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RESUMO

Esta Tese tem como objetivo analisar a gestéo alepso de desenvolvimento de produtos
de empresas do Estado de S&o Paulo, de médio aegrarte, que fabricam bens de capital
para o setor sucroalcooleiro. A pesquisa de camptemplou procedimentos quantitativos
(survey e qualitativos (estudo de casos). Na primeiréep&oi efetuado um levantamento de
dados, por meio de visitas e entrevistas presesnemiuma amostra de 31 empresas. Os dados
foram analisados com a finalidade de caracterigagrapresas, testar possiveis correlacoes
entre as caracteristicas de gestdo do processesgémwblvimento de produtos (PDP) e os
resultados de desempenho do PDP e agrupar as esym@s caracteristicas semelhantes
quanto a formalizacdo das atividades do PBPanalise de correlacdo identificou que a
presenca de mecanismos formais para avaliacidoeedselde projetos, a qualidade das
atividades estratégicas e operacionais do PDPtraties de equipe do PDP, integragcdo
multifuncional, habilidade da empresa para proje®sovos produtos, a habilidade do lider
de equipe de projetos de novos produtos, existémeigprogramas de capacitacdo e de
acompanhamento da qualificacdo do pessoal envohidBDP e 0 emprego de métodos e
ferramentas de suporte a dimensao operacional d pédem favorecer os resultados de
desempenho do PDP. A analisedligstergerou trés agrupamentos de empresas, em funcao
da formalizagdo das atividades do PDP. De modol,gelmserva-se que as empresas
apresentam a dimensao operacional da gestdo donRiBPestruturada do que a dimenséo
estratégica, em funcdo dos procedimentos formalgzadmétodos e ferramentas de apoio
empregadas. Para aprofundar a compreenséo sopratiasas e entendimentos da dimenséo
estratégica nessas empresas, a segunda parteudo esmpreendeu estudo de casos em 7
empresas, selecionadas de acordo com a analiseisier Em geral, verificam-se esforgcos
em atividades de identificacdo de oportunidadeis iEanovos produtos (caso concreto) e de
analise individual das propostas, com foco, priamloqente, no curto e médio prazo. Além
disso, ha baixa ado¢do de métodos e ferrament@soie a dimenséo estratégica da gestdo do
PDP, relacionados ao planejamento e tomada deddecdmente as empresas de grande
porte, que atuam com equipamentos auxiliares deliegia eletro-eletronica, trabalham com
um horizonte de longo prazo (5 a 10 anos) na edghordo plano de portfolio de projetos de
novos produtos. Assim, a confrontacdo entre o eafaal tedrico sobre a gestdo do PDP e a
pesquisa de campo permitiu elaborar recomendagiadqtalecer a dimensao estratégica da

gestdo do PDP nestas empresas.



ABSTRACT

This thesis aims to analyze the product developmmotess (PDP) management of
companies, medium and large sized, from Séao Pdate hat manufactures capital goods for
sugar alcohol sector. The field research includeantjtative (survey) and qualitative (case
studies) proceduresn the first part it was collected data through in loco interviewish a
sample of 31 companies. The data were analyzeddar ¢o characterize these companies, to
test possible correlations between the charadtesrief PDP management and the results of
PDP performance and to cluster companies with amgiharacteristics in terms of formalized
PDP activities. The correlation analysis identiftadt the presence of formal mechanisms for
evaluating and selecting projects, the quality teditegic and operational PDP activities, the
PDP team structure, multi-functional integratiohe tcompany's ability to design new
products, the team leader’s ability to design neadpct, the existing training programs and
monitoring of the personnel involved in the PDP #meluse of methods and tools to support
the PDP operational dimension, may favor the resfitPDP performance. Cluster analysis
generated three clusters, depending on the forataliz of PDP activities. In general, it is
observed that companies have more structured t@ignal dimension of PDP management
than the strategic dimension, in terms of formaipeocedures and employed methods and
support tools. To deepen the understanding of thetipes and the knowledge of strategic
dimension in these companies, the second parteostildy comprised case studies in seven
companies, selected according to cluster analysisgeneral, efforts on activities of
identifying real opportunities for new products ricoete case) and individual proposals
analysis are verified in these companies, focusiagnly on short and medium term. In
addition, there is limited use of methods and tdolsupport the strategic dimension of PDP
management, related to the planning and decisidangaOnly large companies, auxiliary
equipment suppliers of electric and electronic tethgy, works with a long-term horizon (5
to 10 years) in theelaborationof the planning of new products projects portfoliche
confrontation between the theoretical frameworkiloen PDP management and field research
were allowed to developecommendations to strengthen the strategic diimensf PDP

management in these companies.
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1. INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos produtos emerge com@ragesso de negocio
essencial nas organizagdes, contribuindo paratardabilidade dos negdcios no longo prazo,
pois dele depende a renovacéo do portfolio de posdila empresa e suas vendas futuras. O
objetivo é transformar uma idéia ou conceito enlidede comercial que comeca com a
percepcédo de uma oportunidade de mercado e tecomaa producdo, venda e entrega do
produto. Novos produtos sdo demandados e desedwslyara (i) capturar mercados; (ii)
incorporar tecnologias diversas; (iii) integraraseutros produtos e usos; e (iv) adequar-se a
novos padrdes de qualidade e restricbes legais RBLAVHEELWRIGHT, 1993, ULRICH,;
EPPINGER, 2000; ROZENFELD et al., 2006; MENDES, 20ROZENFELD et al., 2009).

O gue diferencia as empresas com exceléncia emwtegienento de produtos
€ 0 padréo de coeréncia e consisténcia em todoae$do de Desenvolvimento de Produtos
(PDP), compreendendo a estratégia de negdcio,ratugat organizacional, integragdo com
fontes externas, a sistematizacdo das atividadesalailidades técnicas, as abordagens para
resolucdo de problemas, os mecanismos de aprerdizago tipo de cultura dominante
(CLARK; FUJIMOTO, 1991; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993;LEDO et al., 2006a).

Para tanto, de acordo com as caracteristicas réé=va este processo de
negocio, a gestdao do PDP pode ser visualizadata garum conjunto de dimensdes inter-
relacionadas: (i) estratégico, onde as decisfe®esaestao direcionadas para o alinhamento
entre planejamento e o gerenciamento do portf@iprddutos; (ii) operacional, onde o objeto
considerado € um projeto individual, e as decigbagbes sao direcionadas para a busca da
eficacia e eficiéncia no uso de recursos do dedenwento; e (iii) avaliacdo do desempenho
do PDP, no qual se procura usar indicadores denges#io ou métricas para ajudar a
monitorar e melhorar o processo.

Clark e Fujimoto (1991) reforcam que a gestdo damcgsso de
desenvolvimento de produto (PDP) apresenta umatestircomplexa, devido a sua natureza
dindmica, grande interagdo com as demais areasngaesa e elevado volume de
informacgdes, de diferentes fontes, manipuladasntleiraste processo. A natureza dinamica
esta relacionada com o ciclo interativo do tipgetsr-construir-testar-melhorar, presente nas
atividades tipicas de desenvolvimento de produmeglgendo constantes revisdes e alterag

nas interacdes entre as fases do processo de deser@nto.
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Desta forma, do ponto de vista gerencial, lidar @incertezas, mudancas e
complexidade, que sao fatores que dificultam aalizacdo deste processo, representa um
grande desafio.

Quintella e Rocha (2006) apontam que na falta de Rocesso de
Desenvolvimento de Produtos que abranja toda animaygho, a repeticdo de bons resultados
nos projetos desenvolvidos ao longo do tempo depdadgessoas talentosas disponiveis para
0 proximo projeto, o que ndo favorece a melhoria ptadutividade, qualidade e
competitividade da organizacédo no longo prazo. bralimentos continuos do PDP, de acordo
com esses autores, ocorrem mediante esfor¢cos ®easlostentados na direcdo da construgéo
de uma infra-estrutura e capacitacdo adequada® e das praticas de sua gestao.

Caffyn (1998), Cooper et al. (2004), Filippini &t@004) e Kahn et al. (2006)
indicam que para que esse processo seja bem soicedlidelevante que as empresas
empreguem boas praticas de gestdo na sua conddedacordo com Kahn et al. (2006),
praticas representam taticas ou métodos, compreyape contribuem para 0 sSucesso no
desenvolvimento de produtos das empresas.

O desempenho estratégico e operacional do PDRadwam termos de custo
de desenvolvimento,time-to-market manufaturabilidade e qualidade do produto
desenvolvido, depende, essencialmente, do mode&d gara sua estruturacdo e gestdo, o
gual, por sua vez, define a capacidade das empgesasciarem esse processo (CLARK;
FUJIMOTO, 1991; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; KLEINSCHMT et al., 2007).

No caso da industria brasileira de bens de capltahnte muitas décadas, o
acesso ao insumo aco era o principal fator esicatggra a competitividade do setor, por ser
a principal matéria-prima usada na producao de mase equipamentos. O surgimento de
novos materiais e de componentes microeletronibogau as empresas a ampliarem o seu
portfélio de ativos e competéncias internas pamepg@rojetar, fabricar, vender e oferecer
assisténcia técnica aos seus clientes (VERMULM; ERB2002). Conforme Brandy et al.
(2005) e Davies e Hobday (2005), as empresas dedsenapital possuem peculiaridades em
relacdo a gestdo do PDP, pois, normalmente, estZmvelas em atividades de projetos e
entrega de produtos complexos do ponto de viseendanharia, e, portanto, o risco associado
a esses projetos tende a ser alto.

De acordo com Avellar (2008) e Alem e Pessoa (20@5)mundo, a producéo
de bens de capital, com elevado nivel tecnologistd concentrada principalmente nos paises

desenvolvidos, em especial nos Estados Unidosp,JAggmanha e Italia. No que diz respeito
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aos paises em desenvolvimento, além do Brasil, ment@oréia do Sul, Taiwan, China e
México possuem um setor de bens de capital expoesSegundo esses autores, as principais
deficiéncias identificadas no setor de bens detalapp pais sdo: baixa escala produtiva,
sistemas de producdo desatualizados, projetosadkitpr defasados, pouco/baixo contetudo
tecnologico, falta de certificacdo para colocac®s g@grodutos nos mercados dos paises
desenvolvidos, estrutura de capital das empresasjdidibrada, métodos de gestao ineficazes
e estrutura de assisténcia técnica deficientegipaimente no caso de exportacao.

As empresas de bens de capital para o setor scootegito que fornecem todo
o complexo industrial (inclusive o projeto do mesraoa implementacéo e inicializagdo da
operacdo) ou equipamentos pontuais de grande gaoteexemplo: moendas, caldeiras,
turbinas, destilarias), apresentam evolucao téanea lenta e estdo no limite da capacidade
de producdo. Muitas dessas empresas sao de gestd@rf ou ainda estdo em fase de
transicéo para uma gestéo profissional (RODRIGZBS).

Por outro lado, as empresas que fabricam equipasetssificados como
auxiliares (tais como: esteiras, redutores, bomimagores elétricos e valvulas) e acessorios
(equipamentos de apoio: tubulacdes, cabos, fertasigpara o setor sucroalcooleiro (usinas e
destilarias) atendem também outros setores indisste possuem maior agilidade na
incorporacdo de inovacdes tecnologicas e melh@gasnciais. Estas tendem a apresentar
competéncia para ampliar expressivamente sua cigoicide fornecimento ao setor
sucroalcooleiro (RODRIGUES, 2008).

A gestdo do processo de desenvolvimento de prodB@B) pode apresentar
caracteristicas distintas entre as empresas datste Bentro do escopo da gestdo do PDP é
importante notar que as praticas adequadas e adofmlas empresas sdo diferenciadas,
conforme o tipo de produto e de setor industrial.

As meédias e grandes empresas do setor de benspdal caerecem uma
atencédo especial, pois, de acordo com Resende ergamd (1999) e Vermulum e Erber
(2002), sdo as que possuem condi¢cdes necessaréasepdizar sistematicas atividades de
desenvolvimento de novos produtos, ja que, norntakneletém os recursos necessarios para
isso, considerando as necessidades especificas sietss, como, por exemplo: instalacdes,
maquinas, mao de obra adequada, investimento em ®&Dmpeténcias especificas em
engenharia de projeto e de produto.
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Considerando esses fatores, a estruturacdo deaogdst®DP das empresas
deste setor pode implicar na melhoria das tomadadedisdes gerenciais, assim como 0
controle de desempenho das atividades e a transjar® fluxo de informacdes.

Tendo em conta essa proposicao, objetivo desta @emmlisar a gestdo do
processo de desenvolvimento de produtos de umat@mids empresas do Estado de Séo
Paulo, de médio e grande porte, que fabricam bewrapital para o setor sucroalcooleiro para,

entdo, orientar o fortalecimento do processo nestgsesas.

1.1 Justificativa

As pesquisas académicas em torno do tema Gesta@ralesso de
desenvolvimento de produtos séo relevantes, dadoirglicam as melhores praticas que
auxiliam na gestdo do PDP, minimizando os riscodangamento de novos produtos. As
praticas referidas estéo relacionadas com levamtanuas necessidades atuais e futuras dos
clientes, priorizacdo de projetos em funcdo daatgiia de novos produtos adotada pela
empresa, delineamento de quais recursos sao negcggs#@ra 0 desenvolvimento, avaliacdo
do potencial de aplicacédo das tecnologias pertées@nempresa no novo produto e processo,
analise da viabilidade de desenvolver ou compraasidecnologias, da possibilidade de
conduzir parcerias, integracdo do PDP as areasohais da empresa, possibilidade de
executar atividades em paralelo (simultaneamedt)projetar certo da primeira vez e de
avaliar (testar) pelo critério da agregacao deryal® aprendizagem com os projetos passados
e outros (CLARK; FUJIMOTO, 1991; CLARK; WHEELWRIGHTL993; COOPER et al.,
1999; VON HIPPEL, 1986; PATERSON, 2005; KAHN et, @&006; CHENG; MELO
FILHO, 2007; MOULTRIE et al., 2007; YANG, K.; EL-KIK, 2003).

E importante notar que as praticas de gestdo dogeDRanifestam de forma
diferenciada conforme a industria e o papel do paiproducdo mundial de um produto. Dai
a relevancia de se estudar esse processo, focgeuaridade de uma industria especifica,
mas gue ao mesmo tempo seja um setor economicam@rologicamente relevante para o
pais. Esse é o caso da industria de bens de capitatle acordo com Vermulum (1995), por
fornecer maquinas e equipamentos para todas astizdy € basica para o desenvolvimento
industrial de qualquer nacédo, uma vez que faz phrtmicio da cadeia produtiva, e, assim,
pode influenciar com uma cultura de inovacdo temgioh e competitividade as cadeias

industriais.



A escolha da industria de bens de capital paratar secroalcooleiro como
objeto de estudo se justifica por essa industrisesendmica e tecnologicamente relevante
para o pais. Adicionalmente, a caréncia de conletms empiricos sobre gestdo do PDP em
empresas de bens de capital deste setor torna&esssaeios estudos orientados para investigar
as peculiaridades desse processo.

No que tange a importancia econdmica e tecnologioagenario anterior a
crise econdmica de 2008, Scaramuzzo (2007) apargaog investimentos na inddstria de
bens de capital para o setor sucroalcooleiro camasom quase 100 projetos de novas usinas
até 2012, estimados em US$ 17 bilhdes. Esse corfaxtreceu o crescimento das empresas
fornecedoras de maquinas, equipamentos e pecasigiaes e destilarias que apresenta forte
concentracdo espacial em Piracicaba e Sertdozandwimo as principais regides produtoras
de acucar e alcool. Na cidade de Sertdozinho, raxl&sle S&o Paulo, ha aproximadamente
530 empresas, das quais 90% séo voltadas ao fomm@tc de maquinas, equipamentos e
pecas para o setor de agucar e alcool. DessetOtampresas foram instaladas em 2006.

Segundo Toneto Jr. (2009), o crescimento do empnegsetor de bens de
capital em Sertdozinho e Piracicaba situou-se éfibee 200% na década de 2000, enquanto
0 respectivo crescimento no pais e no Estado d€&adlo situou-se em torno de 50%.

IEL (2005) destaca que o complexo produtor de acécacool € de grande
importancia para a economia nacional e, nos des amteriores, teve um crescimento
superior ao de outros setores da economia, inewsivagronegocio, como um todo. O setor
sucroalcooleiro representa 1,76 % do PIB, movimerderca de R$ 51 bilhdes na safra
2008/2009, sendo que o Estado de Sao Paulo destammano o principal produtor de cana de
acucar, responsavel por 57,8% da producao (PROCANZL)).

E importante destacar os efeitos econémicos da dasexpansido do setor
sucroalcooleiro, que refletiu na maior demanda ipsumos (principalmente herbicidas e
adubos quimicos) e por maquinas (tratores, caroegad colhedoras, equipamentos para
usinas, etc.) e na geracao de empregos (PRADO,).2IH#)1 (2005) destaca que este setor,
nos dez anos anteriores, teve um crescimento supEsi de outros setores da economia,
inclusive ao agronegoécio, como um todo. O aumemat@mbducdo mundial de alcool esta
permitindo ao Brasil exportar tecnologias e ouprozdutos de alto valor agregado: bens de
capital, que séo os equipamentos usados na prodiecatanol (CAMARA ESPANHOLA,
2006).
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Dessa forma, o mercado brasileiro proporcionouoaslicbes adequadas para
esses fornecedores industriais desenvolverem unmapleta linha de maquinas e
equipamentos para a producdo de alcool e acucalVERIO, 2003). Segundo Thomaz
(1996), os avancos tecnoldgicos possibilitaram memio da produtividade das usinas e
destilarias brasileiras (Tabela 1.1) e a reduc@aistos de producdo (FAPESP, 2007), os

guais séo inferiores aos dos concorrentes intenars.

Fases do processo ;’rllc%cl)cggl 2007
Capacidade de moagem — TCD 5.500 13.00
Tempo de fermentacédo (h) 24 4-6
Teor alcodlico do vinho (oGL) 7,5 10
Rendimento da Extracdo (% acUcar na cana) 93 97
Rendimento fermentativo (%) 80 91
Rendimento da destilacdo (%) 98 99,5
Rendimento total (I etanol hidratado/t cana) 66 86
Consumo total de vapor (kg/t cana) 600 380
Consumo de vapor hidratado (kg/l) 3,4 2
Consumo de vapor anidro (ks/l) 4,5 2,8
Eficiéncia da caldeira (%PCI) 66 87
Bagaco excedente (%) Até 8 Até 78
Metano a partir da vinhaga (NM3 metano por litroetknol) - 0,1
Producéo de vinhaca (I vinhaga/l etanol) 13 0,8*

TABELA 1.1 — Indicadores da evolucdo tecnolégica naetor industrial sucroalcooleiro (periodo do
Programa Pro- alcool a 2007).

Fonte: RODRIGUES (2008)

*Potencial maximo adotando-se as tecnologias nvaisgadas

No entanto, a industria de bens de capital paratar sucroalcooleiro sofreu
com a crise financeira de 2008, tendo varios psejde maquinas e equipamentos congelados
ou cancelados (NOTICIAS AGRICOLAS, 2008). Empredaste setor industrial, como a
Dedini, direcionaram seu foco para diversificac@unimizando as perdas de receita
(POWER, 2009). De acordo com Zafalon (2009), cadencomecou a melhorar para esta
industria em 2009.

Com relacéo a caréncia de estudos sobre gestdbRIim&industria de bens de
capital para o setor sucroalcooleiro, apesar daofthpcia desse setor para as cadeias
industriais e competitividade de um pais, e doisggivo porte desse setor no Brasil, a
maior parte dos estudos nacionais acerca dessestegtacentram apenas na importancia do

setor de bens de capital para o desenvolvimentnéetico e tecnoldgico do pais e suas
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consequéncias para o0 desenvolvimento social. Athficente, em levantamento
bibliografico preliminar, foram encontradas pesgsibrasileiras de gestdo do PDP referentes
aos setores de maquinas agricolas, maquinas padiistria ceramica vermelha e bens de
capital com engenharia sob encomenda (ROMANO, 200BR, 2003; PEREIRA, 2005;
TIER, 2005; TOLEDO et al., 2006b), ndo cobrinddogeto de estudo.

Sendo assim, uma melhor compreensao sobre comalizada a gestdo do
PDP das empresas de bens de capital deste seter quodribuir para um melhor
entendimento sobre as praticas de gestdo do P@FRyansui caracteristicas e complexidade

peculiares em relacdo aos demais setores indastriai

1.2 Questdo de pesquisa

Face ao que foi exposto, o problema de pesquissemado neste trabalho é:
“Como ocorre a gestdo do processo de desenvolvimeet produtos em

empresas de bens de capital fornecedoras do setoakooleiro? ”

1.3 Objetivos

O propdsito deste trabalho é identificar e anakisapraticas da gestdo do PDP
em uma amostra de empresas da industria de berepidal para o setor sucroalcooleiro, de
médio e grande porte, localizadas no Estado dé>Sélo.

Neste sentido, os objetivos especificos sao defnddmo:

o Caracterizar a gestdo do PDP quanto as dimensdeatégia,
operacional e avaliacdo de desempenho;

» Compreender a relacdo das caracteristicas de gdetd@DP com o
desempenho do processo;

» lIdentificar de perfis de empresas quanto a forraefip das atividades do
PDP;

* Aprofundar o entendimento em relagdo a uma dimens@mos

estruturada da gestao do PDP, a estratégica, qréaeter o processo.
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1.4 Estrutura do trabalho

A tese esta organizada em 7 capitulos.

O capitulo 1 faz uma introdugdo ao trabalho, apteselo a relevancia do
tema, justificativa do trabalho, o problema de pésxie os objetivos geral e especificos.

O capitulo 2 apresenta 0 método de pesquisa enguegaicando: o tipo de
abordagem, o método de procedimento para coledadizs e a forma de andlise dos dados.

O capitulo 3 apresenta uma revisao bibliografidaes@estdo do Processo de
Desenvolvimento de Produtos. Séo introduzidos ctowe abordagens, estratégias de
desenvolvimento, organizacdo, processos, metofimsaamentas e avaliacdo de desempenho
gue regem o desenvolvimento de produtos.

O capitulo 4 se refere a revisdo bibliografica sobrobjeto da pesquisa de
campo: a industria de bens de capital, apresentaridonacdes gerais do setor, sobre o
sistema produtivo e, por fim, a evolucéo, o petés empresas e a dinamica tecnoldgica do
segmento de maquinas e equipamentos destinadesoasgcroalcooleiro.

O capitulo 5 apresenta os dados obtidos na pesgsuigay A analise procura
() caracterizar a gestdo do PDP em empresas dedeecapital para o setor sucroalcooleiro,
(i) compreender a relacdo das caracteristicas edtdg do PDP com o desempenho do
processpe (iii) analisar odrés agrupamentos de empresas gerados pela atgtissterem
funcado da formalizacao das atividades do PDP.

O capitulo 6 traz os estudos de casos em sete sasprao intuito de
aprofundar o entendimento em relacédo a dimensamsnestruturada da gestdo do PDP, a
estratégica, levantada na pesqsisavey

O capitulo 7 contém as consideracfes e recomersldgiss, apresenta

também as limitagBes da pesquisa e sugestdesalaathbs futuros.



2. METODO DE PESQUISA

O objetivo deste capitulo é apresentar o métodopeguisa utilizado,
indicando: o tipo de abordagem, o método de prooeatio para coleta de dados e a forma de

analise dos dados.

2.1 Introducéo

Esta tese pretende, primeiramente, realizar unmtawegento bibliografico da
gestdo do PDP e da industria de bens de capital @aetor sucroalcooleiro, no intuito de
orientar a conducéo do trabalho.

Em seguida, pretende investigar a situacdo atusletia@presas de bens de
capital para o setor sucroalcooleiro por meio dea yasquisa de abordagem quantitativa,
conduzida porsurvey quanto a gestdo do PDP nas dimensdes estraté@gieeacional e
avaliacdo de desempenho, incluindo a compreenséslat#io das caracteristicas de gestao do
PDP com o desempenho do processo, bem como dfichg@io de perfis de empresas quanto
a formalizacéo das atividades do PDP.

A partir da caracterizacdo das empresas referidastq a sua capacidade de
gerenciar o PDP, pretende-se aprofundar o ententthmem relacdo a dimensdo menos
estruturada, a estratégica, levantada na pesquisgey por meio de uma pesquisa de
abordagem qualitativa, conduzida por estudo descaso

De acordo com Sieber (1973), a realizacasuweyantes do estudo de casos
favorece:

* aidentificacdo de padrbes de comportamento etdegdes latentes do
fendbmeno observado, fornecendo uma estrutura rmaEes para ser
trabalhada nos estudos de casos;

* 0 levantamento dos principais temas e tendéncies gzservacao no
estudo de casos.;

* a propensado dos possiveis aspectos negativosermarem pesquisas
exclusivamente quantitativas serem neutralizadotospeaspectos
positivos de se realizar uma pesquisa qualitatbendo o inverso

igualmente valido.
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Por fim, pretende confrontar o levantamento bibhfigo referido com a
pesquisa de campsurveye estudo de casos) para realizar as consideragbes a gestao do
PDP de empresas de bens de capital para o setovakwoleiro, e, assim, indicar
recomendacdes para fortalecer a dimensado menatuestia, a estratégica.

Assim, a pesquisa esta dividida em quatro fasppeéquisa bibliografica; (ii)
pesquisa quantitativa (conducdo de pesqgsisaey; (iii) pesquisa qualitativa (estudos de
casos); e (iv) elaboracdo de recomendac¢des queariea estruturacdo da gestdo do PDP em

empresas de bens de capital para o setor sucr@tooo

2.2 Fase 1: Pesquisa bibliogréafica

A pesquisa bibliografica foi realizada em fonte<iomais e internacionais
(livros, revistas cientificas, artigos apresentados congressos, teses, bases de dados na
internet e consultas com seis especialistas do) seémdo levantadas informacdes sobre:

 PDP e sua gestdo: conceitos, abordagens, melh@sap, estratégias
de desenvolvimento, organizacdo, processos, méetedesramentas e
avaliacdo de desempenho que regem o desenvolvingenjarodutos,
segundo a otica dos principais autores e publicagadrea;

e Setor de bens de capital para a industria sucrolgico: panorama da
IndUstria de Bens de Capital, estrutura produtipagducdo sob
encomenda, industria de bens de capital para @ satwoalcooleiro,
evolucdo da industria de bens de capital nacioraa po setor
sucroalcooleiro, perfil das empresas e dinamiacaolégica.

As principais base de dados utilizadas foram (itdPale peridodicos CAPES e
(i) banco de teses da Universidade Estadual depas, da Universidade Federal de Santa
Catarina, da Universidade Federal de Sdo Carlas éniversidade de Sdo Paulo no periodo
de 2007 a 2011.

Em complementaridade a pesquisa bibliografica,nfioraalizadas pesquisas
exploratorias com seis especialistas em 2007, seuadro provenientes de instituicoes
publicas de ciéncia e tecnologia e dois da inm@aprivada. Estas visitas tiveram como
objetivo fornecer maior conhecimento sobre o objd& estudo. Esta fase norteou a

construcdo dos instrumentos da pesquisa de casupeeye estudo de casos), bem como a
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2.3 Fase 2: pesquisa quantitativa Survey

Esta fase abriga o levantamento quantitativo, tecolmo instrumento de
pesquisa basico a aplicacdo de um questiondrioteNemso, 0 propdsito da pesquisa
direcionou para a ado¢cdo do meétodo de pescpuseey pois, de acordo com Malhotra
(2006), este se aplica a quantificacdo de dadosssilplita a generalizacdo dos resultados
para a populagdo com nivel de conhecimento acurado.

Forza e Vinelli (1998) observam que o método dequsa survey é
recomendado para pesquisas em gestdo da produgAdogba necessidade de informacdes
claras e explicitas sobre a execucdo da pesquiadaos confidveis em todas as fases da
pesquisa, uma terminologia comum para os signifisadias variaveis obtidas, o uso de
medicbes cientificas, cuidados com a sele¢do erig@scda amostra, forte conhecimento
tedrico e uma aprofundada discussdo em termosragaligacao de resultados.

Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), a pescuibzey apresenta trés
caracteristicas distintas:

i. O proposito da pesquisa é fornecer descricdes itatarets de alguns
aspectos da populacao estudada,;

ii. A principal forma de coleta de informacdo é o us® glestdes
predefinidas e estruturadas;

iii. Ainformacgéo é geralmente coletada a partir de frax@o da populacéo
estudada, utilizando técnicas de amostragens, geysiivel generalizar
as conclusdes sobre a populacéao.

Para Babbie (1999), inUmeras razdes existem pagasquempreenda uma

pesquisaurvey havendo trés objetivos gerais que permeiam tegess interesses:

» Exploracéo: quando a pesquisa busca fornecer urodmsmo de busca”
para delinear questbes que norteardo uma invedtigage se inicia, isto
€, definindo as variaveis de pesquisa.

» Descricdo: quando a pesquisa realizada possieiitaciados descritivos
sobre alguma populacgéo, ou seja, descobrir aluigiéio de certos tracos
e atributos.

* Explicacdo: quando a pesquisa busca testar umi,telirecionando a

resposta a causas dos eventos fisicos ou sociais.
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Outro ponto a ser levantado no planejamento daupsssg se o estudo sera de
carater transversal, onde os elementos amostrai®lsservados em um periodo Unico de
tempo, ou longitudinal, onde uma amostra fixa demeihtos da populacdo (ou varias
amostras) é medida com as mesmas variaveis emsverstantes ao longo do tempo
(MALHOTRA, 2006). Nesta tese foi realizada pesqguiseveyde carater descritiva com corte
transversal, notadamente, no periodo de 2009, wnawe procura caracterizar a gestao do
PDP nas empresas de bens de capital, de médiadgegrarte, para o setor sucroalcooleiro.

Uma verséao preliminar do questionario foi aplicadéoco em cinco empresas
do setor, como forma de pré-teste do instrumentpedguisa. Os fatores avaliados foram
clareza do questionario (compreensao pelos enaeais, ambiglidade das perguntas e
alternativas); abrangéncia do questionario (comtedlds perguntas e alternativas); e
aceitabilidade do questionario (extensao e adequigs perguntas), indo de acordo com Rea
e Parker (2000).

Como seréa detalhada nas paginas seguintes, a delei@dos foi realizada por
meio de visitas a uma amostra de 31 empresas dddde Sao Paulo (40% do universo de
empresas do Estado de S&o Paulo), de médio e gpanide que fabricam bens de capital

para o setor sucroalcooleiro.

Instrumento de pesquisa da fase 2

A revisao bibliografica aponta a conveniéncia decaasiderar dimensoes e
elementos para analisar o PDP de uma empresa. densibes estratégica, operacional e
avaliacdo de desempenho do PDP, sugeridas por GB66Q) para visualizar a gestado do
PDP, foram a base para estruturacdo do instrunfgogstionario) para a pesquisarvey
Essas dimens0es, e suas caracteristicas asso@addiionam o desempenho do PDP das
empresas.

Clark e Fujimoto (1991) observam que o conhecimegtmico, em uma
variedade de temas, é essencial para o desenvatareeaperfeicoamento de produtos, mas
que o mais importante € o modo como esse conhewngaplicado e integrado. O bom
desempenho no desenvolvimento de produto requetéraa e capacitacdo balanceada em
muitas areas e coeréncia ao longo de todas adaates do desenvolvimento.

Clark e Fujimoto (1991), Brown e Eisenhardt (199%yriffen (1997),
Rozenfeld et al. (2006), Mendes (2008), destadgoma fatores gerenciais que interferem no

desempenho do PDP:
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* Integracdo do PDP com as estratégias de mercadprodieito e de
desenvolvimento tecnoldgico para assegurar a agagudos projetos de
desenvolvimento de produtos a estratégia compeetitvempresa;

* Planejamento integrado do conjunto de projetose$em/olvimento de
produtos, levando em conta os recursos disponiveis;

* Lideranga, a estrutura da equipe de desenvolvimdat@rodutos e a
integracdo das areas funcionais da empresa no PDP;

» Habilidade das éareas envolvidas no PDP, onde didea® técnica foi
estabelecida como a competéncia e a capacidadesdeg@o correta das
atividades e tarefas que compreendem o desenvaitonde produto,
interferindo diretamente na qualidade do PDP;

» Estruturacéo das fases e atividades do PDP deaacond um modelo de
referéncia para servir como guia no gerenciamentordcesso, onde sao
expostas as atividades planejadas e realizadessu$ados esperados, 0s
responsaveis, os recursos disponiveis, as ferrasald suporte e as
informacdes geradas;

* Qualidade de execucéo das atividades do PDP;

» Sistema de avaliagdo de desempenho;

* Envolvimento de fornecedores e clientes.

Assim, serd possivel identificar e analisar com@estdo do PDP esta
estruturada nas empresas, fazer comparacfes srgrapgiesas e compreender a relacdo das
caracteristicas referidas com o desempenho dogsoce

Alguns estudos sobre a gestdo do PDP (BROWN; EISEHRDB, 1995,
CHENG; MELO FILHO, 2007; CLARK; FUJIMOTO, 1991; FEHEIRA, 2007; GRIFFEN,
1997; KRISHNAN; ULRICH, 2001; PETERSEN et., 2005QRENFELD, et al., 2006;
TOLEDO et al., 2006; FERREIRA, 2007; SIMOES, 200/ENDES, 2008) contribuiram
para a elaboracdo do questiondrio da pesquisa itgtizat Estes estudos serdo mais
discutidos no proximo capitulo.

O questionario, que se encontra no APENDICE 1,demo objetivo analisar
o PDP das empresas produtoras de maquinas e egumijmsnpara o setor sucroalcooleiro.

A figura 2.1 apresenta as caracteristicas de gelstdDP e os resultados de
desempenho do PDP a serem investigados, bem coshectmnamento entre eles.



PDP

Dimenséo do DP: Estratégica Resultados de desempenho do
« Estratégia de inovacdo em produtos; PDP
» Fontes de tecnologia; Projeto
* Integragdo multifuncional; « Custo
* Procedimentos formalizados; e Prazo
* Qualidade

Dimenséo do DP: Operacional
« Estrutura de equipe;
* Integracdo multifuncional;
« Habilidades da empresa,;
« Habilidades de Projeto;
* Procedimentos formalizados;
e Qualidade de execucao do PDP;
e Frequéncia de dominio de métodos | e

A 4

Empresa
» Participacéo dos novos
produtos na receita
e Crescimento na participacd
do mercado
e Crescimento da participacd
dos novos produtos na receita

=]

=]

ferramentas. total da empresa
» Diferenciacéo
Dimenséo do DP: avaliacao de desempenho * Lancamento antes dp
« Emprego de indicadores de desempenho concorréncia

FIGURA 2.1- Estrutura do diagnéstico

Para Goncalves e Meireles (2004), um questionaossy variaveis que
constituirdo combinacdes e relacionamentos paracdol do problema que se esta
investigando. O quadro 2.1 relaciona a questacedguisa com as questdes do questionario,

agrupadas por dimenséo do desenvolvimento de medut

N . " Questbes do questionario
Questédo de Pesquisa Secdao (APENCIDE 1)
“Como a gestdo do processo [dBimensao estratégica 14,15,16,19, 23, 24, 28 ¢ 30
desenvolvimento de produtgsDimenséo Operacional 19, 20, 21, 22, 26, 28,|29,
esta estruturada em empresas| de 30.
bens de capital para o sefobimensio Avaliagdo de Desempenho 31, 32
sucroalcooleiro?” Resultados 33,34
Tendéncias 35

QUADRO 2.1 — Relacao da questdo de pesquisa comoaestfes do questionario, agrupadas por dimensao
do Desenvolvimento de Produtos.

As empresas foram visitadas pessoalmente paraagfdicin-loco dos
guestionarios, para esclarecimentos e para discdssdlgumas questdes basicas da pesquisa.
As entrevistas foram realizadas com o responsa&lelPepartamento de Engenharia e ou de

Desenvolvimento de Produtos das empresas.
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De acordo com Babbie (199%rveypor entrevistas pessoais apresentam, em
geral, taxa mais altas de repostas do que peleicau pela internet.

Procedimento de amostragem

O universo da pesquisa de campo é constituido ppresas de médio e
grande porte que desenvolvem e manufaturam maqunaguipamentos para 0 setor
sucroalcooleiro, localizadas no Estado de S&o Paulo

A identificacdo do universo desta pesquisa baseomssbanco de dados da
ABIMAQ (Associacao Brasileira da Industria de Matas e Equipamentos) e nos catélogos
das feiras Fenasucro 2007 e 2008 (Feira Internalcdan IndUstria Sucroalcooleira) e Simtec
2007 e 2008 (Simpédsio Internacional e Mostra de ndlegia da Agroindustria
Sucroalcooleira). Foram identificadas 78 empresasddio e grande porte, localizadas no
Estado de Sao Paulo, que desenvolvem produtosamente.

A razdo de delimitar o estudo para o Estado de SR associada a
concentracdo de empresas neste estado, segundiguesed{2008), além das restricbes de
tempo e custo para a realizacdo da pesquisa deoc@ados nédo encontrados nos banco de
dados, como é o caso do porte das empresas, falatados de forma complementar através
do servigo de busca via Internet.

Quanto ao processo de amostragem, no intuito deredes com precisao a
populacao total da qual as empresas a serem eatuflmém selecionadas, a amostragem
realizada foi a probabilistica, baseado na esaifwtoria dos pesquisados, o que faz com que
cada membro da populacdo tenha a mesma probakilidadser escolhido (LAKATOS;
MARCONI, 1995; BABBIE, 1999).

De acordo com Babbie (1999), Freites al (2000) e Malhotra (2006), a
amostra probabilistica divide-se em estratificadéi@ estratificada. A amostra probabilistica
estratificada consiste em subdividir a populagcdo empos homogéneos, com
heterogeneidade entre os grupos, sendo que cadeupabda origem a uma amostra. Este
tipo de procedimento amostral assegura que toddgas possiveis estejam presentes na
amostra.

A técnica de amostragem probabilistica, utilizadestm pesquisa, € a
amostragem estratificada. Para dar origem a umatasnarobabilistica estratificada, separou-

se a populacao inicial em estratos, com base mosges fatores:

31



» Porte das empresas;

» Tipo de capital;

» Classificacdo quanto ao escopo de atuacao: foroeeedde todo o
complexo industrial da usina (grupo 1), fornecedate equipamentos de
grande porte (grupo 2), fornecedores de equipammenigiliares (grupo

3), fornecedores de acessorios (grupo 4) (Fig@a 2.

Conseguiram-se dados em 31 empresas de 78, seadarguamostra de 30

unidades é considerado estatisticamente repreisenfadra a aplicacdo de determinados

métodos de analise dos dados Nao entanto, na@$eivel ter representante de médio porte

com capital estrangeiro do grupo de fornecedoreegleépamentos de grande porte na

amostra. Foram contatadas as empresas, mas naoflesposta.

(Grupo1 R U

24 N

Grupo> 29 cmpresas

. |

46 empresas

J empresas

Grupo 4 NM

27 M
foc

5G

]
-
-

FIGURA 2.2 — Estratificacdo das empresas.
Legenda:

N — capital nacional

E — capital estrangeiro

M — médio porte

G — grande porte.
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Método de anélise de dados da fase 2

O tratamento dos dados na fase da pesquisa qtimati(gurvey envolve o
emprego de técnicas de estatistica descritivai¢gsaftabelas e medidas descritivas para
descricdo dos dados), analises bivariadas e nmudtiless (analise de consisténcia
interna,célculo dalfa de Cronbachpara avaliacdo da coeréncia interna do instrumndat
pesquisa, analise do relacionamento entre as e@idependentes e independentes por meio
do coeficiente de correlacado 8pearmananalise de clusters por meio da técnica hierarquica
(single linkagg, para a determinacéo de perfis diferenciadosr#esas da amostra quanto a
formalizacdo de procedimentos das atividades do. RD8oftware utilizado foi o t&tistica
8.0.

2.4 Fase 3: pesquisa qualitativa - Estudo de casos

A fase 3 compreende a realizacdo de uma pesquisalcordagem qualitativa
para aprofundar a compreensao sobre a gestao da&Démpresas deste setor, no que tange
a dimensdo menos estruturada, estratégica, levantadase anterior, levando em conta as
caracteristicas gerais e da gestdo do PDP das sasjpesquisadas.

A ordenacdo metodologica da fase qualitativa cteisessn um estudo de
multiplos casos, com a finalidade de buscar o apddmento das analises em detrimento da
amplitude de unidades de andlise. De acordo comndig2001), na pesquisa qualitativa sao
analisadas cada situacdo, a partir de seus dadosti@des, buscando identificar relacoes,
causas, efeitos, consequiéncias e outros aspecisgl@@dos necessarios a compreensao da
realidade estudada e que, geralmente, envolvepiodltaspectos.

O método de estudo de multiplos casos foi escolpatcser a estratégia mais
adequada a necessidade da pesquisa. Segundo YN, 282), “um estudo de caso € uma
investigacdo empirica que investiga um fendmendeogporaneo dentro do contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre fendénmeercontexto ndo estdo claramente
definidos”.

Dubé e Paré (2003) salientam que os aspectos & savasiderados na
conducao de um estudo de caso podem ser divididdeis areas:

* Planejamento — compreende o delineamento da cowefs; pesquisa,
como a natureza das questdes de pesquisa, fundepd@entedrica e

escolha do critério para selecionar 0s casos;



* Coleta de dados — refere-se ao processo de catetdadbs, como a
escolha do método de coleta;
* Analise dos dados — abrange todos os aspectasmife ao processo de

analise de dados.

Unidade de andlise da fase 3

A técnica de andlise de cluster referida, aplicaaaotalidade das empresas
investigadas na fase 2, foi empregada para diraciarselecdo das empresas do estudo de
casos. Esta técnica permite agrupar empresas cem rms caracteristicas similares que
possuem. Os agrupamentos tém elevada homogenandecha (dentro dos agrupamentos) e
heterogeneidade externa (entre agrupamentos) (HRIR al, 2005).

Nesta pesquisa foram identificados trés gruposl,(e 1lI) de empresas em
funcéo da formalizagdo de procedimentos das atleslalo PDP, que serdo discutidos no
capitulo 5.

Para tanto, a escolha das unidades baseou seteassr

* As unidades a serem estudadas deveriam ser seldamode forma que
cada grupo de empresa, originado da analise deeclus/esse sua
representatividade;

* O tipo de capital, o porte das empresas, estratdgianovacdo de
produto, fonte de aquisi¢cao de tecnologia, escepataacao e tecnologia
do produto;

» Disposicédo por parte das empresas de participasgpestjuisa.

As unidades de analise (empresas dos casos) sao:

* Dois representantes do grupo I;

* Dois representantes do grupo lI;

» Trés representantes do grupo Ill.

Instrumento de Pesquisa da fase 3

Alguns estudos sobre a dimenséo estratégica daogdst PDP (ARCHER;
GHASEMZADEH 1999; CHENG; MELO FILHO, 2007; LEONERO06; ROZENFELD, et
al.,, 2006; MATA, 2008; MOEKEL, 2009; OLIVEIRA, 2009 que serdo detalhadas no

proximo capitulo, contribuiram para a elaboracaquiEstionario da pesquisa qualitativa.
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O questionario, que se encontra no APENDICE 2,demo objetivo analisar a
dimensao estratégica da gestdo do PDP das empedsei®nadas para esta fase. As questdes
estdo relacionadas as principais atividades, anm@géo e aos metodos e ferramentas de
apoio.

As entrevistas semi-estruturadas, com responsieis PDP e com o0s
dirigentes das empresas, sao relevantes para doegéucaso, pois constituem uma fonte

essencial de evidéncias, conforme Yin (2001).

Método de anélise de dados da fase 3
Apés descricbes detalhadas dos casos e codificdggiodados, o préximo
passo € a andlise dos casos referidos. Utilizaut8enica de analise individual por empresa e

conjunta (comparacao entre os casos), apresentadzopde e Hatt (1977).

Segundo Yin (2001), a analise de informacdes atdstanediante estudo de
casos é uma das fases menos exploradas e maisezample ser realizada quando esse

método é adotado.

2.5 Fase 4: Recomendacdes para a gestao do PDP

Com base na pesquisa bibliogréafica e na pesquisardpo, com os métodos de
pesquisa selecionados, esta fase abrange readizzonaideracdes sobre gestdo do PDP de
empresas de bens de capital para o setor sucrt&tooe, assim, indicar recomendacdes para
fortalecer a dimenséao estratégica.

A Figura 2.3 apresenta uma sintese das fasesqaizacdo da pesquisa.



Tempo

Conhecimento sobre o anto

FIGURA 2.3 - Sintese das fases para realizagao dagguisa.

O préximo capitulo apresenta uma sistematizacaaricee da gestdo do

processo de desenvolvimento de produtos.
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3. GESTAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

O objetivo deste capitulo é apresentar uma reddlmgrafica sobre gestéo
do PDP, segundo a dtica dos principais autoresbiicagfes na area. S&o introduzidos
conceitos, abordagens, melhores praticas, estmatéde desenvolvimento, formas de
organizacdo, processos, métodos, ferramentas éiasitde avaliacdo de desempenho que
regem o desenvolvimento de produtos. Essa revigfiodrafica sobre o PDP subsidiara a
concepgao e execucdo da pesquisa de campo, bem aomexomendacdes/sugestdes de
apoio a gestdo do PDP em empresas da industriaede Oe capital para o setor

sucroalcooleiro.

3.1 Desenvolvimento de Produto

Desenvolvimento de produto compreende um vasto cadepatuacao que
trabalha com a geracéo de idéias, a criacao, etprdg produto, o marketing e o langamento
de produtos. Alguns autores posicionam o desermmelvio de produto como um processo de
transformacao de uma idéia em um produto com fansecciais, com base nos recursos, nas
informacBes e nas competéncias disponiveis (CRAWXAOR BENEDETTO, 2006). As
definicbes de desenvolvimento de produto podemisealizadas no quadro 3.1, que sintetiza

algumas publicacdes sobre o tema.

Autores Definicdo

Um processo pelo qual um conjunto de pessoas decdtes areas de uma
Clark e Fujimoto (1991) | empresa transforma dados sobre oportunidade deadtere possibilidade
técnica em bens e informacfes para a fabricacaodwoduto comercial.

Uma fase da espiral da qualidade que traduz asssigades do usuari
Juran e Gryna (1992) descobertas por intermédio de informacSes de campm conjunto de
requisitos do projeto do produto para a fabricacao.

L

Desenvolver produtos consiste em um conjunto dedaties por meio da
quais, busca-se, a partir das necessidades do doeecdas possibilidades
Pugh (1996) restricdes tecnolégicas, e, considerando as egtrat&éompetitivas de um
empresa, chegar as especificagbes de um produte sewl processo d
producéo.

DY P

Um caos bem organizado que, a partir de interag@@tiplas, resulta na
Deschamps e Nayak (1997) criagdo de um produto, cujo objetivo é atenderexessidades dos clientes e
assegurar a sobrevivéncia e o crescimento da empres

)

Krishnan e Ulrich (2001) | Envolve a transformagéo de uma oportunidade deadere um conjunto d
hipéteses sobre a tecnologia do produto em um pratisponivel para vendag.

E um processo de negécio, que visa transformapagunidades de mercadp
Rozenfeld etal. (2009) tecnologia e necessidades dos clientes em solté&d@sas e comerciais.

QUADRO 3.1 — Defini¢gdes de desenvolvimento de protiu
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As definicbes apresentadas ndo oferecem diferesigagficativas entre si,
portanto, ndo acarretam contradigcbes conceituassiGera-se desenvolvimento de produtos
como um processo de negocio, que visa transformapartunidades de mercado, tecnologia
e necessidades dos clientes em bens e informages ap fabricacdo de um produto
comercial.

Na préxima secdo serd explorado o desenvolvimeatprddutos com uma
visdo de processo, que deve estar em sintonia sodmamicas e estratrégias competitivas

das empresas.

3.2 Processo de desenvolvimento de produtos

O processo de desenvolvimento de produtos (PDRjsteam um conjunto de
atividades por meio das quais se busca, a parsr rdessidades de mercado e das
possibilidades e restricdes tecnologicas, e corside as estratégias competitivas e de
produto da empresa, chegar as especificacbes ¢etgode um produto e do processo de
producao, para que a manufatura seja capaz dezpod{ROZENFELD et al., 2006). Para
tanto, é possivel visualizar o PDP a partir de ongnacéo especifica de atividades (viséo
horizontal do negdcio), de suas inter-relacdes mt@gracao e eficiéncia de suas operacgoes,
como também identificar asputs e outputsque dirigem o processo, permitindo, assim, a
introdugao, ciclicamente, das inovagdes nos predwoserem langados no mercado.
(AGUIAR et al., 1994; DAVENPORT, 1994; MUNDIM et.aR002; CUNHA et al., 2003;
ROZENFELD et al., 2006).

A divisdo do PDP em diversas fases € importanta paplanejamento e o
controle, em termos de qualidade, cuskeagl time desse processo. (EPPINGER et al., 1994,
ROZENFELD et al., 2006). No ambito estratégicofeaes do PDP estdo relacionadas com o
alinhamento estratégico dos projetos de desenvehtioncom a estratégia do negdcio,
maximizacdo do valor do portfélio de projetos led@nem consideracdo 0S recursos
disponiveis e o balanceamento entre projetos savsdis critérios (CHENG, 2000; CHENG;
MELO FILHO, 2007).

JA no ambito operacional, as fases estdo rela@enadm um projeto
especifico de desenvolvimento de produto que paBFmepresentadas por: geracdo da idéia,
elaboragcdo do conceito do produto, desenvolvimdontproduto e do processo, langcamento

do produto, acompanhamento do novo produto no mereaetirada fisica e disposicao
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(reciclagem, etc.) do produt@onvém destacar que cada projeto de desenvolvim&nto
diferente, na medida em que pode apresentar difidels, problemas e histdricos muito
particulares. Assim, as fases, atividades e/odamneodem ser alteradas, adaptando-as de
acordo com o tipo de projeto do novo produto a sesenvolvido (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993; HOLMES; CAMPBELL JR., 2004; ROREELD et al., 2006).

Clark e Fujimoto (1991) acrescentam que o PDP gdex uso de entradas e
saidas de conhecimentos e informacbes nas atisidadeo processo como um todo. E
essencial se ater aos processos nos quais as agf@essdo geradas, transmitidas e utilizadas
para identificar as ligacdes criticas dentro daoizpcdo e entre a organizacdo e o mercado,
permitindo sempre identificar os aspectos-chavel@senvolvimento do produto. Ademais,
para executar e controlar todos os tipos de atieislagdlacionadas ao desenvolvimento de
produtos, as organizacdes fazem uso de uma granalade de ferramentas durante este
processo (ARAUJO Jr., 2000; FERRARI et al., 2001).

O PDP requemputse cooperacdo entre 0os agentes de diversos depattan
funcionais, como Marketing, Producéo, PesquisaseDelvimento e Garantia da Qualidade,
além de buscar a possibilidade de incorporar actdgude tecnoldgica dos fornecedores e as
necessidades dos clientes nos projetos de deseneale de produtos (CLARK;
FUJIMOTO, 1991; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; SONG e€k,al998; GASSMANN;
WECHT, 2005; PETERSEN et al, 2005; ROZENFELD et2006).

Kahn (2001) reconhece a importancia da integracame eos diversos
departamentos no PDP, por favorecer o aumentcegdifidade frente as mudancas durante
o desenvolvimento, como também a visdo do projetoocum todo e ndo fragmentado em
partes. Fleury e Fleury (2003) consideram a comp&téde fornecedores como forma de
contribuicdo para a diferenciacdo do produto, refiovide que a eficiéncia € buscada
coletivamente em redes inter-organizacionais e apenas individualmente (empresa
isolada).

Clark e Fujimoto (1991), Griffin (1997), Brown edenhardt (1995), Cooper et
al. (2004), Rozenfeld et al. (2006) e Mendes (2ajtacam alguns fatores gerenciais que
interferem no desempenho do PDP:

* Integracdo do PDP com as estratégias de mercadprodieito e de
desenvolvimento tecnoldgico para assegurar a adagudos projetos de
desenvolvimento de produtos a estratégia compeetitvempresa;

* Planejamento integrado do conjunto de projetoseagem/olvimento de



produtos, levando em conta os recursos disponiveis;

* Lideranca, a estrutura da equipe de desenvolvimdat@rodutos e a
integracdo das areas funcionais da empresa no PDP;

» Habilidade das areas envolvidas no PDP, onde dided® técnica foi
estabelecida como a competéncia e a capacidadesdeg@o correta das
atividades e tarefas que compreendem o desenvaitonde produto,
interferindo diretamente na qualidade do PDP;

» Estruturacéo das fases e atividades do PDP deaacond um modelo de
referéncia para servir como guia no gerenciamentordcesso, onde sao
expostas as atividades planejadas e realizadessu$ados esperados, 0s
responsaveis, os recursos disponiveis, as ferrasald suporte e as
informacdes geradas;

* Qualidade de execucéo das atividades do PDP;

» Sistema de avaliagdo de desempenho;

» Envolvimento de fornecedores e clientes.

Para Clark e Fujimoto (1991) e Cheng e Melo F{{®@07), o modo como a
empresa realiza a gestdao do processo de desengaoteinde produtos, sua velocidade,
eficiéncia e qualidade do trabalho, ira definimapetitividade do produtdNo proximo item
sao apresentadasronologicamente, as principais abordagens pagasgio do PDP, suas
semelhancas e diferencdsis abordagens apresentam a evolugdo do modo cdRidP é
gerenciado, constituindo-se assim em uma importhake de apoio conceitual para o

desenvolvimento de produtos.

3.3 Abordagens para a gestdo do PDP

A literatura apresenta diferentes abordagens pgestio do PDP, desde um
enfoque tradicional, baseado nos tipos de orgafizala empresa, até os mais recentes
baseados nos modelosagen innovatior{(Quadro 3.2). Para Cunha (2004), a necessidade de
diminuir o tempo de desenvolvimento, o aumento ataptexidade de produtos e a pressao
do mercado por inovacdo demandaram a adocdo dse poaticas gerencias para a conducao
de procedimentos relacionados ao desenvolvimenpoatiitos.
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E importante ressaltar que qualquer que seja alahem para gestdo do PDP,
cada uma compreende trés fases distintas: “inicias atividades necesséarias antes da
definicdo do conceito de produto; “"criacdo” - daamto ao protétipo do produto e,
"realizacéo”’- fabricacdo do produto e sua introdugd mercado. A progressao por cada uma

das abordagens representa a natureza evolutivaddeuma dessas fases ao longo do tempo e

com um objetivo comum em mente: (i) permitir quesagresas disponibilizem os produtos

ao mercado de forma mais rapida e com menos djifpgtimizar 0 uso de recursos no

desenvolvimento de produtos; e (iii) desenvolver pnoduto Unico e superior aos

concorrentes que vai ser bem sucedido no mercdedER, 2007).

- Abordagens
Estagios da ~ .
~ para gestdo do Caracteristicas
gestdo do PDP
PDP
Desenvolvimentd Tradicional ou | Divisdo de tarefas, especializacao e foco nas éweamnais.
sequencial do sequencial
produto Metodologia de | Divisdo de tarefas, especializagdo e foco nas aiwasonais. Definicag
projeto racional de seqiiéncia de fases.
Desenvolvimento Engenharia | Integracdo dos processos de manufatura e projepoodieito. Procura realizar
integrado de simultanea as atividades independentes em paralelo (simultage®) por meio da criacg

produtos

o}
de equipes multifuncionais. Estas equipes sao fdasi@or profissionais com
conhecimento em areas relevantes para o PDP, ¢ta® @®ngenharia dg
produto, engenharia de processo, manufatura, niegkequalidade, custos,
vendas, assisténcia técnica, entre outros. Addedferramentas e métodops
como Computer-aided design (CAD), Computer Aidedjigering (CAE),
Computer-aided manufacturing (CAM), Product Datankgement (PDM)
Quality Function Deployment (QFD) e Failure Modewd &Effects Analysig
(FMEA).

Modelo de funil

Visdo do PDP como um processo dgcie e propde um alinhamento entre
atividades do PDP e o planejamento estratégicongaesa, considerando
estratégias de mercado, de produtos e de tecnologia

AS

Stage- gates

Foca no processo sisteméatico de dege@ntindo ndo apenas o desempe
e a qualidade do desenvolvimento do produto, mabéan a permissdo para
gue essa escolha leve em consideracdo o andamemdalak os projetos e as
mudanc¢as no ambiente.

Novas
abordagens parg
o]
desenvolvimento
integrado dos
produtos

-y

Desenvolvimentg
Lean/
Desenvolvimentg
flexivel de
produtos

Foca na maximizacéo do valor agregado no produtdiente, pela diminuicag
dos desperdicios e pela melhoria continua em diragderfeicao, por meio d
uma visdo mais organica do processo, valorizandexgerimentacéo

aprendizagem, como também o adiamento das dectdedetalhes muit
especificos para investir na busca de alternatiealucdes e entendimento
problema de projeto. Além disso, o desenvolvimefiexivel pode sef
traduzido como habilidade de fazer mudancas noupopcbu no processo,
mesmo em fases avangadas, sem afetar a qualidesigltados do projeto.

Design for Six
Sigma

Esse modelo incentiva a antecipacgao sistematicaatzssidades dos cliente
a aplicacdo de métodos estatisticos e cientificasa psatisfazer essas
necessidades.

Gerenciamento
do ciclo de vida
dos produtos

Foco na organizacéo do fluxo de informac@es e dosegimentos inerentes ao
PDP, integrando ferramentas como CAD e sistemasgratdos de gestdo
empresarial neste processo. Gerenciamento integexdulltiprojetos.

QUADRO 3.2- Abordagens para gestéo do PDP.

Fonte: Clark e Fujimoto (1991); Hartley (1992); ®la& Wheelwright (1993); Syan (1994); Anderson @99
Prasad (1996); Sobek et al. (1999); Zancul (200@pper (2001); Yang e El-Haik (2003); Quintela eckRa
(2006); Rozenfeld et al. (2006); Smith (2007); &@#r(2009).
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A intensificacdo do acirramento da competicdo dlai@ds as organizacdes
identificarem alternativas mais eficazes de modeldécnicas de gestdo, ndo apenas para
conquistar novos espacos, como também para mani@s gosicdes no mercado,
principalmente a partir da década de 1980. Nesttdse as visOes fracionadas, restritas as
areas funcionais, passaram a ceder lugar a uma ingé&gradora por meio de mudancas
organizacionais e de processo, iniciando a chareealalo Desenvolvimento Integrado do
Produto, baseado no trabalho colaborativo.

Esta era apresenta trés abordagens principaisEn@enharia Simultanea
(paralelismo de atividades, formacédo de equipestibmdionais, emprego de recursos
computacionais e métodos e técnicas integradag),F(inil de Desenvolvimento (o
alinhamento das atividades do PDP com o planejaesttatégico da empresa) e iii) modelo
Stage-Gategprocesso sistematico de decisdo, onde a exeadgadesenvolvimento de
produtos é efetuada com pontos de controle préalstidos ao longo do processo, que sdo
cruciais para a tomada de decisdo quanto a se alarhndo, prosseguimento ao
desenvolvimento do produto) (WINNER et al., 1988;ARK; WHEELWRIGHT, 1993;
ANDERSON, 1996; COOPER, 2001; ROZENFELD et. al.p@20DOMINGUES, 2006;
CUNHA, 2008).

Entre os beneficios atribuidos & adocéo da EngenBanultanea destacam-se
a reducdo do ciclo de desenvolvimento com o pasaiel de atividades, o aumento da
qualidade por meio do foco nos requisitos dos wie®e da utilizacdo de métodos de apoio
(QFD, FMEA, entre outros) e a diminuicdo do custalfdo produto obtida pela tomada de
decisbes adequadas nas fases iniciais do desaneold e pela conseqiente redugcdo do
namero de modificacdes a posteriori (ZANCUL et 2006).

Em funcdo dos projetos de desenvolvimento de posdtgnderam a serem
maiores e mais complexos, envolvendo um numerormaiais diversificado e disperso de
atores participantes, as abordagens mais receatgestéo do PDP tém proposto mudancas
significativas em comparacdo as da era do Desemehio Integrado do Produto
(ROZENFELD et al., 2006).
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Uma delas é o Desenvolvimertean praticado inicialmente pela Toyota, que
se baseia nos principios da producdo enxuta, bdscaaximizacdo do valor agregado no
produto ao cliente. Esta abordagem apresenta us@ \nais organica do processo que
precisa ser atingida por meio da maxima simplificaglo processo e da valorizacdo do
trabalho das equipes, com foco nas atividadesatetgragem e testes. Nota-se que o gerente
de projetos ndo é exerce apenas a funcdo de caolmlere motivador, mas também
desempenha o papel de orientador do processo dendiagem da equipe de
desenvolvimento de produtos. Outra contribuicagpéssibilidade de retardar ao maximo as
decisbes de detalhes muito especificos, como, y@em@o, o tamanho da tolerancia, pois o
tempo despendido antecipadamente nesses detaNeseleinvestido em busca de melhor
compreensao das alternativas de solucdes e entmdimdo problema de projeto
(KARLSSON; AHLSTROM, 1996; SOBEK et al., 1999; ROJEELD et al., 2006). , e
assim, valorizando ao maximo a experimentacaoendpragem

Na linha do desenvolvimentioean o desenvolvimento flexivel de produtos,
defendido por Smith (2007), procura adiar as tormat#adecisdo de detalhes especificos. Na
fase de planejamento, a elaboracédo do escopo daotpré tratada num nivel macro, ja que
parte dos requisitos sofrerd mudancas e outro$rdorgo decorrer do projeto. Isto permite
flexibilidade para realizar mudancas durante a m@aote do projeto. A cada iteragéo ou ciclo
de trabalho realizado, adquire-se mais conhecimeotwe o produto, o que facilita o
detalhamento nas iteracdes seguintes. O traballealzado de forma colaborativa com
clientes e demais usuarios-chave.

A outra abordagem ®esign For Six SigmdDFSS) que integra métodos
estatisticos nas fases iniciais do projeto de umo mpoduto para assegurar que este seja:
orientado para o cliente e robusto (ou seja, gpeofeto tenha um nivel de qualidade Seis
Sigma) (YANG; EL-HAIK (2003). Assim, segundo Prahal. (2004), é possivel prever a
qualidade do projeto e direcionar a medicdo daidmpee e a melhoria da previsibilidade
durante as primeiras fases do projeto, sendo unommuls eficiente e menos custoso para
conseguir a qualidade seis sigma do que tentacisakr os problemas mais adiante.

A abordagem gerenciamento do ciclo de vida de posd@roduct lifecycle
managment— PLM), que possui origens no dominio da tecneloge informacgéo
(ROZENFELD et al., 2006), distingue-se ao defomproduto como um elemento central. O
produto pode ser usado para agregar diversas iaf@®s da empresa e da cadeia de

suprimentos ao longo do seu ciclo de vida, que ceemale desde a concepcéao até retirada do
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produto do mercado, possibilitando a integragdopdssoas, processos e sistemas de
informacé&o (por exemplo, CAD 3D, gerenciadores a@euchentos e os sistemas de gestao de
projetos). Além disso, as informacdes atualizadmem ser acessadas diretamente por todas
as pessoas autorizadas, a qualgquer momento, o afiee grarretar na reducdo do tempo
necessario para desenvolver novos produtos com regencustos (CIMDATA, 2002;
ROZENFELD et al., 2006; ZANCUL, 2009).

De acordo com Rozenfeld et al. (2006), a contrifimidessa abordagem é o
fortalecimento da integracdo de dados e atividades comparacdo com a era do
Desenvolvimento Integrado de Produtos.

Para tanto, pautando-se nas contribuicbes de damtdaaem, nesta pesquisa
considera-se a abordagem da gestéo integrada elevdbsmento de produtos como principal

norteadora para a pesquisa de campo.

3.4 Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produtandnsoes

A gestdo do PDP pode ser visualizada a partir deamunto de dimensoes
compostas por caracteristicas relevantes a estegs® de negdcio. Cabe ressaltar que a
estruturacdo do desenvolvimento de produtos emmdiges cria um referencial comum que
oferece um suporte ao planejamento e a gestaalgnoonstrar a articulagdo do PDP com as
estratégias da organizagdo e com os demais precassonegodcio, por promover a
comunicacao entre os integrantes do desenvolvimertgynos e externos a empresa, e por
permitir a implantacdo e integracdo de métodosyités e sistemas de apoio ao PDP
(TOLEDO et al., 2006).

O quadro 3.3 apresenta uma sistematizacdo dassvysésentes na literatura
sobre PDP em relacdo a estruturacéo da gestaoplesésso em dimensdes.
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Autor Dimensdes Detalhamento
Clark e Definigéo do projeto Determina como a empresa ekab o objetivo do projeto de
Wheelwright desenvolvimento, os limites para 0 que precisa éa ser
(1993) incluido, e define as propostas e objetivos de ciegdo projeto.
Organizagdo e equipes ddefine quem ird trabalhar no projeto e a forma dgawizacag
projeto das pessoas para execucao dele.
Gerenciamento e lideranganclui o papel dos lideres e o0 modo pelo qual efaa do projetg
do projeto sdo sequenciadas, gerenciadas, dividas e agrupad@ses.
Resolucdo de problemasQO foco é nas fases de trabalho individuais, a mammla qua
testes e prototipagem estas sdo conduzidas e o conhecimento necessaaiggsalver
problemas é desenvolvido.
Controle e revisdo da altalnteracdo da alta geréncia com a equipe de préjtadamenta
geréncia para o desempenho da estrutura do desenvolvimento.
Correcdes em tempo reall€omo a incerteza esta relacionada ao processo| de
no decorrer do projeto desenvolvimento, revisbes e feedback tornam-se |uma
necessidade.
Cooper e Processo Compreende as atividades de DP, orientadamente para ¢
Kleinschmidt mercado.
(1995) Organizagao Compreende a estrutura das equipeBde D

Estratégia

Compreende o papel de DP na estratégiarativa.

Cultura

Compreende o fortalecimento da cultura e dima
organizacional para inovagao

Comprometimento

Comprometimento e envolvimentol@dadirecio no DP.

Cheng (2000)

Avaliagcédo do| Compreende avaliacdo de desempenho e identifichggitatores
Desenvolvimento de contribuintes de sucesso.

Produtos

Estratégica: Empresa |/A. Processo: compreende a gestdo metfélio, renovacao
Projetos continua da plataforma e dimensionamento da capde

instalada.
. Organizacéo: compreende a integracdo inter-orgeinizal e
integracao inter-funcional.

Operacional: Projeto

Processo de Desenvolvimento: compreende obtenc&ozl
do cliente, segmentacéo, estabelecimento do conpedjeto
do produto, projeto do processo, preparacdo padupéo,
lancamento e reducdo do tempo de desenvolvimento.

trabalho em grupo,
individual e coletiva.

Rozenfeld
(2000)

Estratégia

Compreende gestdo de portfélio de produtos (prejetvaliacao
do desempenho do processo de DP, conducdo dagaslia
parcerias para o DP e conducdo das
interfuncionais/interdepartamentais.

Organizacgéao

Compreende adocdo e manutencdo da estrutura cagemal
para o DP, execucéo do trabalho de lideranca n@kdRucao dg
trabalho em grupo e existéncia de programas decitag@o e de
acompanhamento da qualificacdo do pessoal envolaio o
DP.

Atividades e informacdes

normalizagao do contetdo das informag6es no PDP.

Recursos

Compreende ferramentas que dao suporte ao PDP.

Cormican e
O’'Sullivan
(2004)

Estratégia e lideranga

Alinhamento da estratégia de novos produtos corsti@atégia
corporativa, papel da lideranca e a ado¢édo de Wnedagem

sistémica por parte da alta geréncia nos projetos.

Compreendem fases do ciclo de vida do produto n® RD

[}

Organizacdo do Grupo de Desenvolvimento: compreende
desenvolvimento de competéncia

rela;o



Cultura e clima Cultura pode ser descrita em termos de valoresja®e crencas,
enquanto o clima pode ser considerado em termgsoliigcas,
praticas e procedimentos. A cultura e o clima [sédo
interconectados, ou seja, os valores dos funcies@mfluenciam
a interpretacdo destes sobre as politicas, praipascedimentos
organizacionais.
Planejamento e selecao Enfase nas atividades dgepe@ivolvimento para antecipar |os
problemas e trazer conflitos a tona mais cedanalé acelerar ¢
processo de inovacdo e facilitar a integracdo deasio
tecnologias.

Estrutura e desempenho | Enfase no trabalho em equipe e estimulos para aalints
interesses dos empregados aos da empresa.

Comunicacédo e Integracao inter e intraorganizacional.

colaboragéo

Kahn (2006) | Estratégia Implica na definicdo e no planejamento de um foemapos

esforcos de DP.

Gestao de portfélio Implica na selecéo de potenciais projetos de DP.

Processo Compreende os estagios de DP, atividades corresptasd e
pontos de controle pré-estabelecidos ao longo acepso

Pesquisa de Mercado Detectar, aprender e compreender clientes, congpetice forgas
macroambientais do mercado.

Pessoas Recursos humanos e estrutura organizacional deexjde DP.

Métricas e avaliacdo deForma de avaliacédo do DP.

desempenho

QUADRO 3.3 - Estruturacéo da gestdo do PDP em dimsedes.

Sob a dtica dos principais pontos de cada congdoyi bem como a
visibilidade das atividades, organizacdo de trabahrecursos envolvidos no PDP, esta
pesquisa considera que a gestdo do PDP apreséstaliinensdes basicas: estratégica,
operacional e avaliacdo do desempenho do PDP egée exploradas na proxima secédo. Esta

proposta € baseada nos trabalhos de Cheng (2@@0Rezenfeld et al. (2000).

3.4.1 Dimenséao Estratégica

O posicionamento da empresa frente a inovagdo eleéin papel do
desenvolvimento de novos produtos na estratégipocativa. Como observam Cooper e
Kleinschmidit (1995) e Cormican e O’Sullivan (2004)estratégia para novos produtos deve
(i) especificar quais nichos de mercado serdo fogadii) formalizar as estruturas
organizacionais necessarias para a implementa@&odefinir metas corporativas e de novos
produtos.

A dimensado estratégica da gestdo do PDP concentrexselaboracdo do
planejamento estratégico de novos produtos da empdecompondo-se em: atividades,

organizacao e recursos.
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3.4.1.1 Atividades da dimensdao estratégica

As atividades da dimenséo referida descrevem odgwe ser realizado no
planejamento estratégico de novos produtos, coémap a articulacdo das necessidades do
mercado, as possibilidades da tecnologia e as démgpas da empresa, num horizonte tal que
assegure a continuidade dos negocios da empreseNGHMELO FILHO, 2007). A
empresa precisa definir e selecionar mix de novos produtos coerente com seus objetivos,
suas linhas de produtos existentes, ou seja, cippamento da empresa no mercado e buscar
a diferenciacéo entre os mesmos.

Neste sentido, o objetivo do planejamento estrabédie novos produtos €
elaborar um plano contendo o portfélio de produtasempresa, que serdao desenvolvidos
(descricdo das caracteristicas e metas de projd® reercado) e ou retirados do mercado
(produtos em comercializacdo), a partir da estiatlg empresa ou unidade de negdcio
(ROZENFELD et al., 2006).

No planejamento estratégico de novos produtos, magu questbes sao
discutidas, tais como quais sado as oportunidadesmeéecado atuais e futuras, o
comportamento das empresas concorrentes, quassgdimjetos ou tipos de produtos (grau
de inovacdo) a serem desenvolvidos ao longo do dempe recursos Sao necessarios;
avaliacao do potencial de aplicacdo das tecnolggEgiencentes a empresa no novo produto e
processo; andlise da viabilidade de desenvolveomprar novas tecnologias e possibilidade
no desenvolvimento de parcerias (PATERSON, 2005EME; MELO FILHO, 2007).
Markham (2002) e Cheng e Melo Filho (2007) reforggue € uma tentativa permanente de
articular as necessidades do mercado, as posadskdda tecnologia e as competéncias da
empresa, num horizonte tal que assegure a conditelidos negdcios desta .

O quadro 3.4 apresenta uma visdo geral de modetoglanejamento

estratégico de novos produtos, segundo a literatura

47



Autores

Detalhamento

Clark
Wheelwright
(1993)

e

O modelo considera como inputs: a estratégica tégima e de mercado da empresa
estratégia do produto. Estas informacdes séo tidgakina analise de viabilidade técn
para o afunilamento das tecnologias de processtesprodutos necessarias para o tipg
produto a ser desenvolvido pela empresa. Estabak@s condi¢cdes para viabilidade
conceito do produto a ser desenvolvido. a proxiase & a definicdo das metas e objeti
do processo para seu desenvolvimento, que serpaé o controle do trabalho no niy
operacional do PDP. As metas e objetivos oferecietrides para o plano agregado
projeto, que determina a infra-estrutura para alygimser produzido, ao identificar e alog
recursos e capacidades organizacionais necespara® andamento do processo. As m
sdo traduzidas em medidas a serem alcancadas n(p&mcional).

e a
ca
de
do
VOS
el
do
ar
btas

Deschamps
Nayak (1997)

€

O modelo considera como input: a inteligéncia coma, que inclui 0 monitoramento ¢
ambiente externo sobre o mercado, clientes, cozrtes e tecnologias. A partir da obteg
e selecdo destas informagdes € o plano estratéigicportfolio de produtos, onde s
definidos questdes como que produtos langar e erégaca, bem como a elaboragég
um plano para ajustar a capacidade de desenvolionienempresa a demanda de no
produtos, integrando os planos para o produtoareplde desenvolvimento tecnolégico.

0]
ao

10
de

VOS

Sidén
(2000)

et

al.

O modelo apresenta as fases: (i) gerar e coleéasd (i) analisar idéias, (iii) prioriza
idéias e (iv) alocar tempo e recursos. O modeferidd apresenta trés componen
principais: processos, métodos e ferramentas agjaraento.

=

es

Penso (2003)

A macro-fase de pré-desenvolvimento namdelo compreende, dentre outros,
planejamento entratégico de novos produtos. Egiaicom o levantamento de informac@
para o alinhamento estratégico da empresa com op@bReio de analises econdmicas,
portaflio de produtos, de maturidade do produim,vdlume de vendas dos produt
perante os concorrentes, do mercado, das oportiesdecnologicas e da avaliagdo
capacidade da empresa. No alinhamento estratégiebrédo os objetivos e a estratégia
planejamento estratégico de novos produtos, beno applanejamento da implementag
da estratégia. Elabora-se, entdo, um plano dé&portle projetos de produto, com idéi
para novos produtos, bem como a gestéo de portfélio

Patterson
(2005)

O modelo considera como input: 0 monitoramento etmdlogias e oportunidaes. Es
informacdes séo subsidios para a elaboragdo dejaiento estratégico de novos prody
e tecnologias, integrando as perspectivas de mneead tecnologia. No planejamento s
elaboradas as rotas de futuros produtos e senggs esforcos futuros em tecnologia, b
como as tomadas de decisdes quanto ao que inauirndvos produtos ou esforg
tecnolégicos no portfolio vigente. Além disso, élizado a gestdo do porfélio, incluindo
atividades de avaliacdo do portfélio, gerenciameetoecursos e revisdo do portfélio.

Rozenfeld et al
(2006)

O modelo considera como input: as informacfGes sdbcmologia e mercado. Est
informacdes sd@o subsidios para o delineamento doeplmento estratégico de nov
produtos. Ademais, sdo realizadas as seguintedaates: analisar o porfélio de produtos
empresa, propor mudancas no portfélio de prodw@sficar a viabilidade do portfélio d

produtos e decidir o inicio do planejamento de ws grodutos do portfolio.

QUADRO 3.4 — Modelos de planejamento estratégico amvos produtos.

Como todo planejamento, o plano estratégico deuyposdé uma conjuntura

que pode ou ndo vir a se concretizar. Assim, a®sisnerantes a cada projeto podem ser

maiores ou menores, a depender da natureza dagyrejgevem, portanto serem gerenciados

(ROZENFELD et al., 2006). Ao identificar os rise®s estimativa do grau de impacto de um

novo projeto a organizacdo, obtém-se as condigdessaarias para definir a continuidade ou

nao deste.
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A empresa deve planejar a introducdo gradual deasnlinhas de produtos,
minimizando 0s riscos com 0 uso de tecnologias @a@anhecidas, utilizando-as no tempo
certo, sem atrasos devidos ao desenvolvimentocdalteia a ser adotada (ROZENFELD et
al., 2006). Cada novo produto ou novo projeto pselevisualizado como um negdécio que
pretende obter resultados para a empresa, que, ezal, do: atender aos requisitos
especificos da estratégia, obeter lucro ou apraddizUm projeto pode buscar atingir todos
esses objetivos ou priorizar um deles.

A figura 3.1 apresenta uma visdo do lancamentoagiaal de uma familia de

produtos, com alteragdo no numero de atributos.

. Componentes compatrtilhados entre
as variacoe Variacdo (n
O \C/:;ggggentes Unicos para as Variacio (2 O
C tes adaptados d iaca
D ar(])tr;ri)c())nen es adaptal .os a variacao O __>D
Variacéo (1 o __>D
Produto base ( O D ——>D
»_J > O
Plataformi ﬂ 8 8
AL O —=,g | O QL
N = -
| B . e —8
| - - -l

Mercad(

\ 4

Desempent

FIGURA 3.1- Viséo sistematica de familia de produte.
Fonte: Krishnan e Ramachandram (2008)

Cooper et al. (2001) salientam a necessidade denteprocesso de decisao

dindmico, conhecido como Gestao de Portfélio, ontha lista de projetos de produtos a
serem desenvolvidos, e em desenvolvimento, é adestente atualizada e revisada. Durante
€SSe processo, novos projetos sdo avaliados, awdcos e priorizados, como também
projetos existentes podem ser acelerados, abortadtesem sua importancia reduzida. Além
disso, os recursos podem ser alocados ou retidlpsojetos ativos. A gestao de portfolio é
justificavel em casos nos quais 0s projetos cornopelos mesmos recursos (SHTUB et al.,
1994 citado por SCHELP, 2007).



Para Cooper et al. (2001), a gestdo de portfélresamta trés objetivos: (i)
alinhamento estratégico dos projetos de desenvehtimcom a estratégia do negdcio: grau
com que os projetos se alinham com as metas ept@géda empresa,; (i) maximizacao do
valor doportfélio de projetos levando em consideracéo os recursperdigeis: cumprimento
dos objetivos da empresa em termos de lucratividaoieeentagem de sucesso, retorno do
investimento e outros; e (iii) balanceamento eptogetos sob diversos critérios: manutengéo
de uma proporcdo adequada de inovacéo, risco &iludade, atendendo, além da estratégia
da empresa, as realidades de curto e longo praawedmado.

O quadro 3.5 apresenta uma visao geral de modelagestdo de portfélio,

segundo a literatura.

Autores Detalhamento

O modelo compreende trés fases: (i) avaliagbeatégicas — envolvem consideracdes sabre
os fatores externos e internos a empresa, incluapaotunidades e ameacas do mercado,

Archer e bem como os pontos fortes e fracos da empresaav@lacao individual dos projetos|—
Ghasemzadeh| consiste em classificar e medir projetos novos aesenvolvimento utilizando critérios de
(1999) avaliacdo estabelecidos; (iii) selecdo da carteiranvolve a comparagcdo simultdnea|de

projetos por meio de mdltiplos critérios. Os progetmais bem classificados sgo
selecionados para a carteira, sujeita a dispothénié de recursos.

O modelo compreende um processo dinamico que iasliacdes periddicas da cartejra

C(Z(Z)gg(r))etem. total de projetos (olhando para todo o conjunt@ubgetos e comparando-0s uns contrgd os
Cooner et al outros), tomadas de decisdo do tigao/Kill” (continuar/ndo continuar) sobre 0s projetos
(2p001) " | individuais, na forma continua, desenvolvimentad® estratégia de novos produtos pafa o

negécio, bem como tomadas de decisdo quanto cdlmda recursos estratégicos.

O modelo compreende seis fases: (i) Preparacaootesso de implementacao do portfdlio
— consiste no delineamento de um contexto estcaté@ partir da exploracdo do
planejamento estratégico da organizacdo, incluindm andlise ambiental (interna|e
externa), bem como o estabelecimento de critérimsdgrados para a avaliacdo das
iniciativas (propostas) candidatas ao portfélig; Iientificacdo de projetos — cada area|da
organizacdo devera apresentar propostas de pro@isiderando informacdes minimas|de
objetivos, prazo, riscos, custo e indicadores gmeldmentem sua execucdo. A saida desta
fase serd uma lista completa de projetos; (iii)liagdo — visa produzir uma lista de projetos
Rabechini et al.| prioritarios agregando informagdes relevantes asesmpreendimentos, de acordo com os
(2005) critérios definidos na primeira fase; (iv) Consgfio da carteira — visa estabelecer um plano
de gerenciamento do portf6lio que contemple regesa a inser¢do de novos projetos, gue
passardo a disputar com os atuais pelos recursempeesa; (v) Administragdo — Visalo
gerenciamento do portfélio: controle dos recurdosaalos aos projetos, 0 acompanhamento
do ciclo de vida dos projetos, dos custos (a pdaticronograma financeiro dos projetos) e
da qualidade da carteira, e a definicdo e deseimehto de competéncias necessarias de
recursos humanos; (vi) Revisédo e controle — Cansistacompanhamento do portfélio que
esta sendo desenvolvido, por meio de indicadores Base nestes dados, podera ocqrrer
alteracdes na carteira de projetos.

O modelo apresenta dois grupos de processos d&ogastportfdlio: (i) Grupo Processo
Alinhamento: compreende processos de identificagategorizacéo, avaliacédo, selecdo| de
PMI (2006) | componentes, e a incluisdo destes no portfolipGiiupo Processo Monitoragdo e Contrgle:
inclui os processos necessarios para monitoragd@dma dos componentes no tocante aos
riscos e desempenho do portfélio, bem como das ngadana estratégia do negocio.
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produtos: (i) Maximizagdo do Valor através da Asgldo Valor Comercial Esperado;

O modelo compreende cinco fases para selecionggtpsode desenvolvimento de novos

i)

Oliveira e Selecéo dos critérios de avaliacdo e atribuicdosdgos pesos com base na estratégia de
Rozenfeld : e o 2 ;
desenvolvimento de novos produtos; (iii) Pontuag&dlassificacdo dos projetos segundo
(2007) o X s - . oo
os critérios selecionados; (iv) Balanceamento defd#tio através da combinacdo de
critérios em grafico de bolhas; e (v) Classificafifal dos projetos.
QUADRO 3.5 — Modelos de gestéo de portfélio.

Kerzner (2001) enumera alguns critérios para ac8elele projetos (quadro

3.6), considerando fatores como: definicdo do pop@mbiente de mercado, posicionamento

competitivo (produtos), capacidade fisica e técde@mpresa e desempenho histérico frente

aos prod utos correntes.

Fator Critério
Definicdo do | - Proposta técnica
projeto - Custos estimados
Ambiente de | - Tamanho do potencial de mercado do produto
mercado - Potencial risco do empreendimento

- Requisitos de investimento para o produto
- Preco de mercado

- Expectativa de resposta dos concorrentes
- Presenca de 6rgéo regulador

- Grau de aceitacdo social do produto

Posicionamen
to competitivo

- vantagem competitiva global do produto

- oportunidades de superioridade técnica (desenapemdn produto; patentes,
excepcional de preco — qualidade - valor)

- atratividade do mercado (estrutura de mercaderatica entre os concorrentes frente a pre
qualidade e outros; ameaca de produtos substitutos)

- posicdo competitiva nfarket share taxa de mudanga na participacdo de merc
diferenciacdo de competidores e segmentos de neerpadicionando do produto dentro
linha de produto)

- oportunidades de posicionamento de mercado (fiiasp reputacdo/ imagem; servig
atendimento superior)

-gestdo da cadeia de suprimentos (fornecedor diriarg@rima; integracéo vertical)
-oportunidades em plantas produtivas (localizacdere@co logistico superior)

-capacidade financeira (disponibilidade de capitdé crédito; apoio do mercado financeiro)
-gestao de operacgdes eficiente (gestéo de estquuesicdo; distribuicao; suporte logistico e
qualidade)

relacg

oS,

ado,
da

o/

de

Recursos €

capacitacdes

- pesquisa e desenvolvimento (capacidade técmifra:éstrutura; propriedade do conhecime
técnico; ambiente de criatividade e inovacao; fddale em otimizar o desempenho tend
restricdo do custo)

- manufatura (eficiéncia; disponibilidade de matéatima; integragdo vertical; sistema
qualidade total; relacionamento com sindicatosi@asdes; aplicacdo da curva de aprendizg
integracdo com os subsistemas.

- Financeiro (fluxo de caixa; capital de giro)

- Gestdo de recursos humanos (disponibilidade deda®bra; oportunidade de recrutament
de promocéo; politicas de rela¢des publicas; cénsi@ social)

- Marketing (andlise de preco-valor; previsdo damaledamarket sharglealdade a marca)

nto
D a

de
ndo;

oe

HON]

Desempenho | - Situacdo atual/ histérico dos produtos correr(@sdos de qualidade; dados histori

historico logisticos; evolugdo de custos/ preco; evolucdmaeket sharghistorico de volume de vendals;
sazonalidade)

QUADRO 3.6 — Critérios para avaliacdo de projetos.

Fonte: Kerzner (2001); Schelp (2007)
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De acordo com Clark e Wheelwright (1993), os pagelle novos produtos
podem ser classificados por meio do grau de mudamgporada no produto e no seu
processo de fabricacdo e ou de distribuicdo e aa@epas. A tipologia sugerida pelos autores
€ a seguinte:

A. Projetos Incrementais e Derivativopequenas alteragbes no produto ou
Nno processo existente. Requerem poucos recursas, taam de
alteracbes em tecnologias ja dominadas pela empresa

B. Projetos deéNovas Geracdes ou Plataformaapresentam novas solucoes
para os clientes, envolvendo significativas mudsanga projeto do
produto e no processo (ou em ambos). Resultam esesbpara
lancamento de novas familias de produtos e mekaignificativas na
gualidade e seu desempenho.

C. Projetos Radicaisresultam na redefinicdo de toda a linha de prodeitos
processos existentes, representando significativaiancas e exploracao
de novos nichos de mercado.

D. Projetos de Desenvolvimento Avancadmseados em pesquisa basica e
aplicada, objetivando a aquisicdo de conhecimentongpeténcia para
desenvolvimento de projetos comerciais.

E. Projetos em Parceriasa empresa busca um elemento externo que

participa com recursos no processo de desenvolwmen

Pesqu;a e Desenvolvimento Extensdo da Mudanca no produto
Avangado
Adicdo de Produ

Extensdo da Mudanga no Proces ~ COnceito Nova aFamiliade  Incrementais e

e Novo Geragao produtos Derivativos
de fabricacéo existentes

Conceito Novo

Proxima Geragédo B

Projetos Proxima Geragao ou Plataforma

©

Projetos Incrementais e
Derivativos

Melhoria num
Departamento

Ajustes e
Mudancas
Incrementais

E Aliancas ou Projetos em Parceria

FIGURA 3.2 - Tipos de Projetos.
Fonte: Clark e Wheelwright (1993)
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Griffin e Page (1996), por outro lado, utilizam utipologia de projetos que os
posiciona de acordo com a estratégia de mercadmt@uaos aspectos de tecnologia (de
produto e de processo), conforme a figura 3.3. ©Ogtps de desenvolvimento de produtos
sao classificados em seis tipos:

* Novo para o mundo: novos produtos que criam um moseado;

* Novo para a companhia: novos produtos, que embd@ sejam
novidades para o mercado, S840 novos para a empresa.

* Adicdo para as linhas de produtos existentes: nguwoslutos que
suplementam as linhas de produtos estabelecidas.

* Melhoria ou revisdo de produtos: novos produtos camelhor
desempenho ou valor agregado do que os ja existeatempresa.

* Reposicionamento: produtos ja existentes direciomadnovos mercados
ou segmentos.

* Reducéo de Custo: novos produtos de desempenharsaos originais,

mas com menor custo.

Alto _
Novidade para o mercado

A
o
@ Novo para a Novo para o
g— Empresa mundo
()]
«
© Melhoramento de | Adic&o em Linhas
g um produto Existentes
(]
3
S Reducéo de Custo| Reposicionamento
3
pd

Baixo Alto

FIGURA 3.3 — Tipos de projetos de desenvolvimento.
Fonte: Griffin e Page (1996)

Para PMI (2000), os projetos séo classificadoscdeda com o novo produto
desenvolvido, a saber:
a) Produto original ou inovador: sua solucéo funcian&rmal oferecida é
totalmente nova para o mercado, ndo havendo oubaufo similar no

mercado;



b) Produto aperfeicoado: oferece uma solucdo funcienfdrmal que ja
existe no mercado, mas com a incorporacéo de nmethou constitui
novos modelos de produtos derivados;

¢) Produto adaptado: oferece uma solucéo funcionainea ja existente no
mercado, incorporando-se, porém, adaptacdes pargricoento de
objetivos especificos.

Shenhar e Dvir (2007) apresentam um modelo passifittacdo de projetos,
denominado Diamond Framework(Figura 3.4). O modelo referido considera quatro
dimensoes:

* Inovacao: mede a novidade do produto do projeta psiclientes;

* Tecnologia: mede a novidade da tecnologia empregagaojeto;

» Complexidade: Medida de complexidade do produtoaeedtrutura
organizacional do projeto;

* Passo: representa a urgéncia do projeto (prazagaiaar o trabalho).

Complexity $
NCTP Model
Amay A
'
E?.{:m e \\
s N Technology
Novalty /" Assembly —— 5
L L L '] L] 1 1
N I ™ I 1 Fa | | i
Eraakthrough F'l:'l:h:u%l‘L xunrlmtlw L /;hdiumr High- SIthr
Mvguiar T T Taeh Tech Hiigh-
., Tach
4
FraliCompatiilvn e
Blitz'Critical ==
FPace ¥

FIGURA 3.4 — Modelo Diamond Framework.
Fonte: Shenhar (2004).

Cada dimenséo influencia diferente nos aspectgeciamento de projetos.
Na dimensdo complexidade, 0os projetos mais complgxecisam de procedimentos mais
formais na organizacdo. Ja na dimensdo inovacaprajstos com alto grau de inovacgao
demandam menor precisdo das pesquisas de mercadbmiEnsdo passo, 0s projetos mais
urgentes necessitam de equipes com maior autormnpar fim, na dimensao tecnologia o

nivel elavado de incerteza tecnolégica demandasgrofais altamente qualificados.
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O quadro 3.7 apresenta os niveis de cada dimenséo.

Dimenséao

Niveis

Inovagao

Projetos Ruptura: geram produtos novos par ao mercado (inéditos ara

cliente)
Projetos Plataforma ou Préxima Geracaogeram novas geracdes da lin
de produtos atual.

Projetos Derivativos: introduzem melhorias ou versbées de produtos ja

existentes no mercado.

Complexidade

Projetos Assembly: contem uma colecdo de elementos, componentes e

modulos combinados em uma unidade que desemperefungéo Unica;
Projetos System:contém um conjunto de subsistemas em interacdo
desempenham multiplas funcdes;

Projetos Array: tratam de uma colecdo de sistemas espalhados
funcionam juntos para atingir um proposito comuistésna de sistemas)

Tecnologia

Projetos low-tech:contam com tecnologias existentes e bem conhecidas.

Projetos medium-tech: usam basicamente tecnologias existentes

(disponiveis para todas as firmas em uma indUstmas que incorporam
uma tecnologia ou uma caracteristica nova que Ré&tiaan em produto$

anteriores;

Projetos high-tech: a maior parte da tecnologia empregada é nova para a

empresa, mas ja esta disponivel no inicio do projdesse caso, usamps
pela primeira vez no projeto uma nova tecnologia ffuexistia antes dp

projeto comecar.
Projetos Super-high-tech:séo baseados em tecnologias que néo exis
no inicio do projeto. Embora a missdo seja claraplagdo ainda néo
conhecida. Assim, uma nova tecnologia deve serndeldda durante d
projeto.

Passo

tiam

Projetos regulares: contém atividades onde o tempo néo é critico para o

sucesso imediato da organizacao.

Projetos fast/

Competitive: sdo 0s projetos mais comuns na inddstria e na igayEo
com fins lucrativos. Eles sé@o criados para apraveitportunidades d
mercado, buscar m posicionamento estratégico oceben uma nova linh
de produtos.

Projetos time-critical: devem ser terminados em um prazo especifico g
determinado por um evento ja definido ou uma jadelaoportunidade. (
ndo atendimento do prazo significa o insucessordietp.

Projeto Blitz: reline as crises e exigem uma solucdo o mais rapiskivel,
sem o critério de sucesso.

QUADRO 3.7 — Niveis de cada dimensdo do modelo Dianmd Framework.
Fonte: Shenhar e Dvir (2007).

3.4.1.2 Organizacdo da dimensdao estratégica

A Organizagdo na dimensdo estratégica da gestaBDi® compreende a

ue é
D

conducéo das relagdes interfuncionais/interdepantsais e conducgdo das aliangas e parcerias

no PDP, no ambito do planejamento estratégico desprodutos.



Conducéo das relacdes interfuncionais/interdepartaentais

Envolve, em nivel estratégico, a integracdo, ppelonente, das &reas de
Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento, Engenhakiarufatura no PDP, podendo ocorrer
em apenas uma unidade ou nas varias unidades demesraa empresa (CHENG, 2000;
SILVA, 2002). De acordo com Cheng e Melo Filho (200a integracéo interfuncional na
dimenséo estratégica consiste em alinhar a visé@dtalairecdo de todas as areas funcionais,
definir conjuntamente planos e metas de desenvehtimy acordar o plano de alocacédo de
recursos, para que o portfolio de projetos de n@vodutos contribua no alcance das metas
do plano estratégico de negécio.

A integracdo € definida como compartiihamento ddorinacbes e
envolvimento entre as funcbes em acdes em conjwoim entendimento mutuo, visdo
comum, compartilhamento de recursos e alcance dasnweletivas, definida pelo grupo
(GUPTA et al.,, 1986; SONG et al.,, 1998; OLSON et aD01). Kahn (2001), Clark e
Wheelwright (1993) reconhecem a importdncia da emffo entre as diversas areas
funcionais no PDP, por favorecer o aumento dabiladade frente as mudancas inesperadas
durante o percurso, como também a visdo do PDP aomaodo e ndo fragmentado em

partes.

Conducéo das aliancas e parcerias para o PDP

Nesta dimenséo € discutida a conducao das aliapascerias para o PDP,
que envolvem a negociacdo da participacdo de foex¢srnas (fornecedores, clientes,
institutos de pesquisas, empresas concorrentegiresp no PDP (RAGATZ et al., 1997;
CHENG, 2000; PATERSON, 2005; VALK; WYNSTRA, 2005).

Kessler (2000), num estudo de projetos de desenvehio de novos produtos
em 10 empresas dos setores quimico, téxtil, nowatsriais e equipamentos, verificou que ha
diminuicdo nos custos de desenvolvimento quandmdiar uso de idéias e tecnologias de
fontes externas versus fontes internas, incluirsdode informagdes de fornecedores.

Com relacao a participacao de clientes, Von Hipp@86) visualiza a idéia do
cliente como inovador. Assim, prioriza uma categate clientes, os chamadesd users
como importante suporte ao PDP. Esses clienteseem necessidades atuais que serao
gerais no mercado dentro de algum tempo, podemdis semo um laboratério de marketing
na previsdo de necessidades do mercado no futara. tBnto, o envolvimento acarreta a

diminuicao de riscos no desenvolvimento.
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Inkpen (1998), Inkpen (2001), Chung et al. (206@)le et al. (2002) reforcam
a importancia das parcerias e aliancas estratégapsrspectiva de ganho em conhecimentos
e/ou habilidades necesséarios ao processo inova@v@empresa. Para tanto, a integracao
interorganizacional, em busca de complementariddde competéncias, promove o
aprendizado organizacional.

No proximo topico serdo apresentados métodos anfiemtas para realizar o

planejamento estratégico de novos produtos.

3.4.1.3 Recursos da dimenséao estratégica

Os métodos e as ferramentas objetivam capacitar eapresas a

compreenderem melhor o mercado, a mapear as tg@®® a identificar e alocar recursos e

capacidades organizacionais necessarias para mantado PDP na dimensao estratégica.

O quadro 3.8 apresenta alguns métodos e ferramgumaauxiliam o PDP nesta dimenséo.

Fases/ Métodos/ Descricéo
atividades Ferramentas
Monitoramento | Pesquisa de Busca identificar e determinar as oportunidadess eproblemas de
de mercado mercado marketing, monitorar o desempenho, etc., no intd#ose conhecer

melhor o cliente.

As fontes podem ser: registros internos da empdeshys publicados
de uso comum (jornais, revistas especializadas,ifit¥tnet e outros)
dados padronizados de Marketing, pesquisa quadtaibbservacag
direta, entrevistas individuais em profundidadeinichs — focug
groups), pesquisa quantitativa (enquetes) e expetos controlado
(teste de hipétese).

)

Monitoramento
de mercado

Benchmarking

Identificar os padrdes mais altos de exceléncia pavdutos, servico
ou processos, e entdo fazer as melhorias necesgara atingir tais
padrfes, os quais sdo comumente denominados

Planejamento | Technology Busca integrar mercado, produto e tecnologia agdaio tempo. A

estratégico de Roadmapping I6gica baseia-se na definicdo de relacdes exdicia causa-efeitp

novos produtos| (TRM) entre mercado/negocikriow-why, produto/ servico know-wha} e
tecnologia/ recurso (know-how) de maneira a coirstim modelo
conceitual temporal que oriente o planejamento aggico de
desenvolvimento.

Planejamento | Analise swot Avaliacdo global das forcas, fragsepportunidades e ameacas.

estratégico dg

novos produtos

Planejamento | Método de| Aplicacao integrada dos métodos TRM e gestao d#dfior

estratégico de integracdo dg

novos produtos| Technology

Roadmappinge da
gestdo do portfélio

Gestao de

portfélio

Andlise de valorn
comercial esperadd

Avaliacdo por meio de modelos de matematica finaac
considerando investimento, retorno e riscos.
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indice de| Maximizagéo do valor financeiro do portfélio coreidndo a restricao
produtividade de recursos

Modelos baseadosUtilizacdo de um conjunto de critérios predefinidwdbaseados em
em notas| notas para avaliar os projetos. Os principaisrigésao:
(pontuacao) < Alinhamento estratégico

e Vantagem de produto

» Atratividade de mercado

« Habilidade para alavancar competéncias estratégicas
» Viabilidade técnica

» Recompensa vs. risco.

Modelos de| Os gréficos de bolhas sdo graficos que possuendim@nsodes (dois
graficos de bolhas | eixos e o diametro dos pontos) e se caracterizarnsggEarar 0 espago
em quadrantes. Avaliar portfélio utilizando graSade bolhas signific;
desenhar o grafico para o conjunto de projetos m@resa. O
significado dos eixos e do raio da circunferéncidepvariar de acordp
com a necessidade dos avaliadores.

=4

QUADRO 3.8 — Métodos e Ferramentas para o planejamé& estratégico de novos produtos.
Fonte: baseado em Camp (1993); Rozenfeld et al6j2@ooper et al. (2001), Cheng e Melo Filho (2007
Oliveira (2009).

No proximo tépico sera abordado o PDP em nivelaipenal.

3.4.2 Dimenséao Operacional

A dimensdo operacional da gestdo do PDP ¢é diretéonpara o

desenvolvimento efetivo do produto, decompondorseatividades, organizagcao e recursos.

3.4.2.1 Atividades da dimensao operacional

As atividades da dimenséao operacional da gestdeDdd estdo agrupadas em
um conjunto de fasefases que vai desde a geracacodceito até o lancamento e
acompanhamento do novo produto no mercado (CLARKHEBLWRIGHT, 1993;
HOLMES; CAMPBELL Jr., 2004, CHENG; MELO FILHO, 20pDe forma complementar,
Rozenfeld et al. (2006) consideram todas as fasedalb de vida do produto no PDP, da
identificacdo das necessidades a retirada fisitisp@sicado (reciclagem, etc.) do produto.

O quadro 3.9 apresenta, segundo alguns autoréasessdo PDP na dimenséo

operacional.
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Fases do PDP Autor

Estudo de exequibilidade
Projeto preliminar
Projeto detalhado
Planejado do processo de producao Asinow (1968)
Planejamento da distribuicdo

Planejamento do consumo

Planejamento da retirada do produto do mercado

. Desenvolvimento de conceito
Planejamento de produto
Engenharia de produto Clark e Wheelwright (1993)
Engenharia de processo

Producéo piloto/ inicio de produgdo comercial

Identificacdo de necessidades de mercado;
Especificagéo de projeto do produto;
Projeto conceitual;

Projeto detalhado;

Manufatura;

Venda.

Pugh (1996)

Geracao do conceito

Triagem de conceito

Andlise de negdcio/ financeiro
Desenvolvimento Griffin (1997)
Teste e validacao
Desenvolvimento da manufatura
Comercializacéo.

Obtencéo da Voz do Cliente
Segmentacao
Estabelecimento do Conceito
Projeto do Produto Cheng (2000)
Projeto do Processo
Preparacao para Producéo
Langcamento

Geracdao de idéia

Definicao do escopo
Elaboracao do plano de negdcio
. Desenvolvimento de produto

. Teste e Validacéo

. Lancamento

. Revisao p6s langamento

Cooper (2001)

Macrofase Pré-desenvolvimento: Planejamento doufwod
Macrofase de desenvolvimento: Projeto informacionBrojeto
Conceitual, Projeto detalhado; Lancamento parayné@al Rozenfeld et al. (2006)
Macrofase de pds-desenvolvimento: Acompanhar poddubcesso
Descontinuar Produto.

NP NoOORWONROOORONRNOORONROIRODNEOAwPDRNOORWODE

w

QUADRO 3.9 — Fase da dimensao processo em nivel gg@onal, segundo alguns autores.

A fase inicial compreende a geracao do conceit@maluto, idealizando a
arquitetura de produto, a maneira como o produtoifuna, a necessidade que o produto deve
satisfazer e as vantagens que o produto ofereosrdiantes. As informacdes sdo inputs para

o planejamento do projeto.



Nas fases iniciais, sdo geradas as idéias, idmadds as necessidades do
consumidor e analisadas as possibilidades técriessa forma, sao definidos o nicho de
mercado a ser atingido, os investimentos necessériabilidade técnica e econdmica e
alocacéao de recursos que alimentardo o planejarderioojeto.

Convém destacar que quando a estratégia de maraugatio tipcegineering to
order (ETO), os projetos de desenvolvimento de produiosdefinidos por contrato. O pré-
desenvolvimento compreende fases como negociagammpesta de fornecimento do produto
a ser desenvolvido e formaliza¢do do contrato deefbmento. Os contratos estabelecem uma
definicdo clara de escopo, prazo e qualidade. Diestaa, pode-se verificar que no pré-
desenvolvimento os projetos ETOs resultam em dootoedormais, o que reflete em maior
clareza na definicdo do que se quer do projeto BARHO; ROZENFELD, 2004).

Durante o planejamento do projeto, segundo PMI42@0) Rozenfeld et al.
(2006), séo definidos alguns aspectos que compeeend

* Qual atividade técnica precisa ser realizada ema tagk (por exemplo,
em qual fase deve ser realizado o trabalho dotsi@e);

* Quando as entregas precisam ser geradas em cal@ fasmo cada
entrega € revisada, verificada e validada;

* Quem esta envolvido em cada fase (por exemplo, gerifraria
Simultanea exige que os implementadores estejamahetos com os
requisitos e o projeto);

» Como controlar e aprovar cada fase.

A fase de desenvolvimento demanda a maior quartidadecursos e tempo,
em todo processo, visto que sao elaborados oshdetahtos de engenharia do produto e de
processo que compreende o ciclo projetar-condestar. Para Cheng e Melo Filho (2007),
h& diferencas marcantes para técnicas de apoiasnfases segundo o tipo de setor industrial.
Por exemplo, no setor de autopecas, as técnicasipete comuns sdo os chamados DFX
(Desing for Manufacturing, Design for Assemblgtc.), CAE/CAD/CAM, Andlise e
Engenharia de Valor, FTA - Andlise da Arvore dehBal] FMEA - Andlise de Modos e
Efeitos de Falhas, e Projeto de Experimentos.

Ja a fase de langcamento exige uma coordenacaa efitee Marketing, P&D,

Manufatura, Venda e Logistica, dada a complexi@adecos inerentes a esta fase.
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Rozenfeld et al. (2006) acrescentam a macrofaggdgdalesenvolvimento ao
PDP, onde ha um acompanhamento sistemético demafdes advindas do monitoramento
dos resultados do produto no mercado; da produgdwatiuto; do atendimento ao cliente; e
da area de assisténcia técnica. E essas informaefis utilizadas, quando necessario, para a
realizagdo de melhorias no proprio PDP. Além dissoira atividade realizada é o
planejamento e a execucao das atividades de desadatle do produto, acionado com as
informacfes do acompanhamento.

Existem atividades que se repetem durante as fmsdénensao processo em
nivel operacional, relacionadas a avaliacdo, agéavae revisdo das fases, bem como a
captura das licoes aprendidas durante o desenvatwndo produto (ROZENFELD et al.,
2006).

Assim, o processo de desenvolvimento do produtdPjRbregido pelo fluxo
de informagbes entre as diferentes fases de ddseneato, com retroalimentagcdo para
adequacao do projeto do produto, segundo seu toreeiiabilidade técnica e econdmica
com a visao do processo de negocio.

Neste sentido, Silva (2002) aponta a necessidademealizacdo do conteudo
das informacfes no PDP, através de uma padronizagitavel em termos de vocabulario
controlado no uso e geracéo das informacdes, astdeversas atividades do processo, como
também do formato das informacdes no PDP, por aeioma padronizagéo aceitavel quanto
a forma de apresentacdo das informacdes, pelosemiiés recursos utilizados em sua
manipulacéo. Além disso, outra atividade que complda as duas citadas acima € o controle
de atualizacbes e armazenamento da informacdo r® BDavés de padronizacdo das
atualizacdes e armazenagem das informagdes ddaqroje

3.4.2.2 Organizacgdo da dimensé&o operacional

A Organizacdo na dimenséo operacional da gest®Ddbpode ser analisada
sob as perspectivas de (CLARK; FUJIMOTO, 1991; ROEELD et al., 2000):
» Adocao e manutencao da estrutura organizacional@BDP;
» Execucéao do trabalho de lideranca no PDP;
» Existéncia de programas de capacitacdo e de actapamto da

gualificacdo do pessoal envolvido no PDP.
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Adocédo e manutencéo da estrutura organizacional paro PDP

O arranjo estrutural de uma equipe de desenvohtngrecisa ser ajustado as
contingéncias especificas da empresa. Na pragcafosmato € moldado de acordo com as
necessidades especificas do projeto e os fatoltesaisi e organizacionais histéricos que cada
organizacdo detém (CHENG; MELO FILHO, 2007).

Carbonell e Rodriguez (2006), num estudo de 18gfm®de desenvolvimento
de novos produtos em empresas dos setores alileligns de capital, eletrdnico, quimico,
plastico e de transporte, verificou que o nivel cdenplexidade tecnologica (madura ou
emergente) do produto influencia na conformagéeqigpe de desenvolvimento. Assim, para
projetos de alta complexidade, sera necessario@@salima equipe com dedicacao integral ao
projeto para diminuir dead time Por outro lado, quando a tecnologia aplicadanoge é
considerada simples, a equipe pode trabalhar empotgmarcial no desenvolvimento do
produto.

Clark e Wheelwright (1993) apresentam quatro pessialternativas de
estrutura organizacional no desenvolvimento deyiosd(Figura 3.5):

» Estrutura de equipes funcionais: o desenvolviméntorganizado por
departamento, e os gerentes funcionais séo respsgeela alocacao de
recursos e pela coordenacado das atividades pddas suas areas. Nao
€ determinada uma liderancga para o projeto comtdm

» Estrutura de equipes peso-leve: existe um lidggrdeto que coordena
as atividades de desenvolvimento por meio de eguipdtidisciplinares
de projetos. Em paralelo, os componentes da equop&nuam seus
trabalhos nas funcbes de seus departamentos. Onidgdetem muito
poder de decisdo e a responsabilidade dos recficeogzom a area
funcional.

» Estrutura de equipes peso-pesado: o lider de prgpessui total
responsabilidade pelo trabalho, pelos recursosdeieos e pelas pessoas
envolvidas no projeto. No entanto, os componengesqdiipe continuam
respondendo aos seus departamentos.

e Estrutura de equipes autbnomas: 0S componentes qdgpee sao
deslocados, temporariamente, de suas areas furgcipaa 0 projeto,

dedicando-se em tempo integral até o término deste.
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1. Estrutura de equipe funcional 2. Estrutura de equipe peso leve

Gerente
¢ & & Corente ® & & rFuncional
Funcional = e Mk
Eng| Prod Mkt @ng éoc (;)
O O O . Ligacao
Gerente do _ . A
Projeto Area de influéncia
3. Estrutura de equipe peso pesado 4. Estrutura de equipe autdnoma

Gerente
® * V Funcional ® ‘ “/ Sf;i:ﬁotﬁal

Eng Prod Mkt
_______ /) Eng| Prod MKkt
...... O __ 10 Q|
| L I A\ A\ ,I\
T N SO

Gerente do

h Area de influéncia Gerente do
Projeto

h Area de influéncia
Projeto

FIGURA 3.5 - Tipos de organizacdes de equipes desgamvolvimento.
Fonte: Clark e Wheelwright (1993)

Execucéo do trabalho de lideranca no DP

Grande parte do sucesso ou fracasso do desenvobeinde produtos esta
relacionada as habilidades e ao comportamento dentgede produto. Sua atuagdo na
resolucdo de conflitos, no isolamento da equipeoalpmas exteriores e no provimento de
recursos necessarios e de bom ambiente de trabé#® o desempenho da equipe. A
lideranca deve ter visdo do caminho a ser trilhpdta equipe, corrigindo rapidamente
eventuais erros de percurso (TOLEDO et al., 20@ZBNFELD et al. 2006).

Para Silva (2002), um dos importantes papéis desenaglos pelo lider, incide
no emprego de conhecimento de projetos passadasyaliar fatos novos, transmitir idéias e
valores, além de motivar o restante do grupo emomlgom o projeto de desenvolvimento de

produto.

Execucéo do trabalho em grupo

Um trabalho conjunto entre as areas de Marketingsqlisa e
Desenvolvimento, Producdo, Financas e outros pcapm@ a reunido de conhecimentos
diversos para maximizar o projeto de desenvolviméeetum novo produto, pois a concepcao
e 0 produto ndo devem advir de fontes separadasdentontes integradas, englobando desde
a area de Engenharia até a obtencéo da voz dted{@bARK; WHEELWRIGHT, 1993).

Apesar das vantagens oferecidas, na pratica, grag@o entre fungdes nao
acontece naturalmente, de maneira harmoniGsdfin e Hauser (1996) apontam que a
integracdo multifuncional em desenvolvimento dedptos defronta-se com barreiras

geradoras de conflito que debilitam a conexao eaperacéo entre as funco@entre elas



destacam-se agersonalidades diversificadas, diferentes modosvede o fendmeno,
linguagem, responsabilidades organizacionais eipasrfisicas que, entre outros, respondem
pela formacéao de barreiras e conflitos no PDP.

Para tanto, alertam os autores, 0s mecanismosodéer@cao para integracao
dos atores envolvidos sdo necessarios no processwdacdo. As empresas tém utilizado
seis abordagens para integrar os departamentomriiai: realocagdo dos recursos fisicos;
rotatividade de profissionais; sistemas sociaigrinfis; estrutura organizacional; incentivos e

prémios; e processos formais integrativos geresciai

Existéncia de programas de capacitacdo e de acompemento da qualificagdo do
pessoal envolvido no PDP

Os programas de capacitacdo e de acompanhameqgt@lifecacdo do pessoal
envolvido no PDP fortalecem o0 processo de apregdima organizacional e o
desenvolvimento de novas habilidades individuaisedaipe (ROZENFELD et al. 2000;
TOLEDO et al., 2006).

Oliveira Jr, (1996) citado por Silva (2003) deserelgumas formas de como
obter o aprendizado e aumentar a capacitacdo Gegcal dentre outros: aprender fazendo
(learning by operating aprender mudandde@rning by changing aprender pela analise de
desempenhosgstem performance feedbgclkprender pelo treinamentdéerfiing through
training), aprender pela contratacdo de pessdearrfing by hiring, aprender pela
investigacdo léarning by searching a transferéncia do conhecimento (knowledge
transfering) e a criacdo de uma memodria organinatio Além desses, existem outros
métodos interessantes para desenvolver a aprerdizaistematicamente, tal como a
transferéncia do conheciment&néwledge transferijge a criacdo de uma memoria
organizacional.

O tdpico a seguir apresenta um conjunto de métedesamentas que podem
ser empregados para dar suporte a dimensdo opwhda gestdo do PDP, os quais
apresentam impacto direto no desempenho desse spogceseja no tempo de
desenvolvimento, na produtividade e custo do DRPammbém na qualidade do produto

desenvolvido.
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3.4.2.3 Recursos da dimenséao operacional

Os métodos e ferramentas de apoio ao PDP podematiizados para a
realizacdo de atividades e aperfeicoar a qualidigddecisdo na dimensao operacional nas
fases do PDP, e assim melhorar a taxa de sucessmdos produtos (TOLEDO, 2002).

Para Rozenfeld et al. (2006), o termo “método” carapde um conjunto de
atividades que devem ser seguidas para atingirjetivd ao qual o método referido se
propde, destacando-se: QFQuality Function Deployment) FMEA (Failure Mode Effect Analysis,
Analise de Valor, dentre outros. Ja o termo “feeatas” esta associado ao conceito de
sistemas de informacéo, assim tem-se: CAdnjputer Aided Design CAM (Computer
Aided Manufacturg CAPP Computer Aided Process PlannjpgPDM (Product Data
Managemern) dentre outros.

O quadro 3.10 apresenta uma descricdo sucinta giensalmétodos e

ferramentas que podem ser empregados ao PDP eséa.g

Fases/ atividades| Métodos/ Ferramentas Descricao
Desenvolvimento| Brainstorming Técnica que procura estimular os participantes berscar
do conceito — solugBes criativas de problemas. E uma atividadegemo
Engenharia de sob um conjunto de regras simples.
produto Brainwriting E uma variacdo do Brainstorming (verbal), onde | os
participantes anotam suas idéias para posteriougio.
Lateral thinking Emprega-se da técnica de provocagOes, que s@s,idiégicas
ou ndo, langadas com o objetivo de obter outraasdé
Sinergia Usa diferentes elementos da criatividadeculbacéo,
pensamento divergente, tentativo e erro) de maugético.
Galeria Combina trabalho individual com trabalho gmpo. Cadd

elemento da equipe € incentivado a propor inditideate
solucdes para o problema, através de desenhogos gxe
séo fixados em paredes.

Método morfolégico Método para encontrar um grant@nero de solucdes
tebricas através da divisdo do problema em partas |m
simples. Para cada parte, uma solucdo é geradmgiorde
catalogos, experiéncia, pesquisa ou criacdo. Enuidag
obtém-se combinacdes possiveis de parametros.

Andlise e sintese funcional Parte-se de uma listeeduisitos. Em seguida, procuramtse
funcdes que se relacionem com os requisitos. Sfamizadag
em fun¢des numa estrutura funcional preliminaragtipda
qgual séo obtidas algumas variantes. Através doepsucde
avaliacdo seleciona a estrutura mais adequada.

Analogia sistematica Consiste em comparar e trensfe caracteristicas originarias
de dois dominios distintos em niveis compativeialagracao
Andlise de valor Foco na melhora do produto. Géddtpara julgar a melhoria

€ o0 custo, mas o valor da qualidade ndo deve derzido.




Teoria da Resolugédo d
Problemas Inventivo
(TRIZ - Teoria Rechenia
Izobretatelskih Zadatchi)

elnicia-se com a identificacdo dos requisitos dejgios a
5 serem otimizados e conflitantes, que sdo, depesgciados
1 a0s parametros de engenharia da TRIZ. Assim, @ge
alternativas de concepc¢ao do produto para tiadasic

ra-s

SIT (Structured Inventive
Thinking)

» Variacdo da TRIZ, onde procura-se um ndm
significativamente menor de métodos de solucaaolgigmas

ero

Método de QFD (Quality
Function Deployment)

Levantamento das necessidades e desejos do cbesta
traducao em especificagdes de engenharia.

Planejamento dq
produto

Estrutura de decomposica
de trabalho (EDT)

id>esmembra o projeto em partes, componentes e giesnen

Método do caminho criticg

Descreve uma maneiraemsidtica para identificar o
parédmetros criticos de um produto e como estabelas
caracteristicas do produto e do processo de faidiocgue
influenciam estes pardmetros.

(%)

D

a

ejam

ar

1°2)

ao

D

Engenharia  de CAD-CAE-CAM e CAPP,| Ferramentas utilizadas de forma integrada ou n&oa
produto/ processo respectivamentéComputer| representar o produto em desenhos, célculos denleage e
Engenharia  de Aided Design- instru¢bes de fabricacdo (sendo seu uso dependengetor
produto e dg Engineering- industrial)

processo Manufacturinge Computer

Aided Process Planning

DFM (Design for| Desenvolvimento de um projeto facil de ser fabricad

Manufacturing

DFA (Design for| Desenvolvimento de um projeto com foco na sim@if&@o de

Assembly sua estrutura, a fim de reduzir custos

FMEA (Failure Mode| A analise de falhas no projeto e na fabricacdogthona de

Effect Analysisde produto| solu¢des disponibilizadas pelo produto, e a oriEtgpara g

e de processo (fabricacao) teste e visualizacao de produtos em desenvolvimento

Método Taguchi E uma abordagem de otimizacdo deupss, baseada r
técnica estatistica de planejamento de experimenqtoes
procura projetar produtos cujo desempenho ndo s
afetados pro condi¢cdes ambientais fora do contide
projetista.

Prototipagem rapida Designa um conjunto de tecimdogsadas para se fabrig
objetos fisicos diretamente a partir de fontesatid gerado
por sistemas CAD. Tais métodos séo bastante peesjliamal
vez que eles agregam e ligam materiais, camadmadeg de|
forma a constituir o objeto desejado. Eles oferedararsas
vantagens em muitas aplicacdes quando comparades
processos de fabricacdo classicos baseados em aenoeg
material, tais como fresamento ou torneamento.

Técnicas de simulacéo Permitem analisar a infléértd projeto do produto n
sistema de manufatura.

Gestéo deg MS Project, PMBOK de Métodos e ferramentas para gerenciamento de psojeto
projetos projetos

Gerenciamento
de informagfes

Gerenciamento Eletrbnic
de Dados - GED

pArmazena e gerencia imagens de documentos, e rsdiaed
codificados.

Sistemas PDM/EDM
respectivamente

Product/Engineering Dat
Management, integrada
ou ndo aos sistemas de F
(Project Managemeptdos
sistemas ERP Enterprise
Resource Planningke os
sistemas PLM- Produd

E para o gerenciamento e controle das informactikzadas
e geradas em todo o ciclo de vida do produto (ttatégia &
adescontinuidade do produto no mercado)

S

M

t

Life-cycle management.

QUADRO 3.10 — Ferramentas de suporte ao PDP em nivaperacional.
Fonte: baseado em Avedon (1999); Nijssen e Fram{2i)0); Sozo et al. (2001); Gavira e Silva (20@3)rni
(2003); Rozenfeld et al. (2006), Toledo et a. (Z)G6Toledo et al. (2008), .
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A implantacdo dos métodos e ferramentas pode s#itdda, aumentando o
nivel de organizacdo do PDP, distinguindo explicéate as fases do PDP, envolvendo mais
as areas funcionais e estimulando a comunicaca@duntional (NIJSSEN; FRAMBACH,
2000).

3.4.3 Dimenséao Avaliacao de Desempenho do PDP

A dimensao Avaliacdo de desempenho do PDP perrsde indicadores de
desempenho ou métricas para ajudar a monitorarlleorae o processo. Para Chan (2005),
esta dimensao possibilita identificar as lacunasapacidade de desenvolvimento de novos
produtos da empresa, definir quanto de melhoriacg&gsario e priorizar estas atividades de
melhoria. Assim, € possivel compreender o desenagpeéolPDP da organizacdo em relacéao a
outras divisdes e a concorréncia.

De acordo com Rozenfeld et al. (2006), é precispreecupar ndo somente
com o cumprimento das fases e atividades do delsememto e com que resultados, mas
também com a analise de quanto esta se manteralorqvevisto de contribuicdo do projeto
para os negoécios da empresa. Cheng e Melo Filhe7j2@comendam mensurar tanto no
nivel de conjunto de produtos quanto no de projetividual.

Segundo Clark e Fujimoto (1991), o PDP de uma esappede ser analisado
por trés parametros: qualidade, tempo e produtiédA qualidade est4 associada a reputacao
da empresa e a lealdade do cliente, garantindadade mercado. J4 o tempo considera o
periodo que os produtos levam para serem lancadosnercado e a frequéncia dos
langamentos. Por fim, a produtividade relacionaesa horas despedidas pelas atividades de
engenharia nos projetos e com o0s demais custossgevblvimento.

Em nivel de projeto individual, as informacbes paaaavaliacdo do
desempenho séo levantadas durante a revisdo dedadeDP, que avalia o andamento do
projeto (SILVA, 2002). De acordo com Rozenfeld ket(2006), existe ao final de cada fase
uma revisao que consiste nas seguintes atividadesnitoramento da viabilidade econbmica
e financeira, avaliacdo da fase; e em caso de agdiovda fase, documentacédo das decisbes
tomadas e registro de licdes aprendidas. O objétisonfrontar os resultados obtidos na fase
com os indicadores metas definidos no planejameéatprojeto, para verificar se estdo em
conformidade e autorizar a continuidade ou naordei® de desenvolvimento do produto.
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O quadro 3.11 apresenta uma sistematizacdo deaduiEs de desempenho

presentes na literatura sobre PDP.

Autor Indicadores
Clark e Wheelwright Dimensadime to market
(1993) e Frequéncia de introducdo de novos produtos;

e Tempo desde o conceito inicial até a introducamaeccado;
« Numero de iniciados e nimero completados atuaisplanejado; e
* % de vendas provenientes de novos produtos.

Dimensé&o produtividade:

* Horas de engenharia por projeto; e

» Custo de materiais e ferramentas por projeto atraus planejado.

Dimensé&o qualidade
« Conformidade — confiabilidade no uso;
* Projeto — desempenho e satisfacéo do cliente;
« Rendimento — fabrica e campo.

Griffin e Page (1996)

Baseados nos clientes:
« Satisfacdo de clientes;
e Aceitacdo de clientes;
e Metas de market share;
* Metas de receita;
e Metas de crescimento de receita;
e Metas de volume de unidades; e
* Numero de clientes.
Desempenho Financeiro:
e Metas de lucro alcancadas;
* Retorno sobre investimento; e
e Tempo para o ponto de equilibrio.
Desempenho técnico:
« Vantagem competitiva;
« Especificacbes de desempenho;
* Velocidade para o mercado;
e Custo de desenvolvimento;
» Especificacbes de qualidade;
e Tempo de lancamento; e
* |novatividade.

Cooper (1998)

Impacto do programa:

* % de vendas;
« Impacto do programa sobre as vendas;
e Impacto do programa sobre os lucros;
* Taxa de sucesso; e
* Sucesso técnico.

Rentabilidade do programa:
* Rentabilidade relativa aos gastos e em relacdoc@urrentes;
« Atender os objetivos de vendas;
« Atender os objetivos de lucros; e
« Impacto do programa sobre as vendas e os lucros.
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Driva (2000) Indicadores recomendados pela aca@émic

« Tempo total para o mercado (do conceito ao lanctjien

* Preciséo de predicdo dos requisitos do cliente;

« Preciséo da interpretacdo dos requisitos do cliente

e Tempo total de desenvolvimento do produto;

e Tempo atual em relacéo a meta estabelecida panale@mprojeto;

« Desempenho de qualidade do produto atual em retag@tanejado;

* % de entrega no tempo das especificacdes para#ahaa,;

* n°de falhas de projeto detectadas pelo cliente;

« Custo total de cada projeto de DP; e

* Tempo de resposta para requisitos especiais deadi€flexibilidade);
Principais indicadores empregados pelas empresasmdaufatura norte
americanas, britanicas e asiaticas:

e Custo total do projeto;

« Entrega no tempo do DP;

e Custo atual do projeto comparado com or¢camento;

e Tempo atual vs. tempo alvo para complementar projet

e Lead time para o mercado;

» Teste de campo antes da producao;

« Andlise de lucratividade projetada;

e Taxa de falhas no produto;

e Lead time do fornecedor;

* Razbes para falha no mercado;

« Protétipos que passaram em testes de seguranca;

e Orcamento de P&D vs % de receita;

« Tempo gasto em cada estagio do DP;

« Requisitos de qualidade conseguidos pelo produto;

» Lucratividade atual vs receita.

Carbonell et al. (2004) Mercado:

» Crescimento do mercado; e

» Participagdo do mercado.
Aceitacdo de cliente:

« Satisfacéo de cliente;

¢ Qualidade do produto; e

e Aceitagdo do mercado.
Financeiro:

e Margem de crescimento;

* Taxa interna de crescimento; e

* Volume de vendas.

Huang et al. (2004) Aceitacao de cliente (indicadmbjetivos):

* Meta de receita;

* Crescimento de receita;

* Meta de participacéo de mercado; e

* Meta de participacéo da unidade.
Aceitacdo de cliente (indicadores subjetivos):

* Aceitagdo de cliente; e

« Satisfacéo de cliente.
Desempenho financeiro:

« Break-even point;

e Meta de margem de lucro;

* Meta de rentabilidade; e

* Retorno sobre o investimento.
Medidas técnicas:

e Custo de desenvolvimento; e

* Lancado a tempo.




Rozenfeld et al.(2006)

Portfélio de projetos:
* 9% dos gastos em desenvolvimento sobre as vendas;
* Total de patentes registradas;
e 9% das vendas resultantes de novos produtos nowalsé anos;
* Quantidade de produtos lancados no ano;
e Crescimento de gastos em desenvolvimento de noedsifos;
« Quantidade de projetos de desenvolvimento ativos;
« Vendas no primeiro ano resultante de novos produtos
* Retorno de investimento das inovages;
* 9% de recursos/ investimento em sustentabilidade;
* Faturamento sobre pessoal de desenvolvimento;
* 9% de produtos/ projetos aceitos/ rejeitados; e
« Média de produtos langados por pessoa de desemasito.

Projetos individuais:

» sucesso financeiro:
i. lucros;
. crescimentos de vendas;
iii. participacdo de mercado; e
iv.  retorno de investimentos;
e sucesso operacional:
i. custos de desenvolvimento;
ii. velocidade de desenvolvimento; e
iii. produtividade do desenvolvimento.
e sucesso em qualidade:
i.  grau de aceitacdo pelo consumidor;
ii. satisfacdo do cliente; e
iii. tempo de permanéncia no mercado.
e sucesso perceptivo:
i. avaliacBes realizadas pela equipe e pelo gerenctame
ii. aprendizagem para futuros projeto.
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Garcia-Valderrama e Perspectiva financeira:

Mulero-Mendigorri * Aumento de rentabilidade financeira; e
(2005); * Aumento de lucros.
Garcia-Valderrama et al.Perspectiva do cliente:

(2009) « Aumento de vendas;

e Aumento de participacdo de mercado;
« Aumento de satisfacédo de clientes;
e Melhor posicionamento frente aos competidores; e
* Percepcao de clientes.
Perspectiva da inovacgéo:
* Inovacdo em produtos obtidos;
* Inovacao alcangada nos produtos;
« Patentes;
« Retorno de tecnologia comprada; e
« Retorno de tecnologia desenvolvida internamente.
Perspectiva do processo interno
« Dificuldade em alcancar os objetivos;
e Selecdo e delineamento do processo de P&D
e Grau de influéncia da regulacéo externa sobre P&D;
e Sucesso em atingir os objetivos;
e Manuais de procedimentos;
*  Fluidez da informacéo;
« Coordenacéo das atividades;
« Correspondéncia entre os objetivos;
e Correspondéncia com orgcamento;
* Qualidade;
e % de gastos anuais com P&D;
e % de gastos anuais sobre a receita;
e Aliancas com parceiros em P&D;
* Exploracéo de relacdes com parceiros;
« P&D gerado por aliancas; e
« Utilidade da infra-estrutura.
Perspectiva de aprendizado e crescimento
e Aumento de recursos humanos;
e Treinamento e experiéncia;
« Habilidade do quadro de pessoas de P&D;
e Experiéncia do quadro de pessoas de P&D;
« Hostilidade pessoal a nova tecnologia;
e Clima das relacdes de trabalho entre o pessoakbe P
« Clima das relacdes de trabalho entre o pessoakbeela geréncia;
« Grau de envolvimento e participacdo do pessoalkde P
« Oportunidades criativas dadas ao pessoal de P&D;
« Desenvolvimento das capacidades do pessoal de P&Dmgio de
trabalho em equipe;
« lIdentificagdo de competéncias em P&D;
« Inovacdo em métodos organizacionais;
e Treinamento em P&D;
e Avaliacdo de desempenho aplicado ao pessoal de P&D;
« Emprego de pesquisa survey com empregados paranaetgestdo d
pessoas no que tange ao pessoal de P&D.

QUADRO 3.11 - Indicadores de desempenho do PDP.

D




Os indicadores de desempenho, por conseguinteseam uma boa pratica
para a gestdo do PDP. Considerando a idéia que pode gerenciar o que é mensuravel,
estabelecer indicadores para o PDP e avalia-ldsdigamente torna-se necessario para a
gestdo deste processo numa organizacao, ndo sdvehda um Unico projeto (dimenséao
operacional da gestdo do PDP), como também em addvedrtfélio de projetos da empresa
(dimenséo estratégica da gestao PDP).

3.5 Modelo de referéncia para o desenvolvimento de prodos

Um modelo consiste numa representacdo externa kciexpde parte da
realidade, elaborado para: melhorar as tomadas etgsG#@s gerenciais, controlar o
desempenho de uma atividade, definir componentenesis e sensiveis a melhorias em
processo de negocio, ou explorar desacordos etemesrentre diferentes atores envolvidos
em decisdes complexas (PIDD, 2001). As linguaganpregadas na modelagem podem
compreender simbolos gréficos, textos ou até mésmgoagem matematica dependendo do
grau de formalismo desejado (BREMER; LEMER, 2000).
Segundo Vernadat (1996), modelo de referéncia pedeompreendido como
um modelo de aplicacdo mais amplo e geral, que pedempregado como referéncia para o
desenvolvimento de modelos especificos. O objetsegundo Romano et al. (2003), &
fornecer a empresa uma solucéo inicial para sea®ees0s de negocios, para que, por meio
do modelo de referéncia, seja especificado e detalb modelo particular da empresa.
De acordo com a literatura levantada por Fonted. €2010), os Modelos de
Referéncia apresentam caracteristicas como:
* A descricdo de um conjunto de requisitos ou de hwasicas, para
nortear a organizacao do negocio;
» O principio da universalidade, que se refere acdpde do Modelo de
Referéncia de ser empregado em diversas organgagoe
* O principio da reutilizacdo, que se refere a calpal® do Modelo de

Referéncia de ser reutilizado por diversas orggdes
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Os elementos comuns a maioria dos modelos de mefarfara processos de
negoécio sado: atividades, objetivos de desempendsulfados a serem alcancados pelo
processo de negocio), entradas (informacbes miateda demais recursos que S&ao
transformados nas atividades), saidas (resultadosnth atividade, sendo decorrentes da
transformacdo das entradas), decisdes (I6gica stdugdio de problemas que ocorrem ao
longo do processo de negdcio), processo (visdagredera das demais formado por um
conjunto de fases e atividades, informacao (datibsados e gerados pelo processo e suas
atividades), organizacdo (unidade organizacionalgmal as atividades sao realizadas) e
recursos (equipamento e dispositivos em geralzatibs em uma atividade) (MENDES,
2008).

Sob essa oOtica, as empresas com melhores pratcaesgnvolvimento de
produtos tém utilizado um processo formal parais@@mo guia em seus processos de
desenvolvimento, podendo seguir modelos especificpsblicados, modelos adaptados e até
mesmo modelos préprios da empresa (GRIFFIN, 198ENSS, 2000). Smith e Marrow
(1999) apud Toledo et al. (2006b) apontam que psasjuestdo sendo realizadas para
desenvolver e melhorar os modelos para este pmadsado a sua complexidade.

Saren (1984) apud Toledo et al. (2006b), numa devide varios modelos
tendo como foco as atividades de inovacao realiza@atro das empresas, classificou os
modelos existentes em:

* Modelos de estagios departamentais: seqiéncia tdgics em uma
ordem légica de uma area funcional para outra;

e Modelos de estadgios de atividades: sequéncia deidades,
caracterizando os estagios do processo;

* Modelos de estagios de decisao: as atividades 93D determinadas
pelas tomadas de decisfes;

* Modelos de processo de conversao: o PDP é vistownmsistema de
entradas e saidas, ndo sequéncia ordenada;

* Modelos responsivos: apresenta quarto estagios dgierminam a

resposta da empresa a inovacao, cobrindo umaq@aRE®P.



Toledo et al. (2006) indicam que o fato de Saremsicierar o escopo inter-
firma deve-se tanto & época em que o trabalho tr &oi realizado como ao fato de
realmente ser um processo cujas atividades sao wamnsmioria de carater interno.
Atualmente, mesmo com o fato de aspectos como @wlehio e cooperacdo estarem
recebendo maior atencdo, ndo ficou descaracteriaaflarite abordagem interna que as
organizacdes dao para o PDP, o que leva diverggeragdes a desenvolverem modelos
proprios para gerirem o desenvolvimento de novoslyios, ainda que estes incorporem o
relacionamento com clientes e fornecedores, duadesenvolvimento. Outro aspecto, como
pode ser observado nesses modelos, é que caddetipmdelo apresentado anteriormente
pode incluir caracteristicas de colaboracdo ou @@gdo, bem como permite a integragédo
para uma abordagem mais holistica ou mesmo de 6nlatvg”.

A elaboracdo de um modelo estruturado de gestaBOd® proporciona que
todos os envolvidos (alta administracdo, pessoal &aas funcionais da empresa e o0s
parceiros) tenham uma visao Unica desse procesgoe ge espera de resultados do PDP,
quais as principais preocupacdes e cuidados nzag@b das atividades desse processo, as
condicOes a serem atendidas, as fontes de infoovati@las e os critérios de decisdo a serem
adotados (ROZENFELD et al., 2006; TOLEDO et alQ&0

3.6 Sintese

Neste capitulo apresentou-se uma sistematizacadedatura pertinente ao
tema, oriunda de uma extensiva prospeccao e reglsditeratura. O foco foi nas dimensdes
da gestdo do PDP, bem como suas caracteristicadatooes gerenciais que interferem no
desempenho do PDP (Quadro 3.12). O préximo caplitatard a caracterizacdo da industria

de bens de capital para setor sucroalcooleiro.
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Dimensao

Caracteristicas

Fatores gerenciais pdesempenho do PDP

Estratégica

Atividades
Organizacgéo
Recursos

Integragdo do PDP com as estratégias de mercagwodeto
e de desenvolvimento tecnolégico para assegurdeguacéd
dos projetos de desenvolvimento de produtos a tégiag
competitiva da empresa,;

Planejamento integrado do conjunto de projetos
desenvolvimento de produtos, levando em conta osrses
disponiveis;

Estruturacdo das fases e atividades do PDP decacomd um
modelo de referéncia para servir como guia no g&aarento
do processo;

Integracao das areas funcionais da empresa no PDP;
Qualidade de execucéo das atividades do PDP; e
Envolvimento de fornecedores e clientes.

Operacional

Atividades
Organizacgéo
Recursos

Lideranga, a estrutura da equipe de desenvolvimel
produtos e a integracdo das areas funcionais daesmmo
PDP;

Habilidade das areas envolvidas no PDP, onde didede
técnica foi estabelecida como a competéncia e acaigue de
execucdo correta das atividades e tarefas que eemgem o
desenvolvimento de produto, interferindo diretaraemia
qualidade do PDP;

Estruturacdo das fases e atividades do PDP decacond um
modelo de referéncia para servir como guia no g&aarento
do processo; e

Qualidade de execucéo das atividades do PDP.

Avaliagcédo de
desempenho do PDH

Indicadores
D

Sistema de avaliacdo de desempenho.

de

QUADRO 3.12 — Caracteristicas da gestdo do PDP e fagores gerenciais que interferem no desempenho

do PDP.



4. INDUSTRIA DE BENS DE CAPITAL PARA O SETOR SUCROALC OOLEIRO

Este capitulo tem o objetivo de apresentar umasdevda literatura sobre a
induUstria de bens de capital para o setor sucrolito, onde se concentra esta pesquisa.

4.1 Introducgao

A industria de bens de capital fabrica maquinagupamentos utilizados por
outros setores para producao de bens e servicgsaDarma, cumpre um papel decisivo na
difusdo de novas tecnologias e como setor dinamizatb crescimento econdmico
(AVELLAR, 2008).

De acordo com autor, bens de capital podem sepados em:

» Bens de capital mecéanicos: mecanica, equipamentoiistriais,
maquinas e implementos agricolas, maquinas rodasjar

» Material de transporte: 6nibus e caminhdes, cog&trunaval, industria
aeronautica;

» Material elétrico e de comunicacoes.

No que se refere ao Cadastro Nacional de Ativid&=momicas (CNAE),
elaborado pelo IBGE, o setor de Bens de Capitél eshtido na Divisdo da CNAE 29 -
Fabricagdo de Maquinas e Equipamentos, que saadasuem 6 grupos: fabricacdo de
motores, bombas, compressores e equipamentos rdeniszdo; fabricacdo de maquinas e
equipamentos de uso geral; fabricacdo de maquamessiienta; fabricacdo de maquinas e
equipamentos para as industrias de extracdo mimemdnstrucdo; fabricacdo de outras
maquinas e equipamentos de uso especifico. Esgessgpor sua vez, se desdobram em 24
classes (IBGE, 2004).

Segundo Vermulm e Erber (2002), os bens de cagiitalprodutos dotados de
multiplos atributos (preco, durabilidade, precisddesempenho, etc.). Portanto, a
heterogeneidade dos produtésuma das principais caracteristicas desta indusBor
exemplo, apenas em um segmento, a industria deimadgierramenta, existem mais de 3000
tipos de produtos, que diferem segundo a finalidadae se destinam, tamanho, peso, meios

de controle, desempenho e acessorios.
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Avellar (2008) e Vermulm e Erber (2002) indicamoastituicdo de uma rede
complexa de relagdes produtivas e tecnoldgicasrliggndo a dindmica desse setor a dos
outros setores industriais. A cadeia de bens déatapmpreende operacbes de montagem de
pecas e componentes, podendo ser parte de falwipagdria e parte adquirida de terceiros,
fornecedores considerados especializados. A prdaihei geografica das empresas com estes
fornecedores é muito importante, dada a necessidadedpida prestacdo de servicos e
manutencao, e mais que isso, para a troca de dorérgo nao codificado pelas organizacdes
(conhecimento tacito).

No que se refere ao progresso técnico da indidéridens de capital, vale
ressaltar que o setor recorre a varios mecanismaes @ aprendizado tecnoldgico no ato de
fazer (earning by doiny e desenvolver novos produtos e processos por deejpesquisas
internas ou parceriakérning by searching(AVELLAR, 2008).

Segundo Vermulm e Erber (2002), do ponto de vistamdlogico, pode-se
dividir esta industria em dois grandes grupos emgdo da sua base técnico-cientifica: de um
lado, os produtores de bens de capital mecanietsstrécos e, de outro, os produtores de bens
de base eletrbnica. No primeiro grupo, nos pafsdissirializados, a intensidade de gastos em
P&D situa-se em torno de 3% do faturamento liquatpyivalente a média da industria de
transformacao, enquanto, no segundo grupo, a ideetesde gastos é trés vezes superior. As
diferencas no processo de inovagcdo vao mais alénprimeiro grupo, as atividades de
pesquisa sdo menos importantes do que no segundwalgtendo atividades de
desenvolvimento.

Uma das maiores fontes de aprendizado deste setostrial esta no ato de
adaptar as maquinas e 0s equipamentos para a fookbeal (engenharia reversa), sendo essa
estratégia muito empregada pelas empresas falescate bens de capital mecanicos.
Adotando esta estratégia, as empresas constitu@rmamseu interior um corpo técnico
altamente qualificado que sustenta o desenvolviongaenico dos produtos e processos, como
por exemplo, a busca pela reducdo de custos e asifivacdo da linha de produtos
(AVELLAR, 2008).

Além disso, segundo Vermulm (1993) e Silva (2003)setor industrial
também recorre ao licenciamento de tecnologias litagas para produtos sofisticados; aos
contatos com clientes dos mercados interno e exteras pesquisas em escritorios de P&D

das empresas multinacionais, dentre outros mecagism
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A analise da industria de bens de capital é comgidgla a seguir, destacando
aspectos como o desempenho do setor e o cardieo di@ demanda.

4.2 Panorama da Industria de Bens de Capital

O perfil das empresas da industria de bens de atapiintempla desde
empresas familiares, de pequeno e médio porteliagdes especializadas de grandes grupos
empresariais. Alguns segmentos, como o0 de equigameslétricos e agricolas, sao
dominados por grandes companhias; enquanto emsoutomno magquinas-ferramenta, o
maior competidor detém menos de 4% do mercadmaxteamal (MELLO, 2003).

A producédo de bens de capital mais complexo é obracka, principalmente,
nos Estados Unidos, Japdo, Alemanha e Italia. Ne diz respeito aos paises em
desenvolvimento, poucos conseguiram estabelecqugmindustriais relevantes de bens de
capital. Nesse grupo restrito figuram Coréia do, Sidiwan, China, Brasil e México
(MELLO, 2003; ALEM; PESSOA, 2005).

No Brasil, a industria de bens de capital apresenmta estrutura bastante
diversificada quanto ao (i) porte e numero de esg®e(ii) niumero de segmentos, (iii) grau
de capacidade instalada, (iv) numero de funciosadentre outros. De acordo com Silva
(2007), 23% das empresas em todos os segmentaendalb capital sdo de pequeno porte,
70% de médio e 7% sado grandes. Nas empresas da cagional, € comum as empresas de
origem familiar permanecerem com administracéo Ifamaté os dias atuais (VERMULM,
1993).

A tabela 4.1 apresenta o desempenho da indUstbardede capital mecanicos
no Brasil a partir do seu faturamento nominal, fgda comercial, nUmero de pessoas
empregadas, nivel de utilizacdo da capacidaddadst@& investimentos realizados no periodo
de 2004 a 20009.
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Discriminacéo 2004 | 2005, 200 2007y 2008 20()9\/2%:')5;{%
Faturamento Nominal (R$ Milhdes) 47.2156.862| 54.711| 61.612| 78.054| 64.051| -17,9
Importacao (US$ MilhGes) 7..6309.296 | 11.00% 15.396| 21.926| 18.789| -14,3
Exportacao (US$ Milhdes) 7.029 7.768 8.736 10.,5D%.848| 7.643 -40,5
Numero de funcionérios (Mil) 200 213 208 230 243 428 -3,7
Nivel médio de utiliz. da cap. Inst. (%) 82 81 80 5 8 86 81 -6,1
Investimentos (R$ Milhdes) 6.101 6.186 6.893 7.066.066| 7.426 51

TABELA 4.1 - Indicadores de desempenho da industride bens de capital mecanicos.
Fonte: MDIC (2010).

O desempenho da industria de bens de capital écoomado pelo ciclo de
investimentos da economia, resultando numa inglaldié ciclica da demanda por maquinas e
equipamentos nos periodos de recess&o ou progpegdandmica (SILVA, 2007; ARAUJO,
2009). De acordo com Silva (2007), o carater aclita demanda por maquinas e
equipamentos € condicionado pelos elementos quepd@m a demanda do setor: (i)
demandas destinadas a reposicao que sao determpelddempo de vida uGtil das maquinas,
equipamentos e instalagdes que formam a estrutodutva, e o ritmo de inovacdes no
processo produtivo do setor; (ii) ampliacado da calaae produtiva.

As maquinas e 0S equipamentos para reposiCdo SHwNSAveis por
impulsionar as melhorias em produtos e processes @s clientes a medida que estes
produtos vao se tornando tecnologicamente obsoletgsie determina o ritmo de inovacgao
dos setores de bens de capital. Ja as empresasgienas e equipamentos destinadas a
ampliacdo da capacidade produtiva, por sua vezndigon do grau de capacidade ociosa
presente, da taxa de crescimento da industria eexiasctativas de lucro e de demanda
(AVELLAR, 2004; SILVA, 2007).

Dessa forma, esse setor depara com fortes osalagdlengo do tempo por ser
sensivel tanto no periodo de crescimento econoénpiegisando atender a demanda de
reposicao e de expansao, quanto no momento des@ecesde as incertezas da economia séo
elevadas e a decisao de investir em bens de capitaduz e retrai 0 setor como um todo
(AVELLAR, 2004). Strachman e Avellar (2008) compkemam que o ritmo das inovacdes
das empresas de bens de capital, no Brasil, assimo em outros paises, é determinado, em
grande parte, pela dindmica dos outros setoresstim@is para os quais estas fabricam
equipamentos e pela forma de insergcéo destas easpresnercado externo.



Os fabricantes de bens de capital que atendenxgigalmente, ao mercado
interno apresentam, em geral, um baixo esforgoaitiay, refletindo as caracteristicas das
empresas compradoras desses bens e a lentiddsaleso@ncia das maquinas instaladas. Por
outro lado, uma dinamica distinta emerge no casanda empresa fornecedora de bens de
capital para a Petrobréas, que, dado o forte dimamigcnoldgico desta ultima, acabou sendo
impulsionada a realizar esforgos tecnoldgicos Baativos, mesmo focando principalmente o
mercado interno. Portanto, esse ritmo se acelesacasos de empresas estimuladas por
demandantes em mercados tecnologicamente mais idognme/ou de exportacdo
(STRACHMAN; AVELLAR, 2008).

Na préxima secao serd abordada a estrutura pradigibens de capital.

4.2.1 Estrutura produtiva

A industria de bens de capital divide-se, em relag@seu processo produtivo,
em dois grandes grupos: seriados (produzidos ega lescala, de forma padronizada, tais
como maquinas ferramentas, maquinas agricolagrdast 6nibus e caminhdes); e sob
encomenda (produzidos segundo caracteristicascéscassociadas a determinado processo
produtivo, tais como as prensas utilizadas pelastadoras de automoveis, os altos-fornos
das siderurgicas, as turbinas das usinas hideaétras plataformas de petroleo, etc) (ALEM;
PESSOA, 2005; SILVA, 2007).

No parque industrial brasileiro coexistem equipaiw®nrelacionados a
diferentes niveis de complexidade tecnolOgica. PAs$ia varios casos em que num mesmo
setor industrial sdo encontradas maquinas eletr@meas tradicionais operando ao lado de
outras de comando computadorizado. Ja os equipasmgnbjetados e fabricados sob
encomenda sdo, em sua maioria, mais sofisticadogseemos tecnolégicos do que o0s
produzidos em série, para 0s quais existe uma padgio de projeto (ALEM; PESSOA,
2005).

Na fabricacdo de bens seriados, as economiascastéle producdo sdo mais
importantes do que na producado sob encomenda, derdanda trabalho especializado, em
gue as economias dinamicas, resultado da repetecagperiéncias de projetar e fabricar bens
com caracteristicas semelhantes séo essenciagsngesas de bens seriados tendem a operar
com maquinario especializado e processos relatinenrégidos, ja as empresas de bens sob
encomenda, geralmente, compreendem equipamentosidgicamente sofisticados e que
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atendem pedidos muito especificos dos clientesieojugtifica o forte envolvimento entre o
fabricante e o cliente na fase de projeto dos egugmtos. Para tanto, pode-se dizer que a
industria de bens seriados é dependente de esaeducéo, enquanto a industria de bens
sob encomenda é dependente de tecnologia de pr8uEM; PESSOA, 2005; SILVA,
2007; ARAUJO, 2009).

As especificidades das empresas que atuam sob endarserdo detalhadas na

proxima secao.

4.2.1.1 Producao sob encomenda

O ambiente de producé&o sob encomenda abrange weraidade de produtos
gue podem ser fabricados com a mesma estruturatpr@dCada produto, desenvolvido para
um cliente especifico, normalmente refere-se a am Hdiferente daquele que foi produzido
instantes antes. Isto faz com que as empresasajpeaham com producdo sob encomenda
tenham grandes dificuldades em sequenciar a prodig&ue é dificil prever “o que”, “o
quando” ou “como” sera feita a producdo no perigdguinte. Desta forma, todas estas
informacfdes somente sdo definidas com a chegadzedido do produto. A partir dele, o
roteiro de producao é elaborado, os materiais eadeitens componentes sdo encomendados
e a fabricacdo se inicia (NUNES et al.,, 1996 citguwr QUEZADO et al., 1999;
MEGLIORINI, 2003).

O quadro 4.1 apresenta os tipos de estrutura déugdo, definidos pelo

instante de chegada do pedido do cliente.

— Fluxo genérico de planejamento e producdo sobnescda—
Pritodo | Moirode. | omere 0% FAUTGAGRS 6 guaie S| Deposio |l X
abricacao acabados
==== ======= =======| X
B ======= —====== ======= — X
B’ —====== —====== — X
C ======= ======= — X
=—=== ————=== ——=—=== X
==== —====== - X
==== — X

QUADRO 4.1 — Tipos de estrutura de producéo.
Fonte: Costa (1996) citado por QUEZADO et al. ()9®IMEGLIORINI (2003)
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De acordo com Costa (1996), o ponto A caractenzpresas que propdem a
producdo de uma linha aberta de produtos e nacecenha priori 0 projeto do produto e o
processo de fabricacdo no momento anterior ao peatbdcliente. Para tanto, os roteiros de
producdo, a compra dos materiais, a fabricacdmerdagem somente séo definidos apds o
recebimento do pedido do cliente.

O ponto B compreende empresas que trabalham copetggoque sao
fornecidos pelos clientes e as demais fases a@ntesegundo a estrutura de producao
anterior. O ponto B’ descreve as empresas em @lierde, além do projeto, fornece também
0S materiais para a fabricagéo.

O ponto C abrange empresas que se propdem a prgaodutos de acordo
com um catalogo fechado de produtos, ou seja, @stps e processos de fabricacéo ja sao
conhecidos quando do recebimento dos pedidos dested. Entretanto, como, em geral,
apenas um percentual da linha de produtos est® $eldcado e este percentual é variavel a
cada instante de tempo, em termos de mix de prodagdinir quais as matérias-primas e
quais os itens componentes devem ser estocadosafmrder aos pedidos é uma tarefa
bastante complicada. Sendo assim, ha uma tendéacentido de aguardar a confirmacéao
dos pedidos para se efetuar as compras.

Os pontos D e E englobam empresas onde a linhaadieitps e o mix de
producdo sdo suficientemente estaveis, facilitandprocesso de compras com base na
previsdo de consumo. Para tanto, é possivel aigiuisntecipada de materiais ou o
estabelecimento de relacdes estaveis de forne@mment

O ponto “F” caracteriza as empresas que se propdemoduzir produtos
antecipadamente aos pedidos, com base em prede@sEsnanda, o que permite a estocagem
dos produtos finais para posterior distribuicao.

As empresas que fabricam bens de capital sob emcammompreendem os
pontos A e B, uma vez que oferecerem uma grandedeale de tipos de produtos, com a
sequéncia de operacoes de fabricacdo variando ¢geaduato para outro.

As empresas que fabricam sob encomenda, segundcargdi (1986),
apresentam caracteristicas operacionais especifiease as quais destaca:

. Producao: apresenta grande variedade de produtpsegmenos volumes,

com regime muito flexivel de producéo;
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. Projeto do produto: € modificado com frequénciaadte a producéo.
Além disso, o produto € projetado de forma a psdeexecutado com o
equipamento disponivel,

. Equipamento: do tipo universal com regulagens nfuéglientes, e carga
de trabalho das maquinas sujeita a variagoes;

. Movimentacdo dos materiais: realizada em equipameiexivel,
geralmente com pouca repeticdo; necessita de ooeed passagens
entre o equipamento. E preciso instruir sobre “e”c@ “para onde”
mover;

. Material: materiais de grande variedade se acumuigralmente, em
cada operacao;

. Pessoal: operarios especializados apresentam hoabadriado. Ha
necessidade de definir o tipo de trabalho que sgagéslevera executar
por dia.

. Operacdes: muito variadas e demandam instrucagiseinées.

A estas caracteristicas deve-se acrescentar gliente articipa em todas as

fases do ciclo de producao, no sentido de ajugtanjeto do produto (MEGLIORINI, 2003).

Na proxima secdo serdo apresentadas caracteridacaslustria de bens de

capital para o setor sucroalcooleiro.

4.3 Industria de bens de capital para o setor sucroal@deiro

A industria de bens capital nacional contribuiu apdortalecer o setor
sucroalcooleiro frente aos concorrentes internaisopor meio do desenvolvimento de
maquinas e equipamentos que aumentaram a efici@osiprocessos de fabricacdo de acucar
e alcool. Sendo assim, foi possivel ao Brasil amas 0 menor custo de producéo de acucar
e alcool do mundo (FAPESP, 2007). Este setor cdrecee basicamente no Estado de Séo
Paulo em funcdo da forte concentracdo de usinasgi@o sudeste do pais e, também, em
funcdo da presenca do principal parque industogbais no estado (LIBONI; TONETO Jr.,
2008).



4.3.1 Evolucéo da industria de bens de capital nacionalgra o setor sucroalcooleiro

A origem da industria de bens de capital nacioeétre-se a fundicbes e
oficinas que se dedicavam, principalmente, a sesvige reparagbfes e a producdo de
equipamentos de baixa complexidade tecnoldgicagtaraler o parque acucareiro no seculo
XIX e no inicio do século XX. Segundo Queda (197&, maquinarios utilizados pelas
fundagbes dos Engenhos Centrais eram de procedéargiasa, inglesa e também alema.

Durante o periodo de 1929 a 1945, a industria s loe capital nacional
passou por um processo de expansdo e transformap@tiando a linha de equipamentos
fabricados para engenhos e usinas de acUcar andaia fabricacdo de alambiques para
destilarias de alcool. No entanto, foi somentaudipda década de 1950 que a industria de
bens de capital nacional, representada principdneelo Grupo Dedini, passou a ter
condicbes de competir com os fornecedores intesnais.

Apesar do mercado acucareiro nao ter apresenttatakas de crescimento
desde 1953 até o final dos anos 60, nota-se, pesiedo, a entrada de diversas empresas de
menor porte (Quadro 4.2), que aumentaram de foradagva sua participacdo de mercado,
ainda que de inicio produzissem apenas equipamdatoalderaria leve. Convém destacar a
ocorréncia de certa concentracdo espacial das sagpdesse segmento em Piracicaba-SP, a
maior regido acucareira do pais, vindo a seguir aSdrtdozinho, pertencendo a regiéo
acucareira de Ribeirao Preto, Campos no Rio derdamalgumas cidades nordestinas, sendo
todas grandes regides acgucareiras. Com a excechivetLilles do Nordeste, empresa de
grade porte de origem francesa — fabricante depamentos para o setor acucareiro, as
demais empregaram tecnologia de dominio publicdQRE 1977; MARIOTONI, 2004).

Somente a partir da década de 1960 é que outricdabe, Zanini S/A
Equipamentos Pesados, conseguiu destaque nessalmet@abe ressaltar que esta empresa
se originou da transformacdo de uma pequena ofidmareparo de componentes dos
equipamentos da industria sucroalcooleira, em dabde moendas e outros equipamentos
pesados. A necessidade de continua manutencaosimas,uprincipalmente pelo desgaste
permanente de alguns componentes da moenda, foi fator que favoreceu o
desenvolvimento deste tipo de empresa (RAMOS, 10823LDE, 1992).
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Razéo Social Localizacdo Fundacédp

M. Dedini S.A. - Metallrgica Piracicaba - SP 1920
MORLET S.A. — Equip. p/ usinas de agtcar e alcool Piracicaba - SP 1936
CODIQ S.A. - Construtora de Equip. p/ Ind. Quiniica S&o Paulo - SP 1941
CODISTIL — Construtora de Destilarias Dedini S.A. iraBicaba - SP 1943
MAUSA — Metalurgia de Acessorios para Usinas decag(S.A. Piracicaba - SP 1948
SANTIN S.A. — IndUstria Metallrgica Piracicaba - SP 1948
ZANINI S.A. — Equipamentos pesados Sertdozinho - SP 1950
MEPIR — Metalurgia Piracicabana S°A. Piracicaba - SP 1950
Fundicdo Goytacaz S.A. Campos - RJ 1953
MESCLI- Metalurgia Santa Cruz S’A. Piracicaba - SP 1953
FAZNARO S.A. — Industrial e Comercial Piracicab@R 1954
MARIO MANTONI METALURGICA LTDA Piracicaba - SP 1956
METALURGICA CONGER S.A. Piracicaba - SP 1962
TECOMIL — Técnica Constr. Mag. Industriais Ltda. rtdezinho - SP 1964
FIVES LILLE do Nordeste Maceio6 - AL 1967
MEFSA — Mecénica e Fundigdo Sto Antbnio Ltda Poaba - SP 1968
METALURGIA BARBOSA Ltda. Piracicaba - SP 1970
COSINOR - Cia Siderurgica do Nordéste Recife - PE 1970
A.Z.F. — SEMCA Metallrgica Ltda. Piracicaba - SP 729
SIDEL — Comercial e Industrial S.A. Campos - RJ 297

QUADRO 4.2 — Relacéo das empresas de bens de caitara o setor sucroalcooleiro no ano de 1975.
Fonte: NEGRI (1977).

Nos anos 70, o parque produtor nacional de equipmepara o setor
sucroalcooleiro era composto de 18 empresas dos vaaados tamanhos (Tabela 4.2), as
quais possuiam bases de producdo especializadasapender o setor. Das 5 maiores
empresas, trés pertenciam ao Grupo Dedini e unaveesiinda em fase de maturacao
(NEGRI, 1977).

Numero de trabalhadores/ porte | Nimero de empresds
+ 1000 (grande) 2
500 a 999 (médias grandes) 3
100 a 499 (médias) 13
Total 18

TABELA 4.2 — Estrutura Industrial do Setor de bensde capital para o setor sucroalcooleiro — 1975.
Fonte: NEGRI (1977).

O quadro 4.3 apresenta a area de concentracdo roe$pgis empresas
fabricantes de equipamentos para esse setor ndadéed 970.

! Comprada pelo Grupo Dedini em 1958 e incorpora@adistil em 1969.

2 Fabricava apenas destilarias de alcool e, enceurasiatividades para o setor em 1947.

% Incorporada ao Grupo Dedini em 1969, quando passmerar de forma significativa para o setor agica
“ Encerrou as atividades em 1966.

® Subsidiaria de empresa francesa.

® Empresa antiga que passou a operar no setoriadeati970.



Empresas Area de atuacdo
Grupo Dedini (M. Dedini, [Linha completa de equipamentos para usinas;dear e destilari
Codistil, Mausa e Mepir) |de alcool.
Zanini Linha completa de eqpipamentos para usjn_as de agtma us
de licenca de tecnologia. Sua capacidade € infaridedini
. . Linha completa de equipamentos para usinas de m¢doauso d
Fives-Lilles tecnologia de sua matriz francesa.
Coytacaz Pecas de reposicdo e equipamentos leves
Cosinor Moendas de baixa capacidade de producao
Santin Caldeiras
Tecomil Caldeiras, acessorios e alguns equipamemganicos
Linha equipamentos para destilarias sob liceraastriaca
Conger Estabeleceu consoércio com a Zanini para a proddeatestilarig
de alcool em 1975, para esta produzir os demaipa@gentos.

QUADRO 4.3 - Principais empresas de bens de capitplara o setor sucroalcooleiro e sua area de
concentracdo — 1975.
Fonte: NEGRI (1977).

Apesar da consolidacdo da industria de naciondleths de capital, no inicio
dos anos 1970, Mariotoni (2004) salienta que asidtés especialistas do setor consideravam
0s equipamentos produzidos pela Dedini e Zaniniapdtssados. Essas duas empresas
orientavam as tendéncias tecnoldgicas do setor.

Dessa forma, em meados da década de 1970, a pagdoupom a questdo
tecnoldgica passou ocupar papel central durantepdantacdo do Programa Nacional do
Alcool — PNA, também conhecido como PROALCOOL, termbmo objetivo substituir a
gasolina consumida pelo alcool combustivel.

O PROALCOOL foi instituido em 1975 para resolvangitaneamente dois
problemas: o impacto da conta petréleo na pautangertacbes, que era um problema
nacional, e o enorme endividamento das usinas i@gtes da queda dos precos do agucar no
mercado internacional, no inicio da década de @6,ema um problema setorial. Para tanto, o
Programa garantia, além de linhas de créditos regireente favoraveis aos investimentos
industriais e agricolas, precos atraentes de aecaaquisicdo da producao, por intermédio da
Petrobras. Essas medidas incrementaram a prodecalcabl, sem desincentivar a producao
do acucar (IEL, 2005).

Neste periodo, a COPERSUCAR (cooperativa de 75uppoes de acucar e
alcool) percebeu que a inércia tecnolégica ameacavaompetitividade do setor
sucroalcooleiro paulista, ndo apenas no mercaderrext como em relacdo a seus
concorrentes internos com o0s quais mantinha umediééal de custos de producao resultante
das inovacdes tecnoldgicas e agrondmicas, ndo rdigge para as outras regides do Pais
(SILVA, 1985).
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Sob essas condi¢cdes, em meados da década de 1&@s ade seu Centro
Tecnolégico de Cana de Actcar (CTCh COPERSUCAR instituiu um Programa para
Modernizacdo de suas unidades produtivas baseada tacnologia mais avancada presente
nos maiores centros produtores internacionais. @gop explorados de forma intensiva
foram a moagem e extracao do caldo, porque refeasan 0s pontos criticos do processo de
fabricacdo de acgucar e do alcool. Esse programsibiidsu uma elevacdo das taxas de
moagem e extracdo do caldo das usinas paulistasni@ess dos centros acucareiros
internacionais mais desenvolvidos, por meio do medeimento de novos equipamentos e
modificagdes nos existentes (MARIOTONI, 2004).

Os dois maiores fabricantes nacionais de benspitakpara esse setor, Dedini
e a Zanini, também preocupados com a defasagemldgma, estabeleceram um Programa
de Modernizacdo baseado em tecnologia internaciodalécada de 1970 (MARIOTONI,
2004).

Desta maneira, uma das proposicbes mais importahitesroalcool foi
promover novas tecnologias e/ou melhoramento dosepsos produtivos existentes, tendo
em vista a obsolescéncia das tecnologias utilizaglaa obtencdo de alcool, que né&o
apresentavam significante melhoria tecnoldgica alisnos quarenta anos (MOREIRA,;
GOLDEMBERG, 1978 citado por ANCIAES et al., 198Bara tanto, esse ambiente
favoravel criou condi¢cbes para que a industriaafestile capital nacional evoluisse no estado
da arte da fabricacdo de equipamentos para este set

Assim, foi durante o Programa (1975-1985) que aistrth nacional de
equipamentos respondeu com o fornecimento de du%% da expansao das destilarias de
alcool, permitindo o aumento da producéo de etdedl,6 bilhdes de litros/ano em 1975 para
11,8 bilhdes de litros/ano de etanol em 1985, mdwtde um processamento de 68 milhdes de
toneladas de cana/ano (1975) para 224 milhdesrnddattas de cana/ano (1985) (BASTOS,
2008). A expansdo da producdo de alcool nessedpepossibilitou outras empresas a
atuarem na fabricagdo de equipamentos para destilaomo Renk Zanini (fundada em
marco de 1976 pela associacdo da Zanini S.A. Equaptos Pesados com a Renk AG, da
Alemanha), Sermatec (fundada em 1976) e Santimjosgue os dois primeiros estao

localizados em Sertdozinho e o Ultimo em Piraci¢&istado de Sao Paulo).

" Centro privado de pesquisa composto de laboratédampos experimentais e profissionais altamente
qualificados a dedicacao exclusiva, montado pelRERSUCAR em 1970 (SILVA, 1985).
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A partir da década de 1980, novas tecnologias elieirdnicas comecaram a
difundir-se mais rapidamente pelo setor, e pequesmapresas passam a fabricacdo de
maédulos de sistemas de controle para usinas deraeldestilarias de alcool. E o caso das
empresas BRASMONTEC, SMAR Equipamentos IndustriaiENGINSTREL e
EUROCONTROL. No inicio dos anos 90, segundo esfistaia do setor, as trés ultimas eram
consideradas as principais fabricantes dessa tagiadEID, 1996; VIAN, 1997).

A crise do Proalcool nos anos 90 acarretou nummacg@ do mercado de bens
de capital para o setor sucroalcooleiro. A Zarem, 1992, foi forcada a demitir cerca 2 mil
funcionérios e fazer uma fusdo com a Dedini. A duséplicou na criagdo da empresa DZ
(Dedini/Zanini) (PORTAL CELUOSE ONLINE, 2006).

A Dedini Industria de Base, lider do ramo, Serm&edRenk Zanini também
enfrentaram forte crise nos anos 90, por conta basos investimentos do setor
sucroalcooleiro. Neste periodo, as empresas busadivarsificar sua atuacdo e comecgaram a
produzir equipamentos também para as areas deagéwercimento, papel e celulose (Dedini,
Sermatec e Renk Zanini), petroleo, gas, alimentogsaamento de efluentes (Dedini)
(SCARAMUZZO, 2007b), tendo em vista que a divecsifido infere na perda da
dependéncia excessiva em relagcdo aquele setor.

No entanto, IEL (2005) salienta que a retomada msconento do setor
sucroalcooleiro, em meados da década de 1990 elzodiretamente a industria de bens de
capital. Os fatores que contribuiram para melkoraetor foram:

. Excelentes perspectivas do comércio interno enatéonal, tanto para o

acucar, quanto, principalmente, para o alcool;

. Elevacédo dos precos internacionais do petroleo;

. Crescimento da demanda interna de alcool hidraelado ao sucesso
dos novos modelos de automével, chamadddele Fuel movidos tanto
a alcool, quanto a gasolina;

. O efeito do Protocolo de Kyoto, que impde a redugio parte dos
paises signatarios, das emanacdes dg G tem provocado o cres-
cimento da demanda externa por alcool anidro, fixendespontar
como uma novaommodityinternacional; e,

. O fato de os Estados Unidos, maior produtor murtiadlcool de milho,
ndo terem condicbes de atender & sua demandaainp@malcool e

tampouco a demanda externa.
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Dada a retomada do setor, verificou-se a expansgwatiucdo das empresas
de bens de capital, como a Dedini e a Sermatestaacao de novas empresas para atender o
setor sucroalcooleiro, assim como a entrada de esaprque atuavam em outros setores,
como a lesa e Sadefem em 2006 (ANSELMI, 2007).

Apesar do crescimento da industria produtora dépamentos para o setor
sucroalcooleiro comparado com a década de 1978aanmercado esta concentrado em
poucas empresas, caracterizando como um oligogdifabricantes de maquinas para usinas
tais como Sermatec (mesmo grupo da Renk ZaningdnDS/A Industrias de Base somam
80% demarket shargesendo que a ultima detém 50% do mercado brasi{BATISTA,
2007). No entanto, apresenta forte presenca deepagle médias empresas no que se refere,
principalmente, a equipamentos de baixa compleridatbdulos de sistemas de controle
(automacao) e acessorios.

Dessa forma, a estrutura da indastria de bens atapiara o setor
sucroalcooleiro estd condicionada pelas forcasrmade e internas das empresas que
interferem na competitividade destas. Serdo abosdaw préximo tépico o perfil das

empresas deste setor e o dinamismo tecnologico.

4.3.2 Perfil das empresas

As empresas de bens de capital que fornecem paetoo sucroalcooleiro
podem ser classificadas, segundo 0 seu escopo whgdai em quatro categorias
(RODRIGUES, 2008):

» aqueles que fornecem todo o complexo industrialgive o projeto do
mesmo, sua implementacdo e inicializacdo da operagstes
fornecedores produzem parte dos equipamentos etamtos demais);

» fornecedores de equipamentos de grande porte (raserudldeiras,
turbinas, destilarias);

» fornecedores de equipamentos auxiliares (forneceiras, redutores,
bombas,valvulas);

» fornecedores de acessorios (equipamentos de apbialacdes, cabos,

ferramentas).



Os dois primeiros grupos apresentam evolugao @enais lenta, predominam
fabricantes de base técnica mecénica, e estdomatui@, no limite da capacidade de
producao; e muitas dessas empresas sao de gesifarfau ainda em fase de transicao para
uma gestao profissional. Ja os dois ultimos grulgosmpresas geralmente atendem a outros
setores e exibem maior agilidade na incorporacadnoeacdes tecnoldgicas e melhorias
gerenciais. Estes tendem a apresentar capacidaalaplar expressivamente sua capacidade
de fornecimento ao setor.

Um exemplo, na area de motores elétricos, € a emp=G, maior produtora
latino-americana, que também participa na agrotndiga cana-de-acucar. A empresa WEG
no Brasil desenvolve programas de pesquisa e dasenento de produtos e,
principalmente, automatizacdo de processos de g@d#odicom vistas ao aumento da
produtividade. O seu investimento em programasserd@lvimento proprio, tanto nos ramos
de eletro-eletrbnicos e quimico, € na ordem de 3d®b6receita liquida operacional
(ABARCA, 1999).

4.3.3 Dinamica tecnoldgica

A industria brasileira de bens de capital paratorsgicroalcooleiro apresenta
grande dominio tecnolégico sobre o processo dectai@io de acucar e alcool. Thomaz Jr.
(1996) e Abarca (1999) salientam que a utilizagdoal/as tecnologias, em partes especificas
ou em todo o processo produtivo, a partir das ipdes incrementais no plano operacional,
bem como a substituicdo por completo de equipareeptomaquinarios, associadas a
incorporacdo de controles automatizados, ddo aadda diferenciacdo tecnoldgica, da
estrutura e funcionamento da planta fabril.

No entanto, Rodrigues (2008) aponta que o setoroaleooleiro ndo é
considerado como inovador, apesar da evolucéo moegsos e da produtividade obtida nos
altimos 30 anos, particularmente na regido Centto/8arios motivos conduzem a nao
adocdo em larga escala das tecnologias de porite. ées:

e Cultura do empresariado do setor sucroalcooleire aqurioriza
investimentos na fase agricola (que representa édiani0% dos custos
totais de producao), em detrimento da fase in@dlstri

» Esses investimentos sao intensivos e oferecem baiaegem de
contribuicdo na situacao atual;
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« As préticas operacionais ndo sdo alvo de legislacéo de fiscalizacdo
intensos.

A demora na introducdo do difuono mercado brasileiro, equipamento
alternativo as tradicionais moendas, corrobora &sta tese. De acordo com a Revista
Alcoolbras (2008), foram vendidos somente 8 difasano periodo de 1985 a 2004, num
universo de 347 usinas em operacdo. Ja que o gparfeento da tecnologia de moagem,
como opcéao a introducdo e desenvolvimento do psocde difusdo, foi uma consequéncia
l6gica no inicio do Programa de Modernizacdo dae@yrar em 1974: praticamente néo
havia difusores no Pais e o grande numero de meeddificava o esforco de
desenvolvimento (MACEDO, 1985). Dessa forma, osshesultados obtidos do programa de
modernizacao retardaram a mudanca nesta direcao.

Por outro lado, a expansdo canavieira nesses 8ltib@o anos reuniu um
conjunto de demandas favoraveis ao difusor que camea expor as moendas a
concorréncia. Assim, o maior indice de extracapossibilidade de economia de energia
mecanica e 0S menores custos com manutencdo, @dopacom moendas, passaram a
influenciar a opc&o por difusores (REVISTA ALCOOLAR, 2008).

Roberto (2007) reforca que entre 1984 e 2006, p&hdustrial Zanini (Renk
Zanini, Sermatec) comercializou somente dez diksdPor outro lado, do segundo semestre
de 2006 a agosto de 2007, o Grupo ja superou estzarde vendas, com quatorze unidades
comercializadas. Assim, trata-se de um equipamguéa demanda apresenta um grande
potencial de expanséo.

A Dedini através, de um acordo de transferénciatetmologia com a
companhia Bosch Projects, da Africa do Sul, iniciofabricacdo de um novo modelo de
difusor em 2007 no Brasil. O investimento, que @eassificado como um empreendimento
comercial de risco até ha tempo atras, represendaaposta no aquecimento do mercado dos
sistemas de extracdo de caldo por difusdo (REVISLEOOBRAS, 2007, PROCANA,
2008).

8 O difusor ao invés de triturar a cana, extraild@@ela mistura de agua quente a cana picadaseapieecomo
vantagens maior grau de extracao e menor consuranedgia (ANCIAES et al., 1981).
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No que diz respeito ao desenvolvimento de novodytos, é essencial aceitar
gue o Brasil, embora seja o maior produtor mundéakana e compartilha com os Estados
Unidos a lideranca na producdo de etanol, investee@ em pesquisas neste setor. Nos
estagios mais adiantados do desenvolvimento dassrieenologias, pesquisadores, Usinas e
fabricantes de bens de capital precisarao congpiaucerias e investir esforgcos conjuntamente
(RODRIGUES, 2008).

Assim, o processo de desenvolvimento de novos aquEptos quando bem
gerenciado pode auxiliar no continuo desenvolvimdetnoldgico do setor de bens de
capital. O proximo capitulo apresenta uma caraetedio, a partir de uma amostra de
empresas da industria de bens de capital paraoco setroalcooleiro, quanto a gestdo do

processo de desenvolvimento de produtos (PDP).
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5. CARACTERIZACAO E ANALISE DAS PRATICAS DE GESTAO DO PDP EM
EMPRESAS DE BENS DE CAPITAL PARA O SETOR SUCROALCOOLEIRO

Nesse capitulo sdo apresentados e analisados Wtdes da pesquisa de

campo, realizada em uma amostra de 31 empresagdie m grande porte no periodo de

2009. As

empresas sao fornecedoras de maquinas upaegntos para o0 setor

sucroalcooleiro, com unidades fabris localizadagstado de Sao Paulo.

Os respondentes dos questionarios, em sua grandean{é7,7%), ocupavam

cargos gerenciais ou de coordenacdo da area davdBsmento de produtos, sendo que

12,9% ocupavam uma posicdo de diretoria da aredDekenvolvimento de Produtos

(Engenharia e P&D), conforme Figura 5.1.
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FIGURA 5.1- Distribuicao dos respondentes por cajo ocupado.

Dos respondentes, 77,2% trabalhavam ha mais de amgs na empresa e o

tempo médio na mesma chegava a pouco mais de zgi@ioos.
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FIGURA 5.2- Tempo na empresa.

Quanto a experiéncia no cargo ocupado, 54,8% dpemneentes ocupavam ha

mais de cinco anos, e a média de anos alcancaca pmais de sete anos.
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FIGURA 5.3- Experiéncia no cargo ocupado.

De acordo com as caracteristicas do perfil dooretgntes, € possivel afirmar
gque os participantes da pesquisa representam uaais@o de como funciona a gestéo do

PDP em suas empresas.
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5.1 Caracterizacdo Geral das Empresas da amostra

O perfil das empresas visitadas pode ser visuairadfigura 5.4, segundo o
seu escopo de atuagdo. A amostra reflete a distibsimilar das empresas que fornecem
para o setor sucroalcooleiro (usinas e destilat@aslcool), considerando toda a populacao
alvo da pesquisa. O escopo de atuacao foi um d@sias adotados para estratificacdo da
populacdo, juntamente com o porte, o tipo de dap#aexisténcia de uma area de
desenvolvimento de produtos e a localizacdo geiogrdfis empresas.

70,0%
60.,0%
50,0%
40,0%
30.0%
20,0%
10.0%

0.0% I I

% das Empresas

Fornecemo Fornecedores Formecedores Fomecedores
todo complexo de de de acessorios
industrial ~ equipamentos equipamentos
de grande porte  auxiliares

Perfil das Empresas - escopo de atuacio

FIGURA 5.4 - Distribuicdo das Empresas Participants.

A dispersao geografica das empresas visitadas staml&c de Sdo Paulo, pode
ser visualizada na Figura 5.5. Do total de emprgeasfornecem todo complexo industrial e
equipamentos de grande porte, 60% estdo localizadasmesorregides de Piracicaba e
Ribeirdo Preto, o que estad acordo com observagiiesaes de Negri (1977) e Mariotoni
(2004). Das empresas que se localizam nas mesmselylacrometropolitana Paulista e
Metropolitana de Sdo Paulo, hd predominancia dgwemas que fornecem equipamentos
auxiliares (66,6%).



s vaitas ao longo do Estado de S&o Paulo.
Fonte: elaborado pela autora no Google Maps (wweglgocom.br/maps)

Com relacdo ao porte das empresas visitadas, homee divisdo em duas
categorias de acordo com o numero de funcionanios, representando as médias, tomando
como referéncia o niamero entre 100 e 499 funciosag as grandes empresas com mais de
500 funcionarios. A distribuicdo das empresas das#&ma por porte sinaliza que 71% das
empresas sédo de médio porte, refletindo o que®com a populacéo.

Do total das empresas, 80,6% séo de capital ndciooaforme mostra a

Figura 5.6. No grupo do capital estrangeiro, hadl@minancia de empresas que fornecem
equipamentos auxiliares (83,3%).
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FIGURA 5.6- Tipo de capital.
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Em relacdo ao ano de inicio das atividades dasesapmpesquisadas, a maior

concentracdo esta entre 1946 e 1990, com 80,6%romamostra a Figura 5.7.
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FIGURA 5.7 - Ano de fundacéo das empresas.

Quanto ao tipo de administracdo da empresa, pre@domas empresas com
administragcao familiar (71%) (Figura 5.8). Destepgr, 86,4% sé&o de capital nacional, o que
estd em acordo com o observado por Vermulm (1998yundo este autor, € comum as
empresas de capital nacional permanecerem com thagdo familiar desde as suas
origens. A maioria das empresas que fornecem paedoo sucroalcooleiro todo o complexo
industrial e equipamentos pontuais de grande pbrtee administracdo familiar (63,6%),
concordando com Rodrigues (2008). Das empresas apesentam administracdo

profissional, 60% sé&o de capital estrangeiro.
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FIGURA 5.8- Tipo de administragéo da empresa.

Com relacdo ao sistema de produc&ogineer-to-Order- ETO, Make-to-

Order — MTO e em Série) que a empresa adota, todas pesas entrevistadas atuam em
mais de um tipo. Ha predominancia de empresas dptara os sistemas de producédo ETO e
MTO (66,7%) que sao as fornecedoras de todo o @xophdustrial, de equipamentos de
grande porte e de equipamentos auxiliares. Em d&gaparecem as empresas que trabalham
com os trés tipos de sistemas de producado (27B%), MTO e em Série. Estas pertencem
ao grupo de fornecedores de acessoérios. E, pordamempresas que trabalham com os
sistemas de producdo ETO e em série e sdo destw (drupo referido. A Figura 5.9

apresenta os tipos de sistema de producéo adqiatissempresas estudadas.
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FIGURA 5.9 - Tipos de sistema de producéo adotados.
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Outro aspecto importante na caracterizacao dasesagprisitadas corresponde
aos setores industriais em que estas atuam, alémsudwmalcooleiro. Como pode ser
visualizado na Figura 5.10, 64,5% das empresagfabmaqguinas e equipamentos para mais

de cinco setores industriais.
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FIGURA 5.10 - Quantidade de setores industriais clientes.

A diversificacdo dos segmentos em que atuam € ulteanativa para
ampliacdo da participacdo das empresas no meread@quinas e equipamentos, bem como
para nao ficar dependente de apenas um setor, rdamcio com Scaramuzzo (2007b).
Segundo este autor, devido a crise nos anos 90gmba dos baixos investimentos do setor
sucroalcooleiro, as grandes empresas de bens dal ¢tascaram diversificar sua atuacao e
comecaram a produzir equipamentos também para sosEgmentos como mineragao,
alimentos e petroquimico. A Figura 5.11 apresestaroncipais tipos de clientes industriais

das empresas visitadas.
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FIGURA 5.11- Tipos de Clientes Industriais.

A maior parte das empresas entrevistadas expouta @edutos (86,7%). A

representatividade da exportacdo ndo chega, notental0% do faturamento na maioria das

empresas que exportam (48,4%), conforme ilustraigar& 5.12. Os principais paises

importadores sdo da América do Sul, como Argentiieaezuela, Coldmbia, Chile e Peru.
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Figura 5.12- Porcentagem da exportacao em relacdo éaturamento médio anual.
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Em termos de participacdo de novos produtos larscadgperiodo de 2004 a

2009 em relagédo ao faturamento médio anual da sampobservou-se que novos produtos
representaram acima de 20% do faturamento em 5da8%mpresas, conforme demonstrado

na Figura 5.13. Deste grupo, ha empresas que @asidcomo novos produtos adaptacdes

de um produto existente para customizagédo dassidadss dos clientes.
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Figura 5.13-Porcentagem de contribuicdo de novos pdutos no faturamento.

O investimento das empresas entrevistadas em ade$d de P&D e DP

concentra-se na faixa de 0 a 6% do faturamentoaradlial (para 74,2% das empresas),

como pode ser observado na Figura 5.14. Para imesgbs superiores a 6%, destacam-se as

empresas fornecedoras de equipamentos auxiliaregptal nacional (83,3%).
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Figura 5.14- Porcentagem do faturamento investidore P&D ou DP.
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5.2 Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP

Para delimitar a populagéo alvo, buscou-se ideatifie as empresas possuiam
areas estruturadas de desenvolvimento de prodigogrincipais denominagdes encontradas
para a area de desenvolvimento de produtos forapaiamento de Engenharia, Engenharia
de Produto, Engenharia de Desenvolvimento, Engenhde Projeto, Engenharia de
Desenvolvimento e Tecnologias e Divisdo de P&D.

Em 61,3% das empresas visitadas, constatou-se @@a @le desenvolvimento
de produtos foi criada no periodo de 1965 a 198¢hocdemonstrado na Figura 5.15. Deste

grupo de empresas, 79% fornecem principalmentesages e 21% fornecem equipamentos

de grande porte.
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Figura 5.15- Ano de criacdo do Departamento de Engbaria/ Desenvolvimento de Produtos.

O percentual de funcionarios alocados na funcaderdedvimento de produtos
em relacdo ao total de funcionérios da empresaectracse na faixa de 0,15 a 5% (61,3% das
empresas pesquisadas), como aponta a Figura 5ebfa Rixa, predominam empresas de
médio porte (61,3%).

Das empresas que apresentam o percentual superi@@de funcionarios
alocados na funcéo de desenvolvimento de produosekacdo ao total de funcionarios da

empresa, predominam empresas de grande porte.
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Conforme a Figura 5.17, constatou-se que um perakerbnsideravel das
empresas visitadas apresenta um reduzido nidmeengkenheiros. As empresas com um
percentual de superior a 6,0% de engenheiros alecad funcdo de desenvolvimento de

produtos sdo de grande porte.
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Figura 5.16- Percentual de funcionarios alocados rfancéo DP em relagéo ao total de funcionarios da
empresa.
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Figura 5.17- Percentual de engenheiros alocados fum¢édo DP em relacao ao total de funcionarios da
empresa.
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5.2.1 Dimenséao Estratégica

O posicionamento das empresas visitadas frentevag¢do predomina pela
busca de mudancas menores e mais frequentes madoggas dos produtos (inovacgéo
incremental), conforme ilustra a Figura 5.18. Emusda, ha empresas que empregam tanto
mudancas maiores e menos frequentes, quanto mgdamgaores e mais freqlientes nas
tecnologias dos produtos como estratégias de idoviagnoldgica para o desenvolvimento de
produtos (aproximadamente 35% da amostra). De acooth o0 que foi observado na
pesquisa de campo, tal fato € decorrente do esfigcdesenvolvimento dos projetos com

distintos graus de mudanca incorporados no produto.

Mudangas menores e mais freqiientes na
tecnologia dos produtos.

Ambas

Mudangas maiores e menos freqiientes na
tecnologia dos produtos.

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%
% de Empresas

Figura 5.18- Estratégia de Inovacéo de Produto.

O ritmo das inovacdes das empresas pesquisadatestaente relacionado
com a dindmica dos setores industriais para ossqfminecem seus equipamentos,
concordando com Strachman e Avellar (2008). Pasetor sucroalcooleiro, predominam
inovagdes incrementais que contribuem para ganb@satiutividade na fabricacdo de acucar
e alcool (reducdo do consumo de vapor, maior ageswento da biomassa, aumento da
producado de acucar e etanol por tonelada cana)cbera para reducédo do custo do produto.
O fator preco apresenta um grande impacto no ppoaecisorio de compra de equipamentos
por parte do empresariado do setor sucroalcodlegioas e destilarias).
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Para tanto, o desenvolvimento de produtos est&ioakdo, principalmente,
com o aumento da capacidade, emprego de novosiamsmtesducdo de custos de producao e
a melhoramentos graduais no projeto do produtojcidfio, montagem de equipamentos e
desempenho dos equipamentos nas empresas queefarpaca o setor sucroalcooleiro todo
o complexo industrial, equipamentos de grande patgipamentos classificados como
auxiliares de base mecanica (por exemplo: penentagivas e redutores) e equipamentos
acessorios (tubulacdo). Cabe ressaltar que ha rphe@locia do emprego de tecnologias
maduras, o que também implica na tendéncia do delseamento tecnoldgico ser
incremental.

No entanto, verificam-se iniciativas em desenvolvevas rotas tecnoldgicas
para a producdo de etanol a partir da biomassacbelo com Leite e Cortez (2005), num
cenario futuro favoravel a producédo de etanol,e¥ipto a “utilizacao integral” da cana-de-
acucar de méaxima produtividade, ou seja, o prooessi® da cana integral, explorando seu
“limite energético”, ndo apenas a cana colmo, ctantém as pontas e palhas associadas.

As empresas pesquisadas sdo impulsionadas a readimacos tecnologicos
significativos no desenvolvimento de novos produfma outros setores industriais,
notadamente o Petroquimico, seguindo as observagi&rachman e Avellar (2008). Este
setor tem como principal representante a Petrobras.

Comparando as empresas por escopo de atuacdopessamfornecedoras de
equipamentos auxiliares de maior conteudo elettéelico, automacdo industrial,
apresentam alto dinamismo tecnolégico. Um exempboawanco das redes digitais sem fio
em substituicdo aos sistemas cabeados nos amhieshistrias.

Dessa forma, a estratégia de inovacdo de prodfieder@os tipos de projetos
de desenvolvimento de produtos. No periodo de 20@009, os projetos que envolvem o
desenvolvimento de adaptacdes dos produtos exasteat empresa para customizacdo das
necessidades dos clientes, com tempo médio de &urde 2,9 meses, foram os mais
realizados pelas empresas de pequeno porte (9408%projetos). Em seguida, foram os
projetos derivados de algum produto ja existentemparesa: melhorias, novos modelos de
maquinas, modificacbes substanciais nos produisteetes (4,4% dos projetos), com tempo
de duracdo de 6,8 meses. Projetos de produtosntote novos para a empresa, mas ja
existiam no mercado, representaram 0,7% do tavah @ tempo médio de 14,6 meses. Por
fim, 0,1% projetos foram totalmente novos para ocawo, com tempo médio de duracao de
23,3 meses (Figuras 5.19 e 5.20).
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Observa-se, portanto, que o foco destas empresasltimos cinco anos foi
em projetos incrementais que visavam a adaptac8opamiutos existentes em funcdo do
cliente e derivados de algum produto ja existeatempresa. Assim, ha convergéncia com a
estratégia de inovacao empregada pelas empresas gasenvolvimento de produtos.

D - Projetos de produtos que envolvem o desenvolvimee adaptacdesd
produto atualpara atendimento a objetivos espexfi

C - Projetos de novos produtos derivados de um peoekistente na empresl
B - Projetos de produtos totalmente novos para aesap,

A - Projetos de produtos originais ou inovadores

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
% relativa dos projetos conduzidos

Figura 5.19- Quantidade de projetos realizados peteempresas no periodo de 2004 a 2009 (30 empresas*)
* Uma empresa nao divulgou essas informacdes.

A - Projetos de produtos originais ou movadores “

B - Projetos de produtos totalmentenovos para
aempresa

C - Projetos de novos produtos derivados de um
produto existentena empresa

Tipos de Projetos

para atendunento a objetivos especificos

D - Projetos de produtos que envolvem o
desenvolvimento deadaptactes do produto atual F
0.0

5.0 10,0 15.0 20,0 25,0
Tempo de desenvolvimento (meses)

Figura 5.20- Tempo médio de duracéo de cada tipo ¢ojeto.
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De acordo com a figura 5.21, observa-se que 38 @%ethpresas afirmaram
realizar os projetos de produtos originais ou idovaes, e 87,1% das empresas
desenvolveram projetos de produtos totalmente npamsa organizacao (Figura 5.21). Neste
sentido, embora tais projetos ocorram em menor rumeando comparado aos projetos

incrementais, estas demandam grandes esforcoddgicos para desenvolvé-los.

D - Projetos de produtos que envolvem o
desenvolvimento deadaptagdes do produto
atual para atendimento a objetivos especificos

produto existentena empresa

B - Projetos de produtos totalmentenovos para
aempresa

C - Projetos de novos produtos derivados deum _

Tipos de Projetos

A - Projetos de produtos originais ou
movadores
|

0,02  20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,02
% de Empresas

Figura 5.21- Quantidade de empresas que afirmaramealizar cada tipo de projeto

Os projetos que envolvem adaptacbes de um produistete para
customizacdo das necessidades dos clientes naocos&merados novos produtos para a
maioria das empresas visitadas. No entanto, emomwasos, emprega-se o0 quadro de
funcionarios da area de desenvolvimento de prodo#na executd-los, principalmente nas
empresas de meédio porte, ocupando assim uma pawealeravel do tempo e dos recursos
desta area.

Adicionalmente, predominam empresas que gerenciars e um projeto de
equipamentos ao mesmo tempo. Os projetos envolaeta pequenas mudancgas de projeto
para atendimento de objetivos especificos de eenmgjuanto desenvolvimento de novos
produtos para o mercado brasileiro. A quantidadprdgtos €, geralmente, superior ao que
as equipes podem suportar, isto é, as horas degwsdacedem as horas disponiveis da area
de desenvolvimento de produtos.

A Figura 5.22 apresenta a quantidade de projetosnales produtos
conduzidos simultaneamente pelas empresas, naddeanslo os de adaptacdo. Das
empresas que desenvolvem mais de 7 projetos des nonamutos simultaneamente, ha

predominancia de empresas que fornecem equipamamntdsres de grande porte.



% de Empresas

7-10 11-15 15
Quantidade de projetos de novos produtos conduzidos
simultaneamente

35,0%
30,0%
25.0% +
20,0%
15,0% -
10.0%0 -
5.0% -
0.0% | HE BN
1-2 i-4 5-6

FIGURA 5.22- Quantidade de Projetos conduzidos sinitaneamente.

Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tganokvidencia a fonte
interna como a mais utilizada no desenvolvimentotemologia, incorporada em seus
produtos, conforme demonstram a Figura 5.23. Obss#vtambém a participacdo expressiva
de fontes externas na aquisicdo de tecnologiampar de, principalmente, compras de itens
no mercado, aliancas e parcerias com fornecedooisrges. As aliancas e parcerias com
outras entidades sao representadas principalmentéomt Venture J& o licenciamento de
tecnologias é empregado para projetos complexatesienvolvimento de produtos, como o
desenvolvimento de um difusor modular, indo de d@otom Vermulm (1993) e Silva
(2007).

Os institutos de ciéncia e tecnologia (ICT) sdoobnglos, principalmente, na
realizacdo de ensaios e testes de produto. Umaidaaapontada que enfraquece parcerias
com ICT's como forma de acesso de tecnologia deaetica ddiming, ou seja, o tempo de
realizacdo de P&D € percebido como mais lento seststituicdes, ndo atendendo a
necessidade de rapidez por parte das empresasdés jpara formalizagdo das parcerias, que
incluem negociacdo do plano de trabalho e elabora&c&elebracdo de um instrumento

juridico, estéo inclusas no tempo referido.
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Desenvolvimento prépriofinterno - teenologia desenvolvidana 1 '_:D
E( totalidade pela prépria empresa |
=
= Comnpra de itensno mercado — &X
=
£ 1
] Aliangas e parcerias com fornecedores I *
:'9 <
Z Aliangase parcerias com clientes — %
=1 J
i Contratagho de pessoal externo para suprir competéneias nfio ljjé
= existentes na empresa
e 1
= Aliangas e parcerias com inshtutos de ciéneia e tecnologia ) (I —
E acm) |
= Uso de estratégia de licenciamento e
2 J
= Aliangase parcerias com outras entidades XII—!
=
Z T T T T T
= 0 1 2 3 4 3
=
H
Respostas
Escalautilizada:
(1) Muito baizofnehum Legenda:
(2) Baizo * media
(3) Moderado . .
(4) Flevado X mediana
(3) Muito elevado

Figura 5.23- Intensidade de uso de cada tipo de malilade de acesso a novas tecnologias.

As atividades da dimensao estratégica da gestdeDdb direcionadas para a
elaboracdo do planejamento estratégico de novaduims, plano contendo o portfélio de
produtos da empresa, que serdo desenvolvidos iEsalas caracteristicas e metas de
projeto e de mercado) e ou retirados do mercadod(@®os em comercializagdo), sao
realizadas, principalmente, de maneira informalm&ute 25,8% das empresas visitadas
(Figura 5.24) apresentam procedimentos formalizadimcumentados, que definem as
atividades do planejamento. Deste grupo, 62,5%maecedores de equipamentos auxiliares.

Foi observada a integragdo, principalmente, entralta direcdo, a é&rea
Comercial e a area de Desenvolvimento de Prodat@sglaboracédo do plano de portfélio de
produtos e a gestdo do portfolio de projetos. A &emercial é responsavel por identificar
necessidades de clientes que dam@at ao desenvolvimento de novos produtos. Ja a area de
Desenvolvimento de Produtos é responsavel porifib@antas possibilidades tecnolégicas e

avaliar a capacidade da empresa em desenvolveouonpmnoduto.



25.8%
ENio Formalizado

Formalizado

Procedimento de Planejamento
Estratégico de Novos Produtos

00%  200% 400% 60,0% 80,0% 100,0%

% de Empresas
FIGURA 5.24- Formalizagdo do procedimento para plagjamento estratégico de novos produtos.

Constatou-se que 51,6% das empresas visitadaseaf@es mecanismos
formais para tomada de decisdo no que se refergumid projetos de novos produtos a
empresa deve desenvolver e sua priorizacdo (Fig2%8). No entanto, observou-se que
66,7% das empresas fornecedoras de equipamengrartie porte com capital nacional ndo
possuem mecanismos formais (resposta as altersiatiiscordo totalmente e discordo). A
pratica da avaliacdo e selecdo de projetos é agalizom na base na experiéncia das pessoas
e de informacdes levantadas pela area Comercianpeesas.

Pela Figura 5.25, observou-se o emprego da préfecaealizar reunides
periddicas para revisar e refinar a lista de pogjeem desenvolvimento pelas empresas
(58,1% das empresas responderam concordo ou conodatmente).

Em relacdo a pratica de encerrar os projetos eranagito, um percentual
significativo das empresas néo realiza (41,9% dgwesas responderam discordo totalmente
ou discordo) (Figura 5.25). As empresas que nabtizaea esta pratica afirmaram que
trabalham com oportunidades concretas de novosifoed
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A ermnpresa apresenta mecanismos formais para
atomada de decisiio no que sereferem a quais |_|}|

projetos de novos produtos ela deve desenvolver
e sua priorizagio.

A emnpresa realizareunides periddicas para
revisarerefinar a lista de projetos em I—|}|

desenvolvimento

A ernpresa encerra os projetos em andamento |_|I|_|
com desempenhoruim.

Gestao de Portfolio

Escalautilizada: RES])DSL]S

(1) Discordo totaltmente

(2)Discordo Legenda:
(3) Concordoparcialmente * média
(4) Concordo + mediana
(5) Concordototalmente

FIGURA 5.25- Gestéo de Portfélio.

Em relacdo aos métodos e ferramentas de apoioivédades da dimenséo
estratégica da gestdo do PDP (Figura 5.26), osdoet® ferramentas mais empregados estéo
relacionados a identificacdo de oportunidades eliag@ individual do projeto:
BenchmarkingEstudo de Viabilidade Técnica e Econémica e Rsagle Mercado.

Métodos e ferramentas que auxiliam na (i) priodpade projetos e (ii) na
elaboracdo de um mapa que compreende a evolugassstacdos produtos num horizonte de
curto, médio e longo prazo, sdo menos exploradias penpresas (Figura 5.26). Observa-se
que o grau de dominio dos métodos e ferramentgsar@b.27) € proporcional a frequéncia
de uso.

As dificuldades levantadas, principalmente para emspresas que nao
apresentam o planejamento estratégico de novosutpdormalizado, estdo relacionadas
com analise dos concorrentes, priorizacdo de pjetlaboracdo do plano de portfdlio de

produtos em longo prazo, dentre outros.
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Benchmarking de produto 7 IE(
EVTE (Estudo deviabilidade técnica e econdmica) - %
Pesquisa demercado 7 %
Gestdo de Portfolio de produtos 7 I}|
Analise Swot - m—|

Dimensiio Estratégica

Grau de dominio de métodos e ferramentas de
apoio

Technology roadmapping - TEM ¥
0 1 2 3 4 5
Respostas
Escalautilizada: Legenda:
(1) Baixo dominio * Lcdin
(3)Médio dominio
(5) Alto dominio X mediana

FIGURA 5.26- Grau de dominio de métodos e ferrameat de apoio a Dimenséo Estratégic

Benchmarking de produto 7 I—|I|

EVTE (Estudo deviabilidade técnica e econdmica) - I—m
Pesquisa demercado 7 [ XK

Gestdo de Portfolio de produtos 7 I—|I|—|

Analise Swot - m—|

Technology roadmapping - TR X

apoioa

le uso de métodos e ferramentas de
Dimensio Estratégica

‘equén cia d
[=]
[}
w
IS
=

Respostas

F

Escalautiliz ada:
13 Munca Legenda:
(2) Quase nunza * nédia

(3) Algumas vezes % mediana
(43 Quase sermpre

(5) Sempre

FIGURA 5.27- Frequéncia de uso de métodos e ferramtas de apoio a Dimensao Estratégica.

5.2.2 Dimenséao Operacional

Cerca de 80% das empresas visitadas tém utilizadeegimentos

o

formalizados que definem as atividades de deseimvehto de produto para servir como guia

em seus processos de desenvolvimento, conformeaamona Figura 5.28. Os procedimentos

sao baseados principalmente nos requisitos don&istee Gestdo da Qualidade ISO 9000

(75% das empresas), seguido do mo&ttme Gat€16,7%) (Figura 5.29).
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1 77.4%

ENio Formalizado

Formalizado

0.0% 25.0% 50,0% 75,02 100,0%

Procedimento de Desenvolvimento
de Produtos

% de Empresas

Figura 5.28- Empresas com procedimentos documentasipara o PDP.

16,7% WISO 9000
Stage-Gate

m Quiros

Modelo base parao os procedimentos do
desenvolvimento de produtos
-

0.0% 20.0% 40.0% 60.,0% 80.,0% 100.,0%
% de Empresas

Figura 5.29- Modelo base para os procedimentos ddP.

Nem todas as atividades de desenvolvimento sdaiexiss internamente por
todas as empresas, havendo a ocorréncia de teacées e parcerias. Constatou-se que
51,6% das empresas visitadas terceirizam deterasnatividades deste processo, destacando
a de construcdo de prototipos de produtos e astie de produto. A Figura 5.30 apresenta as
principais atividades contratadas com terceiroagpempresas que nao realizam todo o PDP
internamente.
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atividades de realizagdo de teste do produto

atividades de construgio de prototipos _
atividades de preparacio para produgio -

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 350,0% 60,0%
% de Empresas (dentre as que terceirizam)

Atividades do PDP

Figura 5.30- Principais atividades do PDP contratads com terceiros.

As atividades de desenvolvimento de produtos daemki@o operacional
demandam a maior quantidade de recursos e temptmdenPDP, visto que sdo elaborados
os detalhamentos de engenharia do produto e degsmcjue compreende o ciclo projetar -
construir-testar, concordando com Clark e Fujin{@@91).

Cheng e Melo Filho (2007) apontam que ha diferermascantes para o0s
métodos e ferramentas de apoio nas atividades @ B&gyundo o tipo de setor industrial.
Para essas empresas, 0s principais métodos e émtasrempregados sdao: CADofputer
Aided Design-Engineering Técnicas de Simulacdo, e CAM (Computer Aided
Manufacturing) para a Engenharia de Produto/ PsocegSED (Gerenciamento Eletronico de
Documentos) para o gerenciamento e controle dasn@aigdes utilizadas e geradas em todo o
PDP; MS-Project para gestao do projeto (Figura)s5Qlhserva-se que o grau de dominio dos
métodos e ferramentas (Figura 5.32) € proporciafi@qiéncia de uso.

Dessa forma, um percentual significativo das engsrgm®ssui procedimentos

formalizados e documentados e se utiliza de resyrgacipalmente computacionais para a
execucao e controle dos projetos.
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Figura 5.31- Frequéncia de uso de métodos e ferramtas de apoio a Dimenséo Operacional.
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0 nediuny

Figura 5.32- Grau de dominio de métodos e ferrameas de apoio & Dimenséo Operacional.

Quanto a organizacdo das equipes, 54,8% das emm&saladas empregam a

estrutura de equipe funcional para todos os tipgsrdjetos, de acordo com a classificacédo de

equipes proposta por Clark e Wheelwright (1993). $gguida, aparecem as empresas que

empregam a estrutura de equipe matricial para tosltipos de projetos (32,3%).
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Em 12,9% das empresas, 0 nivel de complexidaderadjetp do produto
influencia na estrutura da equipe de desenvolvimebeste grupo, 75% das empresas
trabalham com estrutura funcional para projetogpkEme matricial para projetos complexos.

Ja 25% das empresas empregam estrutura de equ@®wma para projetos complexos e
estrutura matricial para os demais projetos.

Estrutura de equipe funcional '—ljl—‘
=)
ki Estrutura de equipe matricial '{I—‘
S
g
=
'b,'_l
o Estrutura de equipe autdnoma I ’*
0 1 2 3 4 5
Respostas
Escala utilizada:
(1) Discordo totalmente L?g_enda:
(23 Discordo med1_a
(3) Concordoparcialmente X mediana
(4 Concordo
(5) Concordototalmente

Figura 5.33- Tipos de organizacdes de equipes de DP

A maioria das empresas (77%) apresenta programa&ageacitacdo e de
acompanhamento da qualificacdo dos funcionarioB@B (Figura 5.34), procurando, assim,
o fortalecimento de competéncias nesta area.

Hsin nio

Figura 5.34- Programa de capacitacdo e de acompanhanto da qualificacdo dos funcionarios da area de
DP.
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5.2.3 Dimenséao avaliacdo de desempenho do PDP

Observa-se que 58,1% das empresas empregam indisade® desempenho
para monitorar e avaliar o PDP, conforme ilustnadd-igura 5.35. Do grupo destas empresas,
38,9% apresentam os procedimentos de planejamesttatégico de novos produtos e
desenvolvimento de produtos formalizados, 50% aptesn somente o procedimento de
desenvolvimento de produtos formalizado e 11,1% r@wesentam procedimentos
formalizados (quer de planejamento estratégicoadesprodutos, quer de desenvolvimento
de produtos).

ENao

Sim
58%

FIGURA 5.35- Adocéo de indicadores de desempenhonaaavaliar o PDP.

Os indicadores mais utilizados s&o: (i) custo dsedeolvimento por
produto/projeto; (ii) taxa de retorno do investiteemo desenvolvimento de um novo
produto; (iii) quantidade de projetos de desenwodnto ativos (em andamento), (iv)
porcentagem do faturamento advinda de novos preduyig porcentagem de produtos
lancados dentro do tempo planejado; (vi) tempoatedmento de novos produtos; e (vii)
participacdo no mercadmérket-shargdos novos produtos (Figura 5.36), concordando com
Driva (2000) em relacdo ao primeiro, ao segundo guinto indicadores. Este autor levantou
os principais indicadores empregados por empresasmdnufatura norte americanas,

britdnicas e asiaticas.



Além dos indicadores apresentados na Figura 5186pindicadores foram
citados pelas empresas com menor freqiéncia, da® cumprimento de metas (prazos e

especificacado) e indice de custo de projeto.

70,0%

60.,0%

50,0%

40,0%

30.0%

% de Empresas

20,0%

10.0%

0.0%

Tipos de indicadores de desempenho para avaliar o PDP

FIGURA 5.36- Indicadores utilizados para avaliar o desempenho dBDP

(a: Custo do desenvolvimento por produto/projetto)Taxa de retorno do investimento no desenvolvimee

um novo produto; ¢: Quantidade de projetos de dedemento ativos (em andamento); d: Porcentagem d
faturamento advinda de novos produtos; e: Porcenmtade produtos lancados dentro do tempo planefado;
Tempo de langamento de novos produtos; g: Pargigpao mercadonfarket-sharg dos novos produtos; h:
Taxa de reclamagdo dos clientes quanto aos nowadutos; i: Taxa de reparos em novos produtos (ex:
necessidade de recall); I: Quantidade de prodatozgtos no ano; j: Taxa de mudancas realizadagrojegos;

n: Quantidade de projetos interrompidos (abortadms)Taxa de retorno (devolugédo) de novos produtos;
Quantidade de novas idéias geradas).

5.2.4 Tendéncia do PDP

Quanto as tendéncias para o PDP das empresasa@pagis apontadas foram:
aumento da adocao de inovagfes tecnoldgicas ndatpsy aumento da adocdo de inovagdes
tecnoldgicas nos processos; ampliacdo da capacméapdda de desenvolvimento de produto
(realizar mais atividades na empresa e/ou com mejhalidade); busca de novos mercados
com foco, principalmente, no exterior; implantag® novas ferramentas ou métodos de
apoio a gestédo do Processo de Desenvolvimentoodieites; novas formas de organizacdo do
PDP; implementar ou ampliar parcerias no PDP e atorda freqiiéncia de langcamentos de

novos produtos (Figura 5.37).
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Figura 5.37- Tendéncias para o PDP nas empresas.

(a: aumento da adocdo de inovacBes tecnoldgicasprmdutos); b: aumento da adocdo de inovacbes
tecnolégicas nos processos; ¢: ampliacdo da cambeipropria de desenvolvimento de produto (realizais
atividades na empresa e/ou com melhor qualidadelpusica de novos mercados; e: implantacdo de novas
ferramentas ou métodos de apoio a gestdo do PoodesBesenvolvimento de Produtos; f: novas forneas d
organizacdo do processo de desenvolvimento de fosidy implementar ou ampliar parcerias no Pracess
Desenvolvimento de Produtos; h: aumento da freqaéde langamentos de novos produtos; i: reducdo da
capacidade prépria de desenvolvimento de produtddeceirizar atividades de projeto de produto).

A adocdo de inovagdes tecnolégicas nos produtog efstecionada,
principalmente, para a incorporacdo de progressmic@ incremental. Ja inovacdes
tecnoldgicas em processos estdo relacionadas comalleoria da qualidade dos produtos,
reducdo de custo de producdo, bem como fabricagguratiutos totalmente novos para a

empresa.

5.3 Analise dos Dados

5.3.1 Analise de coeréncia interna do instrumento de pespa

Para avaliacdo da coeréncia interna do instrunaeesquisa, foi utilizado o
Alpha deCronbachque assume valores entre 0 e 1. Segundo Hair (@08)5), valores acima
de 0,7 sdo considerados bons resultados, sendtsacsilores até 0,6 em pesquisas
exploratorias. Malhotra (2005) considera que owdtnAlpha deve estar entre 0,6 e 1. Nesta

pesquisa considera-se os valores sugeridos poolial{2005).



O o deCronbaché calculado utilizando a seguinte formula:

k @OV
sy,
1+ (k-1) @0%6"

onde:
k = ndmero de variaveis consideradas
cov = média das covariancias

var = média das variancias

O valor doa de Cronbachpara esse instrumento de pesquisa (abrangendo as
questdes relacionadas a estratégia de inovacamdetp, aos tipos de modalidades de acesso
a tecnologia, aos tipos de organizagdo de equip@stegracdo funcional, a aprendizagem
organizacional, as habilidades da Empresa paratpsofle novos produtos as habilidades do
lider de equipe de projetos de novos produtos afidagle de execucédo do PDP, a frequéncia
e grau de dominio de métodos e ferramentas e andtados percebidos do produto
desenvolvido) foi de aproximadamente 0,95. O soltveanpregado foit&tistica 8.0.

Dessa forma, analisando as questbes em um conjode-se admitir, com
base no alfa de&Cronbach que o instrumento de pesquisa estava adequadgueacse
pretendia: uma caracterizacéo geral das empredaendede capital para setor sucroalcooleiro
(usinas e destilarias) quanto a gestdo do PDP, wanague as empresas responderam de

forma coerente ao conjunto destas questdes.

5.3.2 Analise de correlacao

Para analisar a correlacdo, ou dependéncia, entr@racteristicas de gestao do
PDP (estratégia de inovacao de produto, aos tipoeatlalidades de acesso a tecnologia, aos
tipos de organizacdo de equipes, a integracdodnakia aprendizagem organizacional, as
habilidades da Empresa para projetos de novos fw®ds habilidades do lider de equipe de
projetos de novos produtos, a qualidade de exeag®DP, a freqiiéncia e grau de dominio
de métodos e ferramentas, desdobradas em 95 vsyiéves resultados de desempenho do
PDP (desdobrados em 8 variaveis) foi utilizado eficeenterho de Spearmarp{), uma vez

que as escalas sdo ordinais.
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Segundo Malhotra (2005), o coeficienteo de Spearmanp{ é empregado
para variaveis ndo métricas (ordinais e numérickg)p que estas variaveis nao dispdem de
propriedades de escalonamento intervalar ou deo razddo apresentam uma distribuicao
normal, como € o caso da medi¢cédo das variaveia gestjuisa. Os coeficientes de correlacao
assumem valores entre -1 e +1, quanto mais proxiestes extremos maior a associacao
entre as duas variaveis. O sinal negativo indiceetaz;do no sentido contrario. A tabela 5.1

apresenta a interpretacdo dos para os valoresaesteiente.

Valores deps (+ ou -) Interpretacéo
0,00a0,19 Correlacdo bem fraca
0,20 a 0,39 Correlacéo fraca
0,40 a 0,69 Correlacdo moderada
0,70 a 0,89 Correlacéo forte
0,90 a 1,00 Correlagdo muito forte

TABELA 5.1. Interpretag&o para os valores do coefienterho de Spearman fs).
Fonte: HAIRet al. (2005)

A analise de correlagdo entre as caracteristicagedtéo de PDP e os
resultados de desempenho do PDP apontou alguns cescorrelagcées, os quais séo
apresentados na tabela 5.2 para os niveis deisgriia de 99% (p<0,01) e de 95% (p<0,05).

Uma lista completa encontra-se no Anexo 1.

5.3.3 Analise da correlacéo entre as caracteristicas dagtdo do PDP e os resultados de
desempenho do PDP

As variaveis dos resultados de desempenho do PBRpesentaram o maior
namero de correlagcbes com as variaveis das cdsiittes da gestdo do PDP foram as
seguintes:

* Novos produtos serem langados antes da concorr@wsaaito interagdes);

* Novos produtos trazerem beneficios aos clientege(irderacdes);

» Desempenho do projeto de novo produto quanto aénmro qualidade

(nove interacoes);
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As correlagbes entre as caracteristicas da gestad®®RP da dimenséo
estratégica e os resultados de desempenho do RBDRgme constatar que:
* Em relacdo a gestdo de portfélio, observa-se unberagéo com oS
resultados de desempenho do PDP;
* A gqualidade de execucgéo das atividades do PDPeayeesinco interagdes
com os resultados de desempenho do PDP.
A observacdo das correlacbes entre as caractasigii@ gestdo do PDP da
dimensao operacional e os resultados de desemmpeEnRP®P destacadas permite constatar
que:

A qualidade de execucao das atividades do PDPaqieesinte interacdes

com os resultados de desempenho do PDP;

* A organizacdo das equipes de desenvolvimento diufm® apresenta duas
interagdes com os resultados de desempenho do BlB&onados em
termos dos novos produtos serem lancados antemdarcéncia,

* A integracdo funcional apresentou quatro interagi@s os resultados de
desempenho do PDP, em termos dos novos produtterena beneficios
aos clientes e serem lancados antes da concorréncia

« As habilidades da empréspara projetos de novos produtos apresentaram
cinco interagdes com os resultados de desempenR®HEQ principalmente,
em termos dos novos produtos trazerem beneficieschentes e serem
lancados antes da concorréncia;

» As habilidades do lider de equipe de projetos desiprodutos apresentam
duas interacdes com os resultados de desempenPDRIono que tange ao
desempenho do projeto (prazo) e em termos dos npyedsitos capturarem
um percentual de mercado significativo;

* Quanto a aprendizagem organizacional e gestao meconento, observa-
se uma interagdo com os resultados de desemperiPDRI0

* O emprego de métodos e ferramentas de suporte &odpiesenta trés

interacbes com os resultados de desempenho do PDP.

% Neste trabalho, a habilidade técnica foi entend@ao a competéncia e a capacidade de execucadacdas
atividades e tarefas que compreendem o desenvaitonaie produto, interferindo diretamente na quakdedo
PDP.
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Resultados de desempenho do PDP

k

Projeto Novos Produtos
Dimensédo | Constructo Caracteristicas da Gestao do D L - Langamento
. o Participacdo | Aumento do | Beneficios
Prazo | Custo| Qualidade| Rentabilidade . antes da
de Mercado | faturamento | aos clientes .
concorréncia
Estratégical 24.1 A empresa apresenta mecanismos formais para a
Gestéo de |tomada de decisdo no que se referem a quais @ojeto .
o 0,374
portfélio de novos produtos ela deve desenvolver e|sua
priorizacao.
28.1 Atividades de planejamento estratégico de $iovo .
0,421
produtos.
Qualidade da$28.2 Atividades de revisdo do planejamento .
- o 0,394
atividades | estratégico de novos produtos.
estratégicas | 28.3 Atividades de pesquisa de mercado e |das 0. 432
do PDP possibilidades tecnoldgicas. '
28.7 AAt|_V|dades de analise de viabilidade (técrégca 0.392 0.357*
econdmica).
Operaciona __ |17.1 Estrutura de equipes funcional -0,360
Organizagéo ; —
17.2 Estrutura de equipes matricial 0,462*1
19.4 Grau de integracao e troca de informacdeg entr
manufatura e Engenharia/DP no desenvolvimentp de 0,427*
novos produtos.
Integracdo |19.5 Grau de integracdo e troca de informacdeg entr
Qualidade e Engenharia/DP no desenvolvimentd de 0,439* 0,388*
novos produtos.
19.11 Participagao de vérias areas/deptos naagaby
i ; . 0,411*
das atividades de planejamento do projeto.
Apren_d|za_gerr 20d Programa de capacitacdo e de acompanhamento
organizaciona e . -
~ da qualificacdo do pessoal envolvido com| o 0,502
e gestao do .
; desenvolvimento de produtos.
conhecimento
o 121.4 A é&rea de Manufatura tem habilidade téchica . - .
'1?Tt])"'riigesa?flnecesséria ao projeto. 0,365 0,548 0,451
prgjetos%e 21.6 A area de Qualidade tem habilidade téchica
NOVOS necesséria ao projeto. 0,423 0,448
produtos
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Habilidade do| 22.3 Os lideres de equipes de projeto tém hab#igad 0.382*
lider de equipegerencial necessaria a conducao de projeto. '
de pnr(())\j/%tgs de 22.4 Os lideres de equipes de projeto coNSegyesm /.
produtos motivar as pessoas envolvidas com o projeto.
28.6 Atividades de planejamento do projeto. 0%40 0,411* 0,516**
28.8 Atividades de determinac@o dos requisitos| dos 0.364*
clientes. '
28.9 Atividades de desenvolvimento técnico (projeto 0.382*| 0.381* 0.402* 0.442*
. do produto).
Qualidade dag — — —
atividades | 28-10 Atividades de construcao de prototipos. 0,483**
opgracionais 28.11 Atividades de preparacéo para producéo. 686,3 0,401* 0,375*
o PDP 28.12 Atividades de teste do produto. 0,368*
28.13 Atividades de lancamento comercial do rjovo 0.394*
produto. '
28.15 Atividades de acompanhamento do desempgenho 0 362
dos produtos em uso (técnico, de producao e de AT). '
29.1 Atividades de fixacdo de metas e objetivos de 0.426*
desempenho para projeto de novo produto. '
29.2 Atividades de estabelecimento de pontos de
decisdo para as fases do PDP, ou seja, inicio &g um 0,436
Qualidade dasfase posterior somente ap0s a avaliagdo e aproyacao '
outras das atividades/resultados da fase anterior.
auwg%d:s do|29.5 A'E|\{|dades de atendimento de normas Ieg&@oz* 0.406*
necessarias ao produto.
29.7 Atividades de avaliacao geral para identifiegr
acertos ou erros cometidos ao longo do projetp ao 0.360
final de cada projeto de desenvolvimento de novos '
produtos.
Frequéncia de 30.2 Método/Ferramenta de geracéo de idéias 0,549**
uso de 30.11 CAD (Projeto Auxiliado por Computador). 0,381*
métodos e
ferramentas desp 15 GED  (Gerenciamento  Eletronico  |de 0.383*
S”';OSE’ a0 | pocumentos) ;

TABELA 5.2. Correlacges significativas paran<0,05* ea<0,01**.
Fonte: Software SPSS (adaptado pela autora)
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5.3.3.1 Caracteristicas da dimensado estratégica da gestdam d°PDP e resultados de
desempenho do PDP

Quando sédo observadas as variaveis relacionad&staogde portfélio das
empresas pesquisadas, observa-se que a variagenpaede mecanismos formais para a
tomada de decisdo, no que se referem a quais gsajlet novos produtos a empresa deve
desenvolver e sua priorizagdo, revelou-se necaspara o lancamento de novos produtos
antes da concorréncia. Estes mecanismos tém coraivobalinhar os projetos de
desenvolvimento de produtos com a estratégia docamegmaximizar o valor do portfélio de
projetos levando em consideracao os recursos diggsre balancear os projetos sob diversos
critérios, como indicado por Cooper et al. (2001).

As variaveis referentes a qualidade de execucaatdadades estratégicas do
PDP (planejamento estratégico de novos produtesséie do planejamento estratégico de
novos produtos e pesquisa de mercado e das pmksille$ tecnoldgicas) também se
revelaram essenciais para o langamento de novdsitpgantes da concorréncia. A empresa
precisa monitorar 0 ambiente externo sobre o mercekntes, concorrentes e tecnologias
para definir um plano de portfolio de produtos,eaem desenvolvidos e ou retirados do
mercado, em funcdo da estratégia da empresa owdenide negocio, indo de acordo
Rozenfeld et al. (2006). H& necessidade de searewigefinar este plano de portfélio de
produtos para garantir a efetividade do plano.

Ja a variavel relacionada a qualidade de execugéiwdade de viabilidade
técnica e econdmica (analise individual do proggaovo produto) apresenta maior niamero
de interagBes com os resultados percebidos de medsitos, em relagdo as variaveis de
desempenho do projeto (qualidade) e aos novos fm®datenderem o0s objetivos de
rentabilidade. Esta atividade oferece subsidiosa pavaliar e selecionar projetos de

desenvolvimento de produtos que tragam resultagesjaldos para empresa.
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5.3.4 Caracteristicas da dimensao operacional da gestdoodPDP e resultados de
desempenho do PDP

Nas empresas pesquisadas, observa-se que as igarii@vequalidade de
execucdo das atividades operacionais do PDP rettés ao planejamento do projeto, a
determinacdo dos requisitos dos clientes, ao dekemento técnico, a construcdo de
prototipos, a preparacao para producédo, ao tegpeodioito, ao langamento comercial do novo
produto e ao acompanhamento do desempenho doggsddndem a favorecer os resultados
de desempenho do PDP, principalmente, no que @amgesempenho do projeto (qualidade)
e em termos dos novos produtos trazerem benefice<lientes e serem langados antes da
concorréncia.

Convém destacar que as variaveis relacionadas l@apm de execucdo das
atividades de desenvolvimento técnico, planejamdatprojeto e preparacao para producao
apresentaram maior numero de interagbes com okacssl de desempenho do PDP.Além
das atividades operacionais do PDP envolvidasadiretite com o desenvolvimento em si,
explorou-se a influéncia de outras atividades refexlas ao ciclo de projetar, construir e
testar. As atividades sao: fixacdo de metas papsoto, adocdo de pontos de deciséo,
avaliacdo e revisdo de fases do projeto, produgddodumentos relativos a execucédo do
projeto, atendimento de normas legais necessavigsaaluto, simultaneidade na realizacdo
das atividades do PDP e avaliacado geral para fabantios acertos e os erros ao longo do
projeto.

As variaveis referentes a qualidade de execucaouttas das atividades do
PDP (fixacdo de metas para o projeto, adocdo dmpale decisdo, atendimento de normas
legais necessérias ao produto, avaliacdo geraigemtficar os acertos e os erros ao longo do
projeto) apresentaram correlacfes positivas comessltados de desempenho do PDP,
principalmente no que tange ao desempenho do pr(getlidade). A variavel relacionada
ao atendimento de normas legais necessarias aatpragresenta maior niumero (duas) de
correlagbes com os resultados, em termos de desbmpe projeto (prazo e qualidade), ou
seja, a baixa qualidade desta atividade pode cangiev 0 prazo e a qualidade do projeto de

novo produto.
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Nessas empresas, constata-se que a organizacéo egiaipes de
desenvolvimento de produtos tende a influenciaamavel langamento de novos produtos
antes da concorréncia, uma vez que a velocidadeeslgosta ao mercado quanto ao
desenvolvimento de produtos exige eficiéncia quantomada de decisdo e quanto ao fluxo
de informacdo do PDP, que envolvanput de diferentes areas do conhecimento. Sendo
assim, o emprego de estrutura de equipes do tipmicrah favorece os resultados de
desempenho do PDP (correlacao positiva) em dettordenfuncional (correlacdo negativa).

A integracdo entre os diversos setores/departamerdoPDP das empresas
pesquisadas proporciona reunido de conheciment@ssds para maximizar o projeto de
desenvolvimento de um novo produto, estando endaaym Clark e Wheelwright (1993).
Conforme se observa a tabela 5.2, a integracdoe eayr areas de Engenharia/
Desenvolvimento de Produtos e a Manufatura tentlenp@lizar resultados de desempenho
do PDP em termos dos novos produtos trazerem lbarseéios clientes.

J& integracdo entre as areas de Engenharia/Degenento de Produtos e a
Qualidade apresenta correlacbes positivas com sgltados de desempenho do PDP
relacionados as variaveis “trazerem beneficios dientes” e “serem lancados antes da
concorréncia”. Segundo Olson et al. (2001), assadea Manufatura e Qualidade podem
contribuir como a pesquisa de componentes e migtepisoducdo de protétipodesigndo
processo eficiente de producéo e procedimentosmteote da qualidade.

Ao analisar a integracdo multifuncional durante @nducdo do
desenvolvimento de produtos, observa-se que o d@manmto das areas funcionais é
importante nas atividades de planejamento do jropetde sdo definidos o escopo do projeto
e do produto, as atividades de desenvolvimento rddupos e sua duragdo, 0S prazos,
orcamentos e pessoal responsavel (interno ou e¥ters recursos necessarios e, em muitos
casos, indicadores de desempenho. Esta varidvekapa correlacdo positiva com o0s
resultados percebidos de novos produtos em tersesrédm langados antes da concorréncia.

Quanto as habilidades da empresa para projetosodas mprodutos, foram
analisados os niveis de habilidades técnicas dems ate Desenvolvimento de Produto,
Comercial/Marketing, Manufatura, Qualidade e Agsista Técnica.

Observa-se que a habilidade técnica da area de fMara necessaria ao
projeto tende a favorecer as variaveis desempenhprajeto (qualidade), novos produtos
trazerem beneficios aos clientes e serem lancades da concorréncia. A habilidade técnica

da area de Qualidade favorece também as variagessrprodutos trazerem beneficios aos
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clientes e serem langados antes da concorréncia.

Com relacdo ao papel do lider na conducdo de pmyjatbserva-se a
importancia das variaveis: habilidade gerenciahgacidade do lider em motivar as pessoas
envolvidas com o projeto. A habilidade gerencialjtpda nas atividades de gestao do projeto,
como gerenciamento do cronograma, recursos, prodigdelatérios, dentre outros, tende a
influenciar os resultados percebidos de novos posdem termos de capturar um percentual
significativo do faturamento. A lideranca precisa visdo do caminho a ser trilhado pela
equipe, corrigindo rapidamente eventuais errosedeupso, indo de acordo com Toledo et al.
(2006) e Rozenfeld et al. (2006)

Nota-se a necessidade do lider deter habilidadesitas quanto a capacidade
de motivacdo das pessoas envolvidas no projetoodo produto para, principalmente, os
projetos de novos produtos serem concluidos noopdasejado. Para tanto, os requisitos
minimos para nomeacao dos lideres de projetosspracéstar relacionados as competéncias
gerenciais béasicas e habilidades humanas nessassaisp

Quando sdo observadas as variaveis relacionadas prand&Zzagem
organizacional e gestdo do conhecimento, nota-seoguprogramas de capacitacdo e de
acompanhamento da qualificacdo do pessoal envolmd®DP das empresas pesquisadas
tendem a influenciar o sucesso de novos produtoseemos de capturar um percentual
significativo do mercado. Esta variavel fortalegarocesso de aprendizagem organizacional e
o desenvolvimento de novas habilidades individdaigquipe, preconizados por Rozenfeld et
al. (2000) e Toledo et al. (2006).

Ao analisar os métodos e ferramentas de supof@&oempregados durante a
conducéo dos projetos de novos produtos, constataétodo de geracdo de idéias, CAD
(projeto auxiliado por computador) e GED (geren@atu eletrénico de documentos) podem
influenciar os resultados em termos de lancamentesala concorréncia.

Os métodos e ferramentas expostos podem ser dtifzeara a realizacdo de
atividades quanto para auxiliar nas solucdes delgmas no PDP, a viabilizar um projeto de
produto em tempo reduzido, oferecendo oportunighaia simular e reduzir custos na fase de
desenvolvimento do produto e acessar os documalo®rma agil e segura, e, assim,

melhorar a taxa de sucesso dos novos produtos.
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Nesta sec¢do indicou-se que algumas caracterist&sadimensdes estratégica e
operacional (nesta em maior nimero) da gestao d® 3 empresas pesquisadas podem
favorecer os resultados de desempenho do PDP niauoges, principalmente, novos produtos
serem lancados antes da concorréncia, novos pmdiaperem beneficios aos clientes e

desempenho do projeto de novo produto quanto gonedro qualidade.

5.4 Andlise decluster

Com o objetivo de agrupar as empresas em grupas caracteristicas
semelhantes, quanto a formalizacdo de procedimefuiosealizada uma analise dtuster,
com o auxilio do Softwar8tatistica 8.0. A andlise decluster & uma técnica multivariada
empregada para classificar os objetos de uma pgjulBu amostra em diferentes grupos, em
relacdo a algum critério pré-determinado, de mangire os objetos pertencentes a um
mesmo grupo exibem elevada homogeneidade intereatr¢d do grupo) e elevada
heterogeneidade externa (entre grupos) (HAIR g2@05).

Para efetuar a analise foram escolhidas as quegip@8 (formalizacdo do
procedimento de planejamento estratégico de noramufos); (i) 24a (mecanismos formais
para a tomada de decisdo no que se referem a jpogetos de novos produtos ela deve
desenvolver e sua priorizacéo); e (iii) 26 (formegdo do procedimento de DP). A selecdo
das questdes foi em funcdo da capacidade de disegrio dos agrupamentos, por meio de
cada uma das variaveis/questoes.

Tendo por base as respostas obtidas para cada estas djuestdes, foi
realizada a analise @tusterpela técnica hierarquicaiggle linkagg¢ com auxilio desoftware
Statistica 8.0 que se baseia na construgdo de uma matriz ddhserga/distancia. Por meio
desta técnica, é possivel definir o0 nUmero de agneptos de empresas em funcdo das
variaveis de procedimentos formalizados, como @edlevisualizado na Figura 5.38. A linha
de corte para formacao de grupos foi tracada artist de 2,5. Obtiveram-se os trés grupos:

grupo |, contendo 25,8% das empresas, grupo 148406 e grupo lll, contendo 25,8%.
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FIGURA 5.38- Dendograma apresentando grupos de emgsas em funcéo das variaveis de formalizacédo
de procedimentos.
Fonte: softwarétatistica 8.0

Grupo |

Caracterizagao Geral das Empresas

As empresas do grupo | sédo na maioria de médie (8r;5%), e todas sdo de
capital nacional. Em relacéo ao escopo de atu&€86,sdo fornecedores de equipamentos de
grande porte e 50% sé&o de equipamentos auxiliares.

Quanto ao tipo de administracdo, predominam asesaprcom administracao
familiar (87,5%). Todas as empresas trabalham cams de um tipo de sistema de producao.
Ha predominancia de empresas que adotam os sistEm@a®ducdo ETO e MTO (62,5%).
Em seguida, aparecem as empresas que trabalhamsciwés sistemas de producéo (37,5%):
ETO, MTO e em Série. Estas pertencem ao grupordededores de auxiliares.

Outro aspecto importante na caracterizagdo das esampr deste grupo
corresponde aos setores industriais que estas .ati@m do sucroalcooleiro, 50% das

empresas fabricam maquinas e equipamentos paralmaisco setores industriais.

13C



A maior parte das empresas do grupo | exporta peadutos (87,5%). A
representatividade da exportacdo chega a 10% doafaénto na maioria das empresas
exportadoras deste grupo (71,4%).

Em termos de participacdo de novos produtos lascadgeriodo de 2004 a
2009 em relagédo ao faturamento médio anual da sapobservou-se que novos produtos
representaram acima de 40% do faturamento em 5086 ed#gpresas. No entanto, o
investimento das empresas entrevistadas em ategdde P&D e DP concentra-se na faixa de

0 a 2% do faturamento médio anual para 50% dasesagr

Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP
O percentual de funcionarios alocados na funcaderdedvimento de produtos
em relacdo ao total de funcionarios da empresaeotracse na faixa de 1 a 5% (75% das

empresas pesquisadas).

Dimenséao Estratégica

O posicionamento das empresas do grupo | frent@aac¢éo predomina pela
busca de mudancas menores e mais frequientes natotgas dos produtos (75%). De forma
geral, o desenvolvimento de produtos estad reladmnzom o aumento da capacidade,
emprego de novos materiais, reducédo de custosodieigiio e a melhoramentos graduais no
projeto do produto, fabricacdo, montagem de equipdns e desempenho dos equipamentos
nas empresas. Cabe ressaltar que ha predominan@mprego de tecnologias maduras, 0
gue implica na tendéncia do desenvolvimento tegiobdser incremental. Cerca de 13% das
empresas sdo de maior contetdo eletro-eletroniepresentando um alto dinamismo
tecnoldgico.

A estratégia de inovacdo de produto reflete no®stiple projetos de
desenvolvimento de produtos. No periodo de 2004€G@9,20s projetos que envolvem o
desenvolvimento de adaptacdes dos produtos exasterat empresa para customizacdo das
necessidades dos clientes, com tempo médio de &urde 7,5 meses, foram os mais
realizados pelas empresas de pequeno porte (86%prdgtos). Em seguida, foram os
projetos derivados de algum produto ja existentemparesa: melhorias, novos modelos de
maquinas, modificacbes substanciais nos produtesteetes (12,6% dos projetos), com
tempo de duracdo de 19,5 meses. Projetos de psotiiédmente novos para a empresa, mas

ja existiam no mercado, representaram 1,3% do, twbah tempo médio de duracdo de 28,7
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meses. Por fim, 0,1% dos projetos foram projetéslitente novos para o0 mercado, com
tempo médio de duracdo de 28,7 meses. Observaitantio, que o foco destas empresas nos
altimos cinco anos foi em projetos incrementais gisavam a adaptacdo dos produtos
existentes em funcéo do cliente e derivados derafgoduto ja existente na empresa.

Observou-se que 25% das empresas afirmaram reafizaojetos de produtos
originais ou inovadores, e 87,5% das empresas daseram projetos de produtos
totalmente novos para a organizacado. Neste semtmdbora tais projetos ocorram em menor
namero quando comparado aos projetos incrementstas empreendem esforcos,
principalmente no segundo tipo de projeto, paramadve-los.

Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tgaodwidencia o emprego
de fonte interna e fontes externas na aquisicaea®logias por meio de, principalmente,
compras de itens no mercado e aliancas e paraenaslientes para o desenvolvimento de

tecnologia, incorporada em seus produtos (Figl3@) 5.
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Figura 5.39- Intensidade de uso de cada tipo de malilade de acesso a novas tecnologias do grupo I.

Para as empresas do grupo |, as atividades pdab@acdo do planejamento
estratégico de novos produtos, plano contendo tioporde produtos da empresa, que seréao
desenvolvidos (descricdo das caracteristicas esndetgrojeto e de mercado) e ou retirados

do mercado (produtos em comercializacao), sdaeekds, de maneira informal.
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Constatou-se que 62,5% das empresas ndo possuanisnaes formais para
tomada de decisdo no que se referem a quais Eajetaovos produtos a empresa deve
desenvolver e sua priorizacdo (resposta as altemeatdiscordo totalmente e discordo,
mediana = 2). A pratica da avaliacdo e selecdo rogetps € realizada com base na
experiéncia das pessoas e de informacgfes levargatiadrea Comercial das empresas.

Em relacdo a pratica de encerrar 0os projetos eranaato, um percentual
significativo das empresas realiza essa praticé (@d&s empresas responderam concordo ou
concordo totalmente, mediana = 4).

Em relacdo aos métodos e ferramentas de apoio @ensdm estratégica da
gestdo do PDP, os métodos e ferramentas mais eadegstdo relacionados a analise
individual de projeto e identificacdo de oportumids: Estudo de viabilidade técnica e
econdmica (mediana = 4, quase sempre), Pesquidardado (mediana = 3,5, algumas vezes

— quase sempre) e Benchmarking (mediana = 3, algueres).

Dimenséao Operacional

As empresas do grupo | ndo utilizam procedimerdandlizados que definem
as atividades de desenvolvimento de produto patkar S®8mo guia em seus processos de
desenvolvimento.

Para essas empresas, 0s principais métodos e émta@snempregados sao:
CAD (Computer Aided Design-Engineer)ngnediana = 5, sempre) e Técnicas de Simulacéo
(mediana = 4, quase sempre) para a engenharia atut®r e GED (Gerenciamento
Eletrbnico de Documentos) (mediana = 4, quase sEnp@arra o gerenciamento e controle das
informacgdes utilizadas e geradas em todo o PDP.

Quanto a organizacao das equipes, 87,5% das ermmegaegam a estrutura
de equipe funcional para todos os tipos de projeios 12,5% das empresas, 0 nivel de
complexidade do projeto do produto influencia nanfeomacdo da equipe de
desenvolvimento. Deste grupo, 100% das empreshaliiean com estrutura funcional para
projetos simples e matricial para projetos compexo

Em relacdo a existéncia de programa de capacieci@acompanhamento da

qualificagcdo dos funcionarios do PDP, 50% das esagrapresentam esse tipo de programa.
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Dimensao avaliagcao de desempenho do PDP

Observa-se que 25% dessas empresas empregam andgca® desempenho
para monitorar e avaliar o PDP. Deste grupo, osaddres mais utilizados séo: (i) taxa de
reclamacao dos clientes quanto aos novos prod(ifosaxa de reparos em novos produtos
(ex: necessidade de recall); e (ii) taxa de mudangalizadas nos projetos. Segundo Garcia-
Valderrama e Mulero-Medigorri (2005) e Garcia-Vatdena et al. (2005), estes indicadores

enquadram-se nas perspectivas do cliente (ii)gramesso interno (i, iii).

Grupo Il

O segundo agrupamento de empresas €, predominaméerde médio porte
(93,3% das empresas do Grupo), de capital naci@@) e de administracdo familiar
(73,3%). Em relacdo ao escopo de atuacdo, 33,3%osdecedores de equipamentos de
grande porte, 60% sao de equipamentos auxilia®eg¥ sdo de equipamentos acessorios.

Todas as empresas trabalham com mais de um tipistédena de producdo. Ha
predominancia de empresas que adotam os sisten@asdlecdo ETO e MTO (93,3%). Em
seguida, aparecem as empresas que trabalham do@s ssstemas de producao (6,7%): ETO,
MTO e em Série. Estas pertencem ao grupo de falneee de equipamentos auxiliares.

As empresas do grupo Il atuam, além do setor sleomairo, em outros
setores industriais, destacando mineracao, petrocie papel celulose. 60% das empresas
fabricam maquinas e equipamentos para mais de s@toces industriais.

A maior parte das empresas desse agrupamento &sgeord produtos (73,3%).
A representatividade da exportacdo chega a 10%tdmfnento na maioria das empresas que
exportam (54,5%).

Em termos de participacdo de novos produtos lascadgeriodo de 2004 a
2009 em relacdo ao faturamento médio anual da smpobservou-se que novos produtos
concentram-se na faixa de 10 a 25% do faturamemt®@% das empresas. Somente em
13,3% das empresas 0s novos produtos represerdanaa de 40% do faturamento.

O investimento dessas empresas em atividades deeP@bDesenvolvimento
de Produtos concentra-se na faixa de 2,1 a 6% tdoafaento médio anual para 60% das
empresas. Em 20% das empresas, o investimentadoetemcentra-se na faixa de 0 a 2% do

faturamento médio anual.
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Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP
O percentual de funcionarios alocados na fungdendyed/imento de produtos
em relacdo ao total de funcionarios da empresaeotracse na faixa de 1 a 5% (60% das

empresas pesquisadas).

Dimenséao Estratégica

Quanto ao posicionamento das empresas do grupentef a estratégia de
inovacdo de produto, cerca de 40% empregam tanttamgas maiores e menos frequientes
nas tecnologias dos produtos, como também mudamegm®res e mais frequentes nas
tecnologias dos produtos (Figura 5.40). O deseiwelto de produtos também esta
relacionado com o aumento da capacidade, empregows materiais, reducéo de custos de
producdo e a melhoramentos graduais no projeto rddufp, fabricacdo, montagem de

equipamentos e desempenho dos equipamentos nassaspr

Mudangas menores e mais freqiientes na
tecnologia dos produtos.

Ambas

Mudangas maiores e menos freqiientes na
tecnologia dos produtos.

0.0% 10.0%0 20.,0% 30.0% 40.0% 50.0%
% de empresas

Figura 5.40- Estratégia de inovagéo de produto dorgpo Il.

No periodo de 2004 a 2009, os projetos que envolvetaesenvolvimento de
adaptacOes dos produtos existentes na empresacpst@mizacdo das necessidades dos
clientes, com tempo médio de duracdo de 3 mesesnfos mais realizados pelas empresas
de pequeno porte (96,3% dos projetos). Em segtodan os projetos derivados de algum
produto ja existente na empresa: melhorias, novodetos de maquinas, modificacdes
substanciais nos produtos existentes (2,85 % dgstps), com tempo de duracéo de 5,4
meses. Projetos de produtos totalmente novos pamapaesa, mas ja existiam no mercado,
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representaram 0,82% do total, com tempo médio tecéa de 14 meses. Por fim, 0,04% dos
projetos foram projetos totalmente novos para acatk, com tempo médio de duracéo de 24
meses. Constata-se, portanto, que o foco destasesaspnos ultimos cinco anos foi em
projetos incrementais que visavam a adaptacaorddsijos existentes em funcéo do cliente e
derivados de algum produto ja existente na empresa.

Observa-se que 20% das empresas afirmaram desenpobyetos de produtos
originais ou inovadores, e 86,6% das empresas wdasenam projetos de produtos
totalmente novos para a organizacado. Neste semtmbora tais projetos ocorram em menor
namero quando comparado aos projetos incremenistas empreendem esforgos,
principalmente no segundo tipo de projeto, paramadve-los.

Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tgaodwidencia o emprego
de fonte interna e de fontes externas na aquisiedecnologias por meio de, principalmente,
compras de itens no mercado e aliancas e parcemasornecedores para o desenvolvimento

de tecnologia, incorporada em seus produtos (Figdd).
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Figura 5.41- Intensidade de uso de cada tipo de malilade de acesso a novas tecnologias do grupo Il

Para as empresas do grupo ll, as atividades paledbaracdo do planejamento
estratégico de novos produtos, plano contendo tiopiorde produtos da empresa, que seréao
desenvolvidos (descricdo das caracteristicas esndetgrojeto e de mercado) e ou retirados

do mercado (produtos em comercializa¢ao), sdweekds, de maneira informal.
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Constatou-se que 53,3% dessas empresas apreseetamsmos formais para
tomada de decisdo no que se referem a quais Eajetaovos produtos a empresa deve
desenvolver e sua priorizacdo. Observou-se que 88% empresas que nao possuem
mecanismos formais séo fornecedoras de equipaméatgeande porte com capital nacional
(resposta as alternativas: discordo totalmenteseorio). A pratica da avaliacdo e sele¢édo de
projetos é realizada com na base na experiéncipeds®as e de informacdes levantadas pela
area Comercial das empresas.

Quanto ao emprego da pratica de realizar reuniéagdicas para revisar e
refinar a lista de projetos em desenvolvimentogelapresas, 60% das empresas desse grupo
adotam tais praticas (porcentagem referente a sdam alternativas concordo e concordo
totalmente).

Em relacéo a prética de encerrar os projetos eranagnto com desempenho
ruim, um percentual significativo das empresasreabza (66,7% das empresas responderam
discordo totalmente ou discordo).

Os métodos e ferramentas de apoio a dimensaoégstaida gestdo do PDP
empregados com maior freqiéncia sdo Benchmarkiegliéma =4 — quase sempre), Estudo
de Viabilidade Técnica e Econbmica (mediana = Byumas vezes), Gestdo de Portfdlio de
Produtos (mediana = 3 — algumas vezes) e Pesgeiddedcado (mediana = 3 — algumas

vezes).

Dimenséao Operacional

Todas as empresas do grupo Il empregam procedimdéotmalizados que
definem as atividades de desenvolvimento de progai@ servir como guia em seus
processos de desenvolvimento, baseados na ISO 9000.

Para essas empresas, 0s principais métodos e émta@snempregados sao:
CAD (Computer Aided Design-Engineeringmediana = 5, sempre), CAM (Manufatura
Auxiliada por Computador) (mediana = 4, quase sejn@ITécnicas de Simulacdo (mediana
= 4, quase sempre) para a Engenharia de Produted2ay e GED (Gerenciamento
Eletrdnico de Documentos) (mediana = 5, semprea gagerenciamento e controle das

informacgdes utilizadas e geradas em todo o PDP.



Quanto a organizacao das equipes, 60% das emgregasgam a estrutura de
equipe funcional para todos os tipos de projetas. #eguida, aparecem as empresas que
empregam a estrutura de equipe matricial para toddgos de projetos (33,3%). Em 6,7%
das empresas, 0 nivel de complexidade do projetprdduto influencia na estrutura da
equipe de desenvolvimento. Deste grupo, 100% dgsresias trabalham com estrutura
funcional para projetos simples e matricial paggios complexos.

Em relacdo a existéncia de programa de capaci@c@acompanhamento da

qualificacéo dos funcionarios do PDP, 80% das esagrapresentam esse programa.

Dimensao avaliagcao de desempenho do PDP

Observa-se que 60% das empresas empregam indisaiboesempenho para
monitorar e avaliar o PDP. Todas as empresas fedoeas de equipamentos de grande porte
desse grupo nao utilizam indicadores de desempaarho auxilio a gestdo do PDP.

Desse grupo, os indicadores mais utilizados s@gu@ntidade de projetos de
desenvolvimento ativos (em andamento); (ii) cusialdsenvolvimento por produto/projeto;
(i) taxa de retorno do investimento no desenwokmto de um novo produto; (iv) taxa de
reclamacao dos clientes quanto aos novos prodeitpy;taxa de reparos em novos produtos
(ex: necessidade de recall). Segundo Garcia-Vaoherre Mulero-Medigorri (2005) e Garcia-
Valderrama et al. (2005), quatro indicadores engpraese nas perspectivas do processo
interno (ii e v), financeira (iii) e do cliente JivOs indicadores i e iii enquadram-se na

dimensao portfolio de projetos propostos por Riztdret al. (2006).

Grupo Il

O terceiro agrupamento de empresas €, predominanteynde grande porte
(87,5% das emrpesas do Grupo), de capital naci@2ab%) e de administracao familiar
(50%). Em relacdo ao escopo de atuacdo, 12,5% @@ecedores de todo complexo
industrial, 12,5% sao fornecedores de equipamedwmsgrande porte e 75% sdo de
equipamentos auxiliares.

Todas as empresas trabalham com mais de um tipistdena de producdo. Ha
predominancia de empresas que adotam trés sisgnpsoducdo: ETO, MTO e em série
(50%). Em seguida, aparecem as empresas que @abalhm os dois sistemas de producéo

(25%): ETO e MTO. Estas empresas pertencem ao giepfmrnecedores todo complexo
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industrial e de equipamentos de grande porte. Efippg as empresas que trabalham com os
sistemas de producdo ETO e em série.

As empresas do grupo lll atuam, além do setor sicwoleiro, em outros
setores industriais, destacando alimenticio, mg&rae petroquimico. 87,5% das empresas
fabricam maquinas e equipamentos para mais de s@toces industriais.

Todas as empresas exportam seus produtos. A refatigeade da exportacao
chega a mais de 25% do faturamento em 62,5% dassasp

Em termos de participacdo de novos produtos lascadgeriodo de 2004 a
2009 em relagdo ao faturamento médio anual da sapobservou-se que novos produtos
representaram acima de 25% do faturamento em 62&8%0empresas. Em 37,5% das
empresas novos produtos representaram acima deld@turamento.

O investimento das empresas entrevistadas em ade$d de P&D e DP
concentra-se na faixa de 0 a 6% do faturamentoaredial para 62,5% das empresas. Em
37,5 % das empresas, o investimento referido caracer na faixa de 0 a 2% do faturamento

médio anual.

Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP
Em 50% das empresas deste Grupo, o percentuahd®rfidrios alocados na
funcdo desenvolvimento de produtos em relacdo ta tie funcionarios da empresa é

superior a 6%.

Dimensao Estratégica

Quanto ao posicionamento das empresas do Grugdcetile a estratégia de
inovacdo de produto, 62,5% das empresas empregaim maudancas maiores e menos
freqUentes nas tecnologias dos produtos, como tamiddancas menores e mais frequentes
nas tecnologias dos produtos (Figura 5.42).

Neste agrupamento, ha iniciativas em desenvolvesimtas tecnoldgicas em
solucdes e equipamentos para a producédo de etpadirada biomassa.

As empresas que atuam com tecnologia eletro-ele&r®62,5% das empresas
do grupo lll), fornecedoras de equipamentos augsiae automacao industrial, apresentam

alto dinamismo tecnoldgico. Um exemplo é o avanes dedes digitais sem fio em

substituicdo aos sistemas cabeados nos ambiedtesrias.



No periodo de 2004 a 2009, os projetos que envolvatesenvolvimento de
adaptacOes dos produtos existentes na empresacpst@mizacdo das necessidades dos
clientes, com tempo médio de duracdo de 2,5 migag) os mais realizados pelas empresas
de pequeno porte (95,09% dos projetos). Em segiadan os projetos derivados de algum
produto j& existente na empresa: melhorias, novodetos de méaquinas, modificacbes
substanciais nos produtos existentes (4,24% dgetpsd com tempo de duracdo de 7,4
meses. Projetos de produtos totalmente novos pamp@esa, mas que ja existiam no
mercado, representaram 0,55% do total, com templiongl® duracdo de 9,6 meses. Por fim,
0,12% dos projetos foram projetos totalmente n@ara 0 mercado, com tempo médio de
duracdo de 23,4 meses. Observa-se, portanto, fpeoalestas empresas nos ultimos cinco
anos foi em projetos incrementais que visavam ptadao dos produtos existentes em funcéo
do cliente e derivados de algum produto ja existeatempresa.

Observa-se que 87,5% das empresas afirmaram readizaojetos de produtos
originais ou inovadores e projetos de produtodrteate novos para a organizacdo. Neste
sentido, embora tais projetos ocorram em menor rumeando comparado aos projetos

incrementais, estas empreendem esforgos para ddseios.

Mudangas menores e mais freqiientes na
tecnologia dos produtos.

Mudangas maiores e menos freqilentes na
tecnologia dos produtos.

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,026 60,026 70,0%
% de empresas

Figura 5.42- Estratégia de inovacgéo de produto dorgpo Il

Em relacdo aos demais agrupamentos, o Grupo Ib fpie apresentou maior

quantidade de projetos totalmente novos para oaderc
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Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tg@nokevidencia-se o
emprego de fonte interna e de fontes externas osigdip de tecnologias por meio de,
principalmente, compras de itens no mercado egigep parcerias com fornecedores para o

desenvolvimento de tecnologia, incorporada em gegutos (Figura 5.43).
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Figura 5.43- Intensidade de uso de cada tipo de malilade de acesso a novas tecnologias do grupo lll.

As empresas do grupo Il apresentam procedimentasalizados que definem
as atividades do planejamento estratégico de neakitos. A maioria das empresas (87,5%)
apresenta mecanismos formais para tomada de dewséoe se refere a quais projetos de
novos produtos a empresa deve desenvolver e suagao.

Quanto ao emprego da pratica de realizar reuniéaédicas para revisar e
refinar a lista de projetos em desenvolvimentogelapresas, todas as empresas desse grupo
realizam tais praticas (repostas as alternativasardo ou concordo totalmente).

Em relacdo a pratica de encerrar 0s projetos erana@ato com desempenho
ruim, 25% das empresas nao realizam.

Os meétodos e ferramentas de apoio a dimensaoégstaida gestdo do PDP
empregados com maior freqiéncia sdo Benchmarkireglima =5 — sempre), Estudo de
Viabilidade Técnica e Econdmica (mediana = 4,5 treepempre e quase sempre), Pesquisa
de Mercado (mediana = 4 — quase sempre) e Gestortlélio de Produtos (mediana = 3,5 —

entre quase sempre e algumas vezes).
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Dimenséao Operacional

Todas as empresas do Grupo Il empregam procedisidotmalizados que
definem as atividades de desenvolvimento de progai@ servir como guia em seus
processos de desenvolvimento, baseados principggmemmodeld&stage Gate

Para essas empresas, 0s principais métodos e émta@snempregados sao:
Método/Ferramenta de geracdo de idéias (mediana = 4uase sempre) para 0
desenvolvimento do conceito de produto; CADoihputer Aided Design-Engineerjng
(mediana = 5, sempre), Técnicas de Simulacdo (m&d@a4,5 — entre sempre e quase
sempre), CAM (Manufatura Auxiliada por Computad@mediana = 4,5 — entre sempre e
guase sempre), Engenharia Simultdnea (mediana = 4btre sempre e quase sempre),
Andlise/ Engenharia de Valor (mediana = 4 — quammpse) e DFMA (Projeto para
Manufatura e Montagem) (mediana = 4 — quase senga& a Engenharia de Produto/
Processo; GED (Gerenciamento Eletronico de Docursgrinediana = 5 - sempre) e PDM
(Sistema de gerenciamento de dados do produto) ifmed= 5 — sempre) para 0
gerenciamento e controle das informacdes utilizadgsradas em todo o PDP; e MS-project
(mediana = 5 — sempre e quase sempre) para a gespiiojetos.

Quanto a organizacao das equipes, 37,5% das emmmegaegam a estrutura
de equipe funcional para todos os tipos de prajditas mesma proporcdo, aparecem as
empresas que empregam a estrutura de equipe @apara todos os tipos de projetos
(37,5%). Em 25% das empresas, o nivel de complé&ida projeto do produto influencia na
conformacdo da equipe de desenvolvimento, sendo5Q&& das empresas deste Grupo
trabalham com uma estrutura de equipe autbnoma fajatos complexos e estrutura
matricial para os demais projetos.

Em relacdo a existéncia de programa de capacieci@acompanhamento da

qualificacdo dos funcionarios do PDP, 75% das esagréém esse programa.

Dimensao avaliagcao de desempenho do PDP

Observa-se que 87,5% das empresas empregam indisadi® desempenho
para monitorar e avaliar o PDP. Desse grupo, dsdddres mais utilizados séo: €i)sto do
desenvolvimento por produto/projet(ii) porcentagem do faturamento advinda de novos prsguto
(i) porcentagem de produtos lancados dentro dupte planejadp (iv) taxa de retorno do
investimento no desenvolvimento de um novo prgd(ptempo de lancamento de novos produtos;

(vi) participacdo no mercadanérket-share)dos novos produtos; e (vii) quantidade de produtos
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lancados no andgegundo Garcia-Valderrama e Mulero-Medigorri (90®%arcia-Valderrama
et al. (2005), cinco indicadores enquadram-se easppctivas do processo interno (i e iii),
financeira (ii, iv) e do cliente (vi). Os indica@asriv e vii enquadram se na dimenséao portfolio
de projetos de Rozenfeld et al. (2006), bem comimdicador (i) na dimensdo projeto
individual. O indicador v enquadra-se na dimens&e to marketde Clark e Wheelwright
(1993).

5.5 Sintese da Pesquis8urvey

As analises descritiva, de correlacdo ecllesster permitem discorrer sobre a
guestdo de pesquisa “Como a gestdo do processesdmwblvimento de produtos esta
estruturada em empresas de bens de capital volfada® setor sucroalcooleiro?”.

5.5.1 Andlise descritiva

Dimensao estratégica

A anélise descritiva indica a predominancia powvagdes incrementais que
contribuem para ganhos de produtividade na fatA@alg acucar e alcool. Neste sentido, o
desenvolvimento de produtos esta relacionado, ipatroente, com o aumento da capacidade,
emprego de novos materiais, reducédo de custosodieigiio e a melhoramentos graduais no
projeto do produto, fabricacdo, montagem de equipdns e desempenho dos equipamentos
nas empresas que fornecem para o0 setor sucroatcodtelo o complexo industrial,
equipamentos de grande porte, equipamentos ctaskE como auxiliares, principalmente
para os de base mecéanica, e equipamentos acessioogntanto, ha iniciativas em
desenvolver novas rotas tecnoldgicas para a prodig&tanol a partir da biomassa.

As empresas pesquisadas sdo impulsionadas a readimacos tecnologicos
significativos no desenvolvimento de novos produfma outros setores industriais,
notadamente o Petroquimico. Este setor tem comoipal representante a Petrobras.

Comparando as empresas por escopo de atuacdopessamfornecedoras de
equipamentos auxiliares de maior conteudo elettwéelico, automacdo industrial,
apresentam alto dinamismo tecnolégico. Um exempdoaganco das redes digitais sem fio
em substituicdo aos sistemas cabeados nos ambieshistrias.
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Quanto a gerenciar mais de um projeto a0 mesmo der@p empresas
trabalham em um cenéario de mudltiplos projetos daipsgnentos que envolvem tanto
pequenas mudancas de projeto para atendimentojetesob especificos de clientes, quanto
desenvolvimento de novos produtos para o mercaasiléro. A quantidade de projetos €,
geralmente, superior ao que as equipes podem agpetd €, as horas demandadas excedem
as horas disponiveis da area de desenvolvimerpcodetos.

No que tange aos tipos de modalidades de acessm@ldgia, a fonte interna
para o desenvolvimento de tecnologia apresentarnméémsidade de uso nas empresas. Além
disso, observa-se a participagdo expressiva ded@xternas na aquisi¢cao de tecnologias por
meio de, principalmente, compras de itens no metcadncas e parcerias com fornecedores
e clientes. O licenciamento de tecnologias é enapi@gara projetos complexos.

As atividades para a elaboracao do planejamemntatégico de novos produtos
sao realizadas, principalmente, de maneira infarfBatretanto, destaca-se que um pouco
mais de cinquienta por cento das empresas apresaigam mecanismo formal de deciséao
quanto a avaliacdo e selecédo de projetos de nawolsitps. No entanto, cerca de 70% das
empresas fornecedoras de equipamentos de granecpon capital nacional ndo possuem
mecanismos formais para tomada de decisfes.

A prética de realizar reunides periddicas paraseevie refinar a lista de
projetos em desenvolvimento pelas empresas € fegjias empresas. Ja a de encerrar 0s
projetos em andamento ndo € usual para um pertaigu#icativo das empresas (41,9%),
pois estas afirmaram que trabalham com oportungdeaiecretas de novos produtos.

Em relacdo aos métodos e ferramentas de apoio engdn estratégica da
gestdo do PDP, os mais empregados estdo relacioadtentificacdo de oportunidades e
avaliacao individual do projeto: Benchmarking, Estule Viabilidade Técnica e Econdmica e

Pesquisa de Mercado.

Dimenséao operacional

A maioria das empresas emprega um processo forma ponduzir o
desenvolvimento de produtos, baseado principalmegeequisitos do Sistema de Gestdo da
Qualidade ISO 9000, seguido do modétage Gate
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Nem todas as atividades de desenvolvimento sda&dss internamente por
todas as empresas, como a de constru¢do de post@ip de teste do produto, havendo a
ocorréncia de terceirizacdes e parcerias.

Para essas empresas, 0s principais métodos e émta@nempregados sao:
CAD (Computer Aided Design-Engineer)nglrécnicas de Simulacdo e CAM (Computer
Aided Manufacturing) para a Engenharia de Produwa#sso; GED (Gerenciamento
Eletronico de Documentos) para o gerenciamentongrale das informacgdes utilizadas e
geradas em todo o PDP; MS-Project para gestaoajetqy.

Quanto a organizacao das equipes de desenvolvirdenoodutos, predomina
a estrutura de equipe funcional para todos os ftilgoprojetos. O nivel de complexidade do
projeto do produto influencia a estrutura da equdpedesenvolvimento para 12,9% das
empresas. Deste grupo, 75% das empresas trabatiranestrutura funcional para projetos
simples e matricial para projetos complexos. Ja 28% empresas empregam estrutura de
equipe autdbnoma para projetos complexos e matpaia os demais projetos.

A maioria das empresas apresenta programas de iteghac e de
acompanhamento da qualificacdo dos funcionarios RIDP, procurando, assim, o

fortalecimento de competéncias nesta area.

Dimensao avaliagcao de desempenho

A maioria das empresas emprega indicadores de geséim para monitorar e
avaliar o PDP. Os indicadores mais utilizados séasto do desenvolvimento por
produto/projeto, taxa de retorno do investimentodaesenvolvimento de um novo produto,
quantidade de projetos de desenvolvimento ativam @ndamento), porcentagem do
faturamento advinda de novos produtos, porcentadgeprodutos lancados dentro do tempo
planejado, tempo de lancamento de novos produpastieipacdo no mercadmearket-sharg

dos novos produtos.
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5.5.2 Analise de correlagdo colocar que nem todas as cataristicas observadas na
literatura apresentam impacto para este setor.

A andlise de correlacdo indica que a presenca @anisnos formais para a
tomada de decisdo, no que se referem as quaiggeale novos produtos a empresa deve
desenvolver e sua priorizacdo, € relevante pamngaimento de novos produtos antes da
concorréncia.

A qualidade de execucgdo das atividades da dimesst@atégica da gestdo do
PDP (planejamento estratégico de novos produtesséie do planejamento estratégico de
novos produtos e pesquisa de mercado e das pwmksiels tecnologicas) interfere no
lancamento de novos produtos antes da concorrélécequalidade de execucdo da atividade
de viabilidade técnica e econdmica (analise indi@iddo projeto de novo produto) pode
interferir no desempenho do projeto (qualidadernéinsca dos novos produtos atender os
objetivos de rentabilidade.

A qualidade de execucédo das atividades da dimess&racional da gestao do
PDP relacionadas ao planejamento do projeto, andiei@cdo dos requisitos dos clientes, ao
desenvolvimento técnico, a construcdo de protatipgseparacdo para producéo, ao teste do
produto, ao lancamento comercial do novo prodw#o acompanhamento do desempenho dos
produtos pode impactar de forma positiva os redostapercebidos de novos produtos,
principalmente, no que tange ao desempenho dotpr@@ealidade) e em termos dos novos
produtos trazerem beneficios aos clientes e semagadlos antes da concorréncia. Convém
destacar que as atividades de desenvolvimentactéqrianejamento do projeto e preparacao
para producdo apresentaram maior niumero de inesagdm os resultados percebidos de
novos produtos.

A qualidade de execucgao de outras atividades do(RXdedo de metas para o
projeto, adocdo de pontos de decisédo, atendimentmdnas legais necessarias ao produto,
avaliacao geral para identificar os acertos e asea0 longo do projeto) tende a influenciar
os resultados percebidos de novos produtos, palmsgnte, no que tange ao desempenho do
projeto (qualidade). A atividade de atendimentandanas legais requeridas para o produto

pode interferir no desempenho do projeto, em temegsrazo e qualidade.
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O tipo de estrutura de equipe contribui para auamneat probabilidade do
lancamento de novos produtos antes da concorréHéatavorecimento do emprego de
estrutura de equipes do tipo matricial (correlag@sitiva) em detrimento do funcional
(correlacao negativa).

A integragao entre Engenharia/Desenvolvimento d@eliRos e Qualidade, no
PDP das empresas pesquisadas, favorece a reuni@onbecimentos para maximizar o
projeto de desenvolvimento de um novo produto, ettde beneficios aos clientes e
aumentando a probabilidade de lancar antes da wénc@. Ja integracdo entre Engenharia/
Desenvolvimento de Produtos e Manufatura, no PDR{ribui para trazer beneficios aos
clientes.

Ao analisar a integracdo multifuncional durante @nducdo do
desenvolvimento de produtos, observa-se que o \d@manmto das areas funcionais é
importante nas atividades de planejamento do rg@ta aumentar a probabilidade de lancar
novos produtos antes da concorréncia.

A habilidade técnica da area de Manufatura, nedasad projeto, contribui no
desempenho do projeto (qualidade) e que novos fme®dragam beneficios aos clientes e
sejam lancados antes da concorréncia. A habilidédeica area de Qualidade também
contribui para que novos produtos tragam benefigios clientes e sejam lancados da
concorréncia.

E importante as empresas investirem na formacdceng@l e no
desenvolvimento de habilidades de relacionamensolideres de projetos, uma vez que sua
atuacdo contribui para que novos produtos captuwem percentual significativo do
faturamento e projetos de novos produtos termina@mro do prazo.

Os programas de capacitacdo e de acompanhameqt@lifcacédo do pessoal
envolvido no PDP das empresas pesquisadas tenderfluanciar o sucesso de novos
produtos em termos de capturar um percentual gigtifo do mercado.

Ao analisar os métodos e ferramentas de supof@&bempregados durante a
conducao dos projetos de novos produtos, constatprs 0 Método de Geracdo de Idéias,
CAD (projeto auxiliado por computador) e GED (geiamento eletronico de documentos)

contribuem no aumento da probabilidade de langapsiprodutos antes da concorréncia.
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5.5.3 Analise de Cluster

Os quadros 5.1, 5.2 e 5.3 apresentam uma sinteseéddGrupos de empresas
em fungéo da formalizagao de atividades do PDP.

Caracteristicas

Grupo | Grupo Il Grupo Il
Porte Médio (87,5%) Médio (93,3%) Grande (87,5%)
Capital Nacional (100%) Nacional (80%) Nacional (62,5%)

Tipo de administracao

Familiar (87,5%)

Familiar (73,3%)

Familiar (50%)

Tipo de Fornecedor

Tipo 2 (50%) e Tipo 3
(50%)

Tipo 2 (33,3%), Tipo 3
(60%) e Tipo 4 (6,7%)

Tipo 1 (12,5%), Tipo 2
(12,5%) e Tipo 3
(75%)

Sistema de Producéo

ETO e MTO (62,5%),
ETO, MTO e em série
(37,5%)

ETO e MTO (93,3%),
ETO, MTO e em série

ETO, MTO e em série
(50%), ETO e MTO
(25%), ETO e Seriado

(13,6%) (25%),
Clientes industriais > 5 setores industriais| > 5 setores industriais| > 5 setores industriais|
(50%) (60%) (87,5%)

Atuac&o no mercado externo

Sim (87,5%)

Sim (73,3%)

Sim (100%)

Contribuicdo de novos
produtos no faturamento

Acima de 40% (50%)

Acima de 40% (13,39

I 0 0,
Of\mma de 40% (37,5%

Investimento em
Desenvolvimento de Produtos

0 —2% (50%)

0 —2% (20%)

0 —2% (37,5%)

QUADRO 5.1- Diferenciagdo entre os grupos em relag& caracterizagao geral.

Tipol: fornece todo complexo industrial; Tipo 2rrfece equipamentos de grande porte; Tipo 3: fornece

equipamentos auxiliares; e Tipo 4: fornece acessori
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Dimensao Caracteristicas

Grupo |

Grupo Il

Grupo Il

Estratégia de

Mudangas menores e mais frequientes

Mudancas menores e mais freqlientes
texnologia dos produtos e mudancas mai

Mudancas menores e mais freqlientes
rieznologia dos produtos e mudan

Aliancas e Parcerias com Clientes (3,5

MAliancas e Parcerias com Fornecedores (4

mor\(/)a(lj%aégsde tecnologia dos produtos (75%). e menos frequentes na tecnologia dmsaiores e menos frequentes na tecnolg
P produtos (40%). dos produtos (62.5%).
> ————— 4.
Desenvolvimento préprio interno (4*);Desenvolvimento proprio interno (4*;Desenv0IV|me_nto proprio interno £5_
Fontes de . . . . |'Compra de itens no mercado (4%);
. Compra de itens no mercado (3,5%);l €ompra de itens no mercado (4%); . .
Tecnologia liangas e Parcerias com Fornecedg

Fan),

Tipos de projetos

Projetos A (0,1%); Projetos B (1,3%
Projetos C (12,6%); e Projetos D (86%

)Projetos A (0,04%); Projetos B (0,829
.Projetos C (2,85%); e Projetos D (96,3%).

Projetos A (0,12%); Projetos B (0,559
Projetos C (4,24%); e Projetos
(95,09%).

)

Estratégica ™ Formalizacao de

procedimento para
planejamento
estratégico de novos
produtos

Formalizado (0%)

Formalizado (0%)

Formalizado (190%

Gestéo de portfélio

Mecanismos formais para avaliacdo
selecdo de projetos, incluindo
priorizacdo (2*)

e
aecanismos formais (4*)

Mecanismos formais (5*)

Reunibes Periddicas (3*)

Reunibes Periddicas (4*)

eurlibes Periddicas (5%)

Encerramento de projetos em andame

nEmcerramento de projetos em andame

com desempenho ruim. (4*)

com desempenho ruim. (2*)

nEmcerramento de projetos em andame

com desempenho ruim. (3*)

QUADRO 5.2- Diferenciagdo entre os grupos em relagé dimenséo estratégica da Gestéo do PDP.

* Mediana

Projeto A — Projetos de produtos originais ou irtmras, ou seja, ndo existe produto similar indeistedo ou comercializado.
Projeto B - Projetos de produtos totalmente nowa p empresa (novo tipo de maquina que a empuasa desenvolveu e produziu).

Projeto C — Projetos de novos produtos derivadasmproduto existente na empresa (melhorias, nowmelos de maquinas/implementos, modificacdes anbists).
Projeto D - Projetos de produtos que envolvem emaslvimento de adapta¢des do produto atual paraiehento a objetivos especificos (adaptacdesquastamizacéo as

necessidades dos clientes).

na

Las

gia

res

D

nto
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Dimenséo Caracteristicas Grupo | Grupo Il Grupo Il
Formalizacéo de
pJgsC:g\',rgf, ?rtr(l)eﬁ?(ga:j(e) Formalizado (0%). Formalizado (100%). Formalizatia0%6).
produto

- Desenvolvimento do conceito: Métod

Ferramenta de geracao de idéias (4*)
- Engenharia de Produto: CAD (5*) |e Engenharia de Produto: CAD (5%, Engenharia de Produto: CAD (5%
Métodos e Ferramentas Técnicas d_e Simulagao (4%). CAM (4%) e Técnicas de Simulagdo (4*).Técnicas de Simulagﬁo (A4,5*). CA
de apoio a0 PDP - Gerenciamento e Controle das Gerenciamento e Controle dp$4,5%), Engenharia simultanea (4,57

Operacional informacgdes: GED (4%). informacdes: GED (5%). Engenharia de valor (4*), DFMA (4%).
- Gestao de Projetos: MS-Project (3,5%). - Gerenciamento e Controle d

informacgdes: GED (5*), PDM (5%).
- Gestdo de Projetos: MS-Project (5%).

~ ST

Estrutura de Equipe

Funcional (87,5%)

Funcional (60%); Matricial (33,8%

Funcional (37,5%); Matricial (37,5%).

Programa de
capacitacdo e de
acompanhamento da
qualificacdo de
funcionarios do PDP

Sim (50%)

Sim (80%)

Sim (75%)

Avaliacdo de
desempenho

Emprego de
indicadores de
desempenho

Sim (25%)

Sim (60%)

Sim (87,5%)

QUADRO 5.3- Diferenciagdo entre os grupos em relagés dimensdes operacional e avaliagdo de desempedh Gestao do PDP.

* Mediana
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De modo geral, observa-se que as empresas aprasan@@mensao
operacional da gestdo do PDP mais estruturada doaqdimensao estratégica, em
funcéo dos procedimentos formalizados, métodosranfentas de apoio empregados e
maior contribuicdo das caracteristicas da dimeng&oacional sobre os resultados de
desempenho do PDP.

A maioria das empresas estudadas ndo apresentadpnentos para
execucao das atividades estratégicas do PDP. Allkso,ds métodos e as ferramentas
que auxiliam na priorizacdo de projetos e na ekltdm de um mapa que compreende a
evolucdo sucessiva dos produtos num horizonte de,cmédio e longo prazo, séo
pouco utilizados.

Dessa forma, observa-se a necessidade de aprofandampreensao
sobre as praticas e entendimentos da dimensdotégatea nessas empresas,
considerando suas caracteristicas gerais e daogist@dDP no tange ao tipo de capital;
ao porte das empresas; a estratégia de inovac@oodato; a fonte de aquisicdo de
tecnologia; ao escopo de atuacéo; a tecnologiaattuio; e pelo grau de formalizacao
da gestdo do PDP. Este aprofundamento sera trptdds estudos de caso, objeto do

proximo capitulo.
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GESTAO DO PDP

6. ESTUDO DE CASOS: PRATICAS DA DIMENSAO ESTRATEGICA DA

Neste capitulo serdo apresentados os resultadpsstmisa de campo
provenientes do estudo de casos, descrevendoearésticas da dimensédo estratégica da

sucroalcooleiro.

gestdo do PDP em sete empresas fornecedoras denasguequipamentos para o setor

As unidades foram selecionadas de forma que cag® gie empresas da
analise de cluster tivesse sua representativideddm disso, foi levado em conta o tipo

de capital, o porte das empresas, estratégia dagao de produto, fonte de aquisicéo
de tecnologia, escopo de atuagao e tecnologiaatufa.

informacoes.

O quadro 6.1 apresenta a caracterizacdo geral ogsegsas com

respectivos codigos para identificacdo, visto qudicisaram sigild® sobre as

Empresa -
Cddigo

A

B

C

Cluster
Porte
Capital

3
Grande

3
Grande

3

D
2

E
2

F

G

Estrangeird

Grande

Média

1

Nacional

Nacional

Média

1

Administracdo

Tipo de

Profissiona

| Em
transicao

Familiar

Nacional

daal

Média
Nacional

Grande
Naciona

Fornecedor*

3

3

Profissional

Profissional

Familiar

Familia

Tecnologia do
produto

Eletrbnica

Eletrénica e

1

3

2

3

2

Formalizacéo de
procedimento —
dimenséo

€ mecanica

mecanica

Mecéanica

Mecéanica

Mecéanica

Eletrbnica
e
mecanica

Mecénica

estratégica da
gestao do PDP
Formalizacéo de
procedimento —

Sim

Sim

Sim

dimensao
operacional da
gestdo do PDP
Uso de
indicadores de

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

desempenho

QUADRO 6.1- Caracterizacdo Geral das Empresas

Sim

Sim

Sim

equipamentos auxiliares; e Tipo 4: fornece acessori

*Tipol: fornece todo complexo industrial; Tipo Brfiece equipamentos de grande porte; Tipo 3: fernec

19 Nao foi autorizado apresentar a quantidade defm®jle novos produtos realizados pelas empresas.
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A seguir, além de caracterizar as empresas, expdoen sua dimensao
estratégica da gestdo do PDP no que tange asaaldgda organizacdo e aos recursos,

seguindo a estruturacao do referencial tedrico.

6.1 Empresa A

A Empresa A, uma unidade de negécio, iniciou stimglades no Brasil
na década de 1950, € de capital estrangeiro. &stfizada no Estado de S&o Paulo e
emprega aproximadamente 580 funcionarios, podesrdcasacterizada como de grande
porte.

A Empresa A adota os sistemas de producéo sob emcianiengenharia
sob encomenda e manufatura sob encomenda) e esmpaéai fabricar os produtos de
base eletrbnica e mecanica. Os setores indusemigjue atua sao: sucroalcooleiro,
alimenticio, energia, farmacéutico, mineracdo, papecelulose, petroquimico e
quimico.

Por fornecer para diversos setores industriais, exigem, sobretudo,
produtos conforme as especificacdes, a empresaeoagiue 0s sistemas de garantia
da qualidade sdo os critérios qualificadores naatkr em que ela atua; por isso possui
dentre outras certificacoes a ISO 9001:2008, aTSQ6949:2002 e a ISO 14001:2004.

A Empresa A apresenta uma postura de monitoraradaghmente as
acOes dos competidores, e pode acompanha-los magte, trazendo para o mercado
produtos com maior eficiéncia em custos e inovaldd® entanto, a Empresa adota
uma postura conservadora no que concerne a nowakitps para atender o setor

sucroalcooleiro, onde compete por meio do preca gualidade do produto.

6.1.1 Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP

A area de Desenvolvimento de Produtos, na estraitiganizacional, é
representada pelo departamento de Engenharia, egponde a geréncia geral da

divisao.
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A Empresa A considera como novo produto desde peguadaptacoes,
mudancas para reducdo de custos, melhoria de desbmm@té solu¢cdes de novas
aplicacdes ainda nao exploradas e desenvolvimentmwebs sistemas/produtos a serem
agregados as linhas de produtos.

A empresa emprega procedimentos formalizados, dectados, que
definem as atividades da dimensdo estratégica dtAagelo PDP (planejamento
estratégico de novos produtos), bem como paraiadaates da dimensao operacional
da gestdo do PDP.

As atividades da dimensdo operacional da gestdoPD® estédo
agrupadas em seis fases: geracdo de idéias; agngd@inejamento do projeto;
desenvolvimento do produto e do processo; testealelagdo; e langamento. O
procedimento desta dimenséo é baseado, principtdmenmodelo dStage Gate

Os principais métodos e ferramentas de apoio aodnijifegados sao:

» Dimenséo estratégica - estudo de viabilidade taomieconémica
para analise individual de projetos; pesquisa decade e
benchmarking de produto para identificagdo de oparades;
métodos e ferramentas relacionados a gestao délppranalise
Swot para definir os objetivos de desenvolvimergopcodutos,
levando em conta forgas, fraquezas, oportunidadeseacas;

 Dimensao operacional - QFD (Desdobramento da Funcéo
Qualidade) para o0 desenvolvimento do  conceito;
Andlise/Engenharia de valor, CADC¢mputer Aided Design-
Engineering, CAM (Computer Aided Manufacturing), FMEA
(Andlise do Efeito e Modo de Falha), DFMA (Projgtara
Manufatura e Montagem), Prototipagem Rapida e Tésnde
Simulacdo para a Engenharia de Produto/ Proces&l) G
(Gerenciamento Eletrénico de Documentos) e PDMt€Bia de
gerenciamento de dados do produto) para o0 gereaeniame
controle das informacOes utilizadas e geradas eun t PDP;
MS-Project e conceitos deroject Management Institute PMI
para gestéo do projeto.

Quanto a organizacdo das equipes de desenvolvintenfgrodutos, a
empresa trabalha com uma estrutura de equipe an&mpara projetos complexos e

estrutura matricial para os demais tipos de prsjeto
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Para o fortalecimento do o processo de aprendizaggamizacional e o
desenvolvimento de novas habilidades individuais elguipes de DP, a Empresa A
apresenta um programa de capacitagcdo e de acompamioada qualificacdo dos
funcionarios do PDP. Cada funcionario apresentaplano de desempenho e um de
desenvolvimento de pessoal. Estes planos séo, deloacom uma sistematica,
monitorados, avaliados e ajustados periodicameéPaela area funcional possui uma
matriz de competéncias de cada membro da equigeneaessidades de treinamento
quando identificadas oportunas.

A Empresa A emprega indicadores de desempenho rparétorar e
avaliar o PDP. Os principais indicadores séo: qdadé de produtos lan¢cados no ano,
porcentagem de produtos langcados dentro do tengpejpdo, tempo de langamento de
novos produtos, taxa de mudancas realizadas ngqeoporcentagem do faturamento
advinda de novos produtos, custo do desenvolvimpotoproduto/projeto, taxa de
retorno do investimento no desenvolvimento de urmaonproduto, quantidade de
projetos de desenvolvimento ativos (em andamentplantidade de projetos

interrompidos (abortados) e tempo de cotacao.

Dimenséo estratégica da Gestdo do PDP

A Empresa A foca em projetos de novos produtosvados de um
produto existente na empresa e em projetos de fmodgque envolvem o
desenvolvimento de adaptacdes do produto atual pteadimento a objetivos
especificos para o setor Sucroalcooleiro. Adicimeste, a Empresa realiza projetos de
produtos originais ou inovadores e projetos de ytaxltotalmente novos para atender
outros setores industriais.

Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tg@okvidencia o
emprego de fonte interna e fontes externas naiagaisle tecnologias por meio de,
principalmente, compras de itens no mercado eg&p parcerias com fornecedores e
clientes para o desenvolvimento de tecnologia,rpmada em seus produtos. Convém
ressaltar que a empresa A recorre as expertisesuti@s divisdes do grupo em nivel
mundial.

O Planejamento Estratégico de novos produtos cangesa elaboragéo

do plano de projetos de novos produtos que ser&endelvidos, considerando um
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horizonte de 5 a 10 anos, incluindo o plano detgultgio sucessiva dos produtos, além

de elencar as tecnologias e recursos necessaras pasenvolvimento.

-Atividades, organizacdo e métodos e ferramentasg@o

As atividades da dimenséo estratégica da gestdDi#bda empresa A
estdo agrupadas em cinco fases, exploradas a.degais atividades visam garantir que
a direcdo estratégica, as oportunidades reais engiais e as restricbes do negdécio
sejam sistematicamente mapeadas e transformadagplanmde portfélio de projetos
de novos produtos, bem como apresentar uma listgpmalutos a serem langados com
as respectivas datas de lancamento e planejamesto indestimentos em
desenvolvimento de novos produtos, como preconRatterson (2005), Rozenfeld et
al. (2006) e Cheng e Melo Filho (2007).

A primeira fase € o levantamento de informacdea pabsidiar as fases
subsequentes, convergindo com os modelos de plameja estratégico de novos
produtos propostos por Deschamps e Nayak (199Ms0P@003), Patterson (2005) e
Rozenfeld et al. (2005). O levantamento compreemaronitoramento do ambiente
externo e interno a empresa com foco na identdicage oportunidades, ameacas,
forcas e fraquezas que afetam o Planejamento égitatde novos produtos. As areas
envolvidas séo, principalmente, Alta Direcdo, Ergera, Marketing, Manufatura e
Vendas.

O monitoramento do ambiente externo divide-se em:

* O monitoramento do mercado é realizado por meipedguisa de
mercado de segmentos Vvisualizados como potenciais;
benchmarking; busca de informacdes na internet, remstas
especializadas e em outras divisbes da empres&eihmundial; e
levantamento de demandas por meio de contato do@to os
clientes;

* O monitoramento tecnolégico é realizado por meipalicipacao
em feiras, congressos e seminarios; busca de iafdies
tecnoldgicas em banco de patentes e revistas;

» O monitoramento de politica econémica é realizadomeio de
busca de informagfes em fontes secundérias, ildymoliticas e
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planos de investimentos do governo e empresasisstatnedidas
econdmicas.

* O monitoramento de leis e regulamentacdes € realipar meio
de busca de informacdes em fontes secundériasjridol controle
ambiental, normas de seguranca e padrdes de qimlida

O monitoramento interno a empresa € realizado o e elaboracéo
de relatorios de ciclo de vida dos produtos, rei@sémensais de avaliagdo dos
resultados do portfélio de produtos em nivel désdiv e mundial, relatérios de projetos
de novos produtos em andamento em nivel mundiadspeccdo de solugbes
tecnoldégicas em outras divisbes da empresa em mivedlial; relatorios de métricas de
desempenho de vendas passadas, atuais e futurtas; agros.

A segunda fase compreende a elaboragéo do plangmesratégico de
negocios da empresa A, realizado anualmente, ogftérd para os novos produtos: 0s
objetivos e metas para os produtos, quais segmeletavercado que ira atuar e ou
continuar, distribuicdo de investimentos em P&DBeadégicas para cada segmento.

Para subsidiar a esta fase, a Empresa A realingde=utrimestrais com
0s responsaveis pelas regionais de vendas, coitoidaiidentificar as necessidades de
cada regido, de clientes especificos, de novosfmea@ de potenciais novos segmentos.
O monitoramento do ambiente externogut para as reunides trimestrais.

As reunides trimestrais e 0 monitoramento do antbierterno e interno
sdo subsidio para esta fase. Emprega-se a ferimrdenanalise Swot para fazer a
analise do ambiente externo e interno, identificamsl elementos chave para a gestéo da
empresa. Além disso, avalia-se o portfélio de prosiuda empresa, o conjunto de
produtos que esta desenvolvendo ou que comerc@imaapoio de graficos de bolhas.
As areas envolvidas na primeira instancia sdoaadaécao e as geréncias de Compras,
Engenharia, Manufatura, Marketing, Qualidade, Pssag e Vendas da empresa A.

ApoOs a consolidacao do planejamento estratégicwedécios que precisa
estar alinhado com a estratégia do grupo em niuvebial, 0 mesmo é encaminhado ao
presidente do grupo na América Latina. Caso nexdessa planejamento passa por
ajustes e depois é repassado para a direcao do gnupivel mundial, onde é validado
e também podera sofrer ajustes. A revisdo do [@arejto é realizada apos seis meses.

A terceira fase tem como objetivo identificar oportades de novos
produtos reais e potenciais, empregando mecanigas subsidia-la, explorados a

seqguir.
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O uso de reunides trimestrais com 0s responsaetss pegionais de
vendas pela divisdo da Empresa A, realizado naafiastsgior, também é um mecanismo
para identificar oportunidades reais e potenciasevos produtos, bem como avaliar a
necessidade de melhorias nos produtos existentetiar produtos do mercado.

Outro mecanismo € uma ferramenta corporativa naalido método
Techonology Roadmappingsta ferramenta tem como objetivo estimular agy de
idéias de novos produtos em fungdo das analiseedsado, de determinado segmento,
de rotas tecnoldgicas reais e potenciais, dentt®uConsidera-se um horizonte de
longo prazo. Além disso, esta ferramenta auxiligpmarizacdo das idéias referidas em
funcdo das informacbes acima levantadas, ou spj@senta prioridades entre 0s
parametros de mercado, produto e tecnologia, aEendontrar objetivos interligados
por meio deles. A dinamica de trabalho € por meiovdrkshops com a alta direcéo,
geréncias de Engenharia,Marketing e Vendas. Aasd@feridas sdo avaliadas quanto
ao potencial de retorno, sendo que as mais atsadda selecionadas para proxima fase.
A elaboracdo de forma sistemética de rotas de dstwprodutos e de esforcos
tecnoldgicos converge com o modelo de planejamesitatégico de novos produtos de
Patterson (2005).

O terceiro mecanismo € um banco de idéias, ondestos funcionarios
podem contribuir com idéias de produtos e serviQosbjetivo é que funcionarios, em
nivel mundial, de areas afins trabalhem em conjpai@ sugerir uma solu¢cdo ao um
problema tecnolégico ou oportunidades de negockistem os nomeados “ldea
managers” responsaveis pelas coletas, pré-analmasole e disposicao das idéias.

Por fim, o préprio funcionario pode ofertar idéijpara melhoria dos
produtos ja existentes ou para novos produtos meaf@spontanea. A idéia pode vir,
principalmente, das areas de Vendas, de EngentarRroducéo e da Qualidade.

Cada uma das tarefas referidas nesta atividade ggydaput para outra
como fonte de informagéo.

A quarta fase compreende a elaboracdo do planortfélp de projetos
de novos produtos.

Apos a identificacdo de oportunidades reais e p@EEN em NOVOS
produtos (idéias), é realizado um estudo prelimmaanto a capacidade técnica e de
investimento, bem como o potencial de retorno deonproduto paybacke valor

presente liquido). As areas principais envolvida@®o: sengenharia, manufatura,
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marketing e vendas. Os estudos vao se aprofundandancéo da evolucao do projeto
no PDP.

Com o estudo preliminar realizado, segue a avaia;gelecdo destas
idéias. As areas de engenharia, marketing, mamafatwendas utilizam uiscorecard
para avaliar as oportunidades (individualmentefaméao do retorno financeiro, tempo
de desenvolvimento, capacidade técnica de investore de manufatura de produtos,
investimento e alinhamento estratégico (ponto d@ade cada area).

A selecdo das idéias de novos produtos leva ena astresultados da
avaliacdo por meio decorecardde cada area que as prioriza e a avaliacdo diblpmrt
de produtos da empresa. Cada proposta é analisadalerando todo o portfélio de
projetos e de propostas, levando em conta a sabgdpoe sinergia de produtos. Para
visualizacédo das propostas e o portfolio de prejetmprega-se o grafico de bolhas com
0s eixos: grau de importancia para o portfélio deptos, considerando o tamanho do
resultado financeiro; grau de diferenciagédo no adorcompetitividade. A selegcao das
idéias e a priorizagcdo de projetos sdo definidasfemgdo do grau do resultado
financeiro, prazo de inicio de vendas e valor destimento. Além disso, verifica-se se
seria mais interessante desenvolver o novo progimt@utra divisdo da empresa. Esta
atividade € realizada pela alta direcdo e pelagng&xs de compras, engenharia,
manufatura, marketing, qualidade, processos e gettaldivisao.

As idéias selecionadas sdo acrescentadas ao pknportfélio de
projetos de novos produtos, uma lista dos produerem lancados com as respectivas
datas de lancamento, que considera um horizonterdm prazo. Nesta lista inclui
também a substituicdo sucessiva dos produtos.

Assim como no planejamento de negocios da divisAoalmente, o
plano de portfélio de projetos é levado ao presaelo grupo latino americano que
podera pedir ajustes em funcéo de dispor de infpdes principalmente econdmicas e
tecnoldgicas, do ambiente interno e externo, enelrda América Latina. Depois é
repassado a direcdo do grupo em nivel mundial paravalidado, que podera pedir
também ajustes em funcéo de dispor de informagdesnbiente interno e externo em
nivel mundial.

A quinta fase é a revisdo do plano de portfoliopdgetos € realizada
depois de seis meses. As areas envolvidas sda dirgitdo e as geréncias de compras,

engenharia, manufatura, marketing, qualidade, pemsee vendas da divisao.
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Para a revisdo dos projetos de novos produtos damanto, a Empresa
A promove reunido mensal. A alta dire¢édo e as gaérde engenharia, manufatura,
marketing e vendas participam. O objetivo € aptesers resultados parciais de cada
projeto e situacéo de cadate E neste momento que os projetos podem ser cadosela
ou temporariamente suspensos.

As atividades relacionadas (i) ao mapeamento doiesmay (i) a
definicho de objetivos e metas para novos produf@d; a identificacdo de
oportunidades reais e potencias; (iv) a elaborat@iaotas de futuros produtos e
esforcos futuros de tecnologia; (v) a gestdo ddf@ior estdo de acordo com os
trabalhos de Clark e Wheelwright (1993), Deschampéayak (1997), Penso (2003),
Rozenfeld et al. (2005) e, em especial, de Petid&a05).

Quanto a gestao de portfolio, as atividades dav@)iacao individual de
oportunidades de novos produtos (idéias) com empiegcorecardque visa produzir
uma lista de propostas de projetos prioritaridy;s@lecdo da carteira de projetos que
envolve analise comparativa das propostas e ddéfporde projetos por meio de
multiplos critérios; e (iii) revisdo e controle fetico do portfolio de projetos, estéo de
acordo com os trabalhos de Archer e Ghasemzad®B)(1@ooper et al. (2000), Cooper
et al. (2001) e Rabechini et al. (2005).

6.2 Empresa B

A Empresa B, de capital nacional, foi fundada neadé de 1970. Possui
quatro setores de atuacéo no Estado de S&o Pildr{eca, mecanica fina, mecéanica
convencional e engenharia), com aproximadamentefl@@8onarios, isto €, pode ser
caracterizada como grande porte. Quanto ao tipadieinistracdo, encontra-se em
transicdo da familiar para o profissional.

A Empresa B adota os sistemas de producdo sob endantengenharia
sob encomenda e manufatura sob encomenda) e esrpaéai fabricar os produtos de
base eletrbnica e mecanica. Os setores indusamigjue atua sdo: sucroalcooleiro,
alimenticio, energia, farmacéutico, mineragéo, papeelulose, petroquimico, quimico

e ensino e pesquisa.
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A Empresa B vislumbra os avancos tecnoldgicospaasioportunidades
e procura novas tendéncias e alteracOes preseatesnhiente. Valoriza que seus
produtos oferecam um diferencial tecnolégico enag@b aos concorrentes, sendo

pioneira na introducéo de inovacdes tecnologicasetar.

6.2.1 Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP

A éarea de desenvolvimento de produtos, na estruttganizacional, é
representada pela diretoria de desenvolvimento, rggponde a direcdo geral da
empresa. Esta area € dividia em dois grupos: dekemento eletronico e
desenvolvimento mecénico.

A Empresa B considera um novo produto quando hdanga$ nos
requisitos de entrada do projeto.

A empresa emprega procedimentos formalizados, dectados, que
definem as atividades da dimensdo estratégica dtiagelo PDP (planejamento
estratégico de novos produtos), bem como as atigglala dimensdo operacional da
gestdo do PDP. Os procedimentos sado baseadosguisitoss do Sistema de Gestao da
Qualidade ISO 9000 e no modé&tage Gate

Os principais métodos e ferramentas de apoio aodnijifegados sao:

« Dimensao estratégica - benchmarking de produto para
identificacdo de oportunidades;

 Dimensao operacional - Analise/Engenharia de val®AD
(Computer Aided Design-EngineeringeMEA (Analise do Efeito
e Modo de Falha), DFMA (Projeto para Manufatura e
Montagem), Engenharia Simultdnea, Prototipagem drape
Técnicas de Simulagdo para a engenharia de Produdogsso;
GED (Gerenciamento Eletronico de Documentos) e PDM
(Sistema de gerenciamento de dados do produto) para
gerenciamento e controle das informacdes utilizadgeradas em
todo o PDP; MS-Project e conceitos Booject Management

Institute— PMI para gestéo do projeto.
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Quanto a organizacdo das equipes de desenvolvintenfgrodutos, a
empresa trabalha com uma estrutura matricial pai@stos tipos de projetos. O projeto
é liderado por um coordenador de projeto.

A Empresa B apresenta um programa de capacitacaale e
acompanhamento da qualificacdo dos funcionarioB@B. O programa referido € em
funcéo de atender o plano de portfolio de proje®siovos produtos, bem como uma
demanda da diretoria. O gerente de desenvolvinentoeesponséavel pelo planejamento
de treinamento dos funcionarios da area de Desamato de Produtos.

Para monitorar e avaliar o PDP, a Empresa B emprefieadores de
desempenho. Os principais indicadores sao a pagemt de produtos langados dentro
do tempo planejado, taxa de mudancas realizadagroeto, taxa de retorno
(devolucdo) de novos produtos, porcentagem do diateinto advinda de novos
produtos, custo do desenvolvimento por produtodiogj taxa de retorno do
investimento no desenvolvimento de um novo produjaalidade do projeto
(quantidade de erros cometidos na elaboracao get@yo

Dimenséo estratégica da Gestdo do PDP

A Empresa B realiza projetos de produtos originais inovadores,
projetos de produtos totalmente novos para a empm®jetos de novos produtos
derivados de um produto existente na empresa etpsogle produtos que envolvem o
desenvolvimento de adaptacdes do produto atual pteadimento a objetivos
especificos.

Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tg@okvidencia o
emprego de fontes internas e externas na aquisledtecnologias por meio de,
principalmente, aliangcas e parcerias com forneesda institutos de ciéncia e
tecnologia e compras de itens no mercado para endelsimento de tecnologia,
incorporada em seus produtos.

O Planejamento Estratégico de novos produtos cangesa elaboracao
do plano de projetos de novos produtos que ser&endelvidos, considerando um

horizonte de 5 a 10 anos.
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-Atividades, organizacdo e métodos e ferramentasg@o

As atividades da dimensao estratégica da gest@®Di#bda Empresa B
estdo agrupadas em quatro fases, exploradas ar.ségtas atividades procuram
garantir que o direcionamento estratégico, as opualades reais e potenciais e
expertise em desenvolvimento de produtos sejam adagee transformadas num plano
de portfélio de projetos de novos produtos, bemaefaborar uma lista dos produtos a
serem desenvolvidos com os respectivos cronogrémias macro), coordenadores de
projetos responsaveis e planejamento de investosesh desenvolvimento de novos
produtos, indo de acordo com Patterson (2005), iRelzket al. (2006) e Cheng e Melo
Filho (2007)

A fase de levantamento de informacgdes subsidiasgesfsubsequentes. O
levantamento compreende o monitoramento do ambext&Fno e interno a empresa
com foco na identificacdo de oportunidades, amedgess e fraquezas que afetam o
Planejamento Estratégico de novos produtos. As @meolvidas sdo, principalmente,
alta direcdo, comercial, engenharia, marketing,ufsiara e qualidade.

O monitoramento do ambiente externo divide-se em:

* O monitoramento do mercado € realizado por meio de
benchmarking; busca de informacdes na internet ereanstas
especializadas; consulta em TV e radio; pesquissatisfacdo de
clientes; e levantamento de demandas por meio n&toodireto
com os clientes;

* O monitoramento tecnoldgico € realizado por meipalticipacdo
em grupos de normatizacdo, congressos e seminémissa de
informacgdes tecnolégicas em banco de patentes &stagy
aquisicdo de conhecimento de universidades; intéitd de
informagdes com parceiros;

» O monitoramento de politica econémica é realizadomeio de
busca de informacgdes em fontes secundarias, iddynoliticas de
exportacao;

* O monitoramento de leis e regulamentacdes € realipar meio
de participacdo em grupos de normatizacdo e deabusc

informacdes em fontes secundarias.
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A aquisicao de conhecimentos de universidades siewa® corpo técnico

da area de desenvolvimento (35 funcionarios) estesando pos-graduacgdo, em nivel

de mestrado.

O monitoramento interno a empresa € realizadoglatarios mensais de

desempenho de vendas; relatorios de desempenhoprdgetos em andamento;

relatérios de participagdo do novo produto no nuwraelatérios de retorno de

investimento em novos produtos; prospecc¢des demiaipdes econdmicas e tecnologias

internamente; histérico de projetos passados; dieleida dos produtos, dentro outros.

A fase de identificacdo de oportunidades de nowaslytos reais e

potenciais pode ser executada, principalmentemneor de:

Pesquisa de satisfacdo com clientes (a area detimgrkealiza);
Necessidade levantada pelos clientes, como umaapdeacao;
Benchmarking;

Feedbaclda assisténcia técnica;

Participacdo em 16 colegiados de normatizacdo, veraque a
padronizacdo de tecnologia é estratégica para o spie a
Empresa B atua. Os colegiados sé@o grupos de erapgesase
unem com propasito definir uma norma, uma tecnalogie possa
vir tornar uma norma ou tecnologia que possa sézaaa por um
grupo de empresas. Sao importantes fontes de iaf@m
Intercambio de informacBes com parceiros estrad8gique
exploram o mercado juntos;

Participacdo em eventos, como feiras e congressos;

Consulta a TV e radio: incorpora tecnologia do “dialia” nos
produtos da empresa,

Funcionario pode ofertar idéias para melhoria dosdytos ja
existentes ou para novos produtos de forma espemta@
coordenador de projetos carrega as idéias num msistde
informacdo. A idéia pode vir, principalmente, desa&: Comercial,
de Engenharia, de Producédo e de Qualidade. A empmesenta
um programa de incentivo a patentes, ou seja, is€ia de um
funcionario possibilitou o desenvolvimento de umoduto

patenteavel, ele recebe uma premiacao.

164



Cada uma das atividades referidas nesta fase @odepst para outra
como fonte de informagéo.

As oportunidades em novos produtos podem ser ipptd a fase da
elaboracéo do plano de portfélio de projetos deoaae novos produtos ou pular esta e
ir diretamente para a elaboracdo do Documento deifitos de Entrada (DRE).

As propostas de projetos que pulam a fase do @anoreferentes as
necessidades de melhorias de produtos, detectatlasgsisténcia técnica, comercial,
manufatura ou qualidade. Além disso, pode ser @jér especial” que envolve
demanda por parte de um cliente especifico por awo produto ou adaptacdo do
produto atual para atendimento a objetivos esjpesifi

A terceira fase compreende a elaboracdo do plang@adédlio de
projetos de novos produtos, considerando um haezde 5 a 10 anos. Para a execucao
das atividades desta fase, 0 monitoramento do atebéxterno e interno € input como
fonte de informacdes, a identificacdo de oportuwedde reais potenciais e reais é
também input e o planejamento estratégico da empresiual serve como balizadora.

O alinhamento do planejamento estratégico com ieglades do PDP
converge com Clark e Wheelwright (1993), Penso 320Patterson (2003), Rozenfeld
et al. (2006) e Cheng e Melo Filho (2007).

A primeira atividade é a definicdo do que a Empiegaetende atingir
com novos produtos, ou seja, qual o objetivo exjred a ser perseguido. A diretoria é
responsavel por esta atividade.

A partir da definicdo do objetivo referido, paree{zara a elaboracdo do
plano que envolve varias reunides com as areasptieaddes; Assisténcia Técnica;
Comercial; Desenvolvimento, incluindo os coordemadode projetos; Manufatura;
Marketing; e Qualidade. Os chamados notaveis, dessaas, representam o0s
funcionarios com um alto grau de conhecimento dat@e as areas de competéncias.
As reunides séo conduzidas pelas diretorias dedflagke de Desenvolvimento.

Definem-se quais oportunidades reais e potendigistificadas na fase
anterior poderiam atender o objetivo referido, ealiza-se uma sessdo de geracdes de
idéias para levantar solucdes tecnoldgicas paral@te®. S&o rotas de futuros produtos
e esforcos futuros de tecnologia. No entanto, dimelo de Patterson (2005), a Empresa
B ndo emprega métodos ou ferramentas de apoiogtavaracdo das rotas, como o

Technology Roadmapping
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Nas reunifes sao discutidas em relacdo a cadagteope novo produto:
o potencial de retornopéybacl, grau de dificuldade quanto ao desenvolvimento,
estimativa de investimento, se tem expertise iatgrara desenvolver, se ha aderéncia
com 0s negocios da empresa.

O resultado das reunifes € uma lista de sugestdeswibs produtos que
€ encaminhada para o conselho de diretores queipddé um plano de substituicao
sucessiva de produtos. A lista contempla a idéiacdo produto, perspectiva de retorno
financeiro, expectativa de participacdo de mercadaposta de cronograma num nivel
macro (aponta o grau de dificuldade), estimativaimlestimento e a indicacdo do
coordenador de projetos.

O Conselho de Diretores tem o papel de avaliategis@ar as propostas
de projetos. Os principais critérios utilizados patencial de retorno, captura harket
share alinhamento da proposta com os produtos que aesaprabalha, investimento e
tempo de desenvolvimento. A saida é o plano dédtiortle projetos de novos produtos
que serao desenvolvidos num horizonte de 5 a 1§, ammlizando para cada projeto o
coordenador responsavel por lidera-lo, perspediveetorno e o cronograma num nivel
macro.

Apéds a aprovacdo do plano de portfélio, ocorresa fde elaboracdo do
documento de requisitos de entrada (DRE) do profetoesta fase que se realiza um
estudo mais aprofundado da idéia quanto ao potedeiaetorno, fatia de mercado,
tempo de desenvolvimento e investimento neceseanbapoio da fase 1. Outro ponto
€ que esta fase permite delinear a incorporacdatpsude novas tecnologias no novo
produto apos o seu lancamento.

Apos a elaboracdo do estudo, o coordenador dotprogaliza uma
rodada de reunides com as areas de Aplicacéo, t&ssiss Tecnica, Comercial,
Desenvolvimento, Manufatura, Marketing e Qualidgokra decidir se o projeto
continua ou ndo. A aprovacdo do DRE marca o irf@imal do projeto.

A verificacdo se ha sinergia com outros projetasnfzartiihamento de
recursos, concorréncia interna, manufatura contipati, tecnologias semelhantes,
dentro outros) e alocacdo de recursos sao readizada fase posterior, a de
planejamento. Ndo se emprega métodos ou ferramaigasmpoio para analise
comparativa do portfélio de projetos.
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Quanto a revisdo do plano referido, quarta fasda escorre
necessariamente a cada ano, e esporadicamenta aetaaneses quando oportuno. Os
inputs sdo as fases 1 (monitoramento dos ambiemtefgse 2 (identificacdo de
oportunidades) e o planejamento estratégico armughapresa B. Os inputs servem para
priorizar, acrescentar ou retirar propostas deepwsj O planejamento estratégico foca
nas propostas que vao iniciar no seu periodo davig.

As diretorias de Marketing e de Desenvolvimentodcaem a revisao
com apoio dos notaveis das areas de Aplicacdoesstéssia Técnica; Comercial,
Desenvolvimento de Produto, incluindo os coorderesiale projetos; Manufatura;
Marketing; e Qualidade. O plano revisado € validaelo conselho de diretores.

Quanto aos projetos em andamento, estes sdo revisadada final de
fase do PDP de acordo com critérios estabelecfdasoordenador do projeto realiza
reunibes com as areas de desenvolvimento, aplicac@mercial, marketing,
manufatura, qualidade e assisténcia técnica patedus.

Quanto ao portfélio de produtos da empresa, estwigado a cada trés
meses. As diretorias de Marketing e de Desenvolvimeonduzem a revisdo com
apoio dos notaveis das areas de Aplicacbes, AssiagtéTecnica, Comercial,
Desenvolvimento de Produto, Manufatura, MarketingQealidade, bem como os
coordenadores de projetos. Verifica-se se ha ndeess de retirar do mercado ou
realizar melhorias no produto. A revisdo € subdalipor relatério de desempenho de
vendas, da assisténcia técnica, informacdes quambsolescéncia de tecnologias,
dentre outros.

As atividades de (i) mapeamento do ambiente; @fintzdo de objetivos
e metas para novos produtos; (iii) identificacdoogertunidades reais e potencias; e
(iv) elaboracéo de rotas de futuros produtos ergs$ofuturos de tecnologia, estdo em
acordo com as recomendacdes de Clark e Wheelw{l§®3), Deschamps e Nayak
(1997) Penso (2003), Rozenfeld et al. (2005) d>déderson (2005).

Quanto a gestdo de portfolio, a Empresa B exeautaiadades de (i)
avaliacao individual de oportunidades de novos yaxl(idéias); (ii) selecao da carteira
de projetos; e (iii) revisdo e controle periodiam gbrtfolio de projetos, concordando
com os trabalhos de Archer e Ghasemzadeh (1999becdRini et al. (2005). No
entanto, a empresa orienta-se pela técnicpaydack informacdes levantadas pelo
monitoramento e a viabilidade técnica para selecigorojetos. Nao se emprega

métodos e ferramentas para analise comparativardolp de projetos.
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6.3 Empresa C

A Empresa C foi fundada na década de 1920, E déataacional, e
possui cinco unidades fabris no Estado de S&o Paalo aproximadamente 4000
funcionérios, sendo caracterizada como de graode.p

A Empresa C adota os sistemas de producéo sob endanfengenharia
sob encomenda e manufatura sob encomenda) panaafalms produtos de base
mecanica. Os setores industriais em que atua sémascooleiro, alimenticio, energia,
farmacéutico, mineracao, papel e celulose, petnoigoi quimico, biodiesel, cimento,
fertilizantes, metalurgia, siderurgia e tratametgaefluentes.

A Empresa C apresenta tradicdo em identificar an@ss tecnoldgicos,
as novas oportunidades e procura novas tendénakeracoes presentes no ambiente
em nivel mundial que podem ser incorporados nopsetfidlio de produtos. Valoriza
que seus produtos oferecam um diferencial tecnaddogm relacdo aos concorrentes

nacionais, sendo pioneira na introducéo de inovatgmoldgicas no Brasil.

6.3.1 Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP

A éarea de desenvolvimento de produtos, na estruttganizacional, é
representada pela geréncia de novos produtos @agcn

Para a Empresa C, considera-se como nhovo produgmdqu ha
necessidade de realizar estudo de engenhariaes thgtante a execucao de projeto de
equipamento

A Empresa emprega procedimentos formalizados, dectados, que
definem as atividades da dimensdo estratégica dthagelo PDP (planejamento
estratégico de novos produtos), bem como as atigglaa dimensdo operacional da
gestdo do PDP. Os procedimentos sdo baseados redofstage Gate no modelo do
Project Management Institute PMI.

Os principais métodos e ferramentas de apoio aodnijifegados sao:

 Dimenséao estratégica - benchmarking de produtosguiea de

mercado para identificacdo de oportunidades;

168



* Dimenséao operacional - Método/Ferramenta de gerdeddéias
para Desenvolvimento do conceito — Engenharia aelybo;
Andlise/Engenharia de valor, CADC¢mputer Aided Design-
Engineering, CAM (Manufatura Auxiliada por Computador),
Engenharia Simultdnea e Técnicas de Simulacdo para
engenharia de Produto/ Processo; GED (Gerenciamento
Eletrénico de Documentos) e PDM (Sistema de gezemento de
dados do produto) para o gerenciamento e contra@s d
informagdes utilizadas e geradas em todo o PDPPkbgct e
conceitos ddP’roject Management Institute PMI para gestao do
projeto.

Quanto a organizacdo das equipes de desenvolvingenforodutos, a
empresa trabalha com uma estrutura matricial jpai@stos tipos de projetos.

A Empresa C apresenta um programa de capacitacdae e
acompanhamento da qualificacdo dos funcionarid3@®. O programa é em funcéo de
uma matriz de competéncias requeridas realizadagyeh de recursos humanos para
cada funcionério (engenheiro ou com cargo geréncial

Para monitorar e avaliar o PDP, a Empresa C empneljgadores de
desempenho. Os principais indicadores sdo: quaetide produtos lancados no ano,
participacdo no mercadonérket-sharg de novos produtos, porcentagem de produtos
langcados dentro do tempo planejado, tempo de lasmmmde novos produtos,
porcentagem do faturamento advinda de novos predotsto do desenvolvimento por
produto/ projeto, quantidade de projetos de dedeimvento ativos (em andamento) e

guantidade de projetos interrompidos (abortados).

6.3.1.1 Dimensao estratégica da Gestdao do PDP

A Empresa C realiza projetos de produtos origirais inovadores,
projetos de produtos totalmente novos para a empm®jetos de novos produtos
derivados de um produto existente na empresa etpsogle produtos que envolvem o
desenvolvimento de adaptacdes do produto atual pteadimento a objetivos

especificos.
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Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tg@okvidencia o
emprego de fontes internas e externas na aquisledtecnologias por meio de,
principalmente, uso de estratégia de licenciampata desenvolver equipamentos que
sdo considerados novos para o mercado brasileiifancas e parcerias com
fornecedores, institutos de ciéncia e tecnologialientes; e compras de itens no
mercado para o desenvolvimento de tecnologia, racada em seus produtos.

O Planejamento Estratégico de novos produtos cangesa elaboragéo
do plano de projetos de novos produtos que ser&endelvidos, considerando um
horizonte de 2 a 3 anos. No entanto, a Empresaeténate estender o plano para um

horizonte de longo prazo.

-Atividades, organizacdo e métodos e ferramentasg@o

As atividades da dimensao estratégica da gest®Di#bda Empresa C
estdo agrupadas em fases, detalhadas a seguis. &stidades tém como objetivo
garantir que o direcionamento estratégico, as opmades reais e potenciais e 0
diferencial tecnoldogico em desenvolvimento de ptoslusejam mapeados e
transformados no portfélio de projetos de novosiptas.

O planejamento estratégico anual, realizado pelpr&mna C no final de
cada ano, subsidia a elaboracdo do plano de portfélprojetos de novos produtos. E
neste momento que se define: a estratégica tecoal@n funcdo da demanda do
mercado; 0s objetivos e metas para novos prodgtespodem ser influenciados pelos
precos dascommodities(se o preco do acucar for favoravel, pode direuioa
desenvolvimento de equipamentos para a producde pexiuto a baixo custo); quais
segmentos de mercado em que irA aumentar a suaipaedo, distribuicdo de
investimentos em P&D e estratégicas para cada segmk ferramenta empregada € a
analise Swot. As principais areas que participamaséice-presidéncia de tecnologia e
desenvolvimento, a diretoria executiva, a diretmamnercial e a geréncia de novos
produtos e tecnologia.

O alinhamento do planejamento estratégico com ieglades do PDP
estd de acordo com Clark e Wheelwright (1993), ®€2603), Patterson (2003),
Rozenfeld et al. (2006) e Cheng e Melo Filho (2007)
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A primeira fase compreende o levantamento de irdgfies que
subsidiam as atividades subsequentes. O levantaro@mipreende o monitoramento do
ambiente externo e interno a empresa com foco eatiftacdo de oportunidades,
ameacas, forcas e fraquezas que afetam o Planeg@Es&natégico de novos produtos.
As areas envolvidas sao, principalmente, alta @oecomercial, desenvolvimento de
novos produtos e tecnologia, marketing, manufagugaalidade.

O monitoramento do ambiente externo divide-se cppaimente, em:

e O monitoramento do mercado € realizado por meio de
benchmarking; busca de informagdes na internet eresnstas
espiralizadas; pesquisa de mercado com os clienekjindo
levantamento de demandas por meio de contato do@to os
clientes;

* O monitoramento tecnolégico é realizado por meigalicipacao
em congressos, feiras e seminarios; busca de iafdes
tecnolégicas em banco de patentes e revistas; igipisde
conhecimento de universidades; intercambio de nmégbes com
parceiros;

* O monitoramento de editais para apoio e financiamee P&D
por meio de busca de informag0des, principalmeraenternet;

* O monitoramento de normas de seguranca para adgbd de
equipamentos pela area juridica da empresa;

* O monitoramento de politica econdmica € realizadiomeio de
busca de informacdes em fontes secundarias, inldnoliticas de
exportacao.

O monitoramento em base de patentes é realizadairmpoescritorio
terceirizado.

O monitoramento interno a empresa é realizadoglatarios mensais de
desempenho de vendas; relatorios de desempenhoprdjetos em andamento;
relatorios de participacdo do novo produto no nuota ciclo de vida dos produtos. O
levantamento quanto a capacidade produtiva, aeémie expanséo e a capacitacédo de
recursos humanos é realizado, principalmente, drsidiar o planejamento estratégico
anual.
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A segunda fase de identificacdo de oportunidadesa¥®s produtos

reais e potenciais pode ser executada, principaénpar meio de:

Pesquisa de mercado com clientes (a area de vezalas);
Necessidade levantada pelos clientes;

Benchmarking;

Feedbaclda assisténcia técnica;

Intercambio de informagdes com parceiros estratégigor
exemplo, licenciadoras de tecnologia e fornececlores
Participacdo em eventos, como feiras e congressos;
Funcionario pode ofertar idéias para melhoria dosdytos ja
existentes ou para novos produtos de forma espemtak idéia
pode vir, principalmente, das areas Comercial, Engea,

Producéo e de Qualidade.

Cada uma das atividades referidas nesta fase @odepst para outra

como fonte de informagéo.

As oportunidades potenciais sdo, principalmenteud® prazo.

A terceira fase compreende a avaliacao e selecapattunidades reais e

potencias para serem incorporadas ao portféliordetps de novos produtos. Para a

execucao das atividades desta fase, sdo consideirgulds o monitoramento do

ambiente externo e interno e a identificacdo detapmlades reais e potenciais.

A primeira atividade € uma analise preliminar deadComercial quanto

ao potencial de retorno da oportunidade. Casoog®jetuno, a area de desenvolvimento

de novos produtos e tecnologia elabora a propostanekestimento. Esta proposta

contempla o objetivo do novo produto, as vantagpresa empresa ird ganhar com o

produto referido, os recursos financeiros e humaecsssarios para o desenvolvimento

(detalhamento basico), a capacidade de desenvaitonesfabril, a analise econémica e

o potencial de mercado. A analise econdmica emposganétodospayback valor

presente liquido e taxa interna de retorno.

A proposta ja sinaliza as principais modalidadescEsso a tecnologia,

principalmente se houver necessidade de empregatratégia de licenciamento ou

joint venture.

172



A segunda atividade é a avaliacdo da proposta porQomité de
Tecnologia que representa as principais areasadaslcom o PDP (desenvolvimento
de novos produtos e tecnologia, comercial, margetinoperagdes). As reunides do
Comité séo realizadas a cada 15 dias, e geralmealia-se uma proposta. Os critérios
utilizados para avaliacdo séo: potencial de merciadestimento necessario e grau de
inovagdo. Caso a proposta seja oportuna, € reca@pard aprovacao a diretoria. Além
de ter o papel de avaliar as propostas, o Comitézira geracdo de idéias de novos
produtos e a busca de oportunidades reais e paigmen acordo com o planejamento
estratégico, que podem ser consolidadas em pr@pdstavestimentos num momento
oportuno.

A terceira atividade € a avaliacdo e selecdo dpogta pela Diretoria.
Caso a proposta seja aprovada, ela é inseridartfolwode projetos de novos produtos
em andamento para inicio, na maioria das vezesjiamoe Por outro lado, se os
recursos financeiros do ano vigente destinados @ Pgtiverem ja comprometidos, a
Empresa C pode (i) decidir que a proposta sé éntramplanejamento do ano posterior,
(ii) buscar fontes de financiamento, ou (iii) reali a priorizacdo de projetos em funcéo
do potencial de retorno e urgéncia de entrega.pistie acarretar no congelamento de
alguns projetos ou na diminui¢do da alocagdo deses. Além da restricdo de recursos
financeiros, ha a de recursos humanos que podetkvdém a priorizacdo de alguns
projetos em detrimento de outros, em funcdo dong@E de retorno e urgéncia de
entrega.

Quanto a revisdo e refino do portfélio de projetas desenvolvimento,
quarta fase, esta ocorre a cada 4 a 6 meses. Asnagdes levantadas pelo
monitoramento do ambiente externo e interno podearretar em (i) alteracdes de
escopos do projeto e do novo produto, (ii) priayies de projetos ou até mesmo (iii)
cancelamento de projetos. As principais areas qadicipam sdo Comercial,
desenvolvimento de novos produtos e tecnologiaketiag e operagoes.

O plano de substituicdo sucessiva dos produtosragnldo tempo € em
funcdo do indicador volume de vendas. A area Cadalgpcomove reunides mensais
para discutir o desempenho do portfélio de prodatosnercado. Quando a Empresa C
perde a concorréncia para fabricar determinadopamento, este produto passa por
uma avaliacdo para verificar a necessidade de di@sga-lo ou aperfeicoa-lo. A perda

da concorréncia pode ser, por exemplo, em funcapredoo do equipamento ou da
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obsolescéncia de tecnologia. E feito um estudo peda técnica responsavel para
verificar a possibilidade de tornar o equipamenaismsompetitivo.

A Empresa C planeja melhorar o processo da dimeesiatégica da
gestdo do PDP, para estender o horizonte de cuantedeo para longo prazo do portfélio
de projetos de novos produtos. Também planeja gaprmétodos e ferramentas
referentes a gestao de portfélio.

As fases para a elaboracdo do planejamento est@t@p novos
produtos que correspondem a (i) mapeamento do atebi@) definicdo de objetivos e
metas para novos produtos; e (iii) identificacdoop@rtunidades reais e potencias
convergem com o trabalho de Clark e Wheelwrigh®8)9Penso (2003) e Rozenfeld et
al. (2006).

Quanto a gestao de portfolio, a avaliacdo e seldeddéias é focada na
analise individual das oportunidades (idéias), @ivelo dos trabalhos de Archer e
Ghasemzadeh (1999), Cooper et al. (2000), Coopat. €2001) e Rabechini et al.
(2005), PMI (2006), Oliveria e Rozenfeld (2005).

6.4 Empresa D

A Empresa D, de capital nacional, iniciou suasi@ddidles na década de
1970. Esta possui uma unidade fabril, localizadaBEstado de S&o Paulo, com
aproximadamente 200 funcionarios.

A Empresa D adota os sistemas de producdo sob endantengenharia
sob encomenda e manufatura sob encomenda) panaafalns produtos de base
mecanica. Os setores industriais em que atua s#&wpadcooleiro, alimenticio,
mineracdo, papel e celulose, petroquimico, quimigoento, siderurgia, ferroviario,
naval e borracha.

A Empresa considera que os sistemas de garantipialalade sé&o os
critérios qualificadores no mercado em que ela; giarisso possui a certificacdo I1SO
9001:2000 acompanhada pela Det Norske Veritas (DNV

A Empresa D procura manter certa estabilidade drarslguns produtos
e mercados, por outro lado, articula-se buscanolagbes e novas oportunidades com

produtos em funcdo da demanda percebida do mercado.
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6.4.1 Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP

A éarea de desenvolvimento de produtos, na estrutiganizacional, é
representada pela geréncia de Engenharia que isie @ engenharia de aplicacdo e
engenharia de produtos.

A Empresa D considera como novos produtos um eouEps novo,
extensao de linha e melhorias no equipamento.

A empresa emprega procedimentos formalizados, dectados, que
definem as atividades da dimensao operacional si@@&o PDP. Os procedimentos
sédo baseados nos requisitos do Sistema de Gestawatidade 1ISO 9000.

No desenvolvimento de produtos, a atividade de taéstprotétipo fisico
é fundamental para a empresa. O objetivo é veriBeao novo produto atendeu aos
requisitos desejados para o produto. O teste@raiinstalacéo fabril do cliente alvo ou
do cliente que apresenta um longo relacionamento &@&mpresa D. Durante o teste,
sao utilizados os parametros temperatura, vibragédo e porcentagem de particula de
metal no éleo para monitoramento.

Os principais métodos e ferramentas de apoio aodnijffegados sao:

 Dimenséao estratégica - benchmarking de produtosguiea de
mercado para identificacdo de oportunidades; um&iande
deciséo para priorizacdo de propostas de projefsjetos para
gestdo de portfolio, em funcdo do retorno de inwesito,
complexidade do projeto e investimento;

» Dimenséao operacional - Método/ Ferramenta de gerdeadéias
para Desenvolvimento do conceito — Engenharia aslyo;
Andlise/Engenharia de Valor, CADCémputer Aided Design-
Engineering, Engenharia Simultanea, FMEA (Analise do Efeito
e Modo de Falha) e Técnicas de Simulacdo para enbaga de
Produto/ Processo; MS-Project para gestao do projet

Quanto a organizacdo das equipes de desenvolvingenforodutos, a
empresa trabalha com uma estrutura funcional pa@stos tipos de projetos. Convém
destacar que uma parcela do tempo consideravefuthegonarios da Engenharia é
empregada em projetos que envolvem adaptacdes deraduto existente para
customizacgéo das necessidades dos clientes.
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Para o fortalecimento do o processo de aprendizaggamizacional e o
desenvolvimento de novas habilidades individuais elguipes de DP, a Empresa D
apresenta um programa de capacitagcdo e de acompamioada qualificacdo dos
funcionarios do PDP.

A Empresa D emprega indicadores de desempenho npangorar e
avaliar o PDP. Os principais indicadores séo: qdadé de produtos lan¢cados no ano,
tempo de langcamento de novos produtos, taxa dempaslaealizadas nos projetos, taxa
de reparos em novos produtos, porcentagem do ma¢mta advinda de novos produtos,
custo do desenvolvimento por produto/projeto, tdearetorno do investimento no
desenvolvimento de um novo produto e quantidadg@rdgetos de desenvolvimento
ativos (em andamento).

Dimenséo estratégica da Gestdo do PDP

A Empresa D realiza projetos de produtos totalmerdeos para a
empresa, projetos de novos produtos derivados dpraduto existente na empresa e
projetos de produtos que envolvem o desenvolvimdatadaptacbes do produto atual
para atendimento a objetivos especificos.

Os projetos de novos produtos séao classificadosuegéio do grau de
mudanca incorporada no produto: novo equipamentensdo de linha ou melhoria/
adaptacao (parte de recursos). A empresa empriggnoiamento de tecnologia como
principal estratégia de atualizacdo tecnoldgica sams produtos, alinhada a fonte
interna, fundamentada na experiéncia de seu cégicb.

A elaboracdo da lista de projetos de novos produjoe serao

desenvolvidos sera detalhada a seguir. O horizamtsiderado é de 2 a 3 anos.

- Atividades, organizacdo e métodos e ferramentaspoio

A Empresa D apresenta um conjunto de atividadesdidansao
estratégica da gestdo do PDP por meio das quasgaiantir que as oportunidades

concretas em desenvolvimento de produtos sejam adapee transformadas no

portfélio de projetos de novos produtos.
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A empresa realiza o planejamento estratégico moidie cada ano. Este
pode interferir nos planejamento de novos produgosis segmentos irdo direcionar
esforcos para aumentar sua participacdo de meeaddistribuicdo de investimentos
em P&D.

O alinhamento entre o planejamento estratégic@erthdlio de projetos
de novos produtos é realizado pela diretoria enjuotm com as areas Comercial,
Engenharia e Marketing, interferindo no direcionatoe de levantamento de
oportunidades, avaliacédo e selecao de projetosriedzacao destes, concordando com
Clark e Wheelwright (1993), Penso (2003), Patte@®03), Rozenfeld et al. (2006) e
Cheng e Melo Filho (2007).

O levantamento de informacdes subsidia as ativgla@elevantamento
abrange o ambiente externo e 0 interno a empresa.ardas envolvidas sao,
principalmente, Alta Direcdo, Comercial, Engenhagidlarketing.

As informagbes do ambiente externo levantadas elinide,
principalmente, em:

e Mercado, que é realizado por meio de benchmarkingca de
informagdes na internet e em revistas espiralizalassita aos
clientes. O levantamento é continuo;

* Tecnologia, que ¢é realizado por meio de participagin
congressos, feiras e seminarios; busca de inforesag@nologicas
em banco de patentes e revistas; aquisicdo de cordr@o de
universidades; intercambio de informaces com foederes e a
licenciadora de tecnologia;

e Politica econbmica, que € realizado por meio decadude
informacbes em fontes secundarias, incluindo pakti de
exportacao;

As informagBes do ambiente interno a empresa esfaocionadas aos
custos e lucros, a capacidade produtiva, a linde®xpansao, relatdério de produtos
vendidos e relatérios de acompanhamento da asssté&cnica. O levantamento de
informacdes internas a empresa € realizado paidrela mensais de desempenho de
vendas; relatérios de desempenho dos projetos damamto; relatérios de reparos em
novos produtos. O levantamento quanto a capacipladiitiva, a limites de expansao e
a capacitacdo de recursos humanos é realizadcsigafimente, para subsidiar o

planejamento estratégico anual.
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A identificacdo de oportunidades de novos prodptude ser executada,
principalmente, por meio de:

* Necessidades levantadas pelos clientes;

* Necessidades percebidas pela Empresa D;

» Benchmarking

* Feedbaclda assisténcia técnica;

* Intercambio de informacdes com a licenciadora dadiegia e
fornecedores;

» Participagcdo em eventos, como feiras e congressos;

* Funcionéario que pode ofertar idéias para melhaog gtodutos ja
existentes ou para novos produtos de forma espemtak idéia
pode vir, principalmente, das areas de comeragaémdenharia, de
producdo e de qualidade. As necessidades dos ediesdo
levantadas, principalmente, pelos vendedores eseptantes, que
estdo contato direto com os clientes referidoste& de engenharia
de aplicacdo acompanha os vendedores para verfeaquela
necessidade procede ou nao.

As oportunidades s&o relacionadas com solucbes mblemas
existentes.

A Empresa D apresenta um programa de idéias, auadepelas areas
de Marketing e de Recursos Humanos, direcionada pesdutos e melhorias de
processos.

As é&reas de Marketing e Comercial realizam umagdra das
oportunidades, que pode ser uma ou mais, dependientnda, em funcéo do potencial
do mercado, a fim de verificar se € uma necessigatida de um cliente. As melhores
sdo apresentadas a Engenharia para analisar Adadbitécnica (pode ser feito?, tem
capacidade para fazé-lo?, em quanto tempo?) eificend recurso financeiro para
custear o projeto. As informacdes séo consolidadaatas de reunido ou no formato de
e-mail.

Em uma reunido das areas referidas junto com adbimeComercial, sdo
priorizadas as propostas numa matriz em funcaaeritésios urgéncia para nédo perder o
mercado, grau de mudanca incorporada no prodwgougso financeiro necessario. Esta

matriz é apresentada a alta direcdo. Esta vedtioaa area financeira a disponibilidade
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de recursos financeiros. A selecao da(s) propggtafsparte da Diretoria € em funcéo
dos critérios referidos e o potencial de mercadatsoCa proposta seja aprovada, ela é
inserida no portfélio de projetos de novos produtos andamento para inicio, na
maioria das vezes, imediato. As reunides das &eawercial, Engenharia e Marketing
e Diretoria Comercial com a Alta Direcdo para agdb e selecdo de propostas sO
ocorrem quando ha demanda.

Se a proposta aprovada apresenta sinergia com afgojto em
andamento, a empresa agrupa os projetos. A sinegasiderada na avaliacao.

A Empresa D realiza reunides para revisar e refmgvortfolio de
projetos em desenvolvimento. As principais inforGes; consideradas sdo as
mercadolégicas. O segundo ponto é a ocorrénciaediigdo de recursos, sejam
financeiros ou humanos. Estes dois pontos podelifn) sexcessidade de priorizacdes de
projetos ou até mesmo (ii) cancelamento de praojétesireas envolvidas no primeiro
momento sdo a diretoria comercial e as areas Cahdfngenharia e Marketing. Em
seguida, a Alta Direcao é acionada para decidir.

O plano de substituicdo dos produtos ao longo hpoeé em funcéo dos
indicadores de volume de vendas e taxas de reparasvos produtos, bem como das
demandas dos clientdsgdbaclda assisténcia técnica e obsolescéncia da tedaolog

As atividades de (i) mapeamento do ambiente; @fint;do de objetivos
e metas para novos produtos; e (iii) identificag@mportunidades, estdo de acordo com
o trabalho de Clark e Wheelwright (1993), Pens®8@ Rozenfeld et al. (2006).

Quanto a gestdo de portfélio, a empresa emprega mataz para
realizar uma analise comparativa das propostasraetg@s. A sinergia de projetos é
considerada na avaliagcdo, que estd de acordo contrabalhos de Archer e
Ghasemzadeh (1999), Cooper et al. (2000) e Coopdr(@001).

6.5 EmpresaE

A empresa E, de capital nacional, foi fundada readé& de 1960. Esta
possui uma unidade produtiva, localizada no Estatw S&o Paulo, com

aproximadamente 300 funcionarios.
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A empresa E adota os sistemas de producdo sob endamrengenharia
sob encomenda e manufatura sob encomenda, pareafabs produtos de base de
tecnologia mecanica. Os setores industriais ematue sdo: sucroalcooleiro, energia,
mineracéao, papel e celulose, petroquimico, quindilem e gas e siderurgia.

A Empresa E procura manter certa estabilidadedramtiguns produtos e
mercados; por outro lado, articula-se buscandoag@®s, novas oportunidades com
produtos e aumentar sua participagdo de mercado.

6.5.1 Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP

A éarea de desenvolvimento de produtos, na estrutiganizacional, é
representada pela geréncia de Engenharia.

A Empresa E considera como novo produto quandoniié mmudanca
significativa no projeto.

A Empresa emprega procedimentos formalizados, deotados, que
definem as atividades da dimensao operacional si@@&o PDP. Os procedimentos
sao baseados nos requisitos do Sistema de Ges@aatidade 1ISO 9000.

Os principais métodos e ferramentas de apoio aodnijifegados sao:

e« Dimensado estratégica -benchmarking de produto para
identificacdo de oportunidades;

« Dimensao operacional - CAD Computer Aided Design-
Engineering, CAM (Manufatura Auxiliada por Computador)
para a Engenharia de Produto/ Processo.

Quanto a organizacdo das equipes de desenvolvingenforodutos, a
empresa trabalha com uma estrutura funcional matastos tipos de projetos. Uma
parcela do tempo consideravel dos funcionariomndeareharia € empregada em projetos
que envolvem adaptacdes de um produto existendegoatomizacdo das necessidades
dos clientes.

O gestor de cada departamento é responsavel pmjania treinamento.
O mapeamento de competéncia € feito pelo gestargaaia area.

Quanto ao programa de capacitacdo e de acompanitantzn

qualificacdo do pessoal envolvido com o desenvawitm de produtos, o gerente de
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engenharia realiza um plano anual de treinamergosssarios a area em questado e
apresenta a diretoria para aprovagao.
A Empresa E ndo emprega indicadores de desempeamaarmnitorar e

avaliar o PDP.

Dimenséo estratégica da Gestdo do PDP

A Empresa E realiza projetos de produtos totalmemteos para a
empresa, projetos de novos produtos derivados dpraduto existente na empresa e
projetos de produtos que envolvem o desenvolvimdatadaptagdes do produto atual
para atendimento a objetivos especificos.

Os novos produtos estdo relacionados, principaknentom
equipamentos novos para o mercado brasileiro @atestno mercado internacional),
novos para empresa (existente no mercado naciaraPrego de novos materiais,
reducao de custos de producéo e melhoramentossealt® construcdo e desempenho
dos equipamentos. A tecnologia chave empregadgmakitos deve ser considerada
madura.

Os projetos de desenvolvimento de produtos sao nide§,
majoritariamente, por Vendas ou negociagbes concliestes. Normalmente, s&o
poucos 0s projetos de novos produtos em andamiemitt@&neo, no maximo 2.

Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tg@okvidencia o
emprego de fontes internas e externas na aquisledtecnologias por meio de,
principalmente, uso de estratégia de licenciamermontratacdo de pessoal externo para
suprir competéncias nao existentes na empresaporeala em seus produtos.

A elaboracdo da lista de projetos de novos produjos serao

desenvolvidos seré detalhada a seguir. O horizmmsiderado € de curto prazo.
- Atividades, organizacédo e métodos e ferramentspoio
A Empresa E apresenta um conjunto de atividadesmgoo das quais

visa garantir que as oportunidades reais em dek@memto de produtos sejam
mapeadas e transformadas em projetos de novostpsodu
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O levantamento de informacgfes subsidia as ativgladésequentes. O

levantamento abrange o ambiente externo e o in@rempresa. As areas envolvidas

séo alta direcdo, engenharia, fabrica, qualidadmdas.

AS

informacbes do ambiente externo levantadas elinvide,

principalmente, em:

Mercado: que compreende as necessidades de medesdandas,
tendéncias e concorrentes. As informagfes sa@qxtzias por
meio de benchmarking busca de informacdes na internet; de
participacdo em feiras; visita aos clientes, cdasde clientes
(continuo);

Tecnologia: que compreende produtos e processasfémacoes
sdo prospectadas, em funcdo de uma necessidaddaiwgela
empresa, por meio de participagdo em congressasas,fe
intercambio de informacgdes com parceiros, incluilickenciadoras
e fornecedores.

Politica econdmica: por meio de busca de informagie fontes
secundarias, incluindo politicas financeiras, fseade exportacao.
Leis e regulamentacfes: realizado, principalmeptg, meio de
busca de informacdes em fontes secundarias, indugditais de

financiamento e normas de qualidade.

As informagBes do ambiente interno a empresa esfaocionadas aos

custos e lucros, a capacidade produtiva, a linde®xpansao, relatdério de produtos

vendidos, relatério de acompanhamento da assiatémiica.

A identificacdo de oportunidades de novos prodptude ser executada,

principalmente, por meio de:

SolicitacOes de clientes (projetos comprados)/ utasle clientes;
Necessidade levantada pelos clientes;

Benchmarkinganto no ambito nacional, quanto internacional;
Feedbaclda assisténcia técnica;

Intercambio de informacgdes com fornecedores;

Participacdo em eventos, como feiras e congressos.
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O levantamento de oportunidades acontece em cen@abivos e pro-
ativos a Empresa E. O primeiro cenario ocorre:q(iando um cliente consulta a
empresa E sobre a possibilidade desta fabricarquip&@mento que n&o consta no seu
portfélio de produtos; (i) quando um cliente langan edital para compra de
equipamentos; (iii) quando ha perda de pedidoset&las de equipamentos para 0s
concorrentes, dentre outros.

O segundo cenario acontece quando a Empresa Embisu as
oportunidades em novos produtos. Como, por exengao,meio de benchmarking
verifica-se que um determinado equipamento nadctdo no Brasil, e 0 segmento
estd em crescimento. A Empresa conjetura a padsithd de desenvolvé-lo. Além
disso, prospecta oportunidades pelo monitoramerga@dncorrentes em nivel nacional.

Essas oportunidades sdo levantadas e/ou discutgagunioes mensais
de vendas, onde se analisam o volume de vendasgstgs industriais em termo do
gue estdo comprando e a perda de competitividaddetgnminado produto e o porqué.
A area de vendas inicia um estudo mais aprofundbxotencial de mercado da
oportunidade, dependendo do grau de conhecimestdetém do mercado referido.

Caso o potencial de mercado seja atrativo, a aee&radyenharia da
Empresa E é demandada a realizar uma analise dguaiia verificar se a empresa tem
capacidade de desenvolver ou adquirir tecnologia teleeiros (fornecedores,
licenciadores, contratacdo de pessoal externospg@rir competéncias nao existentes na
empresa e/ou compras de itens no mercado). Outto poe € analisado, com apoio da
area de Producdo, é se a empresa tem capacidafibras-la com as maquinas
existentes ou se ha necessidade de adquirir noaqeinarios. A area de Orcamentos é
envolvida para calcular o custo do novo produtarsimpdas informacdes levantadas nas
atividades anteriores. Emprega-se a técpagback E realizada também uma anélise
comparativa da proposta de novo produto com osupseddos concorrentes, no intuito
de averiguar se o novo produto proposto seria omargoetitivo em termos de qualidade
e preco do que os demais.

Apos a analise das areas referidas, as geréncidangenharia e de
Vendas apresentam a proposta de novo produto diadigdo. Esta tem o papel de
aprovar ou ndo a proposta, em funcdo, principalejedad capacidade técnica de

desenvolver e fabricar, potencial de retorno e gs&omos concorrentes.
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A Empresa E realiza planejamento estratégico graral delimitar a taxa
de crescimento em volume de vendas, maior explordeddeterminados segmentos
industriais em detrimento de outros, o investimenézessério e a contratacdo de
funcionarios. Nao ha sistematica para definir dpste metas de novos produtos, ou
seja, alinhar o planejamento estratégico com aied do PDP, discordando com Clark
e Wheelwright (1993), Penso (2003), Patterson (R@8zenfeld et al. (2006) e Cheng
e Melo Filho (2007).

A(s) proposta(s) de novo(s) produto(s) s6 entraiapauta quando a(s)
oportunidade(s) ja foi/foram identificada(s), aprs(m) perspectiva de vendas,
avaliada(s) e selecionada(s), sendo, assim, ir{(sjusa planejamento de vendas.

A revisdo do portfélio de projetos em desenvolvitnarcorre de acordo
com ofeelingdo mercado. Segundo o entrevistado, hdo houvedeasongelamento ou
cancelamento de projeto.

A substituicdo dos produtos ao longo do tempo demao do volume
de vendas, da perda de competitividade dos proddtoslemanda dos clientes e do
feedbackda assisténcia técnica. No entanto, a revisamd@o de produtos é pontual
para verificar se ha necessidade de modificar,feipear ou retirar o produto do
mercado, ou seja, sO acontece de acordo com uraasidade.

As atividades da dimenséo estratégica da gest®D#osdo em funcao
do levantamento de oportunidades reais, ou sejanawvo produto para um cliente
concreto. Para tanto, o plano contendo o portfdéoprodutos da empresa que seréao
desenvolvidos pode compreender somente um progetnodo produto com inicio
imediato.

A avaliacdo e selecdo de idéias sédo focadas nesanatlividual das
oportunidades (idéias) em detrimento da analisepddfolio de projetos, que é
explorada nos trabalhos de Archer e Ghasemzad8&B)1@ooper et al. (2000), Cooper
et al. (2001) e Rabechini et al. (2005), PMI (20@)veria e Rozenfeld (2005).

6.6 EmpresaF

A Empresa F, de capital nacional, foi fundada naada de 1980. Possui
uma unidade fabril, localizada no Estado de SadoPaom aproximadamente 140

funcionérios.
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A Empresa F adota os sistemas de producdo sob endanfengenharia
sob encomenda e manufatura sob encomenda) e seasaldabricar os produtos de
base eletrbnica e mecéanica. Os setores indusamigjue atua sdo: sucroalcooleiro,
alimenticio, energia, farmacéutico, mineracéao, papelulose, petroquimico, quimico,
Oleo e gas.

A Empresa F procura manter certa estabilidadedramtiguns produtos e
mercados, por outro lado, articula-se buscandoagi@®s, novas oportunidades com
produtos e intensificar a exploracdo de mercadossiderados potenciais, com
compromisso em qualidade e tecnologia. Neste sentideste em torno de 8,1 a 10%

do faturamento em P&D.

6.6.1 Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP

A area de Desenvolvimento de Produtos, na estraiiganizacional, é
representada pela geréncia de Engenharia.
A Empresa F, considera como novo produto quandenbdanca de
conceito, nova aplicacdo, extensao de linha e mako
A Empresa ndo emprega procedimentos formalizadosi,ndentados,
que definem as atividades da gestédo do PDP.
Os principais métodos e ferramentas de apoio aodpijffegados sao:
 Dimensédo estratégica -benchmarking de produto para
identificagcédo de oportunidades;
» Dimenséao operacional - Método/ Ferramenta de gerdeadéias
para Desenvolvimento do conceito — Engenharia aelyo;
CAD (Computer Aided Design-Engineerjng-MEA (Analise do
Efeito e Modo de Falha) e Técnicas de Simulacaa par
engenharia de Produto/ Processo; GED (Gerenciamento
Eletrénico de Documentos) para o gerenciamentoneale das
informagdes utilizadas e geradas em todo o PDP.
Quanto a organizacdo das equipes de desenvolvintenforodutos, a
empresa trabalha com uma estrutura funcional pai@stos tipos de projetos. A area de
Recursos Humanos esta realizando um mapeamentonggeténcias funcionais para

identificar necessidades de treinamento.
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A Empresa F ndo emprega indicadores de desempeam@armnitorar e

avaliar o PDP.

Dimenséo estratégica da Gestdo do PDP

A Empresa F realiza projetos de produtos totalmemteos para a
empresa, projetos de novos produtos derivados dpraduto existente na empresa e
projetos de produtos que envolvem o desenvolvimdatadaptacdes do produto atual
para atendimento a objetivos especificos.

Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tg@okvidencia o
emprego de fontes interna e externas na aquisigddechologias por meio de,
principalmente, aliancas e parcerias com clienteditutos de ciéncia e tecnologia; e
uso de estratégia de licenciamento para o desemaito de tecnologia, incorporada
em seus produtos.

A elaboracdo da lista de projetos de novos produjos serao

desenvolvidos sera detalhada a seguir. O horizamtsiderado é de até 3 anos.

- Atividades, organizagdo e métodos e ferramentaspoio

A Empresa F apresenta um conjunto de atividadesmgio das quais
visa garantir que as oportunidades reais e potemgia desenvolvimento de produtos
sejam mapeadas e transformadas em projetos de piachgos.

O levantamento de informagfes subsidia as ativeladésequentes. O
levantamento abrange o ambiente externo e o interampresa. As areas envolvidas
sao, principalmente, Alta Direcao, Comercial e Erigeia.

As informagbes do ambiente externo levantadas elinide,
principalmente, em:

» Mercado: realizado por meio de benchmarking; buska
informagbes na internet; de participacdo em feinasita aos
clientes. O monitoramento é continuo;

» Tecnologia: realizado por meio de participacdo engoessos,
feiras, fundacdes de tecnologia, grupos de noragiz e
seminarios; busca de informacdes tecnoldgicas entobale

patentes e revistas; aquisicdo de conhecimentondersidades;
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intercambio de informag¢des com fornecedores e diedores. O
monitoramento € continuo;

» Politica econdémica: realizado por meio de buscanttemacdes
em fontes secundarias, incluindo politicas finaraseifiscais e de
exportacao;

* Leis e regulamentacgdes: realizado, principalmeptg, meio de
busca de informacdes em fontes secundarias, indugditais de
financiamento e normas de qualidade.

Para alguns segmentos de mercado nas quais a anfpratia, sao
realizados com maior rigor levantamentos das tegmm utilizadas pelo mercado e o
que esta se pensando para o futuro.

As informacdes do ambiente interno a empresa @slaocionadas aos
custos e lucros, a capacidade produtiva, a lindesexpansao, indice de falhas de
produtos, indice de propostas feitas versus prapdsinsformadas em pedidos.

A identificacdo de oportunidades de novos prodptude ser executada,
principalmente, por meio de:

» Solicitacbes de clientes (projetos comprados);

* Necessidade levantada pelos clientes;

* Necessidade percebida pela empresa, incluindo nerdé de
mercados;

* Benchmarking tanto no ambito nacional, quanto n&eional;

» Feedbaclda assisténcia técnica;

* Intercambio de informag¢des com fornecedores;

» Participacdo em eventos, como feiras e congressos;

* Funcionario que pode ofertar idéias para melhaoig rodutos ja
existentes ou para novos produtos de forma espeatan

A area Comercial realiza uma reunido mensal ondasesenta o
relatério mensal de vendas, o nimero de propositas fversus o nimero de propostas
transformadas em pedidos, necessidades levantaglas glientes e potenciais
segmentos. Quando ha perda de um pedido para arcémgia, € discutido o motivo
que pode ser preco, ndo aprovacado do modelo, aasEnprotocolo ou de certificacao,
dentre outros.
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A Empresa F planeja institucionalizar um prograreade#ias para novos
produtos e melhorias de processo.

Apos a identificacdo de uma oportunidade, a aremedtdal analisa o
seu potencial de mercado. Caso positivo, discute aoarea de Engenharia qual a
melhor solucéo técnica que a empresa pode oferéd¢ss. a técnica derainstorming
para buscar solugbes criativas para a oportunidaderida. E realizado um
levantamento dos produtos dos concorrentes quasteeguisitos de desempenho, uma
vez que o produto a ser desenvolvido pela Emprgs@disa atender pelo menos aos
requisitos referidos. A area de Engenharia realizaestudo de viabilidade técnica
(pode ser feito?, tem capacidade para fazé-lo?js gatividades precisam ser
terceirizadas? em quanto tempo?) e um levantantentusto do projeto. Além disso,
pode ser considerado o aproveitamento dos subsiste outros produtos para esta
solucéo. Por outro lado, pode-se vislumbrar a apdio do novo subsistema a ser
desenvolvido em outros produtos.

Quando é um projeto sob encomenda, analisa-se tomegrarte técnica
e 0 custo para produzi-lo.

ApoOs a andlise das duas areas referidas, as infoes&ao apresentadas
a alta direcéo. Esta tem o papel de aprovar owam&oposta, em fungéo do potencial de
retorno, viabilidade técnica, custo do projeto erédcia ao portfélio de produtos.
Alguns projetos, mesmo ndo apresentando um potedeiaretorno atrativo, sao
aprovados para que possa manter uma imagem desampogadora no mercado.

Os projetos sob encomenda sdo aprovados em furggaoadilidade
técnica.

Os projetos de melhoria de produtos ndo seguenmsmmeprocedimento.
A Assisténcia Técnica informa a alta direcdo osdptas que apresentam maior
incidéncia de reclamacdes. A Alta Direcdo informéErRgenharia que verifica se
procede ou nao tais reclamacdes. Caso positivoaiae o projeto de melhoria do
produto.

A Empresa trabalha em um cenario de multiplos pwsjgue envolvem
tanto pequenas mudancas de projeto para atendingentobjetivos especificos de
clientes, quanto o desenvolvimento de novas platefs. A quantidade de projetos é
superior ao que as equipes podem suportar. Pai@ @ projetos sob encomenda
(pagos) apresentam prioridade sobre os demais.egando lugar, sédo os projetos de

produtos que apresentam certeza de vendas. Pgorijefos de produtos de alto risco.
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No passado houve uma tentativa de empregar ouitésas para priorizacdo, mas nao
houve sucesso.

A revisdo e o refino do portfélio de projetos emsete/olvimento
ocorrem de acordo com a experiéncia de mercado.

Ja houve caso de congelamento de projeto em fukghddaixo
crescimento de um segmento de mercado. ApOs a adtualeste segmento, o projeto
foi descongelado, retrabalhado para oferecer ugopreis atrativo e um desempenho
maior. Durante o periodo que o projeto esteve paradEmpresa F aumentou sua
habilidade técnica na area de conhecimento do tprogferido, uma vez que 0s
subsistemas do produto foram aproveitados em optopstos.

A substituicdo dos produtos ao longo do tempo é fentdo dos
indicadores de volume de vendas e taxas de reparasvos produtos, bem como das
demandas dos clientdsgdbaclda assisténcia técnica e obsolescéncia da te¢aolog

As atividades da dimenséo estratégica da gest®D#osdo em funcao
do levantamento de oportunidades reais, ou sejanavn produto para um cliente
concreto. Nao ha sistematica para definir objetasetas de novos produtos, ou seja,
alinhar o planejamento estratégico com atividadePMP, divergindo dos trabalhos de
Clark e Wheelwright (1993), Penso (2003), Patte(093), Rozenfeld et al. (2006) e
Cheng e Melo Filho (2007).

A avaliacdo e selecdo de idéias sédo focadas nesanatlividual das
oportunidades (idéias) em detrimento da analisepddfolio de projetos, que é
explorada nos trabalhos de Archer e Ghasemzad&B)1@ooper et al. (2000), Cooper
et al. (2001) e Rabechini et al. (2005), PMI (20@)veria e Rozenfeld (2005).

6.7 Empresa G

A Empresa G, de capital nacional, iniciou suasigdiles no final da
década de 1940. Possui dez Unidades de Negocalizldas no Estado de Sao Paulo,
com aproximadamente 800 funcionarios. A UnidadeNagocio estudada foi a de
Equipamentos.
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A Unidade de Equipamentos da Empresa G adota ¢smsis de
producdo sob encomenda (engenharia sob encomendm@atura sob encomenda)
para fabricar os produtos de base mecanica. Oseseatdustriais em que atua sao:
sucroalcooleiro, alimenticio, energia, farmacéytiecoineracdo, papel e celulose,
petroquimico e quimico, cimento, siderurgia, feldow, naval e borracha.

A Empresa G atua de modo conservador, especialmentpie concerne
a produtos. A introducdo de inovacdes tecnolégicdsecionada, principalmente, para
processos como forma de obter um diferencial cathyeno mercado tem termos de

prazo, qualidade e custo.

6.7.1 Caracteristicas Gerais da Gestdo do PDP

A area de Desenvolvimento de Produtos, na estratiganizacional, é
representada pela geréncia de Engenharia.

Para a Empresa G, considera-se como novo produdocomfiguracéo
especifica, emprego de novos materiais, reducdo castos de producdo e
melhoramentos graduais no desenho.

A Empresa nao utiliza procedimentos formalizadagudhentados, que
definem as atividades da gestdo do PDP.

Os principais métodos e ferramentas de apoio aodnijffegados sao:

» Dimenséao estratégicabenchmarkingde produto e pesquisa de
mercado para identificacdo de oportunidades; estudo
viabilidade técnica e econdmica (EVTE) para andliskvidual
do projeto;

* Dimenséao operacional - Método/Ferramenta de gerdeddéias
para Desenvolvimento do conceito — Engenharia aslybo;
CAD (Computer Aided Design-Engineerjng Engenharia
Simultdnea e Técnicas de Simulagdo para a enganiori
Produto/ Processo; GED (Gerenciamento Eletrbnico de
Documentos) para 0 gerenciamento e controle dasnaicoes
utilizadas e geradas em todo o PDP; MS-Project gastédo do

projeto.
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Quanto a organizacdo das equipes de desenvolvintenfgrodutos, a
empresa trabalha com uma estrutura de equipe rahtpara projetos complexos e
estrutura funcional para os demais projetos. Umaetm do tempo consideravel dos
funcionarios de desenvolvimento de produtos € egagie em projetos que envolvem
adaptacOes de um produto existente para custoridasinecessidades dos clientes.

A Empresa G néo utiliza indicadores de desempeina monitorar e
avaliar o PDP.

Dimenséo estratégica da Gestdo do PDP

A Empresa G foca em projetos de novos produtosvatiss de um
produto existente na empresa e em projetos de fmodgque envolvem o
desenvolvimento de adaptacdes do produto atual pteadimento a objetivos
especificos.

Os novos produtos estao relacionados, principakneom o aumento de
capacidade dos equipamentos, emprego de novosiaigteeducdo de custos de
producdo e melhoramentos graduais no desenho, regist e desempenho dos
equipamentos. Cabe ressaltar que a tecnologia cbemy@egada nos produtos é
considerada madura. A maioria dos projetos de ngdebgmento de produtos é
determinada por vendas ou negociacbes com osadient

A principal tecnologia empregada nos produtos daprésa G €
mecanica para remoc¢ao de carga térmica de um fioddstrial. A tecnologia referida
considerada madura.

Os projetos de novos produtos sao classificadoiirgdio do mercado e
da aplicacao.

Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tg@okvidencia o
emprego de fontes internas e externas na aquisledtecnologias por meio de,
principalmente, contratacdo de pessoal externoqagrar competéncias nao existentes
na empresa e aliangas e parcerias com fornecedwegorada em seus produtos.

A elaboracdo da lista de projetos de novos produjos serao

desenvolvidos seré detalhada a seguir. O horizamsiderado € de curto prazo.
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- Atividades, organizacédo e métodos e ferramentaspoio

A Empresa G apresenta um conjunto de atividadesdidensao

estratégica da gestdo do PDP por meio das quasgaiantir que as oportunidades

concretas em desenvolvimento de produtos sejam adapee transformadas em

projetos de novos produtos.

O levantamento de informagfes subsidia as ativeladésequentes. O

levantamento abrange o ambiente externo e o interampresa. As areas envolvidas

sao, principalmente, Alta Direcao, Comercial e Eringeia.
As informagbes do ambiente externo levantadas elinide,
principalmente, em:

* Mercado: realizado por meio de benchmarking, buskea
informagdes na internet, por meio de participagaoferas, visita
aos clientes.

» Tecnologia: realizado por meio de participacdo engoessos,
feiras, fundacdes de tecnologia, grupos de noraglz e
seminérios; busca de informacfes tecnologicas encobale
patentes e revistas; aquisicdo de conhecimentonersidades;
intercambio de informacdes com fornecedores. O tm@mento é
continuo.

» Politica econdmica: realizado por meio de buscanttemacdes
em fontes secundarias, incluindo politicas finarasgifiscais e de
exportacao.

* Leis e regulamentacOes: realizado, principalmeptg, meio de
busca de informacdes em fontes secundarias, iddugditais de
financiamento, controle ambiental, normas de segara

O escopo do levantamento de informacdes tecno®gicenpreende

produtos e processos de fabricacdo. Quanto a sdumma fonte de informacéo

relevante é a participacdo no evento internacidaahrea tecnoldgica que Empresa

G

atua, realizado anualmente nos Estados UnidoseMesinto, discutem-se tendéncias

em nivel mundial para produtos que visam a remagioarga térmica de um fluido

industrial. Outra fonte relevante sao os forneceslde novos materiais.
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As informacdes do ambiente interno a empresa @slacionadas aos

custos e lucros, a capacidade produtiva, a limiesexpansédo e a capacitacdo de

recursos humanos.

A identificacdo de oportunidades de novos prodptude ser executada,

principalmente, por meio de:

SolicitacOes de clientes (projetos comprados);
Benchmarkinganto no ambito nacional, quanto internacional;
Feedbaclda assisténcia técnica;

Intercambio de informagdes com fornecedores, praisiente, de
novos materiais;

Participacdo em eventos, como feiras e congressos;
Funcionario que pode ofertar idéias para melhoos grodutos ja
existentes ou para novos produtos de forma espemtak idéia
pode vir, principalmente, das areas de assisténéaica,

comercial, engenharia e producao.

A Empresa G apresenta um programa de idéias, autdepela area de

Recursos Humanos, direcionado para produtos e neghie processos.

As oportunidades estdo relacionadas, principalmeat@rojetos sob

encomenda.

As &reas Comercial e de Engenharia realizam umgamdeliminar da

oportunidade quanto aos critérios: (i) potencialre®rno pelo métodpayback (ii)

viabilidade técnica (pode ser feito?, tem capa@&dpdra fazé-lo?, quais atividades

precisam ser terceirizadas? em quanto tempo?) eysto do projeto. As informacdes

séo consolidadas em um documento, armazenado rastaana area de Engenharia.

Apds a andlise preliminar das duas areas referidadpcumento é

apresentado a Diretoria. Esta tem o papel de apomwva&do a proposta em funcdo dos

critérios referidos.

Quando a proposta aprovada ndo for um projeto swiongenda, a

empresa o0 executa até a fase de detalhamento jetop#s demais fases sao realizadas

posteriormente a concretizacdo de compra por darsggum cliente.

Os projetos de melhoria de produtos seguem o mpsoeedimento.
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A Empresa G citou um projeto derivado de um produxistente que foi
uma demanda de um cliente do setor sucroalcooldmonomento que o produto foi
instalado e testado na unidade fabril do clierferidn, a empresa percebeu que poderia
melhorar o produto. Desta forma, quando outro tdielemandou este produto, a
empresa ja o desenvolveu com as melhorias.

A substituicdo dos produtos € pontual, em funcaalegempenho dos
produtos nas instalacdes fabris dos clientes, wldenvendas, demandas dos clientes e
benchmarking.

A Empresa G realiza reunides para revisar o pastidé projetos em
desenvolvimento, principalmente por conta de premmsdados com os clientes. A
prioridade de projeto é em funcdo da quantidadeleic\a de recursos e quanto tempo
o cliente esta disposto esperar.

Ja houve caso de congelamento de projeto. Foi wjetpridealizado
sem uma venda concreta. Um potencial cliente comsuh Empresa G sobre a
viabilidade de desenvolver este produto, que ja fataricado no exterior. A
oportunidade seguiu o tramite de avaliacdo preamias areas comercial e engenharia,
e, por conseguinte, a aprovacao. No entanto, dueeikecucado do projeto, a empresa
verificou que nao tinha viabilidade. Depois de uernipdo de reflexdo, o projeto foi
descongelado e retrabalhado, evoluindo até a fastethlhamento. No momento que
foi concretizado a venda, as demais fases foracuéa@as.

As atividades da dimensé&o estratégica da gest®Di#bsao em funcao
do levantamento de oportunidades reais, ou sejanavn produto para um cliente
concreto. Nao ha sistematica para definir objetrasetas de novos produtos, ou seja,
alinhar o planejamento estratégico com atividadePMP, divergindo dos trabalhos de
Clark e Wheelwright (1993), Penso (2003), Patte2®03), Rozenfeld et al. (2006) e
Cheng e Melo Filho (2007). O plano contendo o pticdfde produtos da empresa que
serdo desenvolvidos pode compreender somente yetqde novo produto com inicio
imediato.

A avaliacdo e selecao de idéias sédo focadas nesanatlividual das
oportunidades (idéias) em detrimento da analisepddfolio de projetos, que é
explorada nos trabalhos de Archer e Ghasemzad&B)1@ooper et al. (2000), Cooper
et al. (2001) e Rabechini et al. (2005), PMI (20@)veria e Rozenfeld (2005).
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6.8 Sintese da Pesquisa Qualitativa

Ao comparar o planejamento estratégico de novadupos das empresas
estudadas com o que é recomendado na bibliografigirda, observa-se que as
atividades se concentram em identificacdo de opwi@des reais para novos produtos
(caso concreto), que acontece em cenarios redtiensanda do cliente) ou pro-ativos,
e em analise individual de propostas de projetosa®s produtos. Além disso, os
projetos sédo, principalmente, para inicio imediatque representa um planejamento de
curto prazo. Constata-se que o0 planejamento refeajgresenta um forte carater
empirico para as empresas cujo procedimento nawngalizado, caracterizado pelo
baixo emprego de métodos e ferramentas de apoi®l#® no que se refere ao
planejamento e a tomada de deciséo.

A dimensao estratégica da gestdo do PDP das empmsaexplorada no

proximo topico.

6.8.1 Dimenséo estratégica da Gestdo do PDP

O posicionamento da empresa frente ao mercadoirdefjnal estratégia
irA seguir, impactando na definicdo do portféliprejetos de novos produtos. O quadro
6.2 apresenta uma visdo geral das estratégiasdadofelas empresas, utilizando a

classificacéo de Miles e Snow (2083)

M as empresas podem ser divididas em quatro categdeeestratégias de inovagdo, segundo Miles e
Snow (2003): (i) prospectoras - primeiro com noposdutos, mercados e tecnologias, mesmo que seus
esforcos provem que nédo sao lucrativos, respondpidamente aos primeiros sinais de oportunidades;
(i) analisadoras - raramente séo as primeiraga mercado com novos produtos. Entretanto, mamitor
cuidadosamente as acOes dos competidores, e padgin gacilmente a concorréncia, trazendo para o
mercado produtos com maior eficiéncia em custosoradores; (iii) defensoras - tentam manter um
nicho de mercado seguro com produto ou servicw@starotegem seu dominio oferecendo qualidade e
servicos superiores e precos mais baixos; e (atpras - ndo sdo agressivas em manter seus pradutos
market share como competidores, respondem somerdedq sdo forcadas por altas pressfes do
ambiente.
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Empresa Estratégia Tipo de Tipos de
estratégia projetos
(predominante)
Monitora cuidadosamente as acfes dos competideres, Projetos A;
pode acompanha-los rapidamente, trazendo para Anali Projetos B;
. o isadora ;
A mercado produtos com maior eficiéncia em custds € ProptosCe
inovadores. Projetos D.
Atua de modo conservador no setor sucroalcoolgiro, Projetos C e
) Defensora .
especialmente no que concerne a novos produtos. Projetos D.
Vislumbra o0s avancos tecnoldgicos, as novas Projetos A;
oportunidades e procura novas tendéncias e alesaco Projetos B;
B presentes no ambiente. Valoriza que seus procum%’rospectora Projetos C e
oferecam um diferencial tecnolégico em relacdo |aos Projetos D.
concorrentes, sendo pioneiras na introducdo | de
inovacdes tecnoldgicas.
Identifica os avangos tecnoldgicos, as noyvas Projetos A;
oportunidades e procura novas tendéncias e alesacd Projetos B;
presentes no ambiente em nivel mundial que podem se Projetos C e
C incorporados no seu portfélio de produtos. . Vabique Prospectora Projetos D.
seus produtos oferecam um diferencial tecnolégito| e
relacdo aos concorrentes nacionais, sendo pionaifa
introducdo de inovacdes tecnolégicas no Brasil.
Procura manter certa estabilidade frente a alguns Projetos B;
produtos e mercados, por outro lado, articulam-se . Projetos C e
D,E,F ; ~ : Analisadora .
buscando inovagbes, novas oportunidades de produtos Projetos D.
aumentar a participacdo nos mercados
Atua de modo conservador, especialmente no |que Projetos C e
concerne a novos produtos. A introducéo de inowagde Projetos D.
tecnologicas € direcionada, principalmente, para
G : . Defensora
processos como forma de obter um diferengial
competitivo no mercado tem termos de prazo, quadida

€ custo.

QUADRO 6.2 — Estratégias adotadas pelas empresas.

Quanto aos tipos de modalidades de acesso a tg@odvidencia-se 0

emprego de fontes internas e externas na aquisledtecnologias para todas as

empresas. Inkpen (1998), Inkpen (2001), Chung et(24l00), Kale et al. (2002)

preconizam a importancia das parcerias na perspati ganho em conhecimentos e/ou

habilidades necessario ao processo inovativo darésapA divisdo da empresa A

recorre as expertises de outras unidades do gfugm, como da matriz quando

necessario.

Para projetos complexos (por exemplo, um novo equgnto para o

mercado nacional), as Empresas C, D, E e F utilizastratégia de licenciamento de

tecnologias, concordando com Vermulm (1993) e SiRG07). Convém destacar que

para a Empresa D, esta modalidade é a principatégia de atualizacdo tecnoldgica

em seus produtos.

196



- Atividades, organizacédo e métodos e ferramentaspoio

A elaboracédo do planejamento estratégico de nokmdufps ndo segue
uma linha comum em todas as empresas. O horizamtéerdpo considerado no
planejamento referido prevalece de curto a médaqrSomente as Empresas A e B
trabalham com uma extens&o maior de tempo, 5 ad€ a

As Empresas A, B, C e D alinham o planejamentcatsjico com as
atividades estratégicas do PDP, definindo os eljgte metas para novos produtos,
estando de acordo com os trabalhos de Clark e Mitiglet (1993), Penso (2003),
Patterson (2003), Rozenfeld et al. (2006) e Chevgle Filho (2007).

Por outro lado, a Empresa E realiza planejamertatégico anual para
delimitar a taxa de crescimento em volume de vendagior exploracdo de
determinados segmentos industriais em detrimentuties, o investimento necessario
e contratacdo de funcionarios. A(s) proposta(shaeo(s) produto(s) sé entra(m) na
pauta quando a(s) oportunidade(s) ja foi(foram) ntifieada(s), apresenta(m)
perspectiva de vendas, avaliada(s) e selecionadsés)do, assim, inclusa(s) no
planejamento de vendas.

As empresas realizam levantamento de informagOesniente externo
e interno para subsidiar as demais atividadesrdardido estratégica da gestdao do PDP,
estando de acordo com os modelos de planejametraiegico de novos produtos
propostos por Deschamps e Nayak (1997), Penso X2B@8erson (2005) e Rozenfeld
et al. (2005).

O ambiente externo compreende mercado, tecnologjiica econémica
e leis e regulamentacdo. As principais fontes eggul®s sdo base de dados,
benchmarking, clientes, congressos, feiras, intepagceiros, revistas e seminarios.

Para todas as empresas, o levantamento de infoeshdedmercado é um
processo continuo. As Empresas A e C realizam pesqle mercado quando
necessario. Além disso, a Empresa A tem acessaf@snacoes de mercado e de
tecnologia das outras divisdes da empresa em mivedlial.

No que tange ao levantamento de informacfes tegicak) os
colegiados de normatizacdo que as Empresas B etiEigsn sédo fontes relevantes
para o desenvolvimento de produtos. A Empresa Bafpasicdo de conhecimento de
universidades por meio do seu corpo técnico da desdesenvolvimento que esta

cursando pos-graduacao.
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Para as Empresas C, D, E e F, uma fonte de inf@saigecnologicas
relevante é o licenciador de tecnologia.

No entanto, somente as Empresas A, B e C empreganpracesso
deliberado para a elaboracéo do portfélio de ppsjde novos produtos.

Na Empresa A, o planejamento estratégico de negdeiimita os novos
produtos: os objetivos e metas para novos prodgiess segmentos de mercado que
ird atuar e ou continuar, alocacdo de investimeaimsP&D e estratégicas para cada
segmento. Adicionalmente, a empresa apresenta meEE para prospectar
oportunidades como as reunides de vendas e o us@géerramentas corporativas:
como (i) o emprego de reunides trimestrais comespansaveis pelas regionais de
vendas para identificar oportunidades reais e p@snem novos produtos, bem como
avaliar a necessidade de melhorias nos produtsseates ou retirar os produtos do
mercado, (i) emprego de uma ferramenta corporaiavéinha do métoddechonology
Roadmappinge (iii) emprego de um banco de idéias, onde tadofuncionarios em
nivel mundial podem contribuir com idé€ias de produg servicos.

Apos a identificacdo de oportunidades reais e p@EEN em nNoOvos
produtos (idéias), € realizado um estudo prelimmaanto a capacidade técnica e de
investimento, bem como o potencial de retorno deonproduto paybacke valor
presente liquido). Com o estudo preliminar realizadproposta segue para a avaliacao
e selecéo destas idéias.

A fase de avaliacdo e selecdo de idéias segue ooesgzo formal,
utilizando scorecardpara avaliacdo individual e priorizacdo, e grafigobolhas para
analise comparativa dos projetos. @corecard avalia as oportunidades
(individualmente) em funcdo do retorno financeitempo de desenvolvimento,
capacidade técnica de investimento e de manufatargrodutos, investimento e
alinhamento estratégico, levando em conta o poetwista das areas de Engenharia,
Marketing, Manufatura e Vendas. Conforme o projetolui ao longo do PDP, as
andlises técnica e econdmica vdo se aprofundandem Emecanismo de apoio a
priorizacdo das oportunidades. Além disso, utiizgrafico de bolhas para fazer uma
avaliacdo comparativa entre projetos.

As oportunidades selecionadas sao incorporadatano ge portfélio de
projetos. Anualmente o plano referido é levado r@sigdente do grupo latino americano
que podera pedir ajustes em funcdo de dispor dermiaicoes, principalmente

econdmicas e tecnoldgicas do ambiente internoerrextem nivel da América Latina.
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Depois € repassado a direcdo do grupo em nivel imlyrata ser validado, que podera
pedir também ajustes em funcdo de dispor de infpiesm do ambiente interno e

externo em nivel mundial. A revisdo do plano ddfplio de projetos € realizada depois
de seis meses. As areas envolvidas sdo a Altaddirecas geréncias de Compras,
Engenharia, Manufatura, Marketing, Qualidade, Pssae e Vendas da divisdo. As
atividades estratégicas da gestdo do PDP da empresavergem com os trabalhos de
Clark e Wheelwright (1993), Deschamps e Nayak (1$®hso (2003), Rozenfeld et al.

(2005) e, em especial, de Petterson (2005).

Na Empresa B, a elaboracdo do plano de portfoliprdgtos de novos
produtos € induzida. O monitoramento do ambienterea e interno e a identificagdo
de oportunidade de reais potenciais e reaisirgaists € o planejamento estratégico
anual serve como balizador. Define-se, primeiramentgjue a empresa pretende atingir
com novos produtos, ou seja, qual o objetivo exjrad a ser perseguido.

A partir da definicdo do objetivo, parte-se paralaboracdo do plano
referido que envolve varias reunides com os nasawvkEs areas de Aplicacoes;
Assisténcia Técnica; Comercial; Desenvolvimentaluimdo os coordenadores de
projetos; Manufatura; Marketing; e Qualidade. Defimse quais oportunidades reais e
potenciais previamente identificadas que poderidemcer o objetivo referido, ou
realiza-se uma sessdo de geracfes de idéias pardalesolucdes tecnoldgicas para
atendé-lo. Nas reunides discute-se em relacdo a pexposta de novo produto: o
potencial de retornopéybaclh, grau de dificuldade quanto ao desenvolvimento,
estimativa de investimento, se taxpertiseinterna para desenvolver, se ha aderéncia
com 0s negocios da empresa. O resultado das reudi@ana lista de sugestdes de
novos produtos com os coordenadores de projetasdief que pode incluir um plano
de substituicdo sucessiva de produtos. As ativilaelkeridas estdo de acordo com os
trabalhos de Clark e Wheelwright (1993), Deschampg¢ayak (1997) Penso (2003),
Rozenfeld et al. (2005) e, em especial, de Petig&a05).

A lista € encaminhada para o conselho de diretoaga aprovacao, o
qual se orienta pela técnica pigyback informacdes levantadas pelo monitoramento e a
analise de viabilidade técnica para selecionares] Nao se emprega métodos e
ferramentas para andlise comparativa do portf@iprdjetos.

Apéds a aprovacdo do plano de portfélio, ocorresa fde elaboracdo do
documento de requisitos de entrada (DRE) do progetoduzida pelo coordenador do

projeto. E nesta fase que se realiza um estudo apacfundado da idéia quanto ao
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potencial de retorno, fatia de mercado, tempo deerdelvimento e investimento

necessario. Outro ponto é que esta fase permiteedela incorporacdo paulatina de
novas tecnologias no novo produto apos o seu laag@m Apds a elaboragdo do
estudo, o coordenador do projeto realiza uma rodkdaeunides com as areas de
Aplicacdo, Assisténcia Técnica, Comercial, Desenw@nto, Manufatura, Marketing e

Qualidade para decidir se o projeto continua ou #aaprovacao do DRE marca o

inicio formal do projeto.

Quanto a revisdo do plano referido, esta ocorressaciamente a cada
ano, e esporadicamente a cada seis meses quantilmopo

A Empresa C alinha o plano de portfélio de projetesnovos produtos
com o planejamento estratégico da empresa, ondefse a estratégica tecnoldgica
que sera adotada; os objetivos e metas para nawokitps, quais segmentos de
mercado em que ira aumentar a sua participac&abdisdo de investimentos em P&D
e estratégicas para cada segmento. Emprega-gamdata de analise Swot.

Para elaboragcdo do plano de portfolio de projetosia@/os produtos, a
identificacdo de oportunidades pode ser induzida pkanejamento estratégico e pelo
Comité de Tecnologia, ou ser reativa em funcédo, @omplo, de necessidades
levantadas pelos clientes. As atividades convergem as recomendacoes de Clark e
Wheelwright (1993), Penso (2003) e Rozenfeld €248i06).

O proéprio Comité é responsavel por avaliar as opatades. Os critérios
utilizados para avaliacdo séo: potencial de merciadestimento necessario e grau de
inovagdo. Caso a proposta seja oportuna, € recapend aprovacao a diretoria.

Caso a proposta seja aprovada, ela é inseridantfoljmode projetos de
novos produtos para inicio, na maioria das vezasdiato. A cada 4 a 6 meses, €
realizada uma reunido para revisar e refinar d@artde projetos em desenvolvimento.

A avaliacdo e selecdo de idéias € focada na anddieidual das
oportunidades (idéias), divergindo dos trabalhosAdeher e Ghasemzadeh (1999),
Cooper et al. (2000), Cooper et al. (2001) e Raheat al. (2005), PMI (2006),
Oliveria e Rozenfeld (2005).

Para as Empresas D, E, F, e G, as idéias de nowdsitps partem,
geralmente, das &reas funcionais, destacando+ga a@ Vendas, e ndo € um processo
deliberado previamente concedido. Além disso, maprEsas E e G, o plano contendo
o portfolio de produtos da empresa que serdao deketwes pode compreender somente

um projeto de novo produto com inicio imediato.
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Nessas quatro empresas, apos a identificacao deinjgades em novos
produtos, realiza-se uma analise quanto a capacitfamica e de investimento, bem
como do potencial de retorno do novo produto. Alismdécnica compete a area de
Engenharia/Desenvolvimento de Produto com apoio odéras areas como a
manufatura/producdo, e € baseada, principalmemte;apacidade de desenvolver e
produzir o produto. A andlise econdmica € realizpda area Comercial/Vendas,
empregando o métogmyback a menos da Empresa F (que faz uma analise agenas
percepcao empirica).

Convém destacar que a Empresa D emprega uma ipataiprioriza-las,
em funcdo dos critérios de urgéncia para ndo pevderercado, grau de mudanca
incorporada no produto e recurso financeiro necess@ara realizar a andlise
comparativa das propostas de projetos. A sinergiapibjetos € considerada na
avaliacdo, apontada nos trabalhos de Archer e Gizaskeh (1999), Cooper et al.
(2000) e Cooper et al. (2001).

JA as Empresas E, F e G sdo focadas na analisadiadi das
oportunidades (idéias), divergindo dos trabalhosAdeher e Ghasemzadeh (1999),
Cooper et al. (2000), Cooper et al. (2001) e Raheat al. (2005), PMI (2006),
Oliveria e Rozenfeld (2005).

A aprovacdo final de um projeto passa, majoritagiat®, por uma
decisédo tomada pela Alta Direcao.

Das quatro ultimas empresas referidas, somente @reSmn D realiza
reunides para revisar e refinar o portfolio de ghag em desenvolvimento
periodicamente. Ja as demais, o fazem medianteegsidade.

Em todas as empresas estudadas, observa-se a agategr
principalmente, das areas de Alta Direcdo, Comiévandas, Engenharia e Manufatura
nas atividades estratégicas da gestdo do PDP. aBakmpresas A, B, C, e D, a
integracdo interfuncional consiste em alinhar @wida alta direcdo de todas as areas
funcionais e definir conjuntamente os planos e snde&adesenvolvimento e a lista de
portfélio de produtos a serem desenvolvidos, ind@cbordo com Cheng e Melo Filho
(2007).

J& nas Empresas E, F e G, a integracdo referidgistmrem avaliar e
selecionar propostas de projetos.

201



Nos casos estudados, ha pouco uso de métodosméetas de apoio ao
PDP na dimensdao estratégica da gestdo do PDHopreldos ao planejamento e tomada
de decisdo. Privilegia-se a andlise individual plapostas em detrimento do conjunto.
Além disso, o enfoque € no horizonte de curto eiongczo na elaboracéo do portfolio

de projetos.

O Quadro 6.3 resume a dimensao estratégica deogdstBDP nas sete

empresas.
O préximo capitulo apresentara as consideragfesoenendacdes finais

do trabalho.
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Empresa A B C D E F G
Planejamento estratégico Realiza Realiza Realiza aliRRe Realiza N&o realiza N&o realiza
g‘ggging?es gstlgaéigm P Sim Sim Sim Sim N&o N&o N&o
Formalizagéo de
procedimento — dimenséo Sim Sim Sim N&o Néo Néo Néo
estratégica da gestdao do
PDP
;':rT]‘Z(ﬁ?irC])tZe gcr)ojegloasno de Longo prazo Longo prazo Médio prazo Médio prazo  t&prazo Médio prazo Curto prazo
Mecanismos de Technology Participagéo em Reunides de Benchmarking| Benchmarking| Participacdo em Benchmarkin
identificacéo de roadmapping banco dg colegiados de planejamento, , busca em, busca em colegiados deg g, busca em
oportunidades idéias corporativo| normatizacdo, reuniégsbenchmarking, fontes fontes normatizacéo, | fontes
reunifes de vendas e dele planejamento, busca em fontes secundarias, | secundarias, | benchmarking, | secundarias,
planejamento,  buscabenchmarking, buscasecundarias, banco de contato com| busca em fontes contato direto
em fontes secundariasem fontes secundariaspesquisa de idéias, contatq clientes, secundarias, com clientes,
pesquisa de mercadpcontato direto com mercado, contato direto com| participacdo | contato direto participacdo
benchmarking, contatpclientes, participacép direto com clientes| clientes, em eventos{ com clientes| em eventos
direto com clientes, em eventos| participacéo em participagdo | intercAmbio deg participacdo em intercAmbio
participacéo en intercambio de eventos, em eventos| informacdes | eventos, de
eventos, intercadmbio deinformacdes cony intercambio de intercambio dg com parceiros,| intercambio de informacdes
informacdes com parceiros. informagdes  com informacgdes informacdes com
parceiros. parceiros. com parceiros, com parceiros. | parceiros.

Elaboracdo de rotas de

futuros produtos 9 Realiza Realiza N&o realiza N&o realiza N&o realiza N&o realiza N&o realiza

esfor¢os futuros de

tecnologia

Mecanismos Parg o .o carde gréficos de Paybacke

avaliacdo e selecdo de bolhas Payback Payback Matriz de Payback -N&o emprega Payback

projetos ' deciséo

Revisédo do portfélio de

projetos de forma Realiza Realiza Realiza Realiza N&o realiza Néliveea N&o realiza

sistematica

Integracao interfuncional Sim Sim Sim Sim Sim Sim imS

QUADRO 6.3 — Dimensao estratégica da gestdo do PD&s sete empresas.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragéesneendacdes que podem
ser auferidas da pesquisa de campo realizada. ifdprsfio apresentadas as limitagdes e

sugestdes para trabalhos futuros.

7.1 Consideracdes sobre a pesquisa de campo realizada

O propésito deste trabalho foi identificar e araalias préticas da gestdo do
PDP em uma amostra de empresas da industria delberapital para o setor sucroalcooleiro,
de médio e grande porte, localizadas no Estad@dé”8ulo.

O desdobramento desse objetivo implicou, primeirdeena realizacdo de um
levantamento do estado da arte em gestdo do PDBre a industria brasileira de bens de
capital, especificamente de equipamentos para ar secroalcooleiro. A fundamentacao
tedrica subsidiou o planejamento e execucdo dauEesge campo, compreendendo duas
fases: pesquisa quantitativa e qualitativa.

Na fase quantitativa, realizou-se uswaveyem uma amostra de 31 empresas,
de médio e grande porte, que desenvolvem produttesynamente. A aplicacdo do
guestionario foin loco com os responsaveis pelo desenvolvimento de pediss empresas.
A segunda fase consistiu na realizacéo de estudastes em sete empresas, escolhidas dentre
as 31 da amostra

Por meio da andlise de dados quantitativos, emoodmngia com a revisdo
bibliografica, observou-se que a estratégia deagdo de produto adotada pelas empresas
predomina na busca por inovacdes incrementaistirefb a concentracdo de esforcos em
projetos de novos produtos relacionados, principatey ao aumento da capacidade, ao
emprego de novos materiais, a reducdo de custpsdacao e a melhoramentos graduais no
design fabricagdo, montagem de equipamento e desemmshequipamentos. No entanto,
verificam-se iniciativas em desenvolver produtoggioais ou inovadores para o0 setor
sucroalcooleiro e, principalmente, para outros restoindustriais, notadamente o

Petroquimico.
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As empresas de bens de capital de maior contetdto-eletronico,
fornecedores de equipamentos auxiliares, apresentammaior dinamismo tecnoldgico
comparado com as demais, uma vez que o ciclo @edédses produtos e tecnologias tende a
ser menor. Um exemplo € o avanco das redes digeamnsfio em substituicdo aos sistemas
cabeados nos ambientes industrias.

Em fungao das inovac¢des em produtos serem predotemante incrementais,
evidencia-se o desenvolvimento tecnoldgico intecamo sendo o tipo de modalidade de
acesso a tecnologia mais utilizado. As empresaslasas tém focado nas suas competéncias
essenciais e tentado adquirir vantagem competitiva, custo e qualidade. Além disso,
tecnologias de fontes externas sao também empregdda forma consideravel no
desenvolvimento de produtos das empresas por regioricicipalmente, compras de itens no
mercado, aliancas e parcerias com fornecedoresnted.

Para projetos de desenvolvimento de produtos comlem empresas de
capital nacional, como, por exemplo, um novo equgrao para o mercado nacional, 0
licenciamento de tecnologias € uma estratégia anmtevna perspectiva de ganho em
conhecimentos e/ou habilidades necessarias ao reeespo inovativo, convergindo com
Vermulm (1993) e Silva (2007) em relacdo a indasie bens de capital brasileira.

Quanto a gestdo do PDP, as empresas apresentanemséb operacional da
gestdo do PDP mais estruturada do que a dimens@&@bégia, concentrando esforcos no
desenvolvimento técnico do produto. A maioria dapresas estudadas possui procedimentos
formalizados e documentados das atividades op@@sialo PDP, baseadas principalmente
em requisitos do Sistema de Gestdo da Qualidade9ED, e se utiliza de métodos e
ferramentas principalmente computacionais para rérag@ de produto/ processo,
gerenciamento e controle das informacdes utilizadgsradas em todo o PDP e gestdo do
projeto.

S&0 poucas empresas que apresentam procedimem@diZados que definem
as atividades estratégicas do PDP, sobressaeneagugpm com equipamentos de contetudo
eletro-eletronico de grande porte, fornecedoras edeipamentos auxiliares ao setor
sucroalcooleiro. Além disso, métodos e ferramegtesauxiliam na priorizacdo de projetos e
na elaboracdo de um mapa que compreende a evaugassiva dos produtos num horizonte
de curto, médio e longo prazo, sdo pouco exploradeste sentido, as empresas que nao
apresentam o planejamento estratégico de novosifootbrmalizado apontaram dificuldades

em analisar os concorrentes, priorizar projet@harar o plano de portfélio de produtos num
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horizonte de longo prazo.

A partir da andlise de correlacdo, foram identifacsa quais caracteristicas de
gestdo do PDP que tendem a interferir nos resutddodesempenho do PDP: presenca de
mecanismos formais para avaliacdo e selecdo detgspja qualidade das atividades
estratégicas e operacionais do PDP, a estrutuegulpe do PDP, integracdo multifuncional,
habilidade da empresa para projetos de novos medathabilidade do lider de equipe de
projetos de novos produtos, existéncia de prograleampacitacdo e de acompanhamento da
qualificacédo do pessoal envolvido no PDP e o engpdegmétodos e ferramentas de suporte a
dimensao operacional do PDP. Convém destacar queivadades operacionais do PDP
relacionadas ao planejamento do projeto, ao debememto técnico e a preparacdo para
producdo apresentaram maior numero de interacGesosoresultados de desempenho do
PDP. Portanto, ha uma maior contribuicdo das canigtitas da dimensao operacional sobre
os resultados referidos. Desta forma, nem todasaascteristicas de gestdo do PDP,
reconhecidas como boas praticas na literaturaplboram com o resultados de desempenho
do PDP das empresas.

Outro ponto identificado € que as empresas ap@seastrutura heterogénea
em relacdo a gestdo do PDP. Considerando o gréormealizacdo das atividades do PDP,
realizou-se uma analise de cluster, da qual reauoité&rés grupos de empresas:

As empresas do grupo | sdo a maioria de médio ,pprtedas sdo de capital
nacional. Neste grupo concentram-se empresas fatosgs de equipamentos de grande porte
e de equipamentos auxiliares.

As empresas desse grupo sao as que apresentamesgoturacado da gestao
do PDP. N&o h& procedimentos formalizados quanatiéidades estratégicas e operacionais
da gestdo do PDP, como também predominam empresasidp possuem mecanismos
formais para tomada de decisdo quanto a selec@oogos de novos produtos. O emprego
de indicadores de desempenho para controlar o gso@ebaixo.

Num nivel intermediario de estruturacdo de gestad®’DP, encontram-se as
empresas do grupo Il, fornecedoras, principalmedte,equipamentos auxiliares. Estas
empresas apresentam procedimentos formalizadosapaatividades operacionais da gestao
do PDP, baseadas principalmente em requisitos skensa de Gestdo da Qualidade ISO
9000. A maioria destas apresenta mecanismos forpaess tomada de decisdo no que se
refere a quais projetos de novos produtos a empl@sa desenvolver e sua priorizagdo. A

adocéao de indicadores de desempenho pelas empasasontrolar o PDP € pouco superior
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a 50% do Grupo.

Quanto a organizagdo das equipes, 0s grupos éregtegam, principalmente,

a estrutura de equipe funcional para todos os tiegsrojetos, de acordo com a classificacédo
de equipes proposta por Clark e Wheelwright (1998Em disso, os métodos e as
ferramentas Benchmarking, Estudo de Viabilidadenibdc e Econbmica, Pesquisa de
Mercado, CAD, Técnicas de Simulacdo e GED sado as utdizadas. As empresas mais
estruturadas em relacdo a gestao do PDP séo asmimlf que, predominantemente, séo de
grande porte e fornecedoras de equipamentos aasilismdo ao encontro das observacdes de
Rodrigues (2008). Estas empresas apresentam proa@dis formalizados para as atividades
estratégicas e operacionais da gestdo do PDP. ®Quentatividades operacionais, 0s
procedimentos estdo associados ao Sistema de Ges@oalidade ISO 9000 e aos modelos
como PMBOK eStage-GateA adocdo de indicadores de desempenho pelas empasa
gerenciar o processo é superior a 80% das empies@supo. No que tange a organizacao
das equipes de desenvolvimento de produtos, predooniso da estrutura matricial.

Em relacdo aos demais agrupamentos, o Grupo Ib fpie apresentou maior
quantidade de projetos totalmente novos para o adercbem como maior niumero de
métodos e ferramentas de apoio ao PDP empregadosh®arking, Estudo de Viabilidade
Técnica e Econbmica, Pesquisa de Mercado, Gesta®odéolio, CAD, Técnicas de
Simulacdo, CAM, Andlise/ Engenharia de Valor, DFMZED, PDM e MS-project).

Em face da analise da pesquisa quantitativa, haunezessidade de aprofundar
a compreensao sobre as praticas e entendimentgsstio do PDP por meio de estudo de
casos, embora o numero reduzido de casos nédo iitssgeneralizacdes. Procurou-se
explorar como as empresas trabalham a dimensadatéggta, levando em conta as
caracteristicas gerais e da gestado do PDP destas.

Neste sentido, as unidades de analise foram sebstas de forma que cada
grupo de empresas da analise de cluster tivesseptesentatividade. Além disso, foi levado
em conta o tipo de capital, o porte das empresasitégia de inovacdo de produto, fonte de
aquisicao de tecnologia, escopo de atuacao e tegaalo produto.

As Empresas (A, B e C) selecionadas do Grupo Ille q@mpregam
procedimentos formalizados para as atividadesnesrtiés a dimenséo estratégica da gestao
do PDP se destacam por apresentarem estratég@edlgo e mercado bem definidas, um
plano de portfolio de projetos que leva em contanasessidades reais e potenciais do

mercado e mecanismos indutores de identificacampdeunidades reais e potenciais. Além
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disso, somente neste grupo encontram-se empresasirps na introducao de inovagdes
tecnoldgicas.

No entanto, essas empresas apresentam caraderidigtintas quanto ao
horizonte de tempo do plano de portfdlio de prgetmecanismos de identificacdo de
oportunidades reais e potenciais de novos prodetaispracao de rotas de futuros produtos e
esforgos futuros de tecnologia, avaliagdo e selegaprojetos. As Empresas (A e B), que
atuam com equipamentos de tecnologia eletro-eieaptrabalnam com um horizonte de
longo prazo para elaboracdo do plano referido eelaboracdo de rotas de produto e
tecnolégicas. A Empresa A é a Unica que empregaduogtpara analise comparativa de
projetos e € a que mais converge com a literatia@P na forma como trabalha a dimensao
estratégica.

As Empresas (D e E) do Grupo Il, gue empregam piowntos formalizados
somente para as atividades operacionais do PDBgétarapresentam caracteristicas distintas
entre si quanto as atividades estratégicas, enédudg alinhamento das atividades do PDP
com a estratégia corporativa, horizonte de tempplaao de portfélio de projetos, nimero de
projetos de novos produtos em andamento, avaliac8elecdo de projetos e revisdo do
portfélio de projetos.

A Empresa D, que fornece equipamentos acessoéri@snais estruturada em
relacdo a E por conta de alinhar o planejamentatégico corporativo com as atividades do
PDP, empregar uma matriz para priorizar as opatad®s e realiza reunides para revisar e
refinar o portfélio de projetos em desenvolvimegogoiodicamente.

As Empresas (F e G) do Grupo |, que ndo empregamcegimentos
formalizados nas dimensdes estratégicas e opeagiala gestdo do PDP, apresentam
caracteristicas distintas quanto a estratégia @eagdo, tecnologia de produto, horizonte de
tempo do plano de portfélio de projetos, numero pilejetos de novos produtos em
andamento, avaliacdo e sele¢do de projetos. Bstaesas focam na analise individual do
projeto, e a revisdo do portfélio de projetos é ianete a necessidade.

Em geral, as empresas concentram esforcos nadaalds de identificacdo de
oportunidades reais de novos produtos (caso canaede analise individual das propostas,
com foco, principalmente, no curto e médio prazénAdisso, ha baixa ado¢do de métodos e
ferramentas de apoio a dimenséo estratégica daogdstPDP, relacionados ao planejamento
e tomada de decisdo. Somente as empresas de grameleque atuam com equipamentos

auxiliares de tecnologia eletro-eletronica, traBaitcom um horizonte de longo prazo (5 a 10
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anos) na elaboracgéo do plano de portfélio de prsjéé novos produtos.

Dessa forma, verifica-se que a dimenséao estratégigestdo do PDP precisa
de precisa de planejamento, gerenciamento e ustetlElos sistematicos, capazes de alinhar
as estratégias da empresa com o desenvolvimenfrodieitos; identificar oportunidades
potenciais de novos produtos; elaborar rotas derdstprodutos e esforcos futuros de
tecnologia; selecionar a carteira de projetos visaan maximizacao do valor do portfélie
projetos; e revisao e controle do portfolio de gtas.

Na préxima secdo, serdo apresentadas recomendag@emelhor orientar a

estruturacéo desta dimenséo.

7.2 Recomendacfes para estruturacdo da dimenséo estrgiga da gestdo do PDP

A confrontacéo entre o referencial tedrico sobgestdo do PDP e a pesquisa
de campo permite indicar recomendacfes para ariangatruturacdo da gestdo do PDP em
empresas de bens de capital voltadas para o setarascooleiro, na dimensao estratégica,
gue poderiam ser consolidadas num modelo de refarpara a gestdo do PDP no setor.

O modelo de referéncia focado na dimenséo estcatéigi gestdo do PDP para
0 setor deve orientar as empresas:

* no monitoramento do ambiente externo para alimegatividades desta
dimensdo em funcdo das variaveis econdmicas, spctacnicas,
regulatorias e politicas que possam influenciareo desempenho no
mercado que explora ou explorara. Para isso, agesay poderao
empregar métodos e ferramentas de apoio como gasdai mercado;
benchmarkinganalise da concorréncia em termos de produtdsicas
comerciais e servigos; monitoramento informaciopat meio de: (i)
busca em internet, base de dados e revistas;afiicipacdo em grupos
normativos, associacbes de classe, feiras, sapsnareventos; (iii)
intercambio de informacdes com parceiros estratgg{ticenciadoras,
fornecedores, clientes, institutos de ciéncia ediegia, dentre outros).

* no monitoramento do ambiente interno para alimeasaatividades de
gestdo desta dimensdo. O monitoramento compreerideantamento
continuo de informacdes relacionadas ao andamesgoprbjetos, aos
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acertos e erros de projetos passados, ao desemgentaemdas, ao clico
de vida dos produtos, aos resultados do portféko pdodutos, as
competéncias gerenciais e técnicas, a capacidadetpa, acfeedback
da Assisténcia Técnica, ao balancete da emprestiedritros;

na definicho dos objetivos estratégicos para o ndebamento de
produtos a partir do planejamento estratégico catpo e da unidade de
negécio. O monitoramento das informagfes dos artdseexterno e
interno subsidia esta tomada de decisdao. Poderéegarpa ferramenta
Analise Swot para analisar o ambiente externo (opmrades e ameacas)
e 0 ambiente interno (forcas e fraquezas);

na identificacdo de oportunidades reais e poten@ara elaborar um
plano de portfdlio de projetos de novos produtosntwito de atender os
objetivos estratégicos. O monitoramento das infgiea dos ambientes
externo e interno € input como fonte de informagisea identificacédo de
oportunidades. Podera empregar programas de idiéesonados a um
problema; reunides estruturadas com os responspelkss areas afetas
ao PDP para discussao de oportunidades;

na elaboracdo de rotas de futuros produtos e esfofgturos de
tecnologia, considerando a estratégia de inovagéopibdutos e
maturidade da tecnologia. Podera empregar o méicathonology
Roadmappinggue se baseia na definicdo de relacdes explictaausa-
efeito entre mercado/negocknpw-why, produto/servicoknow-wha} e
tecnologia/recurso kow-how de maneira a definir um pacote de
oportunidades em novos produtos numa linha de tetepl@ancamentos
para atender os objetivos estratégicos (quais predserdo lancados e
em que época);

na avaliacdo individual das oportunidades (progostie projetos)
empregando critérios previamente estabelecidos,ocatimhamento
estratégico, vantagem de produto, atratividade decawo, habilidade
para alavancar competéncias estratégicas, viatditicnica e analise de
recompensa versus risco. O resultado serd umadestpropostas de

projetos prioritarias. Para tanto, podera empregadelos baseados em
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notas (pontuacao), analise de valor comercial adperdentre outros
métodos;

* na selecdo da carteira de projetos, que envolvenparacao simultanea
de propostas de projetos por meio de multiplogrois. As propostas de
projetos mais bem classificadas sdo selecionadasapearteira, sujeita a
disponibilidade de recursos. Para tanto, poderaemap, por exemplo, o
modelo do gréfico de bolhas e indice de produtted@maximizacdo do
valor financeiro do portfélio considerando a resta de recursos);

* no gerenciamento do portfolio: controle dos recsirsdocados aos
projetos, o acompanhamento do ciclo de vida dogfos) dos custos (a
partir do cronograma financeiro dos projetos) eudalidade da carteira,

e a definicho e desenvolvimento de competénciagssadas dos
recursos humanos.

* na revisao e controle da carteira de projetos pmo e indicadores de
desempenho. Com base nestes dados, poderdo oatieexcdes na
carteira de projetos;

* na integracdo das areas funcionais (Alta Direc&sisééncia Técnica,
Comercial, Financas, Marketing, Pesquisa e Desemwehto, Producéo,
Qualidade e outros) na execucdo das atividadest@gitas do PDP,
operando de forma colaborativa, no intuito de ajaam congruéncia da
gestdo do PDP, bem como ampliar a capacidade @eddgimento de
produtos.

Por fim, as recomendacfes apresentadas vém aotendas necessidades das
empresas de bens de capital voltadas para o setmaiooleiro, de grande e médio porte, ja
gue muitas carecem de procedimentos formalizad@sgdimensao estratégica da gestdo do
PDP. Estas poderado subsidiar a elaboracao de uralondel referéncia de gestdo do PDP, de

maior €escopo, para este setor;
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7.3 LimitacOes da Pesquisa

As principais limitages desta pesquisa sao:

» Pesquisaurvey:(i) a aplicacdo do questionario in loco pode ieficiar
ou inibir o respondente; (ii) empresas mais estagias podem ser mais
rigorosas nas respostas.

» Estudo de casos: (i) os resultados produzidos palsos estudados néo
podem ser generalizados para o universo de emptedsns de capital
de médio e grande porte que fornecem para o ssatavadcooleiro, em
funcdo da abordagem metodologica; (i) algumas esg® nao
puderam apresentar todas as informagcbes com ohaetahto e
profundidade desejados. Esta restricdo € devideeagesquisa aborda

assunto estratégico e sigiloso as empresas.

7.4 Sugestdes para trabalhos futuros

Dados os poucos trabalhos sobre o tema pesquisadudastria de bens de
capital para o setor sucroalcooleiro, abrem-se aauitampos para investigagdo em
profundidade de assuntos aqui abordados.

Como proposta de continuidade e desdobramento plestaisa, sugere-se:

* Aplicar esse estudo em outros setores de bens pialcapara
identificacdo de diferencas e semelhancas;

» Detalhar e operacionalizar a dimensao estratégiogedtdo do PDP, a
partir das conclusdes e proposicdes desta Tese;

* Elaboracdo de um modelo de referéncia para oriengatruturacéo da
gestao do PDP nas empresas referidas;

* Elaboracédo de um plano de implementacdo do modetefdréncia de

gestédo do PDP referido nas empresas.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO DA PESQUISA QUANTITATIVA

Gestao do PDP Maquinas e Equipamentos para o SetBucroalcooleiro no Estado de

Sao Paulo

QUESTIONARIO

Data:

Empresa:
Entrevistado:
Cargo/ Funcao:
Tempo na empresa:
Tempo na funcao:
Telefone:

e-mail:

| A. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1. N°de Funcionarios:

N° de funcionarios/ Engenheiros em Desenvolvimentie Produtos:

Data de Fundacdo da Empresa:

Ano de criacdo do departamento de Engenharia/ Desenlvimento de Produtos:

a s b

Capital:

[ ] Nacional [ ] Estrangeiro

6. Modelo de Gestao:

L] Familiar [ 1 Profissional L Em transicao

7. Segmento industrial de atuacao:

[] Sucroalcooleiro [ ] Alimenticio [ ] Energia[_] Farmacéutica
[] Mineracéo [ | Papel e Celulosq ] Petroquimico[ ] Quimico
[] Outros:

8. Sistema de Producéo:

[ Jlob-encomenda - ETO [ ] Sob-encomenda - MTO [] Seriado

9. Exporta maquinas e equipamentos:

[] Nao.
[1 Sim. Quanto representa do faturamento medli@l (média dos ultimos 5 anos)?
%. E quanto representa o setor sucroalcooleiro? Quais os trés
principais paises para qual exporta?
2 3
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10.Qual o grau de mudanca/ novidade para ser consideda um novo produto?

11.Do faturamento médio anual, qual a % média relativaa venda de novos produtos
lancados nos ultimos 5 anos?

[] 00-5% [] 5-10% []10-15% [] 15-20% [] 20-25% []25-30% []30-35% []35-40%|

12. Do faturamento médio anual, qual a % média destina@ a investimentos em
projetos de Desenvolvimento de Produtos nos ultim&sanos?

0-2,0% ,1-4,0% 4,1-6,0% 6,1-8,0%
[] []
[}1-10,0% [Acima de 10%  [] N&o computado

13. Caracteristica do mercado

[Jolatil, em crescimento |[[]  Estavel, maduro |[] Em iécl

B. GESTAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Secdao 1: Direcionamento da Empresa para novos proths

14.Qual a politica da empresa que predomina para a taxde inovacao tecnolégica dos
produtos? E diferente para os produtos que atendeim setor sucroalcooleiro?

O Mudancas menores e mais freqiientes na tecnologia do
produtos.

LJ Mudancas maiores e menos frequientes na tecnologia d
produtos.

L Ambas

15. Quais os tipos de projetos que a empresa realizows ultimos 5 anos? Qual a
guantidade de cada tipo de projeto que a empresaatzou, nos Ultimos 5 anos? Qual
o tempo médio de duracdo de cada tipo_(consideranddesde o levantamento de
necessidades até o lancamento no mercado)?

Tempo

Tipos de Projetos Quantidade médio

A - () Projetos de produtos originais ou inovadoreu seja, ndo existe produto simjlar
industrializado ou comercializado.

B - ( ) Projetos de produtos totalmente novos pagapresa (novo tipo de maquina que a empresa
nunca desenvolveu e produziu)

C - ( )_Projetos de novos produtos derivados derauuto existente na empresa (melhorias, novos
modelos de maquinas/implementos, modifica¢gdesautiats)

D - ( ) Projetos de produtos gue envolvem o dedeimento de adaptacdes do produto atual para
atendimento a objetivos especificos (adaptacbascpatomizacéo as necessidades dos clientes).
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Assinale, considerado a escala 1-Muito baixo/ nenmi+ Baixo, 3- Moderado, 4- Elevado, 5-

Muito Elevado.

16. Tipos de modalidades de acesso a tecnologia. As$ina intensidade de uso de
cada tipo de modalidade de acesso a tecnologia ne€mpresa. Quais 0s cinco

mais importantes?

Ordem de
importanci
a

16.1 contratacdo de pessoal externo para suprip€@mcias nao 112/ 3/4|5
existentes na empresa

16.2 uso de estratégia de licenciamento 2113/ 4|5
16.3 aliancas e parcerias com clientes 2013/ 4|5
16.4 aliancas e parcerias com fornecedores 2/ Bl 4|5
16.5 aliancas e parcerias com institutos de ciéntegnologia (ICT) 2/ 3/4|5
16.6 aliancgas e parcerias com outras entidades: 23/ 4|5
16. 7 Compra de itens no mercado 112/ 3/4|5
16.8 desenvolvimento pl’épl’iO/intern&:nologia desenvolvida na totalidade pela propria] 1| 2| 3| 4| 5

empresa

Secdao 2: Organizacgao

Assinale, 1- Discordo Totalmente 2- Discordo 8n€brdo Parcialmente 4- Concordo 5-

Concordo Totalmente. Varia com o tipo de projetmoeo produto?

17. Organizacao.

OBS

17.1 As atividades de projeto de desenvolvimento pdeduto sad
executadas separadamente em diferentes deptos ptasane as pesso
envolvidas respondem somente ao gerente desse®sdéestruture
funcional) para todos os tipos de projetos.

17.2 Para execucdo do projeto de desenvolvimentoraiduto é formads
uma equipe com pessoas de diferentes deptos qiiEpgaen integralmentg
ou parcialmente dela. E nomeado um lider/gerénterojeto e as pesso
envolvidas respondem tanto ao gerente desses daptusao gerente/lide
do projeto (estrutura matricial) para todos osgige projetos.

17.3 Para execucao do projeto de desenvolvimentorattuto é formad
uma equipe com pessoas de diferentes deptos dpsthien integralment
na equipe. E nomeado um lider/gerente do projei® messoas envolvid
respondem somente ao gerente/lider do projetaufesdirde projeto purg
para todos os tipos de projetos.

18.Em média,quantas equipes diferentes de projetos deovos produtos trabalham

simultaneamente na empresaq |
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Assinale, 1- Discordo Totalmente 2- DiscordoC8&ncordo Parcialmente 4- Concordo 5-
Concordo Totalmente
19.Integracéo
19.1 H4 adequado grau de envolvimento e suporgdta@administraca( 1 |2 |3 |4 |5
no desenvolvimento de novos produtos.
19.2 Ha adequado grau de integracdo e troca demiatdes entr¢ 1 |2 |3 (4 |5
comercial e Engenharia/DP no desenvolvimento desipvodutos.
19.3 H4 adequado grau de integracdo e troca demafdes entr{1 |2 |3 |4 |5
marketing e Engenharia /DP no desenvolvimentoodes produtos.
19.4 Ha adequado grau de integracdo e troca demiatdes entr¢ 1 |2 |3 (4 |5
manufatura e Engenharia /DP no desenvolvimentadesprodutos.
19.5 H& adequado grau de integracdo e troca dematdes entr¢ 1 |2 (3 |4 |5
Qualidade e Engenharia /DP no desenvolvimento desprodutos.
19.6 Ha participacao de varias areas/ deptos tiaag@o das atividadg 1 |2 |3 |4 |5
de planejamento estratégico de novos produtos.
19.7 Ha participacao de varias areas/ deptos tiaag@o das atividadg 1 |2 (3 |4 |5
de revisdo de planejamento estratégico de novaki{ws.
19.8 Ha participacao de varias areas/ deptos tiaag@o das atividadg 1 |2 |3 |4 |5
de pesquisa de mercado e das possibilidades tegoraso
19.9 Ha participacao de varias areas/ deptos tiaag@o das atividadg 1 |2 |3 |4 |5
geracdo de idéias/ identificacdo de oportunidades.
19.10 H& participacdo de varias areas/ deptos mfizagedo dajyl |2 |3 |4 |5
atividades de avaliacdo e selecao de idéias /wpdedes.
19.11 H& participagdo de varias areas/ deptos mfzaedo dajl |2 |3 (4|5
atividades de planejamento do projeto.
19.12 H& participacdo de varias é&reas/deptos nézag@o dagl |2 |3 |4 |5
atividades de analise de viabilidade de projetasod®s produtos.
19.13 H& participacdo de varias é&reas/deptos nézag@o dagl |2 |3 (4 |5
atividades de desenvolvimento técnico (projeto ralyto).
19.14 H& participacdo de varias é&reas/deptos nézag@o dagl |2 |3 |4 |5
atividades de construcéo de protoétipos.
19.15 H& participacdo de varias é&reas/deptos nézag@o dagl |2 |3 |4 |5
atividades de testes do produto.
19.16 H& participacdo de varias é&reas/deptos nézag@o dagl |2 |3 (4 |5
atividades de langcamento comercial.

20. Aprendizagem organizacional e Gestdo do Conheciment Marque
IIXII
Sim | N&ao

Na empresa, as pessoas compartilham seus aprevsligexienientes d3
atividades de desenvolvimento de Produto e expeagne melhoria.

Na empresa, as pessoas e equipes de DP assegwasuguaprendizadd
sdo incorporados a organiza¢ao utilizando mecasgraprios para isso.
O conhecimento obtido dos parceiros externos noeD&dquirido ng
projeto € disseminado nas diversas areas.

A empresa apresenta programa de capacitacao eodgachamento d
qualificacdo do pessoal envolvido com o desenvawitm de produtos.
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Secdao 3: Niveis de Habilidade da Empresa e do Liddo Projeto

1- Discordo Totalmente 2- Discordo 3- Concordwcialmente 4- Concordo 5-Concordo
Totalmente

21. Habilidades da empresa pargrojetos de novos produtos.

21.1 No geral, a empresa apresenta habilidadetégompeténcia e 1/2/3|4|5
capacidade de execucédo da tarefapcessaria a execucdo de projeto de novp

produto.

21.2 A area de P&D/DP tem habilidade técnica née@sao projeto. 12| 3/ 4|5
21.3 A area Comercial tem habilidade técnica regg@sao projeto. 12/ 3/ 4|5
21.4 A area de Manufatura tem habilidade técnicass#ria ao projeto. 2| 3/4|5
21.5 A area de Assisténcia Técnica tem habilidédeita necessaria ao 1/2/3/4/5
projeto.

21.6 A area de Qualidade tem habilidade técnicassgeia ao projeto P 3/4|5

Responda considerando a escala de 1 a 5, na gDacbrdo Totalmente 2- Discordo 3-
Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordolinatate.
22.Habilidade do lider de equipe de projetos de novgwsodutos.

22.1 Os lideres de equipes de projeto tém a habdidtécnicgl (2 |3 |4 |5
necessaria a conducao do projeto de novos produtos.
22.2 Os lideres de equipes de projeto tém a habd|il (2 |3 |4 |5
interpessoal/relacionamento necessaria a condugfmeto.
22.3 Os lideres de equipes de projeto tém a habdidgerencig 1 (2 |3 |4 |5
necessaria a conducao do projeto.
22.4 Os lideres de equipes de projeto conseguelivanais pessog 1 (2 |3 |4 |5
envolvidas com o projeto.
22.5 Os lideres de equipes de projeto possibilaaparticipacdo do| 1 (2 |3 |4 |5
membros do time de desenvolvimento nas decisOpsojieto.
22.6 Os lideres de equipes de projeto tém totalridade paratomgl (2 |3 |4 |5
decisOes relativas ao projeto.

Secdao 4: Atividades do PDP

23. A empresa possui um procedimento formalizado/documéado que define as
atividades de planejamento estratégico de novos hotos?
O Nao
O  Sim. Baseado em qué? :
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Assinale, considerando a escala de 1 a 5, na gimabtdordo Totalmente 2- Discordo 3-
Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordolinaate:

24.Gestao de Portfélio de Projetos de Produtos

24.1 A empresa apresenta mecanismos formais pacaada de
decisé@o no que se referem a quais projetos de moudstos ela dev

desenvolver e sua priorizagao.

24.2 A empresa realiza reunifes periddicas parsaee refinar g

lista de projetos em desenvolvimento.

24.3 A empresa encerra 0s projetos em andamentadesempenh

ruim.

25.Em média, a empresa conduz quantos projetos de na/@rodutos ao mesD

tempo?

26. A empresa possui um procedimento formalizado/docum#éado que define as

atividades de DP?

O Nao
O  Sim. Baseado em qué?
L0 1SO 90001  outro modelo:

27.Ha algum sistema de garantia da qualidade em projetde novo produto?

( ) Nao ( ) Sifual?

Responda considerando a escala de 1 a 5,1- Pé&siRam 3- Regular 4- Boa 5-

Excelente

28.Qualidade de Execucéo de Atividades do PDP

Como vocé avalia a qualidade de execucdo (realizac@ompleta de cadg
atividade e com boa execucdo) de cada atividaddatva ao PDP. Nas duas
tltimas colunas assinale se a atividade é realizadw propria empresa ou

terceirizada para outra empresa.

endoid

atividades de planejamento estratégico de novaiupye

1

2

3

4

5

atividades de revisdo de planejamento estratégicmdos|
produtos

1

2

3

4

5

T(T

—||ezuwala ]

atividades de pesquisa de mercado e das posdilas
tecnoldgicas

-

—

atividades geracao de idéias/ identificacéo de
oportunidades

w

I

-

—

atividades de avaliacdo e selecdo de idéias /wpdeades

atividades de planejamento do projeto

atividades de analise de viabilidade (técnica e@tica)

atividades de determinacdo dos requisitos dostelen

atividades de desenvolvimento técnico (projeto do
produto)

N L

NIN[ININ[IN

WWlwjwlw

IR E RS

gljojo ool

TU|T|T| 0|0

=[]

atividades de construgéo de prot6tipos

atividades de preparacao para producao

atividades de realizacdo de teste do produto

atividades de langamento comercial do novo produto

I

N[IN[NIN

Wlwlw|(w

S EIEIES

gjoofo

T T T|T

—|— ||
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atividades de preparacdo e acompanhamento|1l |2 |34 |5 P T
documentos e relatérios necessarios a homologagé

produto (deixar em branco, caso nao se aplicarpiiesa)

atividades de acompanhamento do desempenho|1l |2 (3|4 |5 P |T
produtos em uso (técnico, de producéo e de AT)

atividades de avaliagdo da satisfagéo dos clientes 1(2(3(4]|5 P T

29. Qualidade de Execucao — outras atividades

Como vocé avalia a qualidade de execucao (realizagéompleta de cada atividade e

com boa execucdo) de cada atividade relativa ao PD

fixacdo de metas e objetivos de desempenho pajetprde novgl (2 |3 |4 |5
produto

estabelecimento de pontos de decisdo para as dasB®P, ou sejgl |2 |3 (4 |5
inicio de uma fase posterior somente apos a a@aliacaprovacao da
atividades/resultados da fase anterior.

avaliacao/ revisdo das fases do projeto. 1123|415
producao de documentdwrigfings desenhos, resultados detestese 1 |2 |3 |4 |5
relativos a execuc¢do do projeto

atendimento de normas legais necessarias ao produto 1123|415
grau de simultaneidade na realiza¢do das atividda&DP 1123|415
avaliacao geral para identificar os acertos ouserometidosaolongo |1 {2 |3 |4 |5
do projeto ao final de cada projeto de desenvolutmde novos

produtos.

Sesséo 5:Ferramentas e Métodos de suporte ao PDP

Responda considerando a escala de 1 a 5, na NIANTCA e 5-SEMPRE para frequéncia de
uso. Além disso, considerado a escala B — baixeniddio e A- alto para grau de dominio da

ferramenta:

30.Com que frequéncia as seguintes ferramentas saoligadas no Grau de

processo de desenvolvimento de produtos? dominio

30.1 Technology roadmapping - TRM 112 |3 |4 |5 B |[M |A
30.2 Método/Ferramenta de geracdo deidéias: |1 |2 |3 |4 |5 B |M |A
30.3 EVTE (Estudo de viabilidade técnica e 112 (3|45 B |[M |A
econdmica)
30.4 Pesquisa de mercado 1123|415 B |[M |A
30.5 Benchmarking de produto 112 |3 |4 |5 B |[M |A
30.6 Gestéao de portfélio de produtos 1123|415 B |[M |A
30.7 QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidad 1 |2 |3 |4 |5 B |[M |A
30.8 FMEA (Analise do Efeito e Modode Falha)l 1 (2 |3 |4 |5 B |M |A
30.9 DFMA (Projeto para Manufatura e 112 3|4 |5 B M | A
Montagem)
30.10 CAD (Projeto Auxiliado por Computador) |1 |2 |3 |4 |5 B |[M |A
30.11 CAM (Manufatura Auxiliada por 112 |34 |5 B |[M |A
Computador)
30.12 Analise/Engenharia do Valor 12|34 |5 B |[M |A
30.13 PDM (Sist. de Gerenc. de Dadosdo Prod{1 |2 |3 |4 |5 B |[M |A




30.14 GED (Gerenciamento Eletronico de 1
Documentos)

N
w
SN
(6]
o

30.15 Prototipagem rapida

30.16 Técnicas de Simulagéo

30.17 MS-Project

30.18 Técnicas de gestao de projeto:

30.19 Anélise Swot

Y EE E Y
> > > >z > >

RiRRRPP|-
NNN(N NN
WWWwwlw
EEEEN SN N RN
aja|a|a|a|o;
00|00 |00|0|00| 0

32.20 Outros:

Sessdao 6: Resultados/ desempenho do PDP

31. A empresa utiliza indicadores para avaliar o dessing do PDP como um todo?
() N&o (passe para a questéo 32)
()Sim

32. Quais os indicadores de desempenho utilizadosgvatir o Processo de Desenvolvimento de

Produtos como um todo?
( ) Quantidade de produtos langados no ano
( ) Participacdo no mercadmérket-shareylos novos produtos
( ) Porcentagem de produtos langados dentro dpdagtanejado
( ) Tempo de lancamento de novos produtos
( ) Taxa de reclamacéao dos clientes quanto aassnanodutos
( ) Taxa de mudancas realizadas nos projetos
( ) Taxa de reparos em novos produtos (ex: netsdsideecall)
( ) Taxa de retorno (devolucéo) de novos produtos
( ) Porcentagem do faturamento advinda de novasupos
( ) Custo do desenvolvimento por produto/projeto
( ) Taxa de retorno do investimento no desenvawitn de um novo produto
( ) Quantidade de novas idéias geradas
( ) Quantidade de projetos de desenvolviment@atjem andamento)
( ) Quantidade de projetos interrompidos (abodado
( ) Outros:

Responda considerando a escala de 1 a 5, na gDacbrdo Totalmente 2- Discordo 3-
Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordolinatate.
33. Com relacdo ao sucesso de projetos:

Projetos de novos produtos sempre terminam dentprako | 1
Custos de projetos de novos produtos estdo seraptedio | 1
orcado.
Resultados de projetos de novos produtos semprdeatebem as | 1 2 314 |5
expectativas previstas

N[N
wiw
SN
)]
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Responda considerando a escala de 1 a 5, na gDacbrdo Totalmente 2- Discordo 3-
Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordolinatate.

34. Com relacdo ao sucesso de novos produtos:
Novos produtos sempre atendem 0s objetivos dehiédtale | 1 2 314 |5
Novos produtos sempre capturam um % de mercado 1 2 314 1|5
significativo
Novos produtos sempre geram crescimento signiicatd 1 2 314 1|5
faturamento
Novos produtos sempre trazem beneficios sem igisadeus | 1 2 314 |5
clientes
Novos produtos sempre sao introduzidos antes da 1 2 314 |5
concorréncia

Secdao 7: Tendéncias do PDP

35. Assinale as principais tendéncias para o Processe fDesenvolvimento de Produtos
da empresa.
Obs: pode marcar “X” em mais de uma opg¢ao.

ampliacdo da capacidade propria de desenvolvindnfoduto (realizar mais atividades na
empresa e/ou com melhor qualidade).

reducdo da capacidade propria de desenvolvimerpoodieito (ex: terceirizar atividades de projet
de produto).

aumento da adocao de inovacdes tecnoldgicas ndstpso

aumento da adocao de inovacdes tecnoldgicas nosg3a@s.

aumento da frequéncia de langamentos de novostpsodu

busca de novos mercados:

novas formas de organizacéo do processo de desangoto de produtos.

implantac@o de novas ferramentas ou métodos de amestdo do Processo de Desenvolvimen
Produtos.

to de

implementar ou ampliar parcerias no Processo deridesvimento de Produtos
com:

O O OUooono dp d

outras tendéncias:




APENDICE 2 - QUESTIONARIO DA PESQUISA QUALITATIVA

Gestéo do PDP de Empresas de Equipamentos para a@esucroalcooleiro no Estado
de Sao Paulo

QUESTIONARIO

Data:

Empresa:
Entrevistado:
Cargo/ Funcao:
Tempo na empresa:
Tempo na fungéo:
Telefone:

e-mail:

| Roteiro |

Objetivo: detalhar atividades do planejamento &&gieo de novos produtos (praticas,
especificidades, necessidade e problemas).
Método: entrevistas com representantes do ProcesBesenvolvimento de Produtos.

| Planejamento Estratégico de Novos Produtos |

O planejamento estratégico de novos produtos apeesstratégia para todo o esfor¢co de
desenvolvimento de novos produtos da empresa.|&no mestre, que providencia a direcéo
para o esforco no desenvolvimento de novos proddéogmpresa, € é a ligacdo entre o
processo de desenvolvimento de produtos e a egtrageral da empresa (planejamento
estratégico corporativo/ unidade de negocios).

O objetivo do planejamento estratégico de novoslyias é obter um plano contendo o
portfélio de produtos da empresa a partir do Pé&anepto Estratégico da Empresa/ Unidade
de Negdbcios, ou seja, uma lista descrevendo a tiesh@odutos da empresa e 0s projetos que
serdo desenvolvidos, de maneira a auxilid-la agiatas metas estratégicas de negoécio. Para
0os produtos em comercializacdo, esse portfélio rdelytos deve incluir uma previsdo da
retirada do mercado. Com relacdo aos produtosemseesenvolvidos, € preciso conter uma
primeira descricdo de suas caracteristicas e rpatasnicio de desenvolvimento, lancamento
e retirada. Este plano parte da estratégia de @ip® e/ou da unidade de negdcio, e sua
adequacao a ela é fundamental.

| 1. Visao Geral do planejamento estratégico de novos @autos |

1.1 Quais sao as principais atividades realizadasplanejamento estratégico de novos
produtos? Quais sdo os resultados/ saidas? E gadprelgum método ou ferramenta de
apoio nas atividades? Quem participa?
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| 2. Levantar informacgfes para alinhamento estratégico |

2.1 Como a empresa monitora informagfes internaxternas a empresa em busca de
oportunidades e ameacas para o desenvolvimentows produtos ou aperfeicoamento dos
existentes?

2.2 Como a empresa realiza a prospeccdo tecnol@jiaaprospeccdo de tendéncias de
mercado? E esta é realizada num horizonte de quamims? A empresa monta a evolugao
sucessiva dos produtos baseados nestas prospeec@es monitoramento (technology
roadmap)?

2.3 Quem sao os responsaveis pela exploracdo deramlkexterno e interno em busca de
oportunidades ameacas (mercado e tecnologias)opaeaenvolvimento de novos produtos
ou aperfeicoamento dos existentes? Como sao aradaer consultadas estas informagdes?

2.4 Como a empresa interage com universidadesgaw®ide apoio para projetos de parceria?
Como a empresa envolve fornecedores no desenvaitonde novos produtos?

2.5 A empresa faz pesquisa de mercado? Como a sanjoiterage com seus clientes? Que
ferramentas e métodos sao utilizados para se caeteecessidades dos clientes?

2.6 Como a empresa monitora o nivel de especidlizaca evolucdo técnica e gerencial de
seus empregados? A empresa mapeia as competénigasas em relacdo as areas de
conhecimento necessarias para empresa na arezatéagerencial? Como?

| 3. Alinhamento Estratégico e Elaboracéo do Plano

3.1 Como se da atualizacdo da estratégia corpafatividade de negocios?
3.2 Como se da a atualizacao da estratégia tecoatdg

3.3 Como a empresa define os nichos de mercadcegmentos a serem destinados os
produtos? De que maneira sao definidas as metagtvos de desenvolvimento de novos
produtos?

3.4 Que informacdes do planejamento estratégico tsdmidas para 0 processo de
planejamento estratégico de novos produtos (plangaitfélio de produtos e gestdo de
portfélio de produtos)? Como funciona a interacd@o pllanejamento estratégico com o
planejamento estratégico de novos produtos (plangaitfélio de produtos e gestdo de
portfélio de produtos)?

3.5 A empresa da énfase e importancia ao planejanestratégico de novos produtos no
médio e longo prazo? Como é feito o plano de duwiggio sucessiva dos produtos ao longo
do tempo? Com que critérios sdo definidos os prpaoa aperfeicoamento ou substituicdo
por novos produtos? Como a empresa garante que esia sendo desenvolvido esteja de
acordo com a estratégia? Ha algum mecanismo peaatyasso?
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| 4. Geracao de propostas de projetos de novos produtos \

4.1 De onde vém as idéias para 0s novos produtas@igdiém responsavel na empresa por
coletar e manter uma lista de idéias ou sugesteswbs produtos inovadores?

4.2 Como a empresa incentiva a geracao de idéigsapte de seus colaboradores?
4.3 Como sao envolvidas todas as areas no prodesgeracao de idéias de novos produtos?

4.4 Que mecanismos a empresa disponibiliza pargugrafuncionario propor alguma idéia
de novo produto?

4.5 A empresa documenta, armazena as idéias detpsgd propostas? Como?

| 5. Avaliacao dos projetos de novos produtos (Andlisedividual) \

5.1 Dentre as idéias disponiveis para novos predatmmo a empresa seleciona 0s projetos
Nos quais vai investir seus recursos?

5.2 Que informagbes sao normalmente utilizadas gatar um projeto de novo produto? Os
projetos sdo sempre avaliados usando as mesmasati@es ou depende do projeto?

5.3 Os projetos de novos produtos sdo classificddaguma forma? Por linha de produto?
Por grau de inovacado? Mercado Alvo?

5.5 Que é&reas da empresa participam do processmeatiacdo e sele¢do de projetos de novos
produtos? (Alta direcdo, Marketing, Vendas, P&Defiles, Assisténcia Técnica etc).

5.6 A empresa se vale de técnicas financeirasctam VPL, TIR, Payback etc, para avaliar
projetos de novos produtos? Ela utiliza estas ¢ésnpara todos os projetos ou depende da
situacao?

5.7 A empresa usa alguma técnica de pontuacaapaliar os projetos de novos produtos?

5.8 Como é elaborado o planejamento de prazostescdss projetos de novos produtos? A
empresa usa dados de projetos anteriores?

| 6. Selecéo do portfélio \

6.1 A alocacao de recursos para 0s projetos leveoama o tipo de projeto? A empresa possui
orcamento alocado por tipo de projetos, familiadals de produtos ou outra classificacao
similar?

6.2 A selecdo de projetos privilegia a analise viiddial de cada projeto ou considera a
interacdo entre todos os projetos do portfélio?

6.3 A sinergia entre os projetos é consideradandeiravaliacdo? (compartilhamento de
recursos, concorréncia interna, manufatura contipadi, tecnologias semelhantes etc).
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6.4 A empresa ja utilizou ou utiliza algum tipogtéfico para visualizar o posicionamento de
cada projeto no portfélio de projetos? Que tipags) eixo(s) é(sdo) usado(s) nesse(s)
gréafico(s)? Exemplo, grafico de bolhas da probdhde de sucesso x VPL

6.5 Como € determinada a prioridade de cada prdgepmrtfélio?

| 7. Reavaliacdo dos projetos e do portfélio

7.1 Ha indicadores para acompanhar a evolucaorogtqs? Quais?

7.2 Os projetos séo revisados periodicamente cdéaga@ ao alinhamento estratégico do
negocio? Os indicadores dos projetos sao utiliZzados

7.3 Ja houve casos de cancelamento de projetoprojetos que foram temporariamente
suspensos, depois retomados e lancados? Podariex@mplos?
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ANEXO 1

Questbdes| 33.1 33.2 33.3 34.1 34.2 34.3 34.4 34.5

19.1 0,007 -0,184 -0,104 0,121 0,119 -0,011 -0,102 0,014
19.2 0,060 -0,160 -0,001 0,160 0,165 -0,139 0,017 0,019
19.3 0,006 -0,167 0,143 -0,014 0,184 -0,156 0,025 0,151
19.4 0,279 0,326 0,307 -0,084 0,318 0,177/ 0,410* 0,219
19.5 0,148 0,060 0,146 -0,362 0,264 0,206 0,340 0,338
19.6 0,068 0,063 -0,012 0,263 0,133 -0,030 -0,220 0,111
19.7 0,061 0,030 0,136 0,095 0,104 0,038 -0,181 0,219
19.8 0,216 0,040 0,321 -0,182 0,309 0,112 0,170 0,213
19.9 -0,02§ -0,043 0,150 -0,074 0,055 0,022 -0,135 0,011
19.10 -0,128 -0,209 0,136 -0,161 0,011 -0,053 -0,122 0,060
19.11 -0,05( -0,068 -0,109 -0,069 -0,066 -0,138 -0,131 0,279
19.12 -0,1985 -0,067 0,056 0,010 -0,130 -0,067 -0,416 0,091
19.13 0,121 -0,041 -0,255 0,090 0,051 0,020 -0,310 0,151
19.14 0,00¢ -0,046 -0,252 0,182 0,148 0,266 0,005 0,086
19.15 -0,418 -0,434 -0,162 -0,309 -0,019 -0,131 0,181 -0,124
19.16 -0,15] -0,165 0,058 0,202 -0,073 -0,090 0,041 0,178
21.1 0,201 0,037 0,285 0,082 0,319 0,150 0,068 0,118
21.2 0,074 -0,186 0,100 0,054 0,218 -0,004 -0,038 0,043
21.3 0,107 -0,011 0,177 0,181 0,278 -0,060 -0,215 0,250
21.4 0,054 0,033 0,289 -0,311 0,187 0,086] 0,507** 0,384*
21.5 -0,041 -0,284 0,064 -0,168 0,202 0,141 0,220 0,061
21.6 0,264 0,087 0,187 -0,051 0,151 0,002 0,366* 0,381*
22.1 0,267 -0,010 0,127 0,158 0,179 0,027 0,211 0,018
22.2 0,265 0,175 0,268 -0,129]  0,356* 0,197 0,056 -0,095
22.3 0,258 0,180 0,326 -0,012] 0,373* -0,019 0,254 0,100
22.4 0,363 0,215 0,083 -0,092 0,299 0,185 -0,226 -0,145
22.5 -0,098 0,042 -0,226 0,104 -0,122 -0,052 -0,163 -0,066
22.6 0,173 -0,079 0,207 0,263 0,130 -0,248 0,040 0,144
28.1 0,080 0,191 0,204 -0,105 -0,130 -0,275 0,187 0,383*
28.2 0,210 0,218 0,250 -0,047 -0,063 -0,288 0,237 0,340
28.3 0,046 -0,129]  0,470* -0,404 0,081 -0,169 0,231 0,187
28.4 -0,117 -0,114 0,337 -0,303 0,010 -0,153 0,237 0,097
28.5 0,021 0,048 0,208 -0,028 -0,037 -0,122 -0,008 0,083
28.6 0,254 0,192 0,315 -0,022 0,003 -0,128)  0,382* 0,459*
28.7 0,293 0,296 0,309 0,290 0,241 0,027 0,309 0,405
28.8 0,151 0,198 0,252 0,258 0,327 -0,101 0,329 0,323
28.9 0,287 0,333 0,302 0,108 0,304 0,107 0,341 0,399*
28.10 0,134 0,107 0,170 -0,251 -0,073 -0,002 0,270, 0,492**
28.11 0,224 0,275 0,392* 0,038 0,372* -0,058 0,316 0,254
28.12 0,207 0,220 0,273 0,125 0,196 0,151 0,294 0,153
28.13 -0,045 0,031 0,217 0,204 -0,006 -0,282 0,222| 0,358*
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28.14 -0,133 -0,096 -0,054 -0,165 -0,412 -0,471 -0,152 -0,021
28.15 0,159 0,090 0,087 -0,070 0,105 0,052 0,235 0,238
28.16 0,267 0,066 0,172 -0,119 0,059 -0,202 0,088 0,251
29.1 0,231 0,138 0,278 -0,140 0,133 0,048 0,075 0,309
29.2 0,187 0,148 0,296 -0,277 0,049 -0,101 0,193 0,231
29.3 0,208 0,042 0,134 -0,249 0,084 -0,016 0,066 0,217
29.4 0,170 0,178 0,263 0,055 0,104 -0,047 -0,015 0,179
29.5 0,363 0,201 0,382* 0,145 0,202 0,150 0,309 0,096
29.6 0,180 0,136 0,175 0,011 0,241 0,229 -0,016 0,134
29.7 0,233 0,088 0,322 -0,129 0,180 -0,087 0,175 0,266
30.1 -0,053 -0,069 -0,036 0,143 -0,266 -0,092 -0,130 0,140
30.2 -0,061 -0,074| 0,367* 0,123 -0,024 -0,046 0,118| 0,510*
30.3 0,099 0,099 0,105 -0,265 0,039 0,016 0,116 0,328
30.4 0,201 0,203 0,024 0,051 0,010 -0,003 0,126 0,153
30.5 0,109 0,161 0,323 -0,153 0,055 -0,101 0,190 -0,030
30.6 0,049 0,184 -0,167 0,078 -0,140 0,084 0,081 0,065
30.7 0,167 0,205 0,212 0,381* 0,164 0,125 -0,051 0,240
30.8 -0,010 0,241 0,208 0,025 -0,233 0,097 -0,148 0,349
30.9 -0,17¢ -0,052 0,281 0,000 0,118 0,196 0,014 -0,010
30.10 0,108 0,092 -0,055 0,008 -0,016 -0,221 0,133 0,244
30.11 -0,169 -0,225 -0,221 0,131 0,167 -0,094 0,032 0,021
30.12 0,132 0,069 0,022 0,034 -0,020 -0,091 0,089 0,197
30.13 -0,048 -0,138 -0,139 -0,018 0,095 -0,028 0,112 0,076
30.14 0,068 0,099 -0,019 0,021 -0,150 -0,494 0,186 0,334
30.15 -0,11¢9 -0,041 0,019 -0,190 -0,195 -0,166 -0,034 0,127
30.16 0,164 -0,117 -0,190 -0,001 -0,112 -0,199 0,210 0,072
30.17 -0,208 -0,086 0,211 -0,003 -0,034 0,018 0,195 0,202
30.18 0,186 0,229 0,033 -0,117 0,055 -0,102 -0,045 0,344
30.19 -0,097 0,042 0,047 0,150 -0,171 -0,235 0,024 0,298

TABELA. Correlagfes para p<0,05* e p<0,01**,
Fonte: softwarétatistica 8.qadaptado pela autora)
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