habilidade em usar tais 

conceitos, poderão atingir resultados específicos no seu desenvolvimento de tecnologia.  

Sendo assim, tê-lo estruturado e bem gerenciado é fundamental, principalmente 

para auxiliar as empresas a organizar seus esforços no desenvolvimento de tecnologia. Para 

isso, existe a preocupação em propor um modelo de referência para o PDT.  

Pensando nisso, autores da área propuseram modelos de PDT. Como exemplo pode-

se citar Clark e Wheelwright (1993), Clausing (1993), Cooper (2006), Creveling et al. (2003), 

entre outros. 

O modelo proposto pro Clark e Wheelwright (1993) objetiva solucionar dois 

aspectos . Primeiro, separar a invenção (tecnologia) da aplicação, pois assim, segundo os 

autores, terá maior possibilidade de alcançar o sucesso do projeto de PDP. O outro aspecto 

é a integração do produto e do processo de manufatura. Tais autores são os mais antigos 

nas referências de tal assunto, assim como Clausing, que também é de 1993. Esse último, 

entretanto, apresenta um modelo mais estruturado para o PDT. 

Segundo Clausing (1993), o PDT é guiado por uma seqüência de quatro passos: a 

definição da estratégia da tecnologia, trabalho criativo (definição das necessidades, 

invenção e seleção do melhor conceito), otimização da robustez, seleção e transferência da 
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tecnologia para um novo produto. Tal modelo é dinâmico, com boa iteração entre as fases 

e, principalmente, guiado pela estratégia que foi definida no primeiro passo.  

Creveling et al (2003) propõe um modelo chamado I²DOV, que consiste no uso de 

fases e gates para gerenciar o desenvolvimento de novas tecnologias. Tal modelo consiste 

em quatro fases, invenção e inovação, desenvolvimento, otimização e verificação. Entre 

cada uma dessas fases há sempre a verificação do gate e, ao final desse processo, há a 

transferência da tecnologia para o PDP, similarmente ao modelo de Clausing (1993).  

Outro modelo para o PDT é o de Cooper (2006), que, além de ser o mais atual entre 

os citados, é também considerado o mais difundido entre todos. Esse modelo, assim como 

o de Creveling (2003), também propõe um PDT organizado em fases que, por sua vez, são 

intercaladas por gates.  

Caetano (2010) analisou os modelos de referência apresentados por Clark e 

Wheelwright (1993), Clausing (1993), Cooper (2006) e Creveling et al. (2003) e organizou 

suas atividades, agrupando-as em diferentes fases. Como o foco do trabalho do autor é na 

integração PDP e PDT, foram selecionados autores cujo trabalho possui o mesmo enfoque. 

Juntos, eles permitiram identificar cerca de 40 atividades que vão desde a definição da 

estratégia do negócio e estratégia da tecnologia, identificação das necessidades do 

consumidor e de novas tecnologias, passando pelas atividades de desenvolvimento e 

experimentação da tecnologia em si até a definição dos critérios da sua transferência para 

o desenvolvimento de produtos (CAETANO, 2010).  

As 37 atividades estão classificadas em diferentes fases, intercaladas por pontos de 

decisão (Gates), que determinam se o projeto de tecnologia continua adiante no processo, 

retrocede para ajustes ou até mesmo seja interrompido (COOPER, 2006). Essa compilação 

está apresentada no quadro 1. 
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Quadro 1 - Atividades e fases do modelo teórico de PDT 

Fonte – Caetano (2010) 

3.2. Modelos de Processo de desenvolvimento de produto (PDP) 

Há diversos modelos de PDP, cada qual com seus diferentes modelos de fases e 

atividades. Dependendo do mercado em que a empresa está inserida, o PDP pode ser 

extremamente complexo ou simples. Essa complexidade pode ser entendida justamente 

pelo detalhamento das fases e atividades pelas quais o desenvolvimento é feito. 

Segundo Suarez, 2009, o uso de modelos no processo de desenvolvimento de 

produtos é a forma mais adequada de conservar o conhecimento gerado e manter as 

características e padrões estabelecidos, uma vez que vincula todo o conhecimento 

envolvido à empresa, e não às pessoas. Como exemplo de autores que descreveram 
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modelos do processo de desenvolvimento de produto, pode-se citar Back (1983), Baxter 

(1998), Clark e Wheelwright (1993), Clark e Fujimoto (1991), Clausing (1993), Cooper 

(1993), Pugh (1978), Rozenfeld et al. (2006), Ulrich e Eppinger (1995), entre outros. 

Alguns dos modelos surgiram a partir da tradição de pesquisas em design e 

engenharia que enfocam no desenvolvimento do produto, como os trabalhos de Clark e 

Fujimoto (1991), Pugh (1978) e Baxter (1998) (CAETANO, 2010). Outros modelos, por sua 

vez, abordam tanto os aspectos de desenvolvimento de produto como de desenvolvimento 

da tecnologia, como por exemplo Clark e Wheelwright (1993), Clausing (1993), Cooper 

(2006) e Creveling et al. (2003) (CAETANO, 2010). 

Já segundo Onoyama (2008), Clark e Wheelwright (1993) e Rozenfeld et al. (2006), 

constituem o processo de desenvolvimento de produtos segundo as seguintes macros 

fases: pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pós-desenvolvimento. 

Segundo Suarez (2009), os modelos de PDP propostos por Wheelwright e Clark 

(1992), Roozenburg e Eekels (1996), Peters (1999) e Rozenfeld et al. (2006) são os modelos 

que tratam de PDP como um processo de negócio da empresa decorrente do planejamento 

estratégico de produtos. 

O modelo proposto por Wheelwright e Clark (1992) é conhecido como “funil”, em 

alusão à representação gráfico do objetivo. Esse modelo composto por três fases: a fase 

um, que é a área mais ampla do funil, é expandida para estimular uma maior e melhor 

geração de idéias, expandindo também a base do conhecimento e acesso de informação da 

empresa, aumentando o número de idéias de novos produtos e processos. Na fase dois há 

um estreitamento da boca do funil, as melhores idéias são detalhadas e analisadas, sendo 

submetidas então a uma decisão de continuidade ou não, de forma a rastrear as idéias 

geradas e centrar os recursos nas oportunidades mais atrativas. Na fase três, o objetivo é 

garantir que os projetos aprovados entreguem/desempenhem os objetivos esperados, 

recebendo a alocação de pessoas e sendo movidos a uma rápida introdução através de um 

esforço focado (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992). Ou seja, o modelo começa com uma ampla 

variedade de projetos que, gradualmente, são “filtrados” e, ao final, os projetos que 

“sobreviveram” aos filtros serão desenvolvidos. Assim, apenas Como ponto positivo do 

modelo, tem-se que apenas os projetos que possuem maiores chances de sucesso no 

mercado serão aceitos em todos os filtros e, por fim, serão desenvolvidos. Outro ponto de 

notoriedade é que o funil ajuda a criar um portfólio de projetos que irão atender os 

objetivos de negócio da empresa e, reforçar, simultaneamente, a capacidade estratégica da 
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empresa de realizar os projetos futuros. Esse modelo é conhecido também por representar 

o início da visão integrada de produtos.  

Cronologicamente, tem-se o modelo proposto por Roozenburg e Eekels (1996). Tal 

modelo apresenta uma evolução do modelo de Pahl e Beitz (1996), uma vez que inclui o 

planejamento estratégico nas fases iniciais e, também, realiza as análises e definições 

estratégicas necessárias para o direcionamento do desenvolvimento de novos produtos 

alinhando-os às demais ações da empresa (SUAREZ, 2009). Na seqüência, o modelo de 

Peters et al. (1999) traz algumas importantes contribuições, como o fato de contemplar as 

idéias da gestão de projetos, dividindo o processo em três macro-fases (Pré-

Projeto/Desenvolvimento; Processo de Projeto e desenvolvimento; e Desenvolvimento Pós-

Projeto), além de apresentar ferramentas que devem ser utilizadas para a realização de 

cada uma das fases do PDP (SUAREZ, 2009).  

Mais recentemente, tem-se o modelo de PDP apresentado por Rozenfeld et al. 

(2006), conhecido como Modelo Unificado de Desenvolvimento de Produtos, que, segundo 

os autores, é uma compilação das melhores práticas apresentadas pelos autores que o 

antecedem, além das experiências dos próprios autores. Assim como o modelo de Peters et 

al (1999), o modelo unificado também apresenta o PDP em três macro-fases: Pré-

Desenvolvimento, Desenvolvimento e Pós-Desenvolvimento. Cada uma das macro-fases 

possuem suas respectivas fases, que são determinadas pela entrega de um conjunto de 

resultados fundamentais para a evolução do processo, o que o aproxima do modelo de 

Peters. Também é uma evolução do modelo de Roozenburg e Eekels (1996), uma vez que 

dentro da macro-fase Pré-Desenvolvimento há a fase planejamento estratégico de 

produtos e planejamento do projeto, conforme proposto inicialmente pelos autores.  

Além de analisar os modelos de Clark e Wheelwright (1993), Clausing (1993), Cooper 

(2006) e Creveling et al. (2003) e propor práticas para PDT, Caetano (2010) também 

analisou estes modelos visando propor práticas para PDP. O resultado são cerca de 50 

atividades propostas pelos autores para o PDP, que foram agrupadas e estão dispostas no 

quadro 2. 
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Quadro 2 – Atividades e fases do modelo teórico de PDP 

Fonte – Caetano (2010) 
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O resultado da compilação foi um conjunto síntese de atividades, divididas em sete 

fases, que engloba desde o escopo do projeto, passando pelo desenvolvimento do 

conceito, do protótipo, até a integração dos subsistemas, no caso de mais de um 

subsistema, a produção do protótipo que, quando aprovado, chegará na fase introdução do 

produto no mercado e terá então um acompanhamento do seu lançamento, ou seja, o pós-

lançamento do produto. 

Esse modelo é uma sugestão proposta pelo autor e que busca sanar um problema 

apresentado por Clark e Wheelwright (2003): a dificuldade em se ter um processo de 

desenvolvimento de produto efetivo. Outro aspecto identificado pelos autores é que as 

empresas que possuem um processo de desenvolvimento de produto bem estruturado e 

bem feito possuirá vantagens competitivas a longo prazo em seus produtos (sendo que 

poucas empresas vão conseguir tão importante vantagem). 

3.3. Avaliação Sócioambiental 

Segundo Pigosso (2009), o desenvolvimento de produtos é uma questão essencial a 

ser considerada para atingir a sustentabilidade. Guelere Filho & Rozenfeld (2006) afirmam 

que se os requisitos da sustentabilidade forem levados em consideração durante o 

desenvolvimento do produto, uma manufatura mais sustentável poderá ser atingida. 

Embora seja reconhecida a relação entre sustentabilidade e PDP, o assunto ainda é 

considerado recente e por isso não há muitos modelos de referência de sustentabilidade no 

PDP. Uma alternativa nesse sentido é o modelo apresentado por Pigosso (2009), que 

analisa o modelo atual de maturidade em ecodesign nas empresas, comparando com um 

modelo proposto pela autora e chegando então em propostas de melhorias ambientais.  

Por ecodesign entende-se uma sistemática para obter o máximo desempenho do 

projeto, com respeito aos objetivos ambientais, de saúde e segurança, ao longo de todo o 

ciclo de vida de um produto ou processo, tornando-os ecoeficientes (GUIMARÃES, 2006). 

Brezet (1997) defende alguns princípios do ecodesign, tais como minimizar o material 

utilizado e reduzir a variedade de materiais utilizados; evitar substâncias nocivas; utilizar 

materiais renováveis, reciclados e recicláveis, com tecnologias não poluentes; reduzir as 

sobras de materiais na produção – reutilização de material e reavaliação de peças 

defeituosas; projetar e produzir produtos duráveis; aumentar a vida útil do produto através 

do reuso ou reciclagem; utilizar técnica de montagem em módulos; projetar produtos 

facilmente reparáveis e passíveis de atualizações; economizar recursos durante a utilização 
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de produtos – não subestimando a energia consumida durante a vida útil do produto; 

facilitar a reciclagem do produto por meio da facilidade de desmontagem e identificação 

dos materiais recicláveis utilizados; reduzir o consumo de energia na reutilização; facilitar o 

desaparecimento no final do ciclo de vida; e utilizar serviços ao invés de produtos. 

Johansson1 (2002 apud PIGOSSO, 2009) e Weenem2 (1995 apud PIGOSSO, 2009) 

acrescentam à idéia de minimização dos impactos ambientais, o fato de não comprometer 

outros critérios essenciais ao produto, tais como o desempenho, funcionalidade, estética, 

qualidade e custo.  

Jung e Caten (2010) definem os objetivos do ecodesign como sendo de maximizar os 

benefícios ambientais e de saúde aos seres humanos ao longo de todo o ciclo de vida de um 

produto, por meio da produção de produtos fáceis de montar e desmontar, de forma a 

facilitar o desaparecimento dos resíduos no final do ciclo de vida.  

Como modelo de maturidade, entende-se um framework conceitual constituído por 

partes que definem a maturidade em determinada área de interesse. Segundo Pigosso 

(2009), a avaliação do nível de maturidade de uma empresa é realizada pela comparação 

das características do seu estado atual de maturidade com aquele descrito pelo modelo. 

O fundamental para o início da avaliação do nível de maturidade é a percepção da 

empresa sobre a necessidade de tal mudança. Assim sendo, esse é o passo inicial para o 

processo. Tendo em vista essa necessidade, logo será feito o diagnóstico da situação atual, 

ou seja, será modelado o nível de maturidade atual da empresa (Pigosso, 2009). 

A autora propõe seu modelo segundo cinco níveis de maturidade. São eles: 

 Nível 0 - não conformidade: quando a empresa não segue padrões legais 

relacionado ao desempenho ambiental dos produtos desenvolvidos. 

 Nível 1 - abordagem defensiva: a empresa somente segue a legislação ambiental 

em fases específicas do ciclo de vida do produto, por exemplo. 

 Nível 2 - linhas de produto com melhor desempenho ambiental: a empresa 

busca estar em conformidade legal, além de buscar minimizar os impactos 

ambientais dos produtos ao longo de todo o seu ciclo de vida, com foco na 

redução de custos e no aumento da competitividade dos produtos, com inserção 

                                                           

 

1
 JOHANSSON, G. Success factors for integration of ecodesign in product development. 

Environmental Management and Health, v. 13, p. 98-107, 2002. 
2
 WEENEN, J. C. V. Towards sustainable product development. Journal of Cleaner Production, 

v. 3, p. 95-100, 1995. 
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em novos mercados. Começa-se a aplicar sistematicamente métodos e 

ferramentas de ecodesign. 

 Nível 3 - integração total do ecodesign ao PDP: a empresa incorpora as questões 

ambientais no processo de desenvolvimento do produto, de modo que o 

produto apresente o menor impacto possível ao longo do seu ciclo de vida. 

 Nível 4 - estratégico: a empresa já incorporou a sustentabilidade nas suas 

estratégias de negócio e de produto, está ciente das oportunidades de inovação 

e criação de valor pela adoção das práticas de ecodesign e as questões 

ambientais são consideradas em conjunto com as questões técnicas e 

econômicas para auxílio ao processo de tomada de decisão. 

Pigosso (2009) organizou tais níveis de maturidade em um gráfico do tipo radar, 

disposto na figura 2. 

 

Figura 2 - Representação Esquemática dos Níveis de Maturidade 

Fonte: PIGOSSO (2009) 

 

Após a determinação dos níveis de maturidade, a autora agrupou as práticas de 

gestão do PDP em função dos níveis de maturidade. O agrupamento foi realizado por meio 

de uma matriz de correlação em que as características de cada prática foram contrapostas 
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às características dos níveis de maturidade estabelecidos (PIGOSSO, 2009). A matriz de 

correlação é apresentada no Apêndice 1. 

Além do uso de tal matriz para avaliar o nível de maturidade da empresa em relação 

às práticas de ecodesign para a gestão do PDP, a autora também avalia a capabilidade de 

aplicação de cada uma das práticas. Os níveis de capabilidade que serão utilizados foram 

adaptados do CMMI (CHRISSIS; KONRAD; SHRUM, 2003) e são (PIGOSSO, 2009):  

 Não aplica;  

 Aplica Ad hoc;  

 Aplica formalmente; 

 Controla;  

 Melhoria contínua 

 

A autora também definiu o método de aplicação do modelo proposto. O método 

definido segue três passos. São eles: 

1. Diagnóstico da situação atual da empresa. Nessa fase serão observadas quais 

práticas para a gestão do processo de desenvolvimento de produtos são aplicadas e 

com qual capabilidade, a fim de obter o nível de maturidade da empresa. Comparar-

se-á a situação atual com níveis de maturidade padrão, no gráfico do tipo radar. 

2. Projeto de melhoria. A empresa escolherá, utilizando o diagnóstico, práticas para 

aplicar nos projetos de melhoria de acordo com os seus níveis de maturidade e 

capabilidade atuais e com o seu direcionamento e objetivos estratégicos. Escolherá 

também os métodos e ferramentas para sua execução, criando projetos de melhoria 

para a implementação das práticas de ecodesign baseados na sua realidade atual. 

3. Reavaliação da maturidade atual. Uma vez implementado os projetos, deverá ser 

reavaliada qual é a maturidade alcançada pela empresa e refazer o planejamento da 

melhoria para começar a trabalhar em outra prática identificada na avaliação 

anterior, mas ainda não implementada. 

Uma vez tendo definida a matriz de correlação das práticas em relação ao nível de 

maturidade, bem como a capabilidade da aplicação das práticas e o método de aplicação 

do modelo proposto, torna-se possível avaliar o nível de maturidade atual da empresa e 

buscar ações que tragam incremento na maturidade encontrada. 
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4. Metodologia 

O objetivo do trabalho é comparar o modelo de processo de inovação de uma 

empresa de serviços de consultoria, com os modelos de PDP e PDT (que compõe o processo 

de inovação) e de melhoria do desempenho ambiental dos produtos, a fim de propor 

adaptações bilaterais, tanto na empresa quanto na literatura, trazendo a melhoria contínua 

de tais processos. 

O método é composto de duas fases. A primeira fase é a modelagem do processo de 

inovação da empresa que será objeto do estudo de caso. O objetivo dessa fase é entender 

como a inovação acontece na empresa e documentá-la em formato de modelo, adotando 

as melhores práticas já realizadas, a fim de criar um padrão que possa ser adotado por 

todos e que traduza como as próximas iterações da inovação deverão ser feitas. Segundo 

Vernadat (1996), o objetivo esperado ao ilustrar o modelo de inovação atual é formalizar e 

memorizar as práticas e conhecimento da empresa e, então, suportar as decisões de 

melhoria, uma vez que essa será a base de comparação com o modelo da literatura.  

Na segunda fase, por sua vez, será feita a comparação do modelo de inovação atual 

da empresa com as atividades do PDP e PDT e com o modelo de sustentabilidade, ambos 

estudados na revisão bibliográfica, com intuito de analisar a situação atual do modelo da 

empresa e da sua maturidade, levantando pontos de sucesso e possíveis pontos de 

melhoria ao seu processo de inovação, buscando resultar em melhorias ao modelo e, 

conseqüentemente, às inovações futuras. 

Considerando as fases que compõe o método do trabalho, pode-se classificar o 

procedimento de pesquisa utilizado como sendo um estudo de caso, que, segundo Yin 

(2001), é adequado para o entendimento dos acontecimentos contemporâneos quando 

não se podem manipular os comportamentos relevantes. Yin (2001) afirma que há diversas 

fontes distintas para buscar informações em um estudo de caso. Pode-se citar como 

exemplo a análise em documentos, registros em arquivos, entrevistas, observação direta e 

observação participante. Nesse trabalho utilizar-se-á como fonte para as informações a 

pesquisa em registros e arquivos, uma vez que o modelo de inovação da empresa está 

começando a ser descrito, bem como entrevistas e observação direta.  
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5. Descrição de Caso 

A empresa escolhida para a realização desse estudo de caso é uma consultoria em 

métodos de gestão da cadeia de suprimentos, ou seja, sua atuação é no ramo de prestação 

de serviço. Essa empresa apresenta um portfólio diferenciado de serviços e soluções, com 

foco em gestão, mudança e transformação, além de oferecer aos clientes soluções 

inovadoras em gestão da cadeia de valor, que resultam em maior competitividade e 

permitem que os objetivos estratégicos sejam atingidos. Os serviços e soluções 

apresentados pela empresa se apresentam aos clientes sob a forma de projetos vendidos, 

os quais são abordados com metodologia própria, e gerenciados através de técnicas de 

Gestão de Projetos e Gestão da Mudança. 

A inovação está presente na empresa justamente nos projetos em que desenvolve. A 

empresa trabalha com metodologias bem definidas para os serviços em que possui 

experiência. A estrutura de seus projetos conta com uma equipe, formada por profissionais 

da própria empresa, que são convidados a trabalhar em um determinado projeto 

dependendo das suas qualificações e interesses pessoais e profissionais. Em alguns casos, a 

equipe realiza parcerias com profissionais externos que atendem pontualmente a alguma 

necessidade demandada pelo projeto/empresa. A equipe se planeja para atender todas as 

entregas vendidas inicialmente ao cliente. Cada entrega é organizada na forma de uma 

frente de trabalho. Assim sendo, um projeto é organizado por pessoas (equipes), que 

trabalham para realizar as entregas (frentes de trabalho) junto ao cliente, com o intuito de 

atingir os objetivos finais, obtendo melhores resultados. Dessa maneira, a inovação na 

empresa está em quantos tipos de entrega ela pode efetuar, em quantos temas e áreas. 

Por isso a empresa foca na busca contínua de novos temas para serem discutidos, 

adicionado valor e finalmente, se possível, transformados em novas frentes de trabalho, 

que serão vendidas aos clientes.  

Como continuidade ao ciclo da inovação, tais frentes serão implementadas e, a 

partir dos resultados obtidos, o processo de inovação será realimentado, com uma 

diferença: dessa vez o resultado não será uma nova frente de trabalho, mas sim melhorias 

e aprimoramentos nas frentes já existentes e/ou resultando na pesquisa de novos temas a 

serem desenvolvidos que poderão se conjugar a alguma frente.  

Assim, a inovação em projetos e soluções é considerada um diferencial na empresa, 

uma vez que o desenvolvimento do portfólio com novos temas de negócios promove aos 

clientes maior visibilidade dos negócios e maior competitividade.  Dessa maneira, a 
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empresa possui como um grande diferencial a busca e preocupação por inovação em seus 

serviços e por isso enquadra-se adequadamente aos requisitos desse trabalho. 

Todo seu processo de inovação será alvo de estudo desse projeto e será modelado, 

comparado com os modelos de inovação presentes na literatura e discutido, a seguir. 
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6. Mapeamento do Modelo 

De acordo com o segundo passo proposto no método desse trabalho, a empresa 

referência para esse estudo de caso terá seu processo de inovação modelado, a fim de ser 

comparado com os modelos estudados na literatura, de forma a propor melhorias no 

modelo da empresa e levantar novas hipóteses para a literatura. 

Através de observações e entrevistas, obteve-se o modelo do processo de inovação 

da empresa. Tal modelo se limita em considerar/levantar as atividades realizadas durante o 

processo, e não seus métodos e ferramentas. Todas as atividades levantadas foram 

numeradas, listadas e organizadas em cinco fases distintas e consecutivas. Em alguns casos, 

algumas atividades ocorrem em paralelo entre si e por isso recebem a mesma numeração 

dentro de uma fase.  

As fases são: 

1. Identificar temas: serão levantados possíveis temas para análise de conteúdo, 

tendências, demandas de clientes e mercado. Será discutido um possível 

alinhamento de cada tema com a estratégia da empresa. 

2. Priorizar temas: aqui os temas levantados serão enviados para comitê de 

decisão, que analisará todos os levantamentos feitos na fase anterior e tomará a 

decisão de quais temas serão priorizados, dentro dos objetivos de crescimento e 

atuação da empresa. 

3. Desenvolver temas: os temas escolhidos serão detalhados, será formada uma 

equipe desenvolvedora que buscará maiores informações sobre o assunto em 

eventos, fontes de conhecimento, entre outros. A partir desse levantamento 

serão realizadas atividades de desenvolvimento dos temas, que resultarão em 

papers, cujo objetivo é guiar a decisão do comitê de decisão na escolha de quais 

temas tornarão frentes de trabalho futuramente. 

4. Viabilizar temas: os temas a ser desenvolvidos serão alinhados com o modelo 

de gestão da empresa e serão definidos em quais tipos de projetos tais temas 

serão vendidos. Também será definido o grau de maturidade do tema, estimada 

taxa de retorno e, finalmente, identificadas frentes inovadoras. 

5. Desenvolver novas frentes: na última fase do processo de inovação, as frentes 

inovadoras anteriormente identificadas serão estruturadas, será construído e 

extraído valor da frente, que será preparada para divulgação interna e venda. 

Uma vez vendido, analisará a maturidade do cliente no assunto. 
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Uma vez descritas as cinco fases do modelo de inovação, serão apresentadas as 

atividades correspondentes a cada uma das fases (vide 

Tabela 1). Tais atividades, em conjunto, são as responsáveis por atingir os objetivos em 

cada uma das fases em que está inserida.  
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Tabela 1 – Modelo de Inovação da Empresa do Estudo de Caso 

  

Uma vez tendo levantado os modelos da literatura para PDP, PDT e sustentabilidade, 

bem como o modelo da empresa tida como caso nesse estudo, será dado continuidade ao 

método aqui utilizado.  
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7. Análise Comparativa entre Modelos da Teoria e Modelos da Empresa 

A discussão final será organizada em dois blocos distintos. O primeiro aborda 

discussão das atividades do PDP e PDT em relação ao modelo de processo de inovação 

empresarial, enquanto o segundo focará na discussão e comparação do modelo de 

sustentabilidade em relação ao modelo de processo de inovação empresarial.  

7.1. PDP e PDT versus Modelo de Processo de Inovação da Empresa 

Fazendo uma comparação entre as fases e atividades propostas no modelo da 

empresa e na síntese de atividades propostas para PDP e para o PDT, percebe-se que 

algumas semelhanças e diferenças entre tais modelos. Tais comparações servirão como 

enfoque para a proposição de melhorias em ambos os casos.  

A síntese de atividades realizadas para o desenvolvimento de produtos (PDP), 

proposta por Caetano (2010), é composta por sete fases, cada fase com suas respectivas 

atividades.  

Na fase I, Escopo do Projeto, as atividades focam em determinar a estratégia, 

portfólio e detalhar o escopo do projeto. Esse enfoque não é encontrado especificamente 

em nenhuma fase do modelo da empresa, mas em algumas atividades presentes em 

distintas fases, tais como na atividade de alinhamento com demanda estratégica, na fase 

“Identificar temas”, ou como “Alinhar tema com as 7 dimensões” e “Alinhar tema com 

modelo de gestão” e “Alinhar tema com 6 fases do projeto”, todas presentes na fase 

Viabilizar tema. Essa discrepância no alinhamento da estratégia, que tanto para o modelo 

de PDP e do PDT ocorrem como as primeiras atividades do modelo e são “core” para as 

demais atividades e fases.  

Outro ponto possível de ser levantado é que no modelo da empresa a escolha de 

idéias se dá seguindo duas macroatividades: a captação de idéias (atividades de 1 a 3) e a 

classificação e escolha das idéias (atividades de 3 a 5). Porém tal modelo não considera a 

estratégia da empresa e não faz seu alinhamento com a captação e escolha de idéias. Os 

modelos da literatura recomendam que a escolha seja baseada na estratégia do negócio. 

Assim sendo, tal atividade de alinhamento com a estratégia está faltando no modelo da 

empresa e pode ser tido como uma possível melhoria. 

No caso do modelo empresarial, esse alinhamento com a estratégia, modelo de 

gestão, fases e dimensões ocorrem em fases diferentes (o alinhamento com a estratégia 
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ocorre na fase 1 e o alinhamento com o modelo de gestão e metodologia da empresa 

ocorre na fase 4). O enfoque do alinhamento na fase 1 é em relação à demanda estratégica.  

Após esse alinhamento, já na fase 3, os temas serão estudados detalhadamente, 

serão selecionadas fontes de conhecimento, recursos, desenvolver-se-á o tema, criando 

papers e, finalmente, sintetizar-se-á e documentar-se-á todos os resultados. Após todo o 

desenvolvimento do tema tem-se a fase 4, Viabilizar Temas, na qual haverá o alinhamento 

com o modelo de gestão e a metodologia da empresa. Essa diferença se dá porque o 

modelo da empresa requer maior busca de informações e criação e por isso há uma fase de 

desenvolver temas. 

No modelo da empresa o enfoque dado para a primeira fase é o levantamento de 

possíveis temas a serem abordados pela empresa, documentando e enviando-os para um 

comitê de decisão, que os analisarão segundo as propostas internas, ou segundo demandas 

dos clientes e mercado ou segundo tendências. Essas três atividades distintas vão de 

encontro com as atividades propostas pelo modelo do PDP na fase II, Desenvolvimento do 

Conceito. Nessa fase é citada a necessidade de determinar méritos técnicos e 

mercadológicos do projeto, que está estritamente relacionado à chamada “tendência”, no 

modelo da empresa. Descreve também a necessidade de identificar e avaliar a voz do 

consumidor por seguimento de mercado, tarefa essa também descrita com o modelo 

empresarial. Ainda na fase I da empresa, há a preocupação em fazer o alinhamento com a 

demanda estratégia que por sua vez se reflete nas suas demais atividades. 

A fase V do PDP, Produção do Protótipo, não possui correlação com o modelo da 

empresa, uma vez que seu enfoque é criação de componentes, subsistemas, plano de 

tolerância, desempenho e design. Todas essas características se dão para o caso de 

produtos, enquanto a empresa trabalha com um modelo focado em desenvolvimento de 

temas para serem abordados e vendidos como serviços. Entretanto, existe a necessidade 

de testar. Uma possível decisão cabível seria realizar pilotos, inclusive internos, que testem 

os temas desenvolvidos, que serão vendidos aos clientes. Através deste teste interno, será 

possível alimentar melhorias ao produto, que será melhor aceito no mercado e trará 

resultados positivos à imagem da empresa.  

Por sua vez, o PDT apresenta seu modelo organizado em seis fases. As duas 

primeiras fases – Invenção e Escopo do Projeto – apresentam atividades semelhantes com 

o modelo do caso. Como exemplo pode-se citar a determinação da estratégia da empresa e 

tecnologia, que ocorre também no modelo empresarial, em suas proporções. Outro 

exemplo é a pesquisa na literatura, de patentes e identificação de oportunidades, 
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atividades que apresentam objetivos bem similares aos da fase III – Desenvolver Temas, no 

modelo da empresa. A fase IV e V, Desenvolvimento da Tecnologia e Otimização da 

Tecnologia, por sua vez, apresentam atividades bem estritas ao PDT, que não se aplicam na 

empresa. A última fase do PDT, Transferência da Tecnologia, apresenta objetivos 

semelhanças com a fase Desenvolver Novas Frentes – fase 5 do modelo da empresa -  afinal 

ambas fazem a capacitação do produto para a venda, embora utilizem atividades distintas, 

cada qual voltada para o enfoque do seu negócio. 

Os modelos retirados da literatura (PDP e PDT) apresentam em suas atividades a 

análise em QFD, o estudo em benchmarking, o desenvolvimento de DFMEA e de controle 

estatístico do processo. O modelo da empresa, por sua vez, faz o levantamento de diversos 

temas em diversos setores e faz a análise, logo na fase I, Identificar Temas, de quais temas 

são de maior ênfase para o seu negócio naquele momento, através da identificação da 

demanda dos clientes e do mercado e da pesquisa de tendências. Assim, constata-se que o 

modelo de PDP e PDT da literatura utilizam ferramentas propostas pela literatura, de forma 

mais sistêmica e quantitativa, enquanto o modelo do estudo de caso faz a comparação 

utilizando suas próprias percepções de demanda dos clientes e mercados e de tendências. 

Outro ponto distinto entre os modelos é que a empresa propõe, em diversas fases, 

atividades de documentação de resultados e de envio de dados para comitê de decisão. 

Essa diferença se dá porque em um modelo real há maior preocupação da documentação 

do processo e seus resultados. Entretanto, sabe-se que a literatura também valoriza tal 

atividade, porém sem ter entrado em um nível de detalhamento tão alto quanto o do caso. 

A empresa apresenta também em seu modelo alguns processos de decisão que podem ser 

verificados quando duas atividades distintas possuem mesma numeração. Significa que 

houve uma tomada de decisão após sua atividade anterior que resultou em duas (ou mais) 

atividades distintas. Um exemplo: a atividade de número quatro, “classificar tipo de 

processo: endógeno ou exógeno”, é um atividade que envolve um processo de decisão que, 

por sua vez, resulta em três atividades distintas, todas com mesma numeração, visto que 

estão dentro de uma mesma etapa dentro do modelo. São elas: “analisar/selecionar 

propostas internas”, “identificar/analisar demandas dos clientes e mercado” e “pesquisar e 

observar tendências”. Essa situação também não foi encontrada na literatura e pode ser 

caracterizada como um processo típico do modelo da empresa, significando que seu 

modelo trabalha com maiores decisões e possibilidades de ramificação.  

Ainda no modelo empresarial, outro ponto interessante é que a quinta fase, 

“desenvolver novas frentes”, deveria se chamar “desenvolver uma frente”. A diferença para 
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o singular, que parece sutil, na verdade indica que poderia ser aplicado várias vezes o 

processo, de forma iterativa, desenvolvendo novas frentes. 

Discutindo ainda a quinta fase, a atividade de número 56, “aguardar a maturidade 

do cliente”, significa esperar pelo resultado que será obtido no cliente e analisar tal 

maturidade, em um método bem semelhante ao proposto por Pigosso (2009). Tal atividade 

pode conter também um processo de difundir os conhecimentos adquiridos durante todo o 

processo para várias áreas e, ao mesmo tempo, aguardar novas metodologias que possam 

vir a incrementar o nível de maturidade no tema. 

 

7.2. Avaliação da Empresa segundo Maturidade 

O modelo de sustentabilidade apresentado foi tido como referência para a aplicação 

na empresa. Em tal aplicação, foram comparadas as atividades/práticas para a gestão do 

processo de desenvolvimento de produtos com melhor desempenho ambiental propostas 

no modelo e apresentadas pela empresa.  

Foi observado que a empresa possui preocupação com o desempenho ambiental. 

Isso está enraizado na cultura e na consciência de seus colaboradores que sabem dos seus 

impactos e importância. Por, atualmente ainda não há nenhum programa e/ou ação bem 

estruturada dentro da empresa, no âmbito de sustentabilidade. Assim sendo, não há uma 

estratégia de inserção de sustentabilidade nos valores e objetivos da empresa. Mesmo 

assim, algumas iniciativas pontuais começaram a ser definidas e implantadas entre os seus 

colaboradores, como por exemplo, a configuração da impressora no modo sleep, 

economizando energia; o uso de papel ecológico, a reciclagem de cartuchos, que diminui os 

resíduos gerados; a criação de um guia de compras sustentável, para reduzir resíduos e 

procurar fornecedores que possuam compromisso ecológico; o programa “Carona 

Solidária”, que é voltado a conscientizar sobre a importância das caronas e que busca 

informações de quais colaboradores moram perto e que podem se beneficiar com o 

oferecimento/a aceitação da carona, o que ajuda a diminuir o uso excessivo de carros; um 

portal para tirar dúvidas sobre reciclagem e a substituição dos copos descartáveis por 

canecas duráveis. Além disso, foi criada também uma Ação Social em uma creche com 

crianças carentes, na qual os colaboradores passaram um dia e realizaram diversas 

atividades de entretenimento e algumas doações. Essas são as principais iniciativas já 

desenvolvidas e demonstram o envolvimento que a empresa tem começado a criar com o 

assunto.  
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Uma vez que o intuito da empresa é se aprimorar mais em gestão de PDP 

sustentável, estudou-se o assunto e percebeu-se a necessidade de estruturar um modelo 

de processo de sustentabilidade para a empresa. Essa estruturação está ainda em 

desenvolvimento, mas algumas práticas já foram desdobradas e estão sendo implantadas, 

porém ainda sem serem inseridas no modelo de processo de inovação da empresa. Por 

isso, no modelo de processo de inovação da empresa não há referência a nenhuma dessas 

atividades, visto que são atividades novas e que ainda estão sendo estruturadas e testadas, 

para depois serem inseridas no processo.  

A partir do levantamento de tais práticas, foi feita uma comparação com a matriz de 

correlação das práticas com o nível de maturidade, apresentado por Pigosso (2009) 

(Apêndice 1), dando início ao diagnóstico. Entre as práticas listadas pela autora, a empresa 

está desenvolvendo apenas sete. Veja a lista na  Tabela 2. 

 

Código 
Práticas para a Gestão do Processo de Desenvolvimento de 

Produtos com Melhor Desempenho Ambiental 

Nível de 

Maturidade 

10005 Conhecer os benefícios do ecodesign 2 

10006 Iniciar a aplicação do ecodesign com conscientização das pessoas, 

mostrando as oportunidades da aplicação 

2 

10012 Desdobrar as responsabilidades ambientais por pessoas de diversos 

níveis na organização 

4 

40004 Examinar os direcionadores internos (redução de custos e melhoria da 

imagem) e externos (requisitos de clientes e legislação/regulação) para 

a adoção do ecodesign 

2 

40010 Selecionar projetos com melhorias ambientais que preferencialmente 

forneçam uma oportunidade de negócio os vantagem competitiva 

4 

40018 Incorporar objetivos e metas ambientais na estratégia tecnológica 5 

50006 Prever os custos relacionados às atividades e recursos de ecodesign no 

orçamento do projeto 

3 

Tabela 2 – Práticas Adotadas pela Empresa para a Gestão do Processo de 
Desenvolvimento de Produtos com Melhor Desempenho Ambiental 

Pode-se observar que a empresa está adotando poucas práticas (total de sete), por 

enquanto, relacionadas à melhoria do desempenho ambiental. Tais práticas oscilam entre 

os níveis 2 e 5, sendo que a escala é de 0 a 5. Ou seja, em uma prática (14,3%) o nível de 

maturidade demonstrado é o maior da escala, enquanto em duas delas (28,6%) o nível de 

maturidade é 2, que não é o nível mais baixo, porém ainda é considerado de pouca 
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maturidade. Entre as demais, uma prática é nível 3 e uma é nível 4, níveis considerados de 

melhor desempenho.  

Complementarmente à essa análise, devem ser consideradas todas as práticas 

listadas por Pigosso (2009) que possuam aplicabilidade ao negócio da empresa. Assim, o 

nível de maturidade da empresa é calculado ponderando todas as práticas aplicáveis cujo 

nível de maturidade é zero e aquelas cujo nível é diferente de zero (no caso, as discutidas 

acima). Essa conta faz com que o nível de maturidade da empresa se posicione em um valor 

baixo dentro da escala apresentada, entre 0 e 1.  

Uma vez tendo feito o diagnóstico da situação atual da empresa, a empresa deve 

escolher, a partir do diagnóstico, algumas práticas que estejam alinhadas com seu 

direcionamento e objetivos estratégicos e que lhe traga a possibilidade de alcançar um 

nível de maturidade superior. Assim sendo, serão abordadas, inicialmente, as práticas de 

“formação e desdobramento de uma política ambiental da empresa” (10001), bem como 

“estabelecer um programa de ecodesign para implementar a política ambiental baseada no 

produto e atingir os objetivos e metas” (10003), “definir claramente objetivos e metas 

ambientais para a empresa como um todo” (10004), “estabelecer a visão na empresa das 

considerações ambientais no PDP como oportunidade e não como ameaça” (10007), 

“assegurar comprometimento e apoio necessário (inclusive para garantir os recursos 

demandados) para conduzir as atividades relacionadas ao ecodesign” (10011) e, 

finalmente, “formulação e monitoramento de regras ambientais mandatórias na empresa” 

(10019). Dessa forma, o projeto de melhoria focará em desenvolver algumas práticas de 

gestão propostas pelo “BPM em ecodesign”, cujo objetivo é criar uma estratégia de 

atuação que seja bem vista, difundida e apoiada dentro da empresa. Tais práticas que serão 

inseridas serão complementares às práticas já desenvolvidas, que serão aperfeiçoadas 

durante esse passo de melhoria, trazendo mais continuidade e melhores resultados. 

O último passo do método, a reavaliação da maturidade atual, será realizada após o 

encerramento do passo 2, que terá seus resultados medidos através da definição do novo 

nível de maturidade atual da empresa. Um novo planejamento de melhoria será feito, que 

contemplará outra prática identificada durante o diagnóstico, mas que ainda não foi 

implementada. 
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8. Conclusão 

Todos os levantamentos bibliográficos, definições de modelo de referência em cada 

assunto, desenho do modelo da empresa e comparação final trouxeram diversas melhorias 

tanto para a literatura quanto para a empresa. Como sugestão de melhoria para o modelo 

empresarial tem-se, oriundo do modelo do PDT, o desenvolvimento de rede de parceiros 

(atividade 16, fase III – Desenvolvimento do Conceito). Uma consultoria que foca em 

inovação busca aprimorar-se e ter conhecimento sobre todos os temas e, principalmente, 

desenvolver-se nos temas mais atuais e interessantes para um negócio. As parcerias 

estratégicas podem se tornar um diferencial na competitividade no mercado, fazendo com 

que a empresa atue de forma expressiva e notável em diversos setores, o que trará maior 

competitividade nos negócios frente às concorrentes e, principalmente, frente aos clientes. 

Quanto ao modelo de sustentabilidade, sabe-se que a inovação deve ser e estar bem 

alinhada com os objetivo de sustentabilidade planejados para a empresa. Uma vez 

redefinido os objetivos e estratégia da empresa de forma a considerar os princípios da 

sustentabilidade, a inovação deverá investigar temas que possam agregar valor à estrutura 

da empresa, estando coerente com os futuros desafios da sustentabilidade que serão 

encarados pela empresa. 

Ponto de grande destaque também é a avaliação do impactos da inovação em 

sustentabilidade. Tratando-se de inovação na empresa estudada, quando a nova frente é 

idealizada deveria-se avaliar além do valor adicionado, o potencial de impacto em 

sustentabilidade, nos seus tripés, e para o cliente. Assim, será possível medir se a estratégia 

está correta e se o valor está sendo percebido e trará os retornos esperados pela empresa. 

Outra importante conclusão a ser feita é que uma das frentes vendidas pela 

empresa é a frente “Sustentabilidade”. Isso significa que a empresa sabe a importância do 

tema e tem também o conhecimento teórico de como estruturar uma cultura empresarial 

que foque na sustentabilidade. Caso a empresa tivesse realizado um teste interno da 

frente, conforme proposto na discussão, teria conseguido vender e implantar esta frente 

com maior propriedade e conhecimento prático, além do fato de que conseguiria alcançar 

atualmente um nível de maturidade mais expressivo nesse modelo estudado.  
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