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QFD in new product development: a study on its 
introduction in a company adopting action-research as 
the methodological approach

RESUMO
Organizações de vários setores industriais vêm estruturando seu processo de desenvolvimento de novos produtos (PDP) e introduzindo métodos e 
técnicas para dar suporte a esse processo. Nesse contexto, este trabalho objetiva apresentar a restruturação de um PDP e a implementação de um 
método de suporte ao desenvolvimento de novos produtos, o desdobramento da função qualidade (QFD). O trabalho foi conduzido em uma empresa 
fornecedora para o setor de embalagens por meio dos ciclos da pesquisa-ação, cujos resultados são descritos tendo como contexto a estruturação 
do PDP e a adoção do QFD. O PDP reestruturado, resultante da base teórica adotada, proporcionou uma melhoria para o desenvolvimento de novos 
produtos comparativamente à versão anterior, alocando com maior precisão as atividades de desenvolvimento de novos produtos. Em relação ao uso 
do QFD, o método proporcionou um suporte adequado a estas atividades, no sentido de organização, registro das informações e de uma sequência 
lógica para as atividades associadas às dimensões de mercado e de desenvolvimento das especifi cações. Finalmente, conclui-se assim que o trabalho 
cumpriu os objetivos propostos possibilitado pela abordagem de pesquisa-ação.
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ABSTRACT
Organizations from various industrial sectors have structured their new product development process (NPD) and introduced methods and techniques 
to support this process. In this context, this paper aims at presenting the restructure of NPD and the implementation of a method to support it, Quality 
Function Deployment (QFD). The work was conducted in a company that supplies to the packaging sector through the cycles of action-research. The 
results are described based on the restructure of NDP and QFD adoption. The restructured NPD, as a result from the theoretical basis, enables to enhance 
product development in comparison to the previous version, by distributing its activities more precisely. Concerning QFD, the method enables an adequate 
support to the new product development activities in the sense of data recording and logical sequence of activities related to the dimensions of market 
and specifi cations. Finally, the paper concludes that this work fulfi l its objectives enabled by action research approach.
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Pesquisas mostram que grande parte dos 
produtos lançados nos países desenvolvidos 

fracassou; para cada 100 idéias de produtos, 
somente 4 obtiveram o sucesso esperado.

1. INTRODUÇÃO

É notória hoje a necessidade das empresas não somente 
em introduzir produtos que venham a atender às expecta-
tivas do segmento de mercado a que se destinam mas tam-
bém que venham fazer frente à concorrência. No entanto, 
somente o lançamento de novos produtos não é sufi ciente. 
Pesquisas mostram que uma grande parte dos produtos lan-
çados no mercado dos países desenvolvidos fracassou; para 
cada 100 ideias de produtos, somente 4 obtiveram o sucesso 
esperado, ou seja, uma taxa de 1 sucesso para cada 25 ideias 
(GRIFFIN, 1997).

Um dos fatores de sucesso na introdução de novos produtos 
está relacionado à efi cácia na oferta de produtos no mercado. 
Embora essa possa ser considerada uma condição necessária, 
não é sufi ciente, pois, além disso, é preciso que haja um meio 
organizacional adequado, que propicie atingir tal efi cácia de 
forma efi ciente, ou seja, de modo mais rápido, com um menor 
consumo de recursos e com custos reduzidos. Isso signifi ca 
então “desenvolver os produtos corretos” e “desenvolvê-los 
corretamente”, parafraseando Cooper et al. (2000). Assim, 
as empresas devem considerar um processo organizacional 
adequado para desenvolver seus produtos. Esse processo é, 
geralmente, obtido por meio de uma estrutura organizacional, 
que Cooper (1993) defi ne como um mapa, um modelo ou um 
processo conceitual para guiar o projeto de um novo produto, 
transformando oportunidades de mercado aliadas às possibi-
lidades técnicas em dados para a produção e lançamento do 
produto (CLARK; FUJIMOTO, 1991).

Concomitantemente à organização do PDP (processo de 
desenvolvimento de novos produtos), uma extensa quanti-
dade de atividades e tarefas devem ser conduzidas, que envol-
vem desde a concepção inicial do produto até seu lançamen-
to no mercado. Para dar suporte a essas atividades, diversos 
métodos e técnicas têm sido empregados. Parte da literatura 
em desenvolvimento de novos produtos é prescritiva no 
sentido de indicar métodos específi cos (e.g. AKAO, 1990) 
ou um conjunto desses métodos (e.g. FRANCESCHINI; 
ROSSETTO, 1999).

Nesse contexto, o objetivo geral do presente trabalho é 
demonstrar a reestruturação do sistema de desenvolvimento 

de novos produtos de uma empresa, por meio de uma inter-
venção pela abordagem da pesquisa-ação. No escopo deste 
objetivo geral, dois objetivos intermediários são considera-
dos: a reestruturação do processo de desenvolvimento de no-
vos produtos e a implementação do QFD neste processo. A 
aplicação do QFD é considerada como um construct impor-
tante no gerenciamento de operações no desenvolvimento de 
novos produtos como identifi cado por Tan e Wisner (2003), 
dentro do contexto de uma estruturação do PDP.

Deve-se enfatizar que o presente trabalho apresenta ca-
racterísticas que o poderiam classifi car dentro da abordagem 
metodológica de estudo de caso. No entanto, houve uma 

intervenção efetiva na empresa (diferente-
mente da abordagem não participante que 
é predominante no estudo de caso). Assim, 
caracteriza-se a abordagem adotada como 
pesquisa-ação, descrita no tópico seguinte, 
voltada para o tratamento de um problema 
empírico real por meio da intervenção de um 
pesquisador em estreita cooperação com os 
envolvidos na pesquisa, conforme estabeleci-

do por Coughlan e Coghlan (2002). Nessa investigação, pre-
tende-se, portanto, em linhas gerais, acertar o descompasso 
entre os aspectos empíricos da pesquisa em relação à teoria 
vigente sobre o tema em estudo. Assim, a condução dos dois 
objetivos intermediários visa a consecução do objetivo geral 
do presente trabalho.

2. REFERENCIAL METODOLÓGICO

A abordagem metodológica do presente trabalho é ca-
racterizada como pesquisa-ação, considerando os trabalhos 
de Eden e Huxham (1996), Th iollent (1997), Checkland e 
Holwell (1998), Coughlan e Coghlan (2002), incluindo tra-
balhos mais aplicados desta abordagem, tais como os relatos 
de Cheng e Sarantopoulos (1995), Karlsson e Åhldtröm 
(1996) e Bennett e Lee (2000).

2.1 Estratégia metodológica – pesquisa-ação
A pesquisa-ação é um trabalho de natureza empírica, 

concebido e realizado em estreita associação com a reso-
lução de um problema coletivo, no qual os pesquisadores e 
participantes representativos da situação estão envolvidos 
de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 1997), 
objetivando endereçar este problema de pesquisa em uma 
organização (EDEN; HUXHAM, 1996). Cabe ainda consi-
derar que, geralmente, os pesquisadores que trabalham nessa 
abordagem não lidam com hipóteses, mas com temas de pes-
quisa e desafi os de cunho organizacional (CHECKLAND; 
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ou seja, a pesquisa deve ser planejada como tal. De modo geral, 
esta abordagem de pesquisa compreende três fases principais: 
uma preliminar, um ciclo de condução e uma meta fase, ilus-
tradas na Figura 1 e descritas na sequência. O ciclo de condu-
ção da pesquisa compreende seis passos, enquanto que a meta 
fase está presente em cada um desses seis passos.

Primeira Fase – Estudo Preliminar: no presente trabalho, 
esta fase é caracterizada a partir de reuniões de planejamen-
to, realizadas durante oito meses anteriores ao início da im-

HOLWELL, 1998). Expandindo essas colocações, Coughlan 
e Coghlan (2002) acrescentam que a pesquisa-ação apresen-
ta as características principais listadas na primeira coluna 
do Quadro 1. Na segunda coluna é apresentada a relação 
de cada uma dessas características, buscando uma melhor 
caracterização metodológica sobre a abordagem adotada no 
presente trabalho.

No Quadro 1 consideram-se as características desejáveis 
para a condução de pesquisa-ação, observando que estas de-
vem ser levadas em conta desde o momento da sua concepção, 

Quadro 1: Características da pesquisa-ação e enquadramento no trabalho.

Características Presente Trabalho

O pesquisador toma ação 
(não é mero observador)

Atuação do pesquisador por meio da participação ativa em reuniões de projetos de desenvolvimento 
de novos produtos e observação não participativa de parte dos trabalhos de gestão de portfólio e de 
restruturação do processo de desenvolvimento de produtos. Esse acompanhamento proporcionou uma 
melhor interação entre as três iniciativas de implementação na empresa em estudo.

A pesquisa-ação envolve 
dois objetivos: 1. solucionar 
um problema; 2. contribuir 
para a ciência

A busca de solução foi para solucionar uma limitação associada ao
desenvolvimento de novos produtos. A contribuição teórica esperada é direcionada para a 
implementação de um método de apoio ao desenvolvimento de produtos (QFD), de forma combinada 
com a restruturação de um processo para desenvolvimento de novos produtos, destacando-se, 
principalmente, a relação das atividades de trabalho com o método em relação ao momento em que 
essas atividades devem ser conduzidas nos estágios de desenvolvimento de produto

A pesquisa-ação é 
interativa (cooperação 
e interatividade entre os 
envolvidos)

O nível de interatividade (com os envolvidos e com a organização), bem como a extensão (de tempo) 
pela qual essa interatividade ocorreu por meio da participação ativa em várias reuniões de projetos 
de desenvolvimento de novos produtos, sendo possível uma interatividade intensa com os envolvidos, 
de diferentes níveis hierárquicos e provenientes de diversas áreas funcionais da organização. Como 
referência, houve a participação em 93 reuniões de projeto em 42 dias em um ano

A pesquisa-ação 
objetiva desenvolver um 
entendimento holístico

O trabalho proporcionou um entendimento abrangente do problema a ser tratado e também da 
organização pelas seguintes razões: considera uma visão abrangente, sob o ponto de vista teórico, pois 
proporcionou um amplo estudo da literatura; considera uma visão abrangente sob o ponto de vista 
empírico e ao mesmo tempo integradora, pois aborda a inter-relação entre três frentes de trabalho 
sendo implantadas; necessidade de compreensão do contexto onde a pesquisa foi conduzida e, 
consequentemente, uma ligação entre o campo teórico e o empírico

A pesquisa-ação é 
fundamentalmente 
relacionada à mudança

A mudança é inerente a esse projeto, pois seu escopo é de uma implementação em um ambiente de 
restruturação do processo de desenvolvimento de novos produtos em uma empresa. Essa mudança 
envolve um trabalho de longo prazo (mais de três anos), aferindo as alterações ocorridas a partir da 
intervenção do pesquisador em variados níveis de intensidade

A pesquisa-ação pode 
incluir diferentes métodos 
e técnicas de coleta de 
dados (quantitativas e 
qualitativas)

Foram adotadas tanto técnicas qualitativas quanto quantitativas para a coleta e análise dos dados, por 
meio de registro de reuniões de projeto, redação de relatórios sobre o andamento do trabalho, bem como 
elaboração de apresentações internas para os envolvidos diretamente com o trabalho e para as gerências 
e direção da empresa. Foram também empregados levantamentos de cunho quantitativo (“mini”- surveys 
como para verifi cação do nível de conhecimento dos membros das equipes de projeto), bem como de 
cunho qualitativo (interpretações dadas para as informações qualitativas das reuniões de projeto)

A pesquisa-ação deve ser 
conduzida em tempo real 
(um estudo de caso “vivo”)

Pelo fato de o trabalho ter sido conduzido pelo período de 43 meses, de forma ininterrupta, com 
participação na empresa de um dia por semana, conduzindo os aspectos de intervenção e infl uência nas 
decisões organizacionais em tempo real

A pesquisa-ação requer 
critérios próprios de 
qualidade para sua 
avaliação

Além da literatura de referência para a condução do trabalho, foram desenvolvidos critérios específi cos 
para a avaliação da pesquisa, que incluíam auditorias por pesquisador não diretamente envolvido com 
o projeto, apresentações para a direção geral da empresa e Comitê de Projetos e outras apresentações 
feitas na própria empresa, para seus clientes, fornecedores, além de eventos abertos ao público

105-128.indd   107105-128.indd   107 02/04/2009   12:23:1502/04/2009   12:23:15



Cauchick Miguel, P. A. QFD no desenvolvimento de novos produtos: um estudo sobre a sua introdução em uma empresa adotando a 
pesquisa-ação como abordagem metodológica. Produção, v. 19, n. 1, p. 105-128, 2009

108 

plantação, onde foi melhor estudado o contexto da pesquisa 
para a condução do trabalho, defi nindo-se os seus propósitos 
com base em trabalhos anteriores similares (e.g. CHENG; 
SARANTOPOULOS, 1995). A ação para a presente pesquisa 
foi direcionada no sentido de superar as seguintes difi culda-
des da empresa em desenvolver novos produtos:

Não era claro como uma ideia advinda do mercado ou de • 
outras fontes deveria ser desenvolvida no projeto de um 
novo produto. Existia uma dispersão dessas idéias, bem 
como não havia uma sequência clara para desenvolvê-las;
O processo de desenvolvimento de novos produtos era • 
excessivamente centrado na área de P&D, difi cultando 
o envolvimento e comprometimento de outras áreas 
funcionais;
Faltava um canal defi nido para os dados de entrada para • 
desenvolver o novo produto. Geralmente, esses dados 
(por exemplo, a qualidade exigida pelos clientes) fi cavam 
dispersos na organização, além de não permitir o apro-
veitamento das lições aprendidas com outros projetos já 
desenvolvidos.

Assim, os seguintes propósitos principais foram estabele-
cidos: a implementação do QFD no PDP e a restruturação 
desse processo de desenvolvimento, além do gerenciamento 
da carteira de projetos (gestão de portfólio). Os dois primei-
ros propósitos são abordados no presente trabalho, fazendo 

parte do seu escopo, enquanto que o terceiro encontra-se 
fora da delimitação da presente investigação. No caso espe-
cífi co deste artigo, as questões da pesquisa são relacionadas 
a melhor maneira de conduzir a implementação do QFD, 
método escolhido para dar suporte ao processo de desen-
volvimento de produtos a partir da restruturação organiza-
cional deste processo.

Segunda Fase – Ciclo de Condução pelos Seis Passos: o 
Quadro 2 apresenta uma síntese dos seis passos com base 
na literatura sobre metodologia de pesquisa. É importante 
observar que a tabela foi construída com base na literatura 
porém inclui as práticas adotadas pelo autor.

Para a condução da pesquisa, pode haver um ciclo mais 
amplo (no presente trabalho aproximadamente 3,5 anos), 
para o projeto de pesquisa como um todo e outros ciclos me-
nores. No presente trabalho, pode-se identifi car três ciclos 
mostrados no Quadro 3.

Terceira (Meta) Fase – Monitoramento: esta fase compre-
ende uma verifi cação de cada um dos seis passos anteriores, 
no sentido de identifi car qual é o aprendizado gerado na 
condução da pesquisa-ação. Esse monitoramento pode estar 
presente de diferentes maneiras, conforme cada passo do 
ciclo de condução. Do lado organizacional, pode haver o es-
tabelecimento de um grupo diretivo durante a condução da 

Figura 1: Ciclo da pesquisa-ação.
Fonte: adaptado de Coughalan e Coghlan, 2002.

Contexto e
Propósito

Ciclo de 
Condução

Monitoramento

Coleta de dados

Meta fase

Planejamento 
da ação

Implementação

Avaliação

Análise dos dados

Feedback dos dados

Fase preliminar

Fase: Seis passos
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pesquisa-ação, nesse caso com maior interesse nos resultados 
práticos do trabalho (COUGHALAN; COGHLAN, 2002). 
Do lado da própria pesquisa, caracteriza-se como a contribui-
ção gerada para a teoria vigente, que pode emergir dos dados 
ou do próprio uso da teoria na prática (EDEN; HUXHAM, 
1996). Este monitoramento ocorreu de diversas maneiras, 
sendo a principal relacionando-se às decisões e resultados 
empíricos do trabalho com o que já é estabelecido pela teo-
ria vigente. Por exemplo, sobre aplicação do QFD, pode-se 
citar a análise dos trabalhos de Akao (1990) no Japão e o de 
Cheng et al. (1995) no Brasil. Em paralelo, outras aplicações 
do método foram analisadas (e.g. YEUNG; LAU, 1997), não 
somente objetivando dar maior suporte para a condução do 
trabalho, mas também para identifi car os níveis de apren-

dizado gerados pela condução dessa pesquisa-ação. Para 
monitorar o trabalho, toda a sua condução foi registrada, na 
forma eletrônica e em papel, visando análise posterior.

2.2 Unidade de análise e delineamento da pesquisa
O objeto de análise é a empresa onde o estudo foi rea-

lizado, porém a unidade de análise é o processo de PDP 
da empresa. Na ocasião do estudo, a empresa pertencia a 
um dos maiores grupos privados brasileiros da América 
Latina, que agregava 60 outras organizações de diversos 
setores industriais, produzindo e comercializando fi lmes 
poliméricos para embalagens. A organização possuía cerca 
de 350 funcionários, gerando um resultado anual de mais de 
R$ 100 milhões, e vinha implementando algumas práticas 

Quadro 2: Seis passos do ciclo de condução a partir de Coughlan e Coghlan, 2002.

Passo Descrição Meios da Pesquisa

Coleta de Dados 
e registro dos 
dados

Dados são gerados por meio do 
envolvimento com o processo 
organizacional

Participação nos projetos de desenvolvimento de novos produtos; reuniões 
para discussão do processo de desenvolvimento de produtos; análise 
documental (GIL, 2002); diário da pesquisa para registro (McNIFF et al., 1996)

Feedback dos 
Dados

Os dados são retornados 
para a organização visando 
disponibilizá-los para análise

Relatórios elaborados pelo pesquisador; apresentações feitas para as equipes 
de projeto, para o Comitê de Projetos e para a alta direção; feedback informais 
em horários de almoço, café e atividades sociais esporádicas de feedback

Análise dos
Dados

Análise conjunta realizada 
pelo pesquisador e membros 
envolvidos (por exemplo
membros dos times de trabalho)

Apresentações feitas pelas equipes de projeto para o Comitê de Projetos e para 
a alta direção; organização dos dados em planilhas e relatórios. Os critérios 
de análise necessitam estar relacionados aos propósitos da pesquisa e da 
intervenção

Planejamento 
da ação

Atividade conjunta que 
estabelece o que vai ser feito e 
com que prazo

Planejamento de atividades de curto prazo (semanais) no fi nal de cada reunião 
de projeto e no fi nal de cada ciclo de condução (ver Quadro 3)

Implementação 
da ação

A ação estabelecida é então 
implementada visando promover 
as mudanças planejadas

Aplicação do QFD na condução dos projetos de novos produtos, redação de 
procedimentos operacionais para o QFD (por exemplo, criação de um manual) 
e para o processo de desenvolvimento em colaboração com os envolvidos

Avaliação Refl exão dos resultados
esperados ou não decorrentes 
da implementação da ação

Apresentações de avaliação feitas para o Comitê de Projetos e para a alta 
direção e para pesquisador externo às atividades; relatórios periódicos de 
andamento dos projetos

Quadro 3: Ciclos principais desta pesquisa-ação.

Propósitos Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3

Restruturação do processo 
de desenvolvimento de novos 
produtos

Realizar um diagnóstico e 
propor um processo

Implementar o novo processo 
de desenvolvimento

Ajustar o processo de 
desenvolvimento (revisar as atividades 
em cada estágio, documentação etc.)

Implementação de um método
para suporte que pudesse lidar
com as demandas dos clientes

Conduzir um projeto piloto 
com a aplicação do QFD

Multiplicar a aplicação no 
piloto para outros projetos

Integrar o QFD ao processo de 
desenvolvimento (nos estágios e 
gates)
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organizacionais (certifi cação ISO 9001: 2000 e implantação 
do TPM – Total Productive Maintenance). Notadamente, a 
curva de produção nos últimos anos vinha se acentuando 
positivamente (produção de mais de 64.000 t/ano), numa 
produção por encomenda.

O Quadro 4 mostra o delineamento da pesquisa. Os 
dados de caráter qualitativo foram interpretados a partir 
dos meios de registro citados, principalmente com base nas 
anotações no diário de pesquisa e na organização destes, 
como no caso de alguns dos projetos ilustrados no Quadro 
5. A coluna “origem” signifi ca de onde veio a demanda 
de desenvolvimento do produto enquanto que as colunas 
“status” e “tecnologia” referem-se, respectivamente, a fase 
do projeto em um dado momento observado e a sua ma-
turidade tecnológica em termos de grau de novidade para 
o produto e/ou para o processo de manufatura. A coluna 
“lead time” compreende a duração do projeto, a coluna 
“time” relata a quantidade de participantes na equipe de 
desenvolvimento e a coluna “no de funções” refere-se à 
origem dos participantes, em termos de áreas funcionais 
(alguma equipes tinham mais de um participante de uma 
determinada área funcional, por exemplo engenharia do 
produto).

A análise dos dados seguiu uma lógica indutiva, ou seja, 
estabelece-se uma cadeia de raciocínio partindo-se de dados 
particulares e tenta-se chegar a fatos gerais, como estabeleci-
do por Andrade (2002).

A partir do que foi anteriormente descrito, o Quadro 6 
apresenta uma síntese metodológica do 
trabalho, indicando os pontos conside-
rados como mais relevantes, em termos 
da estratégia de pesquisa adotada e mé-
todos e técnicas de pesquisa utilizados. 
É importante ressaltar que os métodos 
e técnicas apresentados são comuns a 
outros tipos de abordagens metodoló-
gicas, como no estudo de caso, e são 

essenciais para a condução da pesquisa-ação, muitas vezes 
negligenciados.

3. REFERENCIAL TEÓRICO

A proposição para a gestão de desenvolvimento de produ-
tos usada nesse trabalho é aquela proposta por Cheng (2000). 
Seu conteúdo é centrado na seguintes vertentes teóricas: 
gestão de portfólio, organização para o desenvolvimento de 
produto (processo de desenvolvimento) e o desdobramento 
da função qualidade (QFD), sendo os dois últimos mais 
diretamente relacionadas ao presente trabalho.

O desenvolvimento de produtos é um campo vasto de 
conhecimento que pode ser visto sob diferentes ângulos 
(CHENG, 2000), constituindo-se de uma série de atividades 
que podem ser estruturadas nos níveis estratégico e organi-
zacional. A Figura 2 ilustra um sistema de desenvolvimento 

Quadro 4: Delineamento da pesquisa.

Aspecto Analisado Conceitos e Práticas

Seleção do objeto de 
análise

Empresa do setor de plásticos, produtora de fi lmes fl exíveis de BOPP (polipropileno biorientado) para 
embalagens

Elaboração de referencial 
teórico sobre DP

Estudo sobre os modelos referenciais para desenvolvimento de produto; por exemplo, os trabalhos de Clark 
e Wheelwright (1993), Cooper (1993), Rahman (1995), Griffi n e Page (1996), Gunasekaran (1998), Peters 
(1999), Phillips et al. (1999)

Elaboração de referencial 
teórico sobre o QFD

Estudo sobre os benefícios e difi culdades de implantação do QFD, baseado nos trabalhos de Miguel e 
Carpinetti (1999), Christiano et al. (2000), Martins and Aspinwall (2001), Miguel (2003), e Carnevalli et al. 
(2004)

Coleta dos dados Uso de diário de pesquisa; participação nas reuniões de projeto de desenvolvimento de novos produtos; 
análise documental (registros de projetos, relatórios, atas, etc.); entrevistas; surveys com os envolvidos (em 
pequena escala)

Análise dos dados Interpretação de dados qualitativos; lógica indutiva; refl exões com base nas anotações do diário de 
pesquisa; dados de desenvolvimento de mais de 10 projetos analisados (Quadro 5)

A pesquisa-ação é de natureza empírica, 
concebida e realizada para a resolução de 

um problema coletivo, onde os pesquisadores e 
participantes estão envolvidos de modo cooperativo.
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de novos produtos. O nível estratégico compreende o ali-
nhamento das metas e objetivos da empresa, considerando 
as particularidades do seu negócio, com o conjunto de 
projetos em desenvolvimento, relacionando esse conjunto 
com a capacidade de desenvolvimento de produtos da or-
ganização, cujo termo geralmente empregado na literatura é 
“gestão de portfólio” (MEYER, 1997; COOPER et al., 1997a; 
1997b; 2000).

A gestão do portfólio é um processo de decisão dinâmico, 
pelo qual um conjunto de novos projetos de produtos são 
constantemente atualizados e revisados (COOPER et al., 
1998). Nesse processo, novos projetos são avaliados, sele-
cionados, e priorizados. São verifi cados aqueles projetos que 
estrategicamente são vitais para serem executados, seja pelo 
aspecto tecnológico ou mercadológico (lado esquerdo na Fi-
gura 2). O processo de decisão de portfólio engloba uma série 
de outros processos de tomada de decisão, como no caso das 
revisões periódicas da carteira de projetos, visualizando-os 
e comparando-os entre si (COOPER et al., 1998). Também 
tomam-se decisões do tipo siga/interrompa para projetos 
individuais, além de se desenvolver uma nova estratégia 

de produtos para o negócio, completado pela decisão de 
alocação estratégica de recursos. É importante destacar que 
existem diferenças no projeto de um novo produto no que 
tange a extensão de alterações tanto para o produto quanto 
para o processo. Nesse sentido, Clark e Wheelwright (1993) 
classifi cam os projetos como plataforma, derivativos, de 
ruptura ou de parceria, como ilustrado na Figura 3.

Em suma, a prática de gestão de portfólio envolve a deci-
são sobre quais projetos devem ser acrescentados à carteira 
ativa de projetos de uma empresa, defi nição do projeto e seus 
objetivos, prazos e recursos necessários. Uma vez feita este 
planejamento, a atenção é voltada para o desenvolvimento de 
cada projeto individualmente (lado direito da Figura 2). A 
fi m que isso ocorra, geralmente as empresas utilizam proces-
sos estruturados de desenvolvimento, destacados a seguir.

O nível organizacional é voltado para a condução dos 
projetos específi cos, ou seja, é responsável pelo desenvol-
vimento propriamente dito, gerenciando e executando o 
projeto do novo produto. Esse nível concentra esforços no 
processo em si e também na utilização de métodos e técni-
cas que suportem esse processo. Grande parte da literatura 

Quadro 5: Características relevantes dos projetos.

Projetos 
(c/ QFD)

Características

Origem Status Tecnologia Lead time Time No funções

P-00 Melhorar produto existente Em produção Antiga 9 meses 9 6

P-01 Gap em performance Em produção Moderada/te nova 15 meses 5 4

P-06 Melhorar produto existente Em produção Antiga 16 meses 6 5

P-07 Exigência do cliente Em produção Moderada/te nova 16 meses 7 5

P-12 Oportunidade de mercado Desenvolvi/to do conceito Nova Abortado 4 3

P-14 Oportunidade de mercado Ramp up Nova Não concluído 4 4

P-15 Exigência do cliente Desenvolvi/to Nova Não concluído 3 3

Quadro 6: Síntese metodológica.

Aspecto Metodológico Categorização

Abordagem Pesquisa-ação

Objeto de análise Empresa

Unidade de análise Processo de desenvolvimento de novos produtos

Tipos dos dados Predominantemente qualitativos

Coleta dos dados Múltiplas fontes de evidência; triangulação

Análise dos dados Lógica indutiva

Qualidade e validade da pesquisa Imparcialidade e isenção; apresentações públicas; uso de múltiplas fontes de evidência
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dedicada a gestão de desenvolvimento de produtos é voltada 
para aspectos relacionados aos processos de desenvolvimen-
to, ou seja, concentra-se no nível operacional. Geralmente, 
este processo de desenvolvimento considera a seguinte 
sequência: geração de ideia, investigação, desenvolvimento 
do projeto, produção, e lançamento. Nesse sentido, existem 
diversos modelos de desenvolvimento que buscam a condu-
ção desse processo, destacando-se dentre eles a estrutura do 
funil de Clark e Wheelwright (1993) e a estrutura genérica 
do stage-gate, proposta por Cooper (1993).

O funil de desenvolvimento consiste em quatro estágios 
compreendidos por (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993): 
conceito e desenvolvimento, planejamento do produto, 
engenharia do processo e produto, e produção piloto e 
aumento de produção (ramp-up). Dentre as empresas que 
implantaram o funil de desenvolvimento estão a Natura 
(NASCIMENTO; MARX, 2001) e a Sandvik (SANTOS; 
PASCHOARELLI, 1998).

A estrutura denominada genericamente de “stage-gate” é 
uma abordagem que divide o processo de desenvolvimento 
em estágios discretos e identifi cáveis, onde cada um é com-

Figura 2: Gestão de portfólio e do desenvolvimento de produtos (COOPER et al., 1998).

Estratégia do Negócio
e

Estratégia de Novo Produto

PORTFÓLIO GESTÃO DO DESENVOLVI/TO

Imperativos 
estratégicos:

verifi car projetos 
que “tem que ser 

executados”

Verifi car projetos
prioritários: lista

de projetos ativos
e em espera

quantifi cados e
priorizados

Procurar
alinhamento
estratégico e

equilíbrio: diagrama
de bolhas e gráfi cos

Ajustar modelo de
“gating”: fator de

equilíbrio de
portfólio (PPF)

Lista de verifi cação:
projetos sujeitos a

critérios “têm que ser
cumpridos”

Lista de
verifi cação:

projeto sujeito a
critérios “devem
ser cumpridos”

Projetos são
priorizados e

recursos alocados

Passa
ou

Mata

Continua
ou

Espera

?

?

Imperativos Estratégicos
(tem que executar agora)
Ajustes de Priorização
Ajustes de “gate” (PBF)

Lista de Projetos: 
Ativos e em Espera

Total de pontos do Projeto
obtidos nos “gates”

pletado para que o projeto possa progredir para o estágio 
seguinte, antes passando por um ponto de decisão denomi-
nado de gate; compreende os seguintes estágios (COOPER, 
1993): investigação preliminar; investigação detalhada; de-
senvolvimento; validação e teste, e produção e lançamento 
(Figura 4). Dentre as empresas que adotaram o stage-gate 
e suas variantes estão (PHILLIPS et al., 1999): Bombardier 
Aerospace Group, Kodak, General Electric, Lucas Industries, 
Rolls-Royce e Motorola.

As melhores práticas para desenvolvimento de produto 
podem ser apoiadas pela implementação da abordagem do 
stage-gate (GRIFFIN, 1997). A realização de cada um dos 
estágios de desenvolvimento, tomando o stage-gate como 
referência, envolve a aplicação de métodos e técnicas apro-
priados, que dependem do setor industrial e do negócio da 
organização. Diversos métodos e técnicas têm sido utiliza-
dos, tais como mapas de preferência, sistemas CAD/CAM/
CAE (computer aided design/computer aided manufacturing/
computer aided engineering, respectivamente projeto auxilia-
do por computador, manufatura auxiliada por computador 
e engenharia auxiliada por computador), DFM/DFA (design 
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for manufacturing/design for assembly, respectivamente pro-
jeto para a manufatura e projeto para a montagem), QFD 
(quality function deployment, ou desdobramento da função 
qualidade), DOE (design of experiments, ou planejamento de 
experimentos), FTA (fault tree analysis, ou árvore de análise 
de falhas), FMEA (failure mode and effects analysis, ou análi-
se dos modos e efeitos das falhas), VE/VA (value engineering/
value analysis, respectivamente engenharia de valor e análise 
de valor), dentre outras. Esses métodos e técnicas podem ser 
aplicados em somente um dos estágios de desenvolvimento 
de um novo produto ou em vários deles. Dentre os métodos 
que podem ser usados nos diversos estágios do processo de 
desenvolvimento está o QFD, detalhado a seguir por se tratar 

Extensão das Mudanças no Produto

Extensão das Mudanças no Processo

Novo núcleo
de processos

Próxima geração
de processos

Atualizações
de processos

Novo núcleo
de produtos

Próxima geração
de produtos

Adições à família
de produtos

Derivativos e 
melhorias

Refi namentos e alterações
incrementais

Pesquisa e
Desenvolvimento

Avançado

Projetos de Parceria 
ou Aliança
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Radicais

Plataforma ou
Próxima Geração

Híbridos, de
Melhoria, ou
Derivativos

d

c

b

e

a

Figura 3: Tipos de projetos de desenvolvimento (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

de um dos focos principais deste trabalho, bem como por ser 
um método estruturado que acomoda um outro conjunto de 
técnicas dentro dele (CHENG, 2000).

O QFD é um método voltado para o desenvolvimento de 
produtos e serviços cujo propósito é defi nir as especifi cações 
de produtos a partir do levantamento das necessidades dos 
clientes. A fundamentação sobre o método e sua aplicação 
pode ser encontrada em Akao (1990) e Cheng et al. (1995), 
que enfatizam as quatro dimensões do QFD: qualidade, 
tecnologia, custos e confi abilidade. A partir do trabalho de 
Akao (1990), sugiram variações do modelo original.

Mais relevantes para os propósitos desse trabalho são as 
aplicações diversifi cadas que o método proporciona para o 

Figura 4: Stage-gate genérico (COOPER, 1993).
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desenvolvimento de produtos variados. A importância do 
QFD no desenvolvimento de produtos pode ser demonstra-
da no Quadro 8 pelas suas diversas aplicações nos mais varia-
dos setores de atividades industriais, enquanto que a Figura 
5 mostra a evolução no número de artigos publicados sobre 
QFD em anais de eventos nacionais entre 1995 e 2003. Cabe 
destacar que não foram considerados artigos em periódicos 
nacionais pois a quantidade é muito limitada.

Uma revisão bibliográfi ca sobre o uso do QFD, com 
base em aproximadamente 300 artigos em periódicos pode 
ser vista em Dias e Miguel (2001). Outra referência mais 
atualizada sobre o uso do QFD pode ser vista em Chan e 
Wu (2002), baseada na revisão de mais de 650 referências 
sobre o método e classifi cação dos trabalhos segundo alguns 
critérios.

A literatura também aponta diversos benefícios na adoção 
do QFD. O Quadro 9 apresenta uma síntese de benefícios 

tangíveis e intangíveis a partir de consulta à literatura.
A partir dos benefícios no uso do QFD, advindos da 

literatura, destaca-se então a importância da utilização do 
método. No entanto, apesar dos benefícios decorrentes da 
sua aplicação, um aspecto importante a ser verifi cado na 
literatura é a inserção do método em processos de desen-
volvimento estruturados de produto. Alguns trabalhos que 
exploram a utilização do método e em que momento deve ser 
aplicado nos estágios de desenvolvimento foram investiga-
dos (e.g. COOPER, 1993; APQP, 1997, GUNASEKARAN, 
1998; PETERS et al., 1999). No entanto, existe uma aparente 
lacuna na literatura sobre a aplicação do QFD, relacionada a 
como o método deve ser aplicado no processo de desenvol-
vimento de produto, isto é, em que estágios deve ser usado, 
com que intensidade, como suas atividades devem ser dis-
tribuídas, dentre outros aspectos. Publicações mais recentes 
(e.g. ROZENFELD et al., 2006) sugerem, em linhas gerais, a 

Quadro 8: Algumas aplicações típicas do QFD no Brasil.

Setor Industrial Autor(es)

Alimentos Ormanese et al. (1996); Sarantopoulos et al. (1996); Guedes et al. (1999); 
Paiva e Cheng (2001); Polignano e Castanheira (2003)

Automotivo Rosati (1997); Nogueira et al. (1999); Santiago e Cheng (1999)

Construção civil Londe e Cosenza (1997); Bacelar et al. (2001)

Serviços Danilevicz e Ribeiro (1998); Passeto et al. (1999); Moysés e Turrioni (2000); Bratz et al. (2001); 
Duarte et al. (2001)

Software Sonda et al. (2000)

Figura 5: Publicações sobre QFD (SASSI, 2005).
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aplicação do QFD nas fases de um modelo de referência para 
desenvolvimento de um novo produto, mas não fornece uma 
abordagem detalhada de uso do QFD nestas fases. Assim, 
considerando a literatura disponível, pode-se identifi car 
uma lacuna importante para a pesquisa na área. Essa lacuna, 
de certa forma, justifi ca a condução da pesquisa-ação pro-
posta, cujos resultados são apresentados a seguir.

4. RESULTADOS

Como mencionado anteriormente, a estruturação na 
empresa estudada compreendia três iniciativas distintas 
caracterizadas pelas práticas organizacionais ilustradas na 

Figura 6, a saber: a gestão do portfólio de desenvolvimento 
de novos produtos, a reestruturação do processo para desen-
volver novos produtos e a implementação de um método de 
suporte a este processo (o QFD). Nesse sentido, os resultados 
decorrentes da implantação são divididos em duas partes: 
a estruturação do desenvolvimento de novos produtos e a 
introdução do QFD, sendo que a parte relativa à gestão de 
portfólio está fora do escopo do presente trabalho, e sua 
abordagem metodológica é diferente (MIGUEL, 2008).

Numa breve explanação da Figura 6, a parte esquerda da 
fi gura ilustra a gestão de portfólio, consistindo dos seguintes 
conjuntos: ideias a serem desenvolvidas (podendo tornar-se 
projetos), projetos “em espera” (aguardando recursos para 
serem desenvolvidos, conforme a prioridade estratégica), 

Quadro 9: Benefícios no uso do QFD.

Benefícios Referências

Tangíveis e Intangíveis Kathawala e Motwani (1994); Govers (1996); Bouchereau & Rowlands (2000a, b); Cristiano et al. (2000); 
Martins e Aspinwall (2001)

Tangíveis Kim et al. (1997); Sim e Curatola (1999); Karsak et al. (2002)

Intangíveis Hauser e Clausing (1988); Ross (1988); Lu et al., (1994); Lu e Kuei, (1995); Bergquist e Abeysekera (1996); 
Han et al. (1998); Bier e Cornesky (2001); Govers (2001); Olhager e West (2002); Parkin et al. (2002); Cheng 
(2003); Lee e Lo (2003); Gerst (2004); Ginn e Zairi (2005)

Figura 6: Implantação na empresa estudada.
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e projetos “ativos” (sendo desenvolvidos correntemente e 
simultaneamente). A parte do meio da Figura 6 ilustra um 
projeto individual (genericamente denominado de “SA”), 
que está na carteira ativa de desenvolvimento. Este projeto 
adentra no processo de desenvolvimento dividido em está-
gios e gates (mostrados na parte superior direita da Figura 
6). Na parte inferior direita são representadas as atividades 
relativas à aplicação do QFD, ilustrando sua inserção em 
cada estágio do processo de desenvolvimento do novo pro-
duto. Como citado anteriormente, a gestão de portfólio não 
é analisada no presente trabalho, mas as outras iniciativas 
são apresentadas a seguir.

4.1 Restruturação do processo de desenvolvimento
Basicamente, a reestruturação do processo de desenvolvi-

mento compreende três etapas principais:
Diagnóstico do desenvolvimento de produto, antes da • 
restruturação;
Proposta de um novo processo de desenvolvimento de • 
produtos;
Proposta de inserção do QFD no novo processo de de-• 
senvolvimento.

No passado, a empresa em estudo desenvolvia produtos, 
com procedimentos defi nidos a partir do requisito “4.4 
Controle de Projeto” da norma ISO 9001, versão de 1994, 
com o desenvolvimento de novos produtos centrado na área 
de P&D. A empresa seguia um fl uxograma que determinava 
uma sequência básica para desenvolvimento de um novo 
produto, mas que apresentava algumas difi culdades na exe-
cução dos projetos, relacionadas a(os):

Dados de entrada: geralmente dispersos na empresa, • 
sendo comum que houvesse informações contraditórias 
sobre os dados, além de não haver um canal de comuni-
cação efi caz que garantisse que estes seriam plenamente 
utilizados ao longo do processo de desenvolvimento do 
novo produto. Uma situação que era sempre citada, era 
a de um projeto que já tinha alcançado a fase fi nal, com 
amostras de produção e resultados favoráveis das especi-
fi cações e o cliente informava que havia faltado uma dada 
especifi cação do produto.
Transformação das necessidades do mercado em especi-• 

fi cações do produto: não existia um mecanismo formal 
para que os dados e informações advindos do mercado 
fossem traduzidos em especifi cações. Geralmente, cada 
responsável pelo desenvolvimento do novo produto esta-
belecia seus próprios critérios para que isso fosse feito, o 
que causava uma variação nos resultados de desenvolvi-
mento em função de falta de padronização.
Planejamento inicial antes do desenvolvimento propria-• 
mente dito: faltava a defi nição de um plano de ativida-
des, não somente relativo aos parâmetros técnicos, mas 
também quanto ao planejamento de prazos, recursos, e 
de custos. A tendência que havia era de já partir para a 

realização de testes na linha de produ-
ção, sem que houvesse um planejamento 
experimental adequado.

Fases do desenvolvimento: apesar do • 
fl uxograma considerar algumas fases, 
estas não eram bem definidas, bem 
como não era evidente quais eram os 
critérios para que o desenvolvimento do 
produto evoluísse ao longo do tempo e 

progredisse por cada uma dessas fases. Assim, o projeto 
seguia de uma forma descontínua e variava (em termos de 
tempo e de resultados) conforme quem da área de P&D 
era responsável pelo projeto do novo produto.
Centralização do desenvolvimento em somente uma área • 
funcional (P&D): o desenvolvimento cabia somente ao 
pessoal da área de P&D, com baixo nível de comprome-
timento e apoio das outras áreas funcionais. Isso trazia 
limitações para a realização dos testes necessários ao 
desenvolvimento do produto, principalmente relativas ao 
compartilhamento de informações entre as áreas envol-
vidas e de know how sobre os processos de manufatura, 
difi culdades para resgate e utilização da experiência acu-
mulada com outros projetos, bem como acesso às lições 
aprendidas com os desenvolvimentos anteriores.

Assim, a partir dos pontos listados acima, foi feita uma 
proposta visando reestruturar a maneira pela qual os produ-
tos vinham sendo desenvolvidos. Esta proposta foi centrada 
na gestão por processos, vindo também a atender os requi-
sitos da nova versão da ISO 9001: 2000, compreendendo a 
defi nição das seguintes partes:

Estrutura organizacional de trabalho com defi nição de • 
responsabilidades: primeiramente foi estabelecido um 
comitê de projetos, como sendo a instância máxima de 
decisão e de gestão dos projetos de novos produtos da 
empresa, formado por gerentes funcionais (marketing, 
P&D, comercial, qualidade e produção) e pelo diretor ge-
ral da empresa. Este comitê é quem analisa todas as ideias 

O desenvolvimento de produtos é um campo 
vasto de conhecimento visto sob diferentes 

perspectivas, com inúmeras atividades estruturadas 
nos níveis estratégico e organizacional.
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propostas na empresa, realizando reuniões de portfólio, 
avalia os projetos individuais nos gates, defi ne quem será 
o gerente de projetos, e aprova a equipe multi-funcional. 
A estrutura organizacional para gestão de projetos na 
empresa é estabelecida em um formato matricial peso 
leve, conforme Clark e Wheelwright (1993), com equipes 
temporárias, compostas por pessoas das áreas envolvidas 
com o desenvolvimento do novo produto. Um membro 
da equipe é designado como gerente do projeto, podendo 
vir de qualquer área funcional da organização e assumir 
uma ou mais gerências de projetos de desenvolvimento 
simultaneamente.
Defi nição de estágios e • gates: foi adotado o modelo de 
stage-gate, similar ao de Cooper (1993), composto por 
cinco estágios: Proposta Básica, Planejamento do Projeto, 
Desenvolvimento – Fase Teste 1, Desenvolvimento – Fase 
Teste 2 e Homologação. Os estágios são detalhados mais 
à frente, sendo que os gates consideram três tipos básicos 
de decisão: “aprovado“ (segue para o estágio seguinte), 
“necessita de mais informações” (permanece no estágio 
atual), e “reprovado” (o projeto é arquivado – suspenso 
ou cancelado). A validação de cada estágio nos gates é 
conduzida pelo comitê de projetos.
Elaboração da documentação para o sistema: a principal • 
peça na documentação do sistema foi a elaboração de um 
manual de projetos, um documento de primeiro nível, 
estabelecendo os seguintes pontos básicos: objetivos, 

estrutura organizacional (adotando o gerenciamento de 
projetos da empresa, segundo o PMBOK do PMI, 2000), 
ciclo de vida do projeto (sequência de decisões e proce-
dimentos a serem seguidos desde o surgimento da idéia 
de um novo produto até o seu fornecimento em escala 
comercial); defi nição de responsabilidade e autoridade 
para os participantes; documentos e formulários do siste-
ma; e um glossário com os principais termos e expressões 
do sistema de desenvolvimento de novos produtos. Além 
do manual de projetos, foi também desenvolvida a docu-
mentação a ser usada nos gates.

O Quadro 10 mostra uma comparação entre o desenvolvi-
mento de produtos anterior e a proposta implantada.

Como mostra o Quadro 10, houve uma mudança na ma-
neira pela qual o desenvolvimento de produto era conduzido 
na empresa investigada. Essa alteração envolveu tanto o 
nível estratégico quanto o nível operacional, com relação à 
condução dos projetos no desenvolvimento e organização da 
equipe de desenvolvimento, destacado como ponto relevante 
por Lowe e Ridgway (2000). O desenvolvimento de novos 
produtos passou a ser melhor estruturado, com maior ênfase 
na fase de planejamento. Como um consultor sênior de P&D 
costumava afi rmar: “a realidade anterior era a de sair fazendo 
o produto”, ou seja, partia-se de imediato para os testes de 
produção sem nenhuma análise cuidadosa em relação ao 
consumo de recursos, mercado, dados de entrada, etc. No 

Quadro 10: PDP - Antes e após a estruturação.

Antes Após

Decisões de Desenvolvimento
(o que desenvolver)

Prioridades de acordo com a área de 
P&D; critérios próprios da gerência

Decisões baseadas na gestão do portfolio; critérios: 
alinhamento estratégico, tecnológico, grau de 
difi culdade, retorno do investimento (ver MIGUEL, 2008)

Fases de Desenvolvimento
(como desenvolver)

Não muito bem defi nido; pouca 
simultaneidade

Bem defi nido; alguma simultaneidade até certa 
extensão (principalmente na Fase Teste 1 e Fase 
Teste 2, respectivamente desenvolvimento do 
conceito e do processo)

Organização do grupo de 
desenvolvimento (quem 
desenvolve)

Praticamente não eram utilizadas 
equipes de trabalho

Times multi-funcionais com um gerente 
designado para cada projeto

Envolvimento de outras áreas no 
desenvolvimento de produto

Centralizado na área de P&D com 
pouco envolvimento da área de 
processos

Praticamente todas as áreas funcionais envolvidas com 
o desenvolvimento (P&D, engenharia de processos, 
produção, marketing, vendas, etc.)

Organização e gestão 
do projeto

Estrutura e gestão funcional Estrutura matricial leve; baseado nos princípios do 
PMBoK (PMI, 2000)

Atividades de desenvolvimento Baseada em um fl uxograma simples Baseada em um processo estruturado com fases e gates

Métodos de suporte no 
desenvolvimento de novos 
produtos

Nenhum QFD
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entanto, embora a estruturação do processo de desenvolvi-
mento tenha sido relevante, coube ainda a introdução de um 
método que pudesse dar suporte à condução de cada projeto 
individualmente. Assim, foi introduzido o QFD, cujos resul-
tados são apresentados a seguir.

4.2 Implementação do QFD
O Quadro 11 apresenta uma síntese dos principais mar-

cos históricos da implementação do QFD, visando ilustrar 
sua implementação gradativa na empresa, em quatro fases 
distintas: projeto piloto, 1o conjunto com 5 projetos, 2o con-
junto com 3 projetos e 3o conjunto com 4 projetos (Figura 
7). A defi nição destas fases foi baseada na experiência bem 
sucedida da implementação do QFD na Sadia, descrita 
por Cheng e Satantopoulos (1995). A divisão por fases 
objetivou organizar melhor a implementação, propondo 
um efeito multiplicador gradativo. Essa introdução mais 
gradativa visava possibilitar que a empresa e integrantes 
das equipes adquirissem um maior conhecimento sobre 
o QFD, utilizando-o em projetos de natureza diferente, 
mas não necessariamente mais complexos (embora al-
guns dos projetos das fases 3 e 4 fossem projetos do tipo 
plataforma e, portanto, com maior grau de introdução de 
inovações). Além disso, houve aumento na quantidade de 
colaboradores da empresa que participavam das equipes e 
estes vinham tendo maior familiaridade com o QFD. Na 
sequência, aspectos relativos à implementação, com base 
na literatura, também são relatados.

Fase 1) Projeto Piloto – Introdução do QFD na Empresa
Inicialmente, foi conduzido um projeto piloto para que a 

empresa pudesse aprender sobre o uso do método, além de 
demonstrar resultados de sua aplicação para a alta gerência. 
Os resultados e descrição mais detalhados sobre esse projeto 
estão em Miguel et al. (2003). Um ponto importante para qual-
quer implantação é a avaliação dos seus resultados em termos 
de recursos consumidos, mostrados no Quadro 12. Os dados 
desse quadro foram levantadas por meio dos registros do pes-
quisador e atas de reunião, também elaboradas pelo autor.

A Figura 8 mostra a redução no índice de devolução do 
produto após a introdução do QFD, levantado nos registros 
de qualidade na organização (é importante destacar que esse 
produto usado como piloto era existente). Foram levantadas 
nos relatórios de devolução as quantidades devolvidas e as 
razões da devolução. Considerou-se, portanto, somente as 
devoluções decorrentes de problemas relativos ao projeto 
(especifi cações) e não de outra natureza.

Fase 2) Multiplicação do QFD para cinco projetos de novos 
produtos

A Figura 9 ilustra o processo difusão para 4 projetos de 
novos produtos e 1 projeto de melhoria de produto utilizan-
do o QFD. Os membros da equipe que participaram no pro-
jeto piloto atuaram como multiplicadores do conhecimento 
em cada novo projeto.

Um ponto importante nessa fase, foram as avaliações do 
andamento de cada um dos projetos de novo produto. Assim, 

Quadro 11: Marcos na implementação do QFD.

Data Descrição

Agosto/Ano 1 Primeiro contato da empresa demonstrando interesse na utilização do QFD

Outubro/Ano 1 Primeira reunião na empresa para discussão da possível implantação

Fevereiro/Ano 2 Segunda reunião para apresentação de proposta de implantação do QFD

Abril/Ano 2 Nova reunião com o Comitê de Projetos para discussão da proposta

Maio/Ano 2 Início do projeto piloto

Fevereiro/Ano 3 Autoavaliação sobre o conhecimento do QFD (membros da equipe do piloto)

Abril/Ano 3 Início da aplicação do QFD para 5 novos projetos

Agosto/Ano 3 Treinamento sobre QFD (reciclagem e novos membros de equipe de projeto)

Março/Ano 4 Apresentação da evolução do QFD nos projetos para a diretoria

Outubro/Ano 4 Início da aplicação do QFD para 3 novos projetos

Março/Ano 5 Minitreinamento sobre os princípios do QFD e sua aplicação na empresa

Maio/Ano 5 Início da aplicação do QFD para 4 novos projetos

Outubro/Ano 5 Treinamento sobre o conceito do QFD e resultados nos projetos da empresa

Nov./Ano 5 Encerramento da participação do pesquisador na empresa
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Quadro 12: Horas despendidas no projeto piloto.

Indicador Resultado

Número médio de participantes nas reuniões 8

Quantidade de horas por reunião (média) 4,5 horas

Total de reuniões de trabalho (exclui reuniões de avaliação e elaboração do manual do QFD) 37

Quantidade total de horas de reunião de trabalho (horas reais, extraídas das atas de reunião) 169,5 horas

Estimativa de tempo com follow up para a Diretoria (duas apresentações) 4,0 horas

Estimativa de tempo com experimentos (testes estatísticos e medições de laboratório) 35,5 horas

Estimativa de tempo com visitas a 5 clientes (levantamento das qualidades exigidas e atribuição 
do grau de importância) e à Sadia

24 horas

Quantidade de tempo com as avaliações da implantação 14 horas

Estimativa de tempo para elaboração do manual de QFD 79 horas

Quantidade total de horas despendidas com o projeto piloto 326 horas
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Figura 8: Devoluções – projeto piloto.

Figura 7: Multiplicação do QFD.
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foi desenvolvido um conjunto de atividades básicas do QFD, 
utilizado periodicamente para a avaliação de seu uso. A pla-
nilha utilizada é apresentada na Figura 10. Nas colunas são 
mostradas as diversas atividades para a aplicação do QFD e 
nas linhas cada projeto sendo desenvolvido.

Para avaliar o resultado da aplicação do método nesses 
projetos, foi estabelecida uma avaliação baseada em alguns 

critérios com atribuições de valores baseados em uma escala 
Likert (de 1 – péssimo a 5 – excelente). A Tabela 1 mostra 
um dos resultados dessa avaliação (feita pelo pesquisador em 
conjunto com os membros das equipes), que eram enviados 
para o comitê de projetos, gerando correções na implemen-
tação. Além da referida tabela, um relatório incluía uma 
avaliação individual de cada um dos projetos.

Figura 10: Monitoramento dos projetos conforme as etapas do QFD.
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Figura 9: Difusão do QFD para outros projetos.
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A partir da experiência com esses 5 projetos, foi então de-
senvolvido um cronograma geral, mostrado na Figura 11, para 
as atividades de aplicação do QFD, de forma mais direcionada 
para a realidade da empresa. É claro que o período para cada 
atividade poderia variar, dependendo da tipologia do projeto 
(por exemplo, se fosse do tipo plataforma ou derivativo), mas 

esse cronograma seria um ponto de partida no planejamento 
inicial para a elaboração da proposta básica do projeto.

Fase 3) Multiplicação do QFD para três projetos de novos 
produtos

A partir da multiplicação gradativa do QFD para outros 

Tabela 1: Avaliação do QFD nos projetos.

Projeto Índice 
de reuniões

No 
de matrizes

Fase 
do Projeto

Andamento do 
QFD no projeto

Falta para 
concluir o QFD

Benefícios do uso 
do QFD no projeto

1 0,60 4 Estágio 2 3 3 4

2 0,40 6 F.Teste 2 4 4 3

3 0,64 5 F.Teste 1 3 3 2

4 0,2 5 Estágio 2 2 2 1

5 0,04 indefi nido s/ informação 1 1 1

Notas:  1. Índice de reuniões: número de reuniões ocorridas com acompanhamento do pesquisador dividido pelo número de reuniões previstas (25); 
  2. Fase do projeto: classifi cação atribuída no início de uso do QFD no projeto e de acordo com o novo processo de desenvolvimento de novos
      produtos da empresa; 
  3. Projeto 5: sse projeto não vinha utilizando o QFD.

SEMANAS

ATIVIDADES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Estabelecer metas

Desenhar modelo conceitual

Desenvolver 1a matriz

Levantar qualidades exigidas

Fazer qualidade planejada

Defi nir características da qualidade

Fazer correlações

Fazer qualidade projetada

Desenvolver matriz(es) processos

Estabelecer parâmetros processos

Fazer correlações

Desenvolver matriz(es) matéria-prima

Estabelecer parâmetros matéria-prima

Fazer correlações

Desenvolver matriz(es) aditivos

Estabelecer aditivos

Fazer correlações

Desenvolver matrizes suporte

Análise crítica das matrizes

Análise atingimento de metas

Figura 11: Cronograma genérico para as etapas do QFD.
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projetos, o método passou a ser aplicado em três novos pro-
dutos. Um ponto importante nessa fase foi a realização de 
uma reunião decisiva com o diretor geral da empresa, para 
avaliar a utilização do QFD e seus benefícios na condução 
dos projetos na organização. A partir dessa reunião, alguns 
pontos relevantes foram levantados, destacando-se ainda a 
necessidade de defi nir mais claramente como as atividades 
do QFD deveriam inserir-se no processo de desenvolvimen-
to de produtos, como já havia sido identifi cado na teoria 
sobre a sua aplicação. Assim, esta foi uma ação a ser priori-

zada, elaborando-se uma proposta de como essas atividades 
deveriam ser distribuídas nos estágios de desenvolvimento, 
mostrada na Figura 12, considerando, para desenvolvimento 
dessa proposta, os trabalhos de Clark e Wheelwright (1993), 
bem como os princípios do APQP (1997).

É importante destacar que essa proposta foi inserida no 
manual de projetos de desenvolvimentos de novos produtos 
da empresa, de forma a considerar, continuamente, a distri-
buição das atividades do QFD no seu processo de desenvol-
vimento de produtos. Além disso, parte da documentação 
gerada na condução do projeto também deveria ser utilizada 
como critério de análise dos projetos nos gates.

Fase 4) Multiplicação do QFD para quatro projetos de 
novos produtos

Nessa fase, de maior maturidade na utilização do QFD, 
destacam-se a identifi cação e implementação de boas práti-
cas no uso do método. O Quadro 13 apresenta algumas das 
boas práticas identifi cadas nos diversos projetos de desen-
volvimento de novos produtos.

4.1 Contribuições do trabalho
As boas práticas de uso do método que foram identifi ca-

das no presente estudo podem ser conside-
radas como uma contribuição à teoria sobre 
o QFD, tanto no aspecto mais específi co 
como no caso da elaboração das matrizes, 
quanto no sentido mais amplo de trans-
ferência de informações para outras áreas 
envolvidas com o desenvolvimento do novo 
produto. Nesse sentido, o trabalho realizado 
contribuiu para a redução das difi culda-

des de elaboração das matrizes, relativas à interpretação 
da “voz do cliente” (identifi cado por CHAN; WU, 2005) e 
priorização das características da qualidade (apontado por 
KARSAK, 2004).

Como contribuição complementar à teoria, a adoção do 
QFD na forma mais completa de Akao (1990), com pelo 
menos dois desdobramentos (qualidade e tecnologia), mos-
trou-se exequível, contribuindo para validar as propostas de 
Cheng e Sarantopoulos (1995) e Cheng et al. (1995). Uma das 
principais limitações encontradas na literatura (e.g. CRIS-
TIANO et al., 2000; MARTINS; ASPINWALL, 2001), sobre 
o uso do método, é a utilização somente do desdobramento 

Figura 12: QFD no PDP.
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de outras matrizes

Validação 
de todas as 
matrizes e 
verifi cação 
se as metas 
foram 
atingidas

Validação do 
modelo
conceitual, 
revisão e 
refi namento
em todas as 
matrizes

Planejamento 
do Projeto

Fase Teste 1 Fase Teste 2 Homologação

Gate
1

Gate
2

Gate
3

Gate
4

Gate
5

Estágio
1

Estágio
2

Estágio
3

Estágio
4

Estágio
5

A reestruturação do PDP trouxe maior 
capacitação para a empresa, melhorando 

sua performance e reduzindo o ciclo de 
desenvolvimento de produto de dois para um ano.
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Quadro 13: Boas práticas no uso do QFD.

Boa Prática Descrição Resumida

Interação com os clientes Abordagem utilizada no levantamento das qualidades exigidas junto ao cliente, resultando em maior 
precisão na defi nição destas, com consequente redução nas reclamações dos clientes no re-projeto 
de um produto existente (Figura 13)

Informações nas relações 
nas matrizes

Inclusão de comentários nas matrizes (planilha do Excel) relativos às decisões de relação de 
intensidade, resultando em um histórico do desenvolvimento, possível de ser rastreado e usado em 
outros projetos de novos produtos

Transferência de informação 
do QFD para a documentação

Transferência das informações advindas do QFD para as folhas de especifi cações, procedimentos de 
produção, etc., resultando em uma das contribuições do QFD, além das matrizes

Utilização da matriz de 
decisão

Uso de matriz de decisão, baseado na seleção de conceitos de Pugh (1991) para escolha da melhor 
formulação (receita), resultando em uma ferramenta quantitativa de decisão importante (Figura 14)

Ampliar o uso do QFD para 
junto ao cliente

Uso do QFD no processo de produção do cliente, relacionando as qualidades exigidas no QFD com 
itens de controle dos equipamentos de embalamento do produto do cliente, resultando em uma 
extensão da aplicação do método para além das fronteiras da empresa (ilustrado na Figura 15)

Ano 1

R
ec

la
m

aç
õe

s

1
2

19

Ano 2

Introdução do QFD

Ano 3

Figura 13: Redução nas reclamações.

da qualidade. Assim, o presente estudo vem empiricamente 
contribuir com uma maior extensão empírica na aplicação 
do método, complementando os trabalhos citados anterior-
mente. Embora com as devidas limitações, considera-se 
que a descrição metodológica do trabalho possibilita sua 
replicação, com os desafi os inerentes à natureza desse tipo de 
investigação (CHECKLAND; HOLWELL, 1998).

Finalmente, podem-se citar algumas contribuições para 
a empresa estudada, advindas da implantação. Essas contri-
buições são importantes face à natureza da abordagem da 
pesquisa-ação, em termos de alinhamento da teoria vigente 

com o campo empírico, na busca de solução para um deter-
minado desafi o organizacional. Assim, a reestruturação do 
PDP trouxe uma maior capacitação da empresa e de seus 
funcionários no que se refere à condução das atividades de 
desenvolvimento, tão importantes face à competição atual. A 
maior parte dos projetos completados durante o tempo em 
que o estudo foi conduzido resultou em melhoria de perfor-
mance no mercado e redução de devoluções e reclamações 
(respectivamente nas Figuras 8 e 13). Um outro benefício 
que pode ser citado foi a redução no ciclo de desenvolvimen-
to de produto da empresa de dois para um ano.
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Form. 1 (REF.) Form. 2 Form. 3 Form. 5 Peso C.Q. OBS

Brilho ( + ) ( + ) ( - ) 2,9 O mínimo aceitável é de 83

Haze ( - ) ( - ) I 2,1 diferença de 0,09 = I

COF estático NT x NT ( + ) ( + ) ( + ) 3,2

COF estático T x T 3,6 3,6 Defi nir com equipe

COF dinâmico NT x NT 3,2 3,2

COF dinâmico T x T ( + ) ( + ) ( + ) 3,2

Resist. à tração MD na ruptura ( - ) ( - ) ( - ) 7

Alongamento MD na ruptura ( - ) ( - ) ( - ) 12,9

Resist. à tração TD na ruptura ( + ) ( - ) ( + ) 6,6

Alongamento TD na ruptura ( - ) ( - ) ( + ) 11,7

Hot tack Teste não realizado

Módulo 5% MD I I I 5,3 diferença de 2,09 = I

Módulo 5% TD ( + ) ( + ) ( + ) 5,3 Form. 2 melhorou muito

Resist. à prop. do rasgo MD ( - ) ( - ) I 7,9 diferença de 2 = I

Resist. à prop. do rasgo TD ( - ) ( - ) ( - ) 7,9

Encolhimento MD ( - ) ( - ) ( - ) 0 Form. 3 piorou muito

Encolhimento TD ( - ) ( - ) I 0 diferença de 0,4 de F1 para F5

Resistência à Perfuração 8

Tensão Superfi cial 0

Ausência de Estática 0,6

Resistência de Selagem à 125°C ( - ) ( - ) I 3,3

Res. de Selagem face NT(110°C) ( + ) ( + ) ( + ) 3,3

Variação de espessura 1,8

CVA R$ 4,49 R$ 5,38 R$ 5,65 R$ 4,39 F5 não testada em máquina

Soma (+) 6 5 6

Soma (-) 9 10 5

Peso (+) 24,5 17,9 33,3

Peso (-) 52,8 59,4 30,7

Figura 14: Matriz de decisão para seleção de conceito.

5. CONCLUSÕES

A partir da adoção da pesquisa-ação como abordagem 
metodológica, bem como pela constatação empírica de que o 
PDP da empresa foi reestruturado e o QFD aplicado em seus 
projetos de desenvolvimento, estas iniciativas auxiliaram a 
empresa na busca e tratamento das informações necessárias 
para desenvolver novos produtos, cumprindo então o obje-
tivo proposto pelo trabalho.

No entanto, analisando criticamente, existiram algumas 
limitações impostas ao trabalho. Uma das maiores ameaças 
ao rigor na pesquisa ação é a falta de imparcialidade do pes-
quisador na intervenção realizada. Esta foi uma preocupação 
constante na condução do trabalho e difícil de ser contor-
nada, por meio da busca constante de auto-disciplina, para 
não permitir que a profundidade de intervenção (dada pela 
extensão e grau de intensidade da interação com a empresa), 
o relacionamento positivo (alcançado com os membros da 
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organização) e maior infl uência do pesquisador nas deci-
sões infl uenciasse de forma signifi cativa nos resultados. De 
qualquer modo, considera-se que os objetivos do trabalho 
foram alcançados contribuindo com a literatura vigente, 
principalmente de cunho empírica relacionada à aplica-
ção do QFD. Outro aspecto importante da pesquisa-ação, 
com relação ao objeto de análise, é o próprio contexto na 
forma dos aspectos culturais e éticos. Nesse sentido, o 
objeto de análise (empresa) e sua respectiva unidade de 
análise (processo de desenvolvimento de novos produtos) 
voluntária ou involuntariamente acabaram infl uenciando 
a pesquisa, uma vez que não é trivial desenhar claramente 
a fronteira entre o contexto e o tema pesquisado. No caso 
da presente pesquisa, essa limitação foi contornada pelas 
constantes reuniões de avaliação e a busca permanente da 
imparcialidade do pesquisador, apontada anteriormente. 
Considera-se também que, embora presente, essa limitação 
não trouxe implicações signifi cativas para os resultados do 
trabalho de pesquisa.

Com base nos objetivos do trabalho, no delineamento 
metodológico da pesquisa e nas contribuições apontadas, 
pode-se citar os seguintes pontos conclusivos:

A pesquisa-ação demonstrou ser uma abordagem ade-• 
quada na condução deste trabalho, apesar das ameaças 
a sua validade, inerentes a esse tipo de pesquisa. A partir 
da busca constante do rigor metodológico, pode-se con-

cluir que essa abordagem possibilitou o atendimento aos 
objetivos da pesquisa bem como o alcance de resultados 
positivos no campos teórico e prático.
A restruturação do processo de desenvolvimento trouxe • 
uma evolução em relação à versão anterior e propor-
cionou uma melhoria em geral para a empresa. Nesse 
sentido, pode-se concluir que o planejamento realizado 
por meio dos ciclos da pesquisa-ação resultou em uma 
estrutura organizacional mais robusta, onde o stage-gate 
demonstrou ser um modelo viável para essa estruturação, 
com as adaptações necessárias.
O uso do QFD proporcionou um suporte adequado • 
para as atividades de desenvolvimento de produtos, no 
sentido de organização e registro das informações, além 
de oferecer uma seqüência lógica para as atividades asso-
ciadas às dimensões de mercado e de desenvolvimento, 
bem como a relação entre essas duas dimensões. Assim, 
pode-se concluir que o método possibilitou a obtenção 
dos benefícios apontados na literatura, bem como trouxe 
uma organização mais efi ciente para as atividades de 
desenvolvimento.

Obviamente, o presente trabalho não pretendeu ser defi -
nitivo e, assim, sugerem-se as seguintes recomendações para 
desenvolvimentos futuros:

Analisar a efi cácia na implementação de processos de • 

Figura 15: QFD na cadeia de fornecimento.
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