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RESUMO

A competéncia nas atividades de gestdo do processo de desenvolvimento de produtos é
reconhecida como fonte de vantagem competitiva para as empresas, especialmente para
as de base tecnologica de pequeno e médio porte, que tém no langcamento de produtos
com alto contetdo tecnoldgico o seu principal fator de diferenciagdo no mercado.
Considerando esse contexto, o presente trabalho tem como objetivo, a partir de uma
pesquisa do tipo levantamento (survey), analisar praticas de gestdo realizadas no
processo de desenvolvimento de produto em empresas do setor de automacgdo de
controle de processos; de pequeno e medio porte de base tecnoldgica. Dentre os
principais resultados observados, pode-se constatar que o desenvolvimento interno das
tecnologias aplicadas aos produtos que desenvolvem, sobretudo, devido ao
conhecimento acumulado dos lideres das atividades de desenvolvimento de produtos,
constituem o principal mecanismo de inovacdo utilizado por estas empresas. Além
disso, os mecanismos de gestdo estabelecidos na fase de pré-desenvolvimento e de
projeto, especialmente para a obtencdo das caracteristicas determinadas para 0s
produtos desenvolvidos, a adequada articulagdo entre os projetos de produto com a
estratégia da empresa, e a traducéo eficaz para o produto das necessidades do mercado
séo os fatores de maior influéncia para o sucesso ou 0 ndo sucesso dos produtos que as
empresas pesquisadas desenvolvem.

Palavras chave: Gestdo do processo de desenvolvimento de produto, Empresas de
pequeno e médio porte de base tecnoldgica, Automacao de controle de processos.



ABSTRACT

Proficiency in management activities undertaken in product development processes is
regarded as a key competitive advantage for companies, particularly for small and
medium sized technology-based firms that have the offering of high-tech products as
their main market differential factor. Considering this context, and based on a survey-
style research, the present study aims to promote an analysis of the practices carried out
in the management of product development processes of small and medium sized
technology-based companies of process control automation. Among the main results
observed, it was verified that the most important source of innovation for these firms is
the application of their internally developed technology into their own products.
Furthermore, the management techniques incorporated in the project and pre-
development phases, especially those implemented to obtain the product characteristics,
the synchrony between the company strategy and projects, and the adequate translation
of market demands into products, compose the major factors related to the success of
each firm’s production, according to the research accomplished in the present study.

Key words: Management product development process, Small and medium sized
technology-based firms, Process control automation.



1. INTRODUCAO E JUSTIFICATIVAS

Diante de um ambiente competitivo, com a existéncia de rapidas mudancas
tecnologicas, diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e uma maior exigéncia dos
consumidores, verifica-se uma clara necessidade das empresas desenvolverem produtos
inovadores com custos viaveis.

Neste contexto, as empresas vém aumentando sua atenc¢do para as atividades de
Desenvolvimento de Produto (DP), reconhecida como importante fonte de vantagem
competitiva, tanto para a criacdo de novos produtos quanto para a melhoria de produtos
ja existentes.

O desenvolvimento de produtos é fundamental para a estratégia competitiva das
empresas, pois, pelo fato de situar-se na interface entre empresa e mercado (TOLEDO,
1993) determina em grande parte o0 modo pelo qual a organizacdo ira competir no
ambiente em que atua.

O bom desempenho no DP depende ndo apenas da capacidade técnica e de
gestdo das empresas, mas também da interacdo com mercados e com fontes disponiveis
de inovacéo tecnologica.

Por ser o langcamento de produtos com alto conteudo tecnolégico o seu principal
fator de diferenciacdo no mercado, as Empresas de Base Tecnoldgica (EBTSs) tém nas
atividades de desenvolvimento de produtos, possivelmente, o principal fator critico para
a sua sobrevivéncia e competitividade empresarial.

Dentre as EBTSs, as de menor porte merecem uma atencdo especial em relacdo a
gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP). Isso porque, além de
existirem poucos estudos que focam a gestdo do PDP nesse tipo de empresa, elas
também podem ser caracterizadas por produzirem em baixo volume, tendo a pouca
maturidade de produto, decorrente do avango sistematico da tecnologia presente no
ambiente em que essas empresas Se encontram, uma caracteristica béasica; o que
conseqlientemente gera menores ciclos de DP, e, também forca essas empresas a
sistematicas atividades de inovacdo tecnoldgicas de produto (Sejam incrementais ou
radicais).

Essas caracteristicas, de acordo com o SEBRAE/IPT (2001), traz para as EBTs
de menor porte diversas duvidas, sobre: o funcionamento do novo produto,
obsoletizacdo das tecnologias vigentes, efeitos imprevistos da tecnologia, prazos de

colocacédo do produto no mercado, e a garantia da qualidade do servico.



Esses aspectos presentes nas EBTSs, podem implicar em diferentes padrdes de
comportamento em relacdo aqueles propostos pela literatura classica sobre DP,
normalmente focada em empresas de maior porte. Afinal, as caracteristicas encontradas
em EBTs de Pequeno e Médio Porte (PMP) tendem a refletir nos seus processos de
pesquisa mercadoldgica, desenvolvimento de conceito do produto, engenharia do
produto, engenharia de processo, producédo piloto, relacionamento com fornecedores e
introducdo do produto no mercado.

Justamente por desenvolverem produtos com alto teor tecnol6gico e,
consequentemente, desenvolverem atividades inovativas, as EBTs tém potencial para
ocupar um papel relevante na economia. SPINOSA & QUANDT (2002) apontam que
as EBTSs brasileiras podem contribuir com o crescimento econémico, com a ampliacdo
da participacdo de seus produtos nas exportacdes e promover um padrdo de
desenvolvimento econdmico menos dependente das grandes empresas. No entanto, de
acordo com MACULAN (2003), sdo justamente essas empresas que sofrem maiores
dificuldades gerenciais, situacdo que certamente influéncia a taxa de sucesso ou fracasso
dos produtos que desenvolvem.

Apesar desse potencial econémico, o estudo do PDP em EBTSs ainda se encontra
em fase incipiente ndo s6 no Brasil mas no mundo (LEDWITH, 2000; SOUDER et al.,
1997), em especial para as empresas de pequeno e médio porte (MARCH-CHORDA et
al., 2002 TONI & NASSIMBENI, 2002; LEDWITH, 2000; SOUDER et al., 1997).

Ainda, segundo CARVALHO et al. (2000), no Brasil os estudos tém sido
focados prioritariamente no desempenho dos polos tecnoldgicos e incubadoras de
empresas. Consequentemente, de acordo com estes autores, hd uma caréncia tanto
tedrica quanto prética, na avaliacdo do desempenho e dos fatores de sucesso de EBTs
brasileiras. Essa caréncia inevitavelmente se desdobra para os estudos sobre a gestéo do
PDP nessas empresas.

Tendo como orientacdo investigar a gestdo do PDP em EBTs de PMP, este
trabalho ird apresentar os resultados de uma pesquisa realizada em uma amostra destas
empresas do Estado de Sdo Paulo, que atuam no setor de Automacédo de Controle de
Processos.

A escolha desse setor justifica-se, pois:

e A industria de alta tecnologia abrange diversos setores inddstrias, porém um setor de

destaque é a industria eletroeletr6nica, onde se insere a area de automacéo industrial,



responsavel de acordo com CARVALHO et al. (2000) por desenvolver e produzir
tecnologias de apoio utilizadas por todas as demais industrias;

e O segmento de equipamentos de automacéo industrial possui uma das mais elevadas
taxas de inovacao tecnoldgica da industria brasileira (IBGE, 2000);

e Segundo a ABINEE® (2005), em termos de faturamento, o setor de automacio
industrial é um dos de maior representatividade dentro da inddstria eletroeletronica;

e A maior parte das empresas de automacdo industrial sdo de pequeno e médio porte
(OLAVE, 2003);

e Dentre as empresas de automacao industrial cadastradas na ABINEE (2005), o setor
de Automacdo de Controle de Processos se apresenta como 0 segmento que possuli
maior nimero entre as empresas de automagcdo industrial brasileiras;

e A area de automacdo industrial é um dos setores que possui maior nimero de EBTs
no Estado de Sdo Paulo (FERNANDES et al. 2000);

e Este € 0 estado de maior desenvolvimento econémico do pais (PINHO et al., 2002),
e de acordo com a ABINEE (2005) é a regido que concentra 0 maior nimero de

empresas de automacéo industrial.

Além disso, as empresas de Automacdo de Controle de Processos possuem
certas caracteristicas que trazem desafios adicionais para a gestdo do PDP, tornando-o
mais complexo tanto do ponto de vista técnico como gerencial. Dentre essas
caracteristicas, pode-se destacar: necessidade de dominio e integracdo de diferentes
tecnologias (Optica, eletrdnica, mecatronica, software, telemetria, entre outras) aplicadas
aos seus produtos; e necessidade de forte integracdo com os usudrios, para a adequada
customizacéo do produto na linha de producéo da industria-cliente.

Levando-se em conta 0 ambiente e o contexto, no qual estas pequenas e médias
empresas estdo inseridas, o problema de pesquisa mais geral se refere a identificagéo e
analise das principais dificuldades e praticas que EBTs de PMP, atuantes no setor de
Equipamentos de Automacdo de Controle de Processos no Estado de S&o Paulo,
incorrem ao realizar atividades relacionadas ao DP.

Considerando o exposto, e buscando entender de forma mais aprofundada a
realidade da gestdo e da organizacdo do DP nessas empresas, esse trabalho, a partir de

! Associagéo Brasileira da IndGstria Elétrica e Eletronica.



um levantamento (survey) descritivo, tem como objetivo responder as seguintes
perguntas para o setor estudado:
- Quais sdo as principais praticas de gestao voltadas para o DP?
- Quais as principais dificuldades existentes em relagéo a gestdo do DP?
- Quais as principais tendéncias vislumbradas em relacdo a gestdo do DP?
- Quais sdo as principais fontes de obtencdo de tecnologia para os produtos
que desenvolvem?
- Quais sdo as praticas de gestdo que levam os projetos de desenvolvimento de
produto serem bem sucedidos?

No sentido de construir as respostas para essas perguntas, a presente dissertacao
encontra-se estruturada, da seguinte maneira:

No capitulo 2 sdo expostas consideracdes apresentadas pela literatura sobre a
gestdo do processo de desenvolvimento de produto. A importancia deste capitulo
consiste em introduzir os principais conceitos sobre a gestdo deste processo, para que
posteriormente, nos capitulos 3, 6 e 7, possa se entender a aplicagdo destes conceitos em
relacdo as EBTs de PMP, no setor industrial escolhido.

No capitulo 3, a partir de revisdo bibliografica, apresenta-se o conceito de
pequenas e médias EBTs, e também sdo discutidas questbes sobre a inovagdo e o DP
nestas empresas.

Com base em documentos e diversas referéncias, o capitulo 4 caracteriza o setor
de automacéo de controle de processos, segmento pesquisado na presente dissertacao.

O capitulo 5 trata de metodologia de pesquisa (material e métodos), expondo e
justificando o método de pesquisa empregado neste estudo.

No capitulo 6 sdo apresentados e interpretados os resultados obtidos na pesquisa
de campo, este capitulo tem por objetivo expor informacdes gerais sobre as empresas
pesquisadas e como o DP nessas empresas encontra-se estruturado.

O capitulo 7, por meio de analise estatistica, apresenta os resultados obtidos
sobre as variaveis e fatores que afetam o sucesso das atividades de desenvolvimento de
novos produtos nas empresas pesquisadas.

Posteriormente, o capitulo 8 apresenta as conclusdes dessa pesquisa, e, sugere
pontos relevantes para a realizagéo de trabalhos futuros.

E seguem ap0s esses capitulos as referéncias bibliograficas, apéndices e anexo.



2. A GESTAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Esse capitulo tem por objetivo apresentar os principais conceitos e abordagens
sobre a gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP), que representam o
escopo tedrico do presente trabalho. Inicialmente, com o objetivo de apresentar o
sistema maior no qual a gestdo do PDP encontra-se inserido, esse capitulo busca
delinear as fronteiras existentes entre gestdo da inovacéo e do PDP.

Posteriormente, visando organizar os principais conceitos relacionados a gestao
do PDP, este capitulo foi subdividido nos seguintes topicos: a importancia da gestdo do
processo de desenvolvimento de produto, estratégia e planejamento para o
desenvolvimento de produto, o desenvolvimento de produto visto como um processo,
etapas do desenvolvimento de produto, engenharia simultdnea, estruturas
organizacionais para o desenvolvimento de produto, ferramentas utilizadas, e, medicédo

de desempenho nesse processo.

2.1 A Gestéo da Inovacgao

Antes de abordar propriamente a gestdo do PDP, convém tratar, a partir de breve
revisdo bibliogréafica, aspectos relacionados a gestdo da inovacdo, que € um tema mais
abrangente e muitas vezes confundido tanto na empresas quanto no meio académico
com a gestdo do desenvolvimento de novos produtos.

Dessa  forma, buscando  sistematizar ~ conceitualmente  inovacéo,
HANSECLEVER & FERREIRA (2002) apontam que no ambiente empresarial a gestdo
da inovagdo visa desenvolver e dominar a tecnologia que sera utilizada no
desenvolvimento de um novo produto. Essas solucbes tecnoldgicas, de acordo com
ROZENFELD et al. (2006)?, podem ser demandas do PDP, ou da 4rea responséavel pelo
desenvolvimento de tecnologia da empresa.

A gestdo da inovacdo de acordo com ZAWISLAK (1995) pode ser feita,
principalmente, a partir de dois subsistemas béasicos: aqueles que tem por objetivos,
mediante 0 processo de pesquisa basico, produzir novos conhecimentos técnico-
cientificos (geralmente desenvolvidos por Universidades e/ou Centros de Pesquisa), e
aqueles de carater empresarial, que visam desenvolver tecnologias com o intuito de

criar ou aprimorar produtos e processos.

2 0 autor dessa dissertacio de mestrado teve acesso a obra de ROZENFELD et al. (2006) no ano de 2005.



Os mecanismos de gestdo da inovacdo podem ser feitos segundo FONSECA &
KRUGLIANSKAS (2002), conforme ilustrado na figura 2.1, a partir de quatro
possibilidades cruzadas de difuséo da inovacgdo e seu posterior emprego nos produtos
desenvolvidos: mecanismos formais e informais; mecanismos externos e internos a
empresa.

Os mecanismos formais decorrem de atividades estruturadas e documentadas para a
geracdo de inovacgoes tecnologicas (pessoal qualificado e/ou contratos firmados entre a
organizacao detentora dos meios para inovar e a organizacdo que ird absorver e difundir
a inovacao). Os mecanismos informais para a inovacao sao provenientes da criatividade,
experiéncia e qualificacdo de recursos humanos, ou de estimulos recebidos do meio

externo, sem que haja alguma relacdo formal ou ato de natureza econémica.

Internos Externos
- Compra
- Licenciamento
. -P&D - Aquisi¢do de firma
Formais - Transferéncia de tecnologia

- Relagdes comerciais
- Contratagdo de pessoal

- Imitag&o ou cépia
- Contatos externos
- Literatura especializada

- Invengao

Informais .
- Conhecimento acumulado

Fonte: FONSECA & KRULIANSKAS (2002).

FIGURA 2.1 - Os mecanismos para inovagao.

A geracdo e o dominio do conhecimento aplicado aos produtos que séo
desenvolvidos pelas empresas, possuem um escopo mais amplo do que propriamente a
gestdo do PDP, e esta relacionado com atividades extra-firma e intra-firma, conforme
apresenta a figura 2.1.

Ja a gestdo do PDP, por meio de estratégia e planejamento, modelos de
referéncias, integracdo funcional, etapas utilizadas, engenheira simultanea, estruturas

organizacionais, lideranga, métodos, ferramentas e medi¢cdo de desempenho, tem por



objetivo organizar um processo de desenvolvimento bem estruturado e gerenciado que
proporcione as empresas maior efetividade no desenvolvimento de novos produtos.

A gestdo do PDP determina também como se da o projeto de desenvolvimento
de produto. CLARK & WHEELWRIGHT (1993) sistematizaram um modelo de projeto
e desenvolvimento, denominado: ciclo projetar — construir — testar, sendo, que € nessa
etapa que a geracdo de inovacg0es ira se materializara sob a forma de novos produtos ou
processos. A figura 2.2 ilustra o raciocinio apresentado nos paragrafos do presente

topico.

Gestdo da inovacao (intra-firma e extra-firma)

Gestao do processo de desenvolvimento de produto

Projeto de desenvolvimento de produto

Figura 2.2: Hierarquia do sistema de gestdo da inovacéao.

Apresentado o sistema no qual a gestdo do PDP encontra-se inserido, 0sS
proximos topicos deste capitulo irdo tratar especificamente dos elementos gerenciais
presentes nesse processo, foco de estudo do presente trabalho, iniciando com uma
discussdo sobre a importancia de uma gestdo eficaz para o desenvolvimento de novos

produtos.

2.2 A importancia da gestdo do desenvolvimento de produto

O crescimento da economia globalizada desafia as empresas a lidarem com
novas ameagas e oportunidades. Ameacas advindas de empresas de diferentes partes do
mundo que buscam constantemente aumentar a sua competitividade e,

conseqlientemente, a sua representatividade em termos de parcela de mercados.



Oportunidades pelo acesso as novas tecnologias e possibilidade de fornecimento e
parcerias nao apenas com empresas locais, mas também com organizagdes presentes em
outros paises.

Na esséncia destas ameacas e oportunidades se encontra o PDP, que se bem
gerenciado pode contribuir decisivamente para a competitividade das empresas nesse
ambiente. A gestdo bem estruturada do PDP pode significar, dentre outros fatores,
maior capacidade de diversificacdo dos produtos, potencial para a transformacdo de
novas tecnologias em novos produtos, melhores parcerias e menores custos dos
produtos desenvolvidos e menor tempo para 0 desenvolvimento de novos produtos; o
que certamente promove uma relevante vantagem competitiva para as empresas que
possuem uma gestao eficaz deste processo.

Este contexto tem obrigado muitas empresas, especialmente aquelas que atuam
em nivel global, a mudar o seu foco, de uma producdo em massa para o atendimento de
mercados com clientes em localidades diferentes, que possuem culturas e expectativas
diversas (FLEURY, 2000).

HAYES et al. (2004) destacam que para se diferenciarem neste novo ambiente,
as empresas que tém buscado a exceléncia operacional, estdo se voltando para o
desenvolvimento de produtos personalizados, buscando atender segmentos de mercado,
em conformidade com as necessidades de clientes especificos. Esta nova orientacdo
implica, de acordo com estes autores, em mudancas na forma como é feito o
gerenciamento de projetos voltados para o desenvolvimento de novos produtos.

Conceitualmente, o DP pode ser definido de acordo com CLARK &
FUJIMOTO (1991) como sendo basicamente um processo pelo qual um conjunto de
pessoas de diferentes areas de uma empresa transformam dados sobre oportunidade de
mercado e possibilidade técnica em bens e informac@es para a fabricagdo de um produto
comercial.

CHENG (2000) destaca que o DP decorre de uma permanente tentativa de
articular as necessidades e oportunidades de mercado, as possibilidades de tecnologia e
as competéncias da empresa, hum horizonte tal que permita que o negdcio da empresa
tenha continuidade.

Sabendo da importancia estratégica do processo de desenvolvimento de produto
para a competitividade das empresas, TOLEDO (1993) ressalta a relevancia do
gerenciamento deste processo, no sentido de se criar um novo produto ou melhorar um

ja existente, atendendo as expectativas dos consumidores em termos de:



qualidade total do produto: garantir que o produto satisfaca as
necessidades do mercado;

o tempo de langamento (time to market): desenvolvé-lo no tempo esperado
pelo mercado;

o custo de desenvolvimento: desenvolver o produto a um custo aceitavel;

o manufaturabilidade do produto: assegurar a facilidade de produzi-lo,
atendendo as restrigdes do processo produtivo da empresa e considerando as
possibilidades presentes.

Entretanto, por ndo ser um processo rotineiro nas empresas, mas, por ser o
resultado de esfor¢os que podem durar um tempo significativo e envolver todas as areas
funcionais da organizacdo, o desenvolvimento de novos produtos é um processo
complexo, o qual exige, para ser bem sucedido, ndo somente capacidade técnica das
empresas, mas também capacidade gerencial (SOUZA & TOLEDO, 2001).

A necessidade de uma efetiva gestdo do desenvolvimento de produtos pode ser
evidenciado de forma clara nos trabalhos de CLARK & FUJIMOTO (1991) e
ROZENFELD et al. (2006), que demonstram que as escolhas ocorridas no inicio do
ciclo de desenvolvimento sdo responsaveis por cerca de 85% do custo do produto final.

Porém, é justamente no inicio do ciclo de desenvolvimento de produtos que o
grau de incerteza acerca das decisbes a serem tomadas sdo mais elevadas
(ROZENFELD, 2001). Isto ocorre porque no inicio do projeto de desenvolvimento de
produto existem muitas dificuldades para prever informacdes criticas sobre varios
fatores em relacdo aos produtos a serem desenvolvidos, dentre os quais, pode-se
destacar: potencial de mercado, custo do projeto, tecnologia do produto, capacidade de
producdo da empresa, materiais a serem usados, projeto do processo de fabricacéo,
qualificacdo dos funcionarios, entre outros.

A importancia de se tomar decisGes corretas no inicio de ciclo do DP ¢
decorrente do custo de modificagdo, que aumenta ao longo do ciclo de
desenvolvimento. Isso se da, porque, com uma modificagdo, um numero maior de
decisbes ja tomadas podem ser invalidadas, sendo necessario refazer determinadas
partes ou até mesmo o projeto basico do produto que estd sendo desenvolvido, o que
implica em maior dispéndio de tempo e de recursos. Estas conjecturas podem ser
melhor visualizadas na figura 2.3.
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Qtde. de escolhas Custo de Modificagdo Grau de incerteza
. \ | / ?
tempo tempo tempo

Fonte: adaptado de ROZENFELD (2001).

FIGURA 2.3- Caracteristicas do desenvolvimento de produtos.

SILVA (2002) ressalta que muitas empresas erram ao elaborarem a
especificacdo do produto somente com as pessoas envolvidas nas etapas iniciais do
ciclo, sem envolver as pessoas que participam das etapas subsequentes, 0 que gera, de
acordo com esse autor, uma grande probabilidade de mudancas e modificacdes no
projeto quando as ultimas etapas sdo atingidas, o que pode implicar em aumento de
custos e atrasos para o lancamento do produto.

O ambiente econdmico e as contingéncias inerentes a ele, também sdo temas
muito debatidos na gestdo do processo de desenvolvimento de produto. Isto porque, o
PDP esta inserido em uma realidade dindmica, onde, devido as incerteza de mercado e
tecnoldgica, os riscos de fracassos sdo elementos constantemente presentes (SOUDER
et al., 1998). Sabendo disso, TOLEDO et al. (2002) destacam que as empresas devem
gerenciar o PDP buscando continuamente se adaptar as novas contingéncias impostas
pelo ambiente.

Os conceitos até aqui apresentados sobre a importancia da gestdo do
desenvolvimento de produto ilustram o desafio que as empresas enfrentam ao
realizarem suas atividades de gestdo do PDP. Analisando esses desafios, ROZENFELD
et al. (2000) apresentam algumas praticas relevantes que podem auxiliar as empresas na
execucao de tarefas relacionadas a gestdo deste processo:

- Separar as atividades Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que desenvolve a

tecnologia (mais ligada a ja mencionada gestdo da inovagéo), das atividades
de desenvolvimento do produtos. Essa pratica pode possibilitar as empresas a

sistematizacdo desses dois processos, sendo que o PDP apenas deve utilizar
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tecnologia testada e validada ao final do processo de desenvolvimento da
tecnologia, evitando, assim, o lancamento de produtos sem a maturidade
tecnoldgica comprovada;

- Trabalhar com o conceito de produto plataforma e reutilizacdo de suas

informacdes e solucdes, via emprego da gestdo de portfdlio;

- Adocdo de modelos de referéncia, ou seja, um guia comum para 0S

integrantes da equipe de desenvolvimento;

- Aperfeicoamento de mecanismos de aprendizagem organizacional no DP;

- Intensificagdo da integragédo funcional e engenharia simultanea;

- Adocdo de padrGes para a compatibilizacdo de dados entre diferentes

sistemas.

A utilizagdo destas préaticas segundo ROZENFELD et al. (2000), tem como
preocupacdo central, o aumento da efetividade da gestdo do DP, e, segundo estes
autores, elas podem ser utilizadas por empresas de qualquer porte (micro, pequeno,
médio ou grande).

A potencial aplicacdo dessas praticas para 0 DP depende de dois fatores
principais: estratégias bem formuladas, e, uma eficaz elaboracéo do planejamento para o

desenvolvimento de produtos, que € o tema discutido no préximo topico.

2.3 Estratégia e Planejamento para o Desenvolvimento de Produto

O planejamento de projetos para o desenvolvimento de novos produtos, e 0 seu
alinhamento com a estratégia e o planejamento do negdcio das empresas, podem ser
considerados fatores determinantes para o sucesso dos novos produtos desenvolvidos e
consequientemente da empresa no mercado em que atua (CLARK & WHEELWRIGHT,
1993).

Considerando a incerteza e a complexidade que envolve o PDP, TOLEDO et al.
(2002) sugerem que a probabilidade de insucesso deste processo tende a ser alta. Neste
sentido, CLARK & WHEELWRIGHT (1993) e HAYES et al. (2004) destacam que a
principal causa de insucesso no DP ocorre, principalmente, em virtude de falhas
gerenciais presentes nas atividades de planejamento deste processo. Segundo esses
autores as organizacbes falham em nivel estratégico, pois, geralmente, focam em
projetos individuais, € ndo 0s conectam aos outros projetos e ao planejamento

estratégico da empresa.
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A auséncia de planejamento para o desenvolvimento de projetos também é
referendada na obra de COOPER et al. (1998), onde os autores destacam a falta de
priorizacdo, selecdo e conexdo dos projetos com o0s objetivos corporativos da
organizagdo como uma das maiores fraquezas das atividades de gerenciamento de novos
produtos.

Outras dificuldades apontadas por COOPER et al. (1998) sobre estratégia e
planejamento para o desenvolvimento de produtos, que levam os projetos de
desenvolvimento de produtos ao insucesso, sdo: recursos empregados de maneira
inadequada e perda de foco em relagdo ao conjunto de projetos desenvolvidos pela
empresa.

Com o objetivo de minimizar esses problemas, CLARK & WHEELWRIGHT
(1993) propdem uma estrutura estratégica, para o planejamento das atividades de
desenvolvimento de produtos, que tem 4 objetivos principais:

- Criacdo, definicdo e selecdo de um conjunto de projetos de desenvolvimento

que fornecam produtos e processos que tragam maiores beneficios para a
empresa;

- Integracdo e coordenagdo de tarefas funcionais, técnicas e das unidades

organizacionais envolvidas nas atividades de desenvolvimento;

- Gerenciamento dos esforcos de desenvolvimento de projetos, que estejam

alinhados com os objetivos da empresa;

- Criacdo e melhoria das capacidades necessarias para tornar o

desenvolvimento uma vantagem competitiva de longo prazo.

Diferentemente das estruturas tradicionais de gestdo do PDP, onde os planos
para cada projeto a ser desenvolvido séo tratados de maneira individual e desconectada
da estratégia da empresa, esta proposicao, conforme ilustrada na figura 2.2, de CLARK
& WHEELWRIGHT (1993) busca estabelecer uma sistematica para as atividades do
PDP gue sejam convergentes com as estratégias da empresa e conectem os seus diversos

projetos.
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Fonte: CLARK & WHEELWRIGHT (1993).
FIGURA 2.4 - Estrutura estratégica para o gerenciamento do desenvolvimento

de produtos.

Utilizando esta proposicao, conforme expde a figura 2.4, a previsdo tecnologica
e de mercado refere-se ao planejamento que ocorre antes do desenvolvimento
propriamente dito, e, portanto pode ser chamado de pré-desenvolvimento. Ja as
estratégias tecnoldgicas e a de produto/mercado visam o desenvolvimento do conjunto
de projetos de produtos (portfolio), alinhados as estratégias mercadoldgica e tecnoldgica
da empresa, buscando, atingir as metas e 0s objetivos dos projetos a serem
desenvolvidos.

Discutindo elementos presentes na fase de pré-desenvolvimento, ROZENFELD
et al. (2006) salientam que essa fase engloba todas as atividades de defini¢do do projeto
de desenvolvimento, realizadas a partir da estratégia da empresa, delimitacdo das
restricdes de recursos e conhecimento sobre o mercado, além de um levantamento das
tendéncias tecnoldgicas e mercadoldgicas.

Na fase pos-projeto, apresentada neste modelo, existe a preocupacdo em se obter
0 conhecimento criado e reté-lo para futura aplicagdo na forma de aprendizagem
organizacional. Isto se configura como uma importante iniciativa para a melhoria
continua da gestdo do DP (PASCHOA, 2001; HAYES et al., 2004). Contudo, esta
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proposicdo limita a realizacdo do aprendizado apenas na fase final do projeto, nédo
havendo, dessa forma, mecanismos que permitam o aprendizado e melhoria ao longo de
todo o desenvolvimento de produto.

A eficacia de um modelo como este, no qual haja uma sinergia de projetos, foi
corroborada pelo estudo de GRIFFIN (1997). Em sua pesquisa esta autora constatou que
grande parte das empresas que apresentaram uma boa performance em atividades de DP
foram organizacdes que conectaram 0s seus projetos de DP com a estratégia de negocio
da empresa.

Uma forma de se otimizar os procedimentos relacionados a estratégia e ao
planejamento, e inclusive o aprendizado, no desenvolvimento de novos produtos, €
trata-los a partir da abordagem de processo de negécio.

Isso porque, a adogdo desta abordagem, além de visualizar o DP como um amplo
processo que vai desde a formulacdo da estratégia corporativa da empresa até o fim do
ciclo de vida do produto no mercado, permite também uma maior troca de informacdes
entre diferentes membros da organizacdo, tornando, assim, maior a difusdo de
conhecimento entre funcionarios ja no inicio do ciclo do processo de desenvolvimento
de um novo produto, o que aumenta a probabilidade de que o produto a ser
desenvolvido venha a ser bem sucedido. Os préximos dois topicos detalham esse

raciocinio.

2.4 O Desenvolvimento de Produto Visto como um Processo

Cada vez mais as empresas estdo sendo analisadas a partir de seus processos e
todo e qualquer trabalho realizado nas organizacfes, dentre os quais o0 DP &€ um dos
mais importantes, faz parte de algum processo (GONCALVES, 2000). Sobre isso,
SILVA (2002) destaca ainda que ndo existe um produto ou servigo oferecido por uma
empresa sem um processo empresarial.

De acordo com DAVENPORT (1994), processo pode ser definido como uma
ordenacdo especifica das atividades de trabalho, com um comeco, um fim, e inptus e
outputs bem definidos. Esse autor observa ainda que a adocdo de uma estrutura baseada
em processo implica em uma visdo horizontal do negdcio, ou seja, € minimizada a visdo
fragmentaria das responsabilidades e das relacGes de subordinacgéo, tipica da estrutura

de organizacdo funcional. De TONI & TONCHIA (1996), salientam que um processo
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de negocio € algo que ocorre de maneira natural nas organizagdes, e por estar ofuscado
pelas estruturas funcionais tende a ndo ser percebido.

As atividades de DP podem ser vistas, sequndo ROZENFELD et al. (2000),
como um amplo processo de negdcio, onde ha uma integracdo desde o planejamento
estratégico da empresa até a retirada do produto do mercado. Para estes autores, na
aplicacdo da abordagem de processo para as atividades de DP, as pessoas deixam de
fazer parte de seus departamentos fechados e tornam-se membros de times, que
agregam pessoas de diferentes areas.

Neste mesmo sentido, CLARK & WHEELWRIGHT, (1993), apontam que para
a adocdo da abordagem de processos para 0 DP € necessario uma integracdo harmonica
entre as funcgdes organizacionais, especialmente entre engenharia, marketing e
manufatura.

Complementando essa percepcdo, ROZENFELD et al. (2006) destacam que o
DP envolve muitas atividades que sdo executadas por profissionais de diferentes areas
da empresa, cada um vendo o produto por uma perspectiva diferente. E, segundo esses
autores, a integracdo funcional possibilita um processo integrado, no qual as atividades
e decisOes acerca do DP sejam realizadas em conjunto.

A integracdo funcional também é defendida pela abordagem de DP sob a Gtica
do sistema enxuto de producdo (lean production). WOMACK & JONES (2004),
salientam que a especificagdo de valor na utilizacdo desta filosofia para as atividades do
PDP ocorre a partir de equipes de produto (composta por pessoas de diferentes setores
funcionais, tais como: engenharia, marketing, compras, equipamentos e planejamento
da producéo) reunidas durante a execuc¢édo do projeto.

Ou seja, o DP estruturado como um processo exige pessoas com varias
habilidades e perspectivas, provenientes de diferentes grupos organizacionais, sendo
necessario uma integracao e coordenacdo destas atividades, focado no cliente final, em
direcdo a um objetivo Unico: o desenvolvimento bem sucedido de um novo produto.

Quando estruturado como um processo, o0 DP fornece as organizagdes o fluxo de
informagdes contidas nesse processo, Ou Seja: Seus inputs, 0 Processo em Si e seus
outputs (o produto final desenvolvido), o que € considerada uma ferramenta util de
gestdo. Sobre isto, TOLEDO et al. (2002) destacam que por meio do mapeamento do
fluxo destas informacbes é possivel esclarecer as importantes relacbes dentro da
organizacdo e mercado, possibilitando identificar e aprimorar aspectos-chaves do PDP.
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ROZENFELD et al. (2000) descrevem o processo de DP como uma abordagem
que envolve toda a organizacdo, que pode ser analisada, a partir de quatro dimensdes
inter-relacionadas, sendo elas: Estratégia, Organizacdo, Atividades/Informacfes e
Recursos. Em seu estudo, SILVA (2002) caracteriza estas dimensdes da seguinte
maneira:

e Dimensdo Estratégia: engloba temas como gestdo de portfolio, avaliacdo de
desempenho do processo de DP, aliancas externas a empresa para o DP e a
conducéo de parcerias interfuncionais/ interdepartamentais para o DP;

e Dimensdo Organizacgdo: trata de aspectos organizacionais e comportamentais
do DP. Abordando a estrutura organizacional adotada para o PDP, a
execucdo do trabalho e lideranga no DP, a existéncia de programas de
educacdo e capacitacdo, assim como o acompanhamento e qualificacdo do
pessoal envolvido com o DP.

e Dimensdo Atividades/Informacdes: refere-se as etapas operacionais
desempenhadas pela empresa ao longo do PDP, assim como a normalizacao
e controle das informacGes geradas e trocadas entre essas etapas;

e Dimensdo Recursos: englobam as técnicas, métodos, ferramentas e sistemas
empregados como apoio as dimensdes anteriores.

Para uma melhor efetividade do PDP é relevante que esses conceitos e

dimens@es que tratam o DP como um processo sejam colocados em pratica durante o

desenvolvimento propriamente dito, 0 que sera tratado no topico a seguir.

2.5 Etapas do Processo de Desenvolvimento de Produto

As etapas do processo de desenvolvimento de produto, inicia-se com a
identificacdo de uma necessidade do cliente e termina com a introducdo do produto no
mercado.

Com o intuito de melhor gerir o PDP, diversos autores propdem modelos de
etapas pré-definidas (CHENG, 2000; CLARK & FUJIMOTO, 1991; CLARK &
WHEELWRIGHT, 1993; HAYES et al., 2004; PUGH, 1996; ROZENFELD, 2001,
SLACK et al., 2002). Essas etapas, de acordo com CLARK & WHEELWRIGHT
(1993) e somadas algumas observacdes mais recentes de SLACK et al. (2002), podem

ser sintetizadas da seguinte maneira:
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e Desenvolvimento do Conceito e Planejamento do Produto: informagodes

coletadas a partir de fontes externas e internas da empresa sobre as
oportunidades de mercado, produtos concorrentes, e requisitos técnicos, sao
combinadas para o desenvolvimento do projeto do produto. Isto inclui o
design, o mercado alvo, o nivel desejado de desempenho, 0S recursos
necessarios e o impacto financeiro. Antes do projeto ser aprovado é
necessario aprovar o conceito do produto, por meio de testes em pequenas
escalas, construindo modelos ndo funcionais e discutindo com potenciais
clientes;

e Detalhamento do Projeto do Produto e do Processo de Fabricacdo: uma vez

aprovado o conceito e o plano do produto, o projeto do produto e 0 processo
de fabricacdo sdo detalhados. Antes de se testar o produto no mercado,
verifica-se a possibilidade do projeto preliminar ser melhorado, para tanto,
em geral, utiliza-se de técnicas como o0 Desdobramento da Funcdo Qualidade
(QFD), Engenharia de Valor e Método Taguchi, dentre outras. Concluido a
melhoria do projeto inicia-se a construcdo de protdtipos e o desenvolvimento

das ferramentas e equipamentos a serem usados na producéo comercial;

e Producdo Piloto e Introducdo do Produto no Mercado: quando o projeto
atinge as caracteristicas de desempenho desejadas, move-se para a etapa de
producdo piloto, a qual consiste em produzir um pequeno lote do produto em
condi¢cBes normais de operacdo na fabrica, para que assim sejam feitos
acertos finais de fabricagdo. E, finalmente, busca-se introduzir os produtos
no mercado, de forma a iniciar a producdo em pequenos volumes,
aumentando-os conforme o crescimento das vendas. A figura 2.5 sintetiza
essas etapas expostas.

Um detalnamento maior dessas etapas pode ser visto nas dimensdes
Atividades/informacdes e Recursos, da visdo de processos apresentada por SILVA
(2002).

Visando melhorar a eficiéncia das etapas presentes no PDP muitas empresas
estdo utilizando o método de revisdo de etapas, stage-gates (COOPER &
KLEINSCMIDT, 1999). De acordo com TOLEDO et al. (2002) nesta abordagem séo
definidos pontos de revisdo do projeto em desenvolvimento que sdo utilizados para o

controle da qualidade e decisdo para se passar a préxima etapa.
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Para que a utilizacdo da abordagem stage-gates nédo retarde o PDP, € necessaria,
a utilizacdo de atividades paralelas entre etapas do DP, buscando, dessa forma, evitar
uma sequéncia pré-definida de etapas que sejam dependentes de controle para que 0

processo possa seguir adiante.

Etapas do
PDP

Desenvolvimento do conceito e
planejamento do produto

Detalhamento do projeto do
produto e do processo de
fabricacéo

Produco piloto e introducio
do produto no mercado

Inicio .
Final

Fonte: adaptado de CLARK & WHEELWRIGHT (1993).
FIGURA 2.5 - Etapas do PDP.

A utilizacdo de atividades paralelas para otimizacdo do PDP é definida pela
literatura especializada em DP como Engenharia Simultanea, que além de diminuir o
tempo do ciclo de DP, também traz outros beneficios a esse processo, 0 tépico a seguir

aborda este tema.

2.6 Engenharia Simultanea

Para se manterem competitivas as empresas sdo cada vez mais pressionadas a
reduzir o tempo para o desenvolvimento de produtos e processos (TOLEDO et al.,
2002). Nesse sentido, muitas empresas segundo ROZENFELD et al. (2006) passaram a
adotar a Engenharia Simultanea (Concurrent Engineering), como uma iniciativa que
além de diminuir o tempo do ciclo de desenvolvimento, aumenta a qualidade do produto
desenvolvido e também diminui seus custos.

O método de engenharia simultanea se justifica, pois, a abordagem de

desenvolvimento de produto sequencial segundo SILVA (2002) é um método que
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possui pouca flexibilidade e rapidez. Neste sentido, SOBEK Il et al. (1999) destacam
gue o modelo de Engenharia Simultanea se constitui em uma abordagem de gestdo de
projetos que se contrapde ao modelo seqlencial, no qual o projeto de produto segue
uma trajetoria, “caminhando” etapa por etapa entre as areas funcionais da empresa .

As caracteristicas esséncias da Engenharia Simultdnea, de acordo com
CLAUSING (1994) sdo basicamente duas: as etapas do PDP sdo conduzidas de forma
simultanea e o desenvolvimento é liderado por uma equipe multifuncional.

A idéia de simultaneidade é introduzida com a orientacao principal de otimizar o
tempo para o desenvolvimento de produto (POOLTON & BARCLAY, 1998). Na
pratica isso ocorre, segundo CARTER & BAKER (1992) por meio de atividades
paralelas de desenvolvimento de projeto do produto e do processo.

E, a idéia de equipe multifuncional visa a troca de conhecimento acumulado de
cada funcéo, troca de experiéncias e comprometimento do grupo, 0 que gera maiores
contatos face-a-face logo nas etapas iniciais do projeto, tornando, potencialmente menor
a incerteza em relacdo as decisdes a serem tomadas no inicio das atividades de
desenvolvimento, diminuindo, conseqiientemente, o custo do projeto. Isso ocorre,
porque a maior troca de experiéncias e informagbes logo no inicio do ciclo de
desenvolvimento aumenta consideravelmente as chances de ndo haver modificacGes nas
fases finais do projeto (CLAUSING, 1994; SOBEK Il et al., 1999; ROZENFELD et al.,
2006).

Ou seja, quando ha uma unido para o desenvolvimento de produto que conta
com diversas pessoas com diferentes habilidades trazendo consigo diferentes
perspectivas organizacionais, conforme reza a abordagem que trata o DP como
processo, é maior a troca de experiéncia e conhecimento, o que facilita a implantacéo da
técnica de engenharia simultanea para a gestdo do PDP. Por exemplo, com a integracao
funcional, pode ocorrer simultaneamente discussdes (troca de conhecimento) entre o
marketing, financeiro, manufatura e engenharia sobre as diversas alternativas para o
PDP o0 que pode aumentar a possibilidade de éxito de determinando produto no
mercado. Essa integracdo envolve aspectos organizacionais para o PDP, o que sera

discutido no topico seguinte.
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2.7 Estruturas Organizacionais para o Processo de Desenvolvimento de Produto

O PDP apenas sera bem planejado, organizado e controlado se houver estruturas
organizacionais adequadas a realidade presente ndo apenas internamente as empresas,
mas também que sejam apropriadas ao mercado e ambiente no qual elas se inserem.
Desta forma, esse tdpico, buscando complementar a idéia de integragdo funcional
apresentada na abordagem que trata o DP como um processo, discute formas de se
organizar e gerenciar o conjunto de pessoas de diferentes areas da empresa que se
envolvem com o PDP, ou seja, a dimensdo organizacdo colocada por SILVA (2002).

Sobre integragdo funcional e estruturas organizacionais para o0 DP, COOPER &
KLEINSCHMIDT (1995) apontam que a responsabilidade interfuncional e a interface
entre 0s departamentos promovem pontos positivos para o desempenho do
desenvolvimento de um novo produto. Da mesma forma, autores como CLARK &
WHEELWRIGHT (1993), CALDERINI & CANTAMESSA (1997) GRIFFIN (1997) e
HAYES et al. (2004) defendem o uso de times multifuncionais como um dos principais
meios para se alcancar maior efetividade para as atividades do PDP.

Ao analisar a relacdo inter-empresas para 0 PDP, ROZENFELD et al. (2001)
salientam que quando o desenvolvimento de produto é tratado através da cadeia de
suprimentos, torna-se necessario que clientes e fornecedores facam parte de uma mesma
equipe de desenvolvimento durante algumas atividades.

Fazendo uma interpretacdo dos trabalhos de CLARK & FUJIMOTO (1991),
CLARK & WHEELWRIGHT (1993), TOLEDO et al. (2000) e ROZENFELD et al.
(2006), verifica-se 4 formas bésicas para a estrutura das atividades de gestdo do PDP:

- Estrutura Funcional: as atividades necessarias para a execucdao de um determinado
projeto ficam alocadas nas suas respectivas areas de competéncia, ou seja, a ligacdo
entre os individuos ocorre primeiro entre aqueles que realizam fung6es similares. Neste
modelo, cada gerente funcional é encarregado pelo controle dos recursos e atividades
desempenhadas em seu departamento, e a coordenacdo das atividades de
desenvolvimento ocorrem principalmente por meio de regras, procedimentos,
especificacOes detalhadas e reunides.

Esta estrutura se caracteriza pela grande adequacgdo quanto a utilizacdo da mao de
obra, pela unidade de comando, pelo alto grau de especializa¢do dos profissionais,e pelo

uso da comunicacdo vertical. Contudo, conta com um baixo nivel de integracdo
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horizontal e, conseqlientemente com dificuldades de coordenagdo e comunicacao entre
areas, assim como a falta de visdo geral do projeto.

- Estruturas de projeto: neste modelo os recursos da organizagdo para o0
desenvolvimento, s&o alocados em torno de projetos e gerentes de projetos, ou seja, as
pessoas deixam suas areas funcionais para se dedicar, durante um periodo de tempo,
somente a um determinado projeto especifico.

Este modelo facilita o trabalho em equipe e a comunicacdo, pois as fronteiras
entre os departamentos sdo eliminadas. Porém, devido a inexisténcia dos centros de
custos funcionais, surgem problemas com a alocagéo de recursos destinados apenas para
0 projeto, bem como dificuldades politicas na realocacdo dos funcionarios com a
dissolucdo dos times de projeto.

Essas sdo as duas formas cléssicas de organizagdo do PDP (ROZENFELD et al.,
2006), todavia, devido o aumento da complexidade e dos desafios contemporaneos
presentes nas atividades relacionadas a gestdo do PDP, surgiu um tipo de organizacdo
hibrida que apresenta caracteristicas da estrutura funcional e da estrutura por projeto.
Esse tipo de organizacdo é chamado de estrutura matricial, podendo ser classificada
como peso leve ou peso pesada.

- Estrutura matricial “peso leve”: como a estrutura funcional, os funcionarios
residem em suas areas funcionais, porém sobre as fung¢bes organizacionais € designada
uma pessoa para coordenar o projeto. Este coordenador é denominado, gerente “peso
leve”, pois, se encontra numa posicdo inferior aos gerentes funcionais quanto a
autoridade e poder.

- Estrutura gerencial “peso pesada”. a diferenca entre esta estrutura e a
abordagem matricial peso leve consiste na figura do gerente “peso pesado”, que sdo
pessoas com reconhecida reputacdo na empresa, que além de ocuparem posicoes
equivalentes ou superiores aos gerentes funcionais, exercem uma forte influéncia sobre
todas as fungdes organizacionais envolvidas nas atividades de projeto.

Esses 2 ultimos arranjos organizacionais, possuem a vantagem da autoridade e
consequientemente flexibilidade em relacdo ao projeto de DP, devido a uma maior
eficiéncia de fluxo de informacéo e na tomada de decisdes. Entretanto, estas estruturas
podem gerar sobreposicdo de responsabilidade, com consequentes conflitos entre a
geréncia de linha e de projetos, além de acimulo de responsabilidades.

A figura 2.6 representa 0s tipos de arranjos organizacionais para a gestdo de

desenvolvimento de projetos.
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1. Estrutura Funcional gerente 2.Estrutura Gerencial Peso Leve
funcional
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< s . ‘
Area de influéncia do G.P. Conceito ‘G.P. O Q O

Conceito

Fonte: adaptado de CLARK & FUJIMOTO (1991) e CLARK &
WHEELWRIGHT (1993).

FIGURA 2.6 - Arranjos organizacionais para o PDP.

Para CLARK & FUJIMOTO (1991) e HAYES et al. (2004) a estrutura funcional
tende a proporcionar maior efetividade em ambientes estaveis, onde o ciclo de vida dos
produtos no mercado sdo longos e a competicdo € pouco acirrada. Porém, para esses
mesmos autores, em um ambiente de maior instabilidade, cada vez mais comuns no
ambiente empresarial, caracterizado por ciclos de vida de produtos mais curtos no
mercado e intensa competicdo, as organizacdes devem buscar ligagdes mais fortes entre
as funcdes organizacionais, utilizando as estruturas organizacionais matricial peso leve,
matricial peso pesado e por projetos; conforme as habilidades da organizacéo,
complexidade do produto/projeto, e as contingéncias imposta pelo ambiente. Pode-se
deduzir que a visdo de processo no DP e a préatica de engenharia simultanea torna-se
mais presente, regra geral, nessas Ultimas trés estruturas.

Discutindo estes modelos de arranjos organizacionais para 0 DP, NAKANO &

FLEURY (1998) apontam que essas variaches de estruturas visam equilibrar a
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necessidade de coordenacdo entre as varias areas envolvidas com o conhecimento
especifico de cada uma delas, definindo, assim, o grau de relacionamento entre as
diversas areas de uma organizagdo para uma melhor conducéo de gestdo de projeto.

Nesse mesmo sentido, ROZENFELD et al. (2006), salientam que uma variedade
de fatores determinam como se deve organizar o PDP de uma empresa. De acordo com
esses autores, existem caracteristicas e limitacdes, como por exemplo: o porte da
empresa, € a capacidade de integracdo com detentores de tecnologia externos; que
influenciam a deciséo por um tipo de organizagédo para se gerenciar o PDP.

Juntamente a estrutura organizacional utilizada para as atividades de gestdo do
PDP, grande parte do sucesso ou fracasso desse processo deve-se as habilidades
gerenciais e interpessoais desempenhados pelo lider de projeto, sejam eles os lideres das
fungdes organizacionais, de projeto ou o lider “peso-pesado”. Segundo SILVA (2002),
um dos importantes papéis desempenhados pelo lider, consiste na utilizacdo de
conhecimentos de projetos passados para julgar fatos novos, transmitir idéias e valores,
além de motivar o restante do grupo envolvido com o projeto de desenvolvimento de
produto.

Ao se tomar as decisdes acerca do PDP, em relacdo a estratégia e planejamento,
a gestdo das etapas presentes neste processo, e estruturagdo das equipes que irdo
trabalhar no projeto de desenvolvimento de um novo produto, 0s gerentes devem estar
cientes dos principais métodos e ferramentas de apoio ao DP (dimensdo recursos). Pois,
a escolha e utilizagdo eficaz desses métodos e ferramentas poderd trazer ganhos
significativos ao produto que sera desenvolvido. Este é o tema discutido no préximo

topico.

2.8 Métodos e Ferramentas Utilizadas no Apoio ao Processo de
Desenvolvimento de Produto

Atualmente as empresas contam com o suporte de diversas ferramentas e
métodos voltados para a gestdo do PDP, e a adequada escolha delas ndo é uma garantia
de sucesso deste processo, mas sim de adquirir um procedimento mais eficaz para
alcanca-lo. Assim, esse topico busca ilustrar brevemente os méetodos e ferramentas, mais
citados pela literatura especializada, destinados a fornecer suporte a gestdo do PDP, que

devem ser aplicados em sintonia com as recomendacdes expostas nos topicos anteriores.
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Analisando os trabalhos de CLARK & WHEELWRIGHT (1993), CALDERINI &
CANTAMESSA (1997), De TONI et al. (1999), CHENG (2000), ROZENFELD et al.
(2000), TOLEDO (2001), FERRARI (2002) e SILVA (2002), pode-se afirmar que as
ferramentas e métodos mais empregados, que suportam o PDP, sdo: Quality Function
Deployment (QFD), Design for Manufacturing and Assembly (DFMA), Failure Mode
and Effect Analysis (FMEA), Computer Aided Design (CAD) — Computer Aided
Manufacturing (CAM)- Computer Aided Engineering (CAE), a Engenharia de Valor e,
0 Benchmarking.

Mediante a leitura destes autores, pode-se sintetizar o0 que séo essas ferramentas

e métodos, da seguinte forma:

e QFD (Desdobramento da funcdo qualidade): tem por finalidade traduzir os
desejos do consumidor para o projeto do produto e para instrucdes técnicas
ao longo das vaérias etapas envolvidas no desenvolvimento de um novo
produto;

e DFMA (Projeto para manufatura e montagem): € um método que busca
avaliar e identificar as escolhas feitas no projeto de produto, visando adequa-
los de uma melhor forma possivel as capacidade e limitagdes presentes na
manufatura;

e FMEA (Andlise do efeito e modo de falhas): tem por objetivo identificar
possiveis falhas de um produto ou um processo de producdo, em projeto, e
suas respectivas causas, alem de buscar também a implantacdo de medidas
que possam impedir ou reduzir a possibilidade de ocorréncia dessas falhas
potenciais;

e CAD (Projeto auxiliado por computador): por meio de software, permite o
uso de desenho e calculos de produtos em computador, onde o seu
desempenho pode ser testado virtualmente com um alto grau de precisao,
sem testes fisicos;

e CAM (Engenharia auxiliada por computador): por meio de software, permite
0 uso de simulacdes virtuais para a manufatura e geracdo de imagens para as
maquinas controladas por computador;

e Engenharia de Valor: consiste em uma abordagem sistematica para se

eliminar quaisquer custos que ndo contribuam para o valor e o desempenho
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do produto, ou seja, busca-se manter a qualidade necessaria do produto a um
menor custo possivel,

e Benchmarking: € um método que, aplicado ao DP permite a partir de um
processo continuo de medicdo, aprender com outras empresas melhores

praticas que podem ser adaptadas aos esfor¢cos do PDP.

Ao tratar da aplicacdo destes métodos e ferramentas sobre o PDP, CHENG
(2000) defende que a ferramenta QFD deve estar presente em todas as etapas do
desenvolvimento de um novo produto, desde a elaboracdo de seu conceito até a
introducdo deste novo produto no mercado. Todas as demais ferramentas e métodos,
descritos neste topico, segundo este autor devem ser utilizadas desde a etapa de
planejamento do novo produto até a producéo piloto.

Visando o sucesso do desenvolvimento de um novo produto, 0s gestores devem
estabelecer e acompanhar indicadores que exponham o desempenho deste processo.
Indicadores estes que devem ser definidos na etapa de pré-desenvolvimento e
acompanhados e controlados durante a execucdo de todas as etapas que fazem parte do
PDP.

2.9 Medicao de desempenho no Processo de Desenvolvimento de Produto

A aplicacdo de medidas de desempenho sob a perspectiva que trata 0 DP como
um processo, auxilia na definicdo de responsabilidades e objetivos, no alinhamento
estratégico com o0s objetivos empresariais, no entendimento do processo e de sua
capacidade, em uma maior eficiéncia na alocacdo de recursos, em uma maior
possibilidade de delegacéo, além de mudancas na cultura organizacional.

De acordo com CLARK & FUJIMOTO (1991), o desempenho de uma empresa
no PDP pode ser avaliado a partir de trés parametros basicos: qualidade, tempo e
produtividade. Para estes autores, esses parametros devem ser otimizados para que
consequlientemente haja um incremento da habilidade das empresas em atrair e satisfazer
seus clientes, aumentando, dessa forma, a competitividade do produto no mercado.

Estes trés parametros basicos séo definidos por SILVA (1995) e TOLEDO et al.
(2002) da seguinte maneira:

A qualidade do produto pode ser definida como sendo 0 grau com que o produto

desenvolvido satisfaz os desejos e as expectativas dos consumidores. As atividades de

desenvolvimento afetam a qualidade do produto em dois niveis distintos: a nivel de
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projeto e ao nivel da capacidade da empresa produzir o que foi projetado. Alguns dos
indicadores mais utilizados para se medir a qualidade no desenvolvimento de produto,
sdo: adequacdo e durabilidade em uso, atualidade de estilo, percep¢do do consumidor e
confiabilidade.

O tempo de desenvolvimento tem como indicador basico, a rapidez com que a

organizacdo se desloca da concepcdo até a colocacdo do produto no mercado, seus
indicadores secundarios séo: freqiiéncia de introducdo de novos produtos e o nimero de
projetos comegados e o ndmero de concluidos. E grande a relevancia destes indicadores,
pois, frente ao cenario competitivo atual, quanto menor for o tempo de desenvolvimento
mais facil e menos custosa sera a atividade de planejamento e desenvolvimento de
novos produtos, e menor o risco de a empresa enfrentar novos conceitos de mercado e
tecnoldgicos quando o produto ainda estiver em desenvolvimento. Contudo, é
importante, que as empresas tenham a preocupacdo em ndo prejudicar o desempenho
funcional e global do projeto devido a busca por um rapido tempo de desenvolvimento.

A produtividade refere-se a quantidade de recursos necessarios para conduzir o

projeto da concepcdo a comercializagdo. Esses recursos podem envolver: horas de
engenharia, materiais utilizados para a construcdo de protétipos e de equipamentos,
custos de pecas e ferramental ou projeto, custo de equipamentos e servicos utilizados
durante o processo de desenvolvimento.
Devido a complexidade e a importancia do PDP para a competitividade
empresarial, PRANCIC & MARTINS (2003) destacam a importancia de se desenvolver
formas de medicdo de desempenho para esse processo que ultrapassem a avaliacdo
somente da qualidade, tempo e produtividade.
Nesse sentido, COOPER & KLEINSCHMIDT (1995) observam que a partir do
desenvolvimento de um novo produto e a sua disponibilidade no mercado, a
mensuracdo do sucesso deste novo produto, pode ser avaliado a partir de 10 indicadores:
e Taxa de sucesso: percentual de projetos que foi considerado bem sucedido pela
empresa;

e Percentual de vendas: percentual de vendas da empresa representada pelos novos
produtos lancados nos ultimos trés anos;

e Lucratividade em relacdo aos gastos: o quanto a empresa lucrou com novos produtos
nos ultimos trés anos em relacdo ao quanto foi gasto (custeio mais investimento)

para o desenvolvimento destes produtos;
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e Taxa de sucesso tecnoldgico: a taxa de sucesso tecnoldgico para o desenvolvimento
dos novos produtos em relagdo aos gastos (custeio mais investimento);

e Impacto de vendas: o impacto dos novos produtos langados sobre as vendas anuais
da empresa;

e Impacto sobre a lucratividade: o impacto do programa de novos produtos sobre o
lucro anual da empresa;

e Adequacdo aos objetivos de vendas: o grau com que 0 programa de novos produtos
atingiu os objetivos corporativos de vendas;

e Adequacdo aos objetivos de lucros: o grau com que o0 programa de novos produtos
atingiu os objetivos corporativos de lucros;

e Lucratividade em relacdo a concorréncia: mensura a taxa de lucratividade
proporcionadas pelos novos produtos da empresa em relacdo aos seus competidores;

e Sucesso do programa: a taxa geral de sucesso do programa de novos produtos em
relacdo a concorréncia.

Apesar destes indicadores apresentarem um bom caminho para a medicdo de
desempenho de um produto no mercado, as empresas devem estar cientes sobre quais
desses indicadores sdo possiveis de serem obtidos, para 0o ambiente no qual estdo
inseridas.

A otimizacdo desses parametros define o desempenho das atividades do PDP, e,
juntamente com outras atividades presentes em uma organizacdo, por exemplo: vendas,
producdo, publicidade, promocéo e servigos ao consumidor determinam o impacto do
projeto de DP em termos de sucesso do produto no mercado e sua lucratividade para a

empresa.

Apresentados e discutidos esses conceitos sobre a gestdo do PDP, o capitulo a seguir
descreve 0 que sdo EBTs de PMP, e a partir da revisdo tedrica exposta no presente

capitulo analisa elementos relacionados a gestdo do PDP para esse tipo de empresa.



3. A INOVACAO E O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS EM EMPRESAS
DE BASE TECNOLOGICA DE PEQUENO E MEDIO PORTE

Este capitulo, por intermedio de breve revisdo bibliografica, tem por objetivo
conceituar Empresas de Base Tecnoldgica (EBTs) de Pequeno e Médio Porte (PMP),
entender como ocorre os esforcos destas empresas voltados para a inovacao tecnoldgica,
e quais sdo os fatores que influenciam a Gestdo do Processo de Desenvolvimento de
Produto nestas empresas.

3.1 As Pequenas e Médias Empresas de Base Tecnoldgica

As empresas inovadoras de acordo com PORTER (1991), apresentam um papel
de destague no desenvolvimento econdmico das nagcdes mais competitivas, tanto em
funcdo de sua maior rentabilidade, quanto em funcdo da natureza dos empregos que
geram, que demandam maior qualificacdo e que conseqlientemente geram melhor
remuneracdo. Este autor, destaca ainda o relevante papel das pequenas empresas de alta
tecnologia do Vale do Silicio, que mantém altas taxas de desenvolvimento e
rentabilidade, mantendo-se em patamares de crescimento superiores ao restante da
economia norte americana.

E, embora as empresas de alta tecnologia possam ser, em sua maioria
organizacOes de pequeno porte, elas freqlientemente desenvolvem produtos inovadores,
e desta forma podem impulsionar o crescimento econémico nas regides onde atuam
(YAP & SOUDER, 1994; SOUDER et al. 1997; HOFFMAN et al., 1998; KEIZER et
al., 2002), influenciando com uma cultura de inovacéo tecnologica 0s seus parceiros,
clientes, fornecedores e concorrentes. Todavia, de acordo com SPINOSA & QUANDT
(2002) este potencial de desenvolvimento pode ser comprometido devido a pequena
escala em que atuam estas empresas.

Definindo EBTs, FERNANDES & CORTES (1999) afirmam que elas s&o
organizacbes que tém no conhecimento um componente estratégico para a sua
competitividade e realizam importantes esforcos tecnoldgicos, uma vez que concentram
grande parte de sua dedicacdo no desenvolvimento e fabricacdo de novos produtos.

As caracteristicas produtivas e organizacionais encontradas em EBTs de menor
porte as diferenciam daquelas de grande porte de base tecnoldgica e até mesmo das

outras pequenas e médias empresas que atuam setores convencionais da economia.
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Isto pode ser entendido a partir da definicdo do SEBRAE/IPT (2001) para as
EBTs de menor porte. Segundo estas instituicbes as menores EBTS, sdo organizacoes
comprometidas com o projeto, desenvolvimento e producdo de novos produtos e/ou
processos, caracterizam-se pela aplicacdo sistematica do conhecimento técnico-
cientifico, usam tecnologias inovadoras, tém uma alta propor¢éo de gastos com pesquisa
e desenvolvimento (P&D), empregam uma alta proporcao de pessoal técnico cientifico e
de engenharia e servem a mercados pequenos e especificos.

Outro ponto que distingue as EBTs de menor porte das outras pequenas e médias
empresas, pode ser explicada segundo PINHO et al. (2002) pelo fato de que além destas
organizacOGes operarem em pequena escala, elas se submetem ao risco de atividades
inovativas a partir do desenvolvimento de tecnologias ndo testadas no mercado para
criar novos produtos que, na maioria dos casos, ndo sdo produtos finais, mas em geral,
bens de capital, componentes e sistemas industriais.

FONSECA & KRUGLIANSKAS (2002) destacam que as EBTs de menor porte
possuem uma dindmica de inovacdo prépria, contando com profissionais técnicos,
cientistas e pesquisadores que mantém estreitos vinculos com ambientes de pesquisa.
De maneira diferente, para esses mesmos autores, as pequenas empresas tradicionais
apresentam maiores dificuldades para arcar com os custos da modernizagdo e da
inovacdo tecnoldgica, ndo possuem cultura de inovacdo e tém dificuldades de
relacionamento com centros de pesquisa.

Em sua pesquisa, FERNANDES et al. (2000) ressaltam que as EBTs de menor
porte do Brasil possuem as seguintes caracteristicas:

e a realizacdo do DP dentro da prépria empresa, para isso contam com um

departamento estruturado ou néo;

e alto dispéndio de capital com atividades relacionadas a P&D;

e alta proporcdo de cientistas e engenheiros entre os funcionarios da empresa;

e intensas relagcBes com universidades e centros de pesquisa além de gastos

com a aquisicao de novas tecnologias.

A aplicacdo de todos esses requisitos, determinados por FERNANDES et al.
(2000) para se definir uma EBT de pequeno e médio porte no Brasil, pode ser
considerar muito rigoroso, pois, certamente exclui diversas empresas altamente
inovadoras, que, por algum motivo deliberado ou ndo na estratégia empresarial, pode

ndo se enquadrar em algum desses requisitos.
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Ja YAP & SOUDER (1994) e SOUDER et al. (1997), por sua vez, definem EBT
de menor porte como aquelas organizagdes que desenvolvem, fabricam e comercializam
produtos com tecnologia sofisticada.

Embasado nesses raciocinios, para essa dissertacdo sera considerada EBT de
PMP, aquelas empresas, que:

- tém como sua caracteristica basica a aplicacdo de contetdo tecnoldgico

voltado para o sistematico desenvolvimento de novos produtos;

- atendem segmentos especificos (nichos) de mercado e/ou substituicdo de

importacoes.
Estudando a origem destas empresas, FERRO & TORKOMIAN (1988),

apontam que elas surgem, principalmente, a partir de spin-offs® de empresas,

universidades e centros de pesquisa. Em trabalho mais recente, porém com resultados
similares, FONSECA & KRUGLIANSKAS (2002), ressaltam que as EBTs de menor
porte, normalmente, surgem a partir de profissionais técnicos, cientistas e
pesquisadores.

No Brasil, ndo h4 trabalhos que determinem de forma precisa o nimero de EBTs
dentro do universo de pequenas e médias empresas. Dados da ANPROTEC (2003),
demonstram que no ano de 2003, foram registrados um total de 33 Parques
Tecnoldgicos no pais, potenciais criadores de EBTs de PMP, seja em fase de projeto,
implantacdo ou operagéo.

Buscando mapear as EBTs no Estado de Séo Paulo, FERNANDES et al. (2000),
identificaram que 89% das empresas levantadas estavam concentradas em quatro setores
principais de atividades, sendo eles: o setor de equipamentos médicos e de automacéo, o
setor de tecnologia da informacdo, o setor de equipamentos eletronicos e comunicagao,
e as industrias quimicas. Sendo que o setor de equipamentos médicos e de automacao,
representa o agrupamento mais significativo com 36% das empresas conforme mostra a

figura 3.1.

% De acordo com estes mesmos autores, este termo refere-se a novas firmas fundadas por pessoas que
deixaram empresas ou instituicdes ja estabelecidas para criarem sua prépria empresa, no mesmo ramo de
atividade em que se encontravam anteriormente.
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FIGURA 3.1 - Distribuicéo dos principais setores de atividades das EBTs paulistas.

Dentre as EBTs pesquisadas por FERNANDES et al. (2000), conforme
demonstra a figura 3.2, a cidade de Séo Paulo concentra 0 maior nimero, 39,7%; na
seqliéncia Campinas apresenta 16,9%; a regido do ABCD* abriga 14%; Sdo Carlos,
12%; Sao José do Campos, 8,8% e Ribeirdo Preto, 8,1%.

Em relacéo a especializacdo regional, de acordo com este mesmo levantamento,
conforme ilustra a figura 3.2, as empresas de equipamentos médicos e de automacdo se
concentram, sobretudo, na cidade de S&o Paulo, Sdo Carlos e Ribeirdo Preto; as
empresas de equipamentos eletronicos e de comunicagdo predominam na cidade de Séo
José dos Campos; em Campinas se verificou a presenca de empresas de tecnologia da
informacdo e na regido do ABCD ha uma distribuicdo entre os setores, com destaque
para EBTs do setor de mecénica/ferramentaria.

Segundo esse levantamento, existiriam no Estado de Sao Paulo, no ano de 1998,
pelo menos 111 EBTS, responsaveis por mais de 5000 empregos, que obteriam em
conjunto um faturamento de cerca de R$ 300 milhdes. Ainda que este levantamento seja
reconhecido pelos proprios autores como incompleto, os seus resultados demonstram
que o peso das EBTSs brasileiras, em contraste do que é apontado por PORTER (1991)
para as empresas de alta tecnologia norte americanas, €, realmente modesto, mesmo no
estado mais industrializado do pais.

* Agrupa as seguintes cidades pertencentes a Grande S&o Paulo: Santo André, Sao Bernardo do Campo,
Séo Caetano do Sul e Diadema.
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FIGURA 3.2 - Distribuicéo das EBTs no Estado de Sao Paulo.

Como as EBTs de PMP, se caracterizam pela aplicacdo sisteméatica do
conhecimento técnico cientifico, e, se utilizam de tecnologias inovadoras para 0
desenvolvimento de novos produtos, apresenta-se no préximo topico, alguns conceitos

relacionados a gestdo da inovagao nessas empresas.

3.2 A Inovacédo Tecnoldgica em Empresas de Base Tecnoldgicas de Pequeno e
Meédio Porte

Grande parte dos estudos sobre gestdo da inovacdo® voltados para a
especificidade da empresa de PMP ndo estabelecem de forma clara se estdo abordando
EBTSs ou outro tipo de organizacdo. Desta forma, devido a essa limitacdo da literatura, o
presente tdpico trata deste tema relacionando caracteristicas, dificuldades e beneficios
quanto a gestdo da inovacdo que podem ser considerados comuns tanto para as
empresas de PMP tradicionais quanto para as EBTS.

Pesquisando, por meio de um survey, os esforcos voltados para a inovagao
realizados nos setores mecanico e elétrico na Holanda, KEIZER et al. (2002)
diagnosticaram trés caracteristicas basicas e comuns entre as empresas de PMP
identificadas como altamente inovadoras:

- ligagdes com centros de pesquisa, universidades e consultores;

- insercdo em programas governamentais de subsidio a inovacéo;

- grande dispéndio financeiro em atividades de P&D.
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A partir de uma ampla revisdo bibliografica sobre os esforcos voltados para a
inovacdo em pequenas e médias empresas no Reino Unido, HOFFMAN et al. (1998)
verificaram que essas empresas tém como caracteristicas comuns: a busca da inovacgao
mais voltada para o desenvolvimento ou melhoria dos produtos do que propriamente
para os processos de producao; e o foco em pequenos nichos de mercado. Ou seja, essas
empresa tém como peculiaridade a preocupacdo em melhorar de forma incremental os
produtos que desenvolvem, além de atenderem setores muito especificos da economia
(bens de capital, sistemas industriais e componentes) .

Buscando sistematizar o processo de inovacdo tecnolégica em EBTs do setor
médico-hospitalar, RIEG & ALVES FILHO (2003) constataram que a maioria das
empresas que fazem pesquisa béasica e aplicada sdo de grande porte. Para estes autores
as atividades de P&D em empresas menores sdo realizadas esporadicamente, por
diferentes grupos de pessoas, e, normalmente, sdo desenvolvidas apenas com o intuito
de atender a necessidades imediatas dos clientes.

Esse argumento € corroborado por KRUGLIANSKAS & SBRAGIA (1995),
esses autores argumentam que diferentemente das grandes empresas que tém unidades
dedicadas a P&D como fator estratégico na inducdo do processo de inovagao
tecnologica em produtos e processos; as empresas menores, em geral, ndo possuem
condicbes para manter este tipo de unidade organizacional, tendo que buscar
alternativas que consumam poucos recursos financeiros para assegurar um adequado
ritmo de inovagéo.

Perante essa realidade, HOFFMAN et al. (1998) salientam que o adequado ritmo
de inovacdo em empresas de PMP, depende, sobretudo, da figura de um empreendedor
qualificado (normalmente um engenheiro ou cientista), com experiéncia prévia em
atividades de gestdo e inovacéo.

Ou seja, seguindo o raciocinio exposto pode-se compreender que as EBTs de
PMP, se utilizam, predominantemente, do conhecimento acumulado de seus
empreendedores para gerarem as inovagdes tecnoldgicas que serdo aplicadas sobre 0s
produtos ou processos desenvolvidos, de forma que a geracdo de inovagdes ocorre neste
tipo de empresa, predominantemente, por meio de mecanismos intra-firma conforme

demonstra a figura 2.1.

> Para um maior entendimento conceitual sobre gestdo da inovacéo, vide tépico 2.1.



34

Estudando empresas de PMP do setor de telecomunicacGes no Estado de Séo
Paulo, OLAVE & AMATO NETO (2001) identificaram como obstaculos ao processo
de inovacéo tecnoldgica, os seguintes fatores:

e a escassez de recursos financeiros: dificuldades para obter capital para
investir em inovagéo, devido ao limitado acesso as fontes de recursos a longo
prazo;

e afalta de uma estrutura laboratorial;

e temor ao risco e incertezas préprias do processo de inovacao;

e visdo conservadora por parte dos empresarios.

Dentre as principais dificuldades que as pequenas empresas incorrem em
atividades relacionadas a inovacdao, FREEL (2000) destaca, principalmente, a caréncia
de recursos financeiros, gerenciais (decorrentes, sobretudo, da inabilidade gerencial do
empreendedor), mercadoldgicos, funcionais e de informacéo.

Por outro lado, MARCH-CHORDA et al. (2002) destacam que pelo proprio
tamanho e baixo nivel de formalidade presente nestas organizac@es, o suporte prestado
pela alta administracdo tende a ser maior, a multifuncionalidade e a autonomia dos
funcionarios geralmente ocorre de forma natural, e também existe uma maior
capacidade de auto-regulacdo, fatores estes, considerados positivos para a inovagéo de
produtos e processos em empresas de PMP.

De forma similar, FREEL (2000) aponta que a auséncia de controle burocraticos
e a flexibilidade sdo fatores presentes as empresas de menor porte que estimulam a
incorporacdo da inovacgdo sobre os produtos que estas empresas desenvolvem.

A partir dos argumentos desses diversos autores, pode-se compreender que, se
por um lado é alto e positivo o suporte prestado pela alta administracdo
(empreendedores) destas empresas para a geracdo de inovacOes, por outro essa alta
administracdo, normalmente, carece de conhecimentos gerenciais 0 que pode
comprometer o emprego bem sucedido dessas inovagdes nos produtos desenvolvidos
por estas organizaces.

Isso ocorre, conforme apontam os estudos de TORKOMIAN (1992) e
MACULAN (2003), em decorréncia da formacéo e experiéncias profissionais desses
empreendedores, que, normalmente, € mais concentrada nas areas tecnolégicas do que

na gerencial.
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Ja a visdo conservadora por parte dos empresarios de pequenas e médias
empresas de alta tecnologia para a inducdo do processo de inovacdo tecnoldgica,
conforme aponta o estudo de OLAVE & AMATO NETO (2001) pode ser considerado
um tema controverso. Pois, esses empresarios se inserem em um mercado onde 0sS
produtos desenvolvidos possuem pouca maturidade, e, a incerteza e o risco tecnologico
é um elemento constantemente presente (SEBRAE/IPT, 2001, PINHO et al. 2002).

A compreensdo deste fenbmeno ndo sugere que esses empresarios se posicionem
de forma conservadora, mas, sim o0 contrario, isso porque, se faz necessario ousadia para
se defrontar e competir nesse ambiente, 0 que ndo exclui a préatica de certa cautela, e,
isso ndo necessariamente significa ou deve ser confundido com conservadorismo.

Com base na revisdo bibliografica apresentada, a tabela 3.1 apresenta uma
sintese destes elementos apresentados por pequenas e médias empresas em relacdo a
gestéo da inovagéo.

QUADRO 3.1: Sintese dos elementos inovativos presentes em pequenas € médias

empresas.

Caracteristicas da inovacao presentes em - inovacdo mais voltada para o desenvolvimento
empresas de pequeno e médio porte: de produtos do que de processos;

- foco em pequenos nichos de mercado;

- informalidade organizacional;

do mercado.

Dificuldades para a gestdo da inovacao em - caréncia de recursos financeiros;
empresas de pequeno e médio porte: - caréncia de conhecimentos gerenciais;
- dificuldade em atrair e reter trabalhadores
qualificados;
- limitada interacdo com outras empresas.

- flexibilidade para atender necessidades imediatas

Beneficios para a gestdo da inovagdo em empresas |-  maior suporte prestado pela alta administracéo da

de pequeno e médio porte: empresa;

- maior proximidade da alta administracdo com o
cotidiano da empresa;

- maior autonomia dos funcionérios;

- multifuncionalidade dos funcionarios.

Nos estudos brasileiros sobre o tema inovacdo, BIGNETI (2002) observa que
poucos sdo os trabalhos voltados para a perspectiva das EBTS, isso ocorre, de acordo
com este autor, porque predominam no pais industrias tradicionais, o que
consequlientemente gera a maior parte das pesquisas e estudos.

Apresentado o tema gestdo da inovacdo em empresas de PMP, o proximo tépico
ird abordar, por meio de sucinta revisdo bibliografica, elementos relacionados a gestao

do PDP perante a realidade das empresas de pequeno e médio porte de base tecnoldgica.
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3.3 Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produto em Empresas de Base
Tecnoldgica de Pequeno e Médio Porte

Pesquisas revelam que praticas gerenciais inadequadas e a falta de capacitacao
gerencial estdo entre as principais dificuldades que EBTs de pequeno e médio porte
brasileiras se defrontam (MACULAN, 2003; PINHO et al., 2002; SEBRAE/IPT, 2001;
TORKOMIAN, 1992). Essas dificuldades tendem a se refletir sobre a taxa de sucesso
ou fracasso dos produtos que estas empresas desenvolvem.

Especificamente sobre a gestdo do PDP, WOODCOCK et al. (2000) apontam
que a literatura acerca desse tema tem crescido muito nos altimos anos, contudo, para
estes autores, muito do que se tem escrito reflete a situacdo de grandes empresas e
multinacionais. MARCH-CHORDA et al. (2002), TONI & NASSIMBENI (2002),
LEDWITH (2000) e SOUDER et al. (1997) ressaltam que ha uma caréncia de estudos
empiricos que revelem os fatores criticos de sucesso sobre as atividades de gestdo do
PDP em empresas de pequeno e médio porte, especialmente para aquelas consideradas
como de base tecnoldgica.

Como a presente dissertacdo pretende contribuir com discussfes sobre a gestdo
do PDP em EBTSs brasileiras de PMP, com resultados do setor de automagao de controle
de processos, este tdpico ird analisar o DP nestas empresas a partir dos seguintes temas
sobre gestdo do desenvolvimento de produto: desafios, estratégia, processo, estrutura
organizacional, ferramentas e medicdo de desempenho. Esses temas foram explicados
para empresas em geral no capitulo 2, e aqui serdo analisados, mediante revisao
bibliogréfica, considerando as particularidades encontradas em EBTs de PMP de setores

diversos.

3.3.1 Desafios para a Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produto em
Empresas de Base Tecnologica de Pequeno e Médio Porte

De acordo com SOUDER et al. (1998) e VERGANTI et al. (1998) muitos
estudos sobre DP sdo provenientes de ambientes relativamente estaveis. Contudo,
segundo esses autores, por se encontrarem na fronteira do conhecimento cientifico, onde
a tecnologia e as necessidades dos consumidores mudam rapidamente, tem emergido,

recentemente, a evidéncia de que as EBTs (sejam elas de pequeno, médio ou grande
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porte), devem se adequar a uma abordagem de desenvolvimento de produto mais
flexivel, que as permitam aprender, explorar e reagir as mudangas ambientais até nos
estagios mais avangados do projeto de um novo produto.

Ao analisarem de forma mais profunda este ambiente, nas quais as EBTs estdo
inseridas, GUPTA & WILEMON (1990) destacam que para desenvolverem produtos,
essas empresas terdo de lidar, principalmente com:

e O desenvolvimento continuo de novas tecnologias, 0 que torna rapidamente

obsoleto os produtos existentes;

e Répidas mudancas nas necessidades dos consumidores, o que diminui o ciclo
de vida dos produtos;

e A necessidade de significativo envolvimento de atores externos no PDP,
mais do que no desenvolvimento de produtos de menor conteddo
tecnoldgico.

Ao tratar da rapida obsolescéncia e das constantes mudancas das necessidades

dos consumidores dos produtos desenvolvidos pelas EBTs, VERGANTI et al. (1998) e
MARCH-CHORDA et al. (2002), apontam dois desafios que as menores EBTs tendem
a enfrentar ao realizarem tarefas relacionadas ao desenvolvimento de produtos: a
necessidade de continuo aprendizado durante o processo de desenvolvimento e a
necessidade de incorporacdo de novas informacfes de projeto até a conclusdo do
processo de desenvolvimento do produto.

Neste contexto, diversos autores destacam o tema gestdo da inovacao e rapido
time to market, como “fatores chaves” para o sucesso de novos produtos desenvolvidos
pelas EBTs (MARCH-CHORDA et al., 2002; TONI & NASSIMBENI, 2002;
LEDWITH, 2000; SCOTT, 2000 VERGANTI et al., 1998; GUPTA & WILEMON
1990).

Ao se analisar os estudos de GUPTA & WILEMON (1990) e MARCH-
CHORDA et al. (2002) pode-se afirmar que as principais dificuldades que as EBTs
enfrentam em relacdo a gestdo da inovacdo e rapido time to market, sdo:

e Pobre definicdo dos requisitos do produto: pouca compreensdo das
necessidades dos consumidores, insuficiente conhecimento das forcas de
mercado como clientes, concorréncia, fornecedores e distribuicéo;

e Incerteza tecnoldgica: além das davidas presentes sobre as tecnologias
desenvolvidas pelas EBTs, um novo conhecimento pode se tornar acessivel
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durante o projeto de DP, o que pode gerar o desejo e/ou a necessidade destas
empresas em empregar este novo conhecimento sobre o produto que esta
sendo desenvolvido, o que consequlientemente pode gerar atrasos no PDP;

e Dificuldades gerenciais apresentadas pela alta administragdo: normalmente a
alta geréncia nestas empresas, comete erros comuns, por exemplo: pouca
prioridade dada ao desenvolvimento do novo produto, expectativas
irrealistas, orientacdo de curto prazo, aversdo ao risco, falta de pensamento
estratégico e falta de habilidade de aprender com erros do passado;

e Falta de recursos: altos custos relacionados com projetos de inovacdo
tecnoldgica somado aos poucos recursos disponiveis com o desenvolvimento
destes novos produtos;

e Fraco gerenciamento de projeto: auséncia de monitoramento de projeto, falta
de sistemas de controle e fungdes conflituosas e indefinidas;

e Outros: limitagcbes da manufatura, demora na obtencdo de patentes e
problemas com vendedores que, muitas vezes, desconhecem aspectos
técnicos dos produtos desenvolvidos .

Estudando o PDP em EBTs de menor porte, SANTOS Jr. & MELLO (1996)
identificaram que a relacdo com fornecedores de matérias primas e componentes é um
dos principais obstaculos que estas empresas se defrontam. De acordo com este estudo,
alguns fornecedores exigem a compra de grandes quantidades e outros chegam até a
impor as especificacbes da matéria prima e/ou componente a ser fornecido, o que,
devido a atuacdo em pequena escala destas empresas, acaba dificultando ou até mesmo
inviabilizando o desenvolvimento de determinados produtos.

Seguindo a estrutura exposta no capitulo 2 (“A gestdo do processo de
desenvolvimento de produto™) as secdes seguintes repensam alguns dos contetdos dos
topicos referentes ao PDP, agora porém enfatizando aspectos que foram encontrados na
literatura sobre EBTs de PMP.

3.3.2 Estratégia e Planejamento

Os poucos estudos sobre EBTs de menor porte brasileiras, revelam que
problemas relacionados a gestao estdo entre os principais obstaculos que estas empresas
se defrontam (MACULAN, 2003; PINHO et al, 2002; SEBRAE/IPT, 2001,
TORKOMIAN, 1992), situagdo que possivelmente implica em dificuldades para a
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conducdo das atividades de gestdo do PDP e, conseqlientemente, para a competitividade
e sobrevivéncia destas empresas no mercado.

Porém, alto grau de integracdo funcional, competéncia do gerente de projeto,
exceléncia nas atividades de marketing, desenvolvimento e servico ao consumidor
foram identificados por SOUDER & JENSSEN (1999) como fatores estratégicos para
os produtos desenvolvidos por EBTs bem sucedidas do setor de telecomunicagdes nos
EUA e Escandinavia (Suécia e Noruega).

BIGNETTI (2002) afirma que devido ao ambiente turbulento com tecnologia
predominantemente de curto ciclo de vida nos quais as EBTs se inserem, o
planejamento e a estratégia neste tipo de empresa deve ser um processo dinamico,
devendo ocorrer uma constante interacdo entre a organizacdo e o ambiente externo, o
que exige um processo simultaneo de desenvolvimento e adogdo de tecnologia, que
torne a empresa capaz de acompanhar os freqlientes desafios impostos pelas constantes
geracOes de novos produtos, que 0 mercado impde as EBTSs.

Ao estudar uma pequena EBT do setor de equipamento médico-hospitalar,
situada na cidade de S&o Paulo, TERRA et al. (2003) sugerem que devido a
complexidade dos produtos que as EBTs desenvolvem, é relevante que elas, além de
investirem no conhecimento e qualificacdo de seus funcionarios, gerenciem também
uma ampla fonte de conhecimentos externos, como por exemplo: institutos de pesquisa,
universidades, rede de fornecedores, clientes e consultores.

Em termos de planejamento para as atividades de DP em EBTs de menor porte,
MARCH-CHORDA et al. (2002) destacam a importancia do suporte prestado pela alta
geréncia na definicdo e alocacdo de recursos humanos e financeiro para as atividades
relacionadas ao PDP.

Discutindo a atuacdo estratégica de EBTs de menor porte em pequenos nichos
de mercado, HOFFMAN et al. (1998) alertam que o desenvolvimento de produto focado
nesses nichos, além de restringirem as possibilidades de crescimento dessas EBTS, torna
0 acesso a novos mercados uma tarefa dificil. Por outro lado, PINHO et al. (2002)
ressaltam a importancia de pequenas EBTSs brasileiras em explorarem nichos especificos
de mercado, pois, de acordo com esses autores, elas podem, assim, substituir
importacdes e prestar melhor servigo de suporte aos seus clientes nacionais. Portanto,
como a atuacao estratégica em nichos especificos de mercado por EBTs de PMP néo é
algo totalmente definido e consensual; € relevante, no que se refere a esta questdo, que



40

essas empresas estejam atentas a diferentes contingéncias impostas por paises e
mercados.

Sobre o planejamento dos produtos desenvolvidos, SANTOS Jr. & MELLO
(1996) observaram em sua pesquisa, que por terem o fator tecnolégico como principal
insumo dos produtos desenvolvidos e atenderem a nichos de mercado especificos, é
relevante que as EBTs se utilizem de técnicas de propagandas diferenciadas, como por

exemplo: contato direto com potenciais clientes, feiras e publicacdes especializadas.

3.3.3 Processo

Conforme exposto no capitulo anterior, as atividades de DP em uma empresa
podem ser otimizadas por meio da aplicagdo da abordagem que o trata como um
processo. Em termos gerais, processo pode ser definido como um conjunto de atividades
realizadas em uma sequéncia légica, passando por diversas areas funcionais, com o
objetivo de produzir um bem ou servico.

De acordo com ROZENFELD et al. (2006), quando o DP é tratado como um
processo, ¢ facilitada a realizacdo do conjunto de atividades executadas pelas diversas
areas de uma empresa, 0 que otimiza as informacGes e conseqiientemente a tomada de
decisbes para o desenvolvimento propriamente dito.

Analisando a realidade do PDP em EBTs de PMP, é consenso entre diversos
estudos internacionais, que uma efetiva integracdo funcional gera uma melhor
performance para a gestdo deste processo (GRIFFIN, 1997; SOUDER et al., 1997;
SOUDER et al., 1998; LEDWITH, 2000; SCOTT, 2000; MARCH-CHORDA et al.,
2002). A razdo deste consenso é demonstrada nos préximos paragrafos.

Para PAGE apud GRIFFIN (1997), o que diferencia as EBTs bem sucedidas, no
que se refere as atividades de DP, das empresas tradicionais é o envolvimento efetivo da
fungdo manufatura em atividades voltadas ao DP. Para este autor a manufatura,
juntamente com outras fungdes organizacionais, deve estar presente em todas as etapas
do PDP, desde a elaboragdo do conceito até as atividades de teste do produto no
mercado.

Reforgcando a participacdo das diversas funcées no DP, SOUDER et al. (1997)
constatou em seu estudo que compara pequenas EBTs nos EUA e na Nova Zelandia,

que as atividades de DP melhores sucedidas ocorrem naquelas empresas onde ha uma
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intensa relacao interfuncional, especialmente uma forte integracdo da funcdo P&D com
a funcdo marketing.

Sobre a integragéo entre a funcdo P&D, com as demais fungfes de uma empresa,
ROZENFELD et al. (2006) salientam que a integracéo, via processo, entre a P&D com
as engenharias de produto e de processo podem proporcionar uma mais rapida
introducdo de inovacdes tecnoldgicas nos novos produtos, resultando em maior
confiabilidade do produto final e melhor manufaturabilidade.

Estudando EBTs irlandesas do setor eletronico, LEDWITH (2000) observou a
importancia do envolvimento da &rea comercial nas atividades de PDP em EBTs de
menor porte como fator determinante para o sucesso dos produtos que estas empresas
desenvolvem. A integracao entre o comercial, cliente final e P&D para as atividades de
DP em EBTS, segundo a pesquisa conduzida por SOUDER et al. (1998), também ¢é
notada como elemento que melhora a performance das atividades do processo de
desenvolvimento de novos produtos.

Além disso, a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos no mercado tém
enfatizado o contato direto entre a funcdo P&D com os clientes, pois, isso segundo
SOUDER et al. (1998), torna mais agil a identificacdo das necessidades dos
consumidores e 0 posterior encaminhamento das atividades de desenvolvimento.

Neste mesmo sentido, estudando o desenvolvimento de produto em pequenas e
médias EBTs na Espanha, MARCH-CHORDA et al. (2002) verificaram a importancia
do diadlogo e da proximidade multifuncional de projeto como forma de acelerar a
consolidacdo de uma pratica de desenvolvimento o produto como um processo.
Segundo esses autores, isso possibilita maior qualidade e variedade de informacao,
aumentando, assim, a probabilidade de resolucéo de problemas logo no inicio do projeto
de um novo produto.

Os trabalhos de LEDWITH (2000) e MARCH-CHODA et al. (2002) sugerem
que as EBTs de menor porte utilizam-se de abordagens incompletas no que se refere as
etapas presentes no PDP, o que de acordo com estes autores gera deficiéncias de projeto
e no lancamento, comprometendo a pratica efetiva de visdo do processo do DP.
Analisando esse fato, LEDWITH (2000) constatou que essas empresas priorizam as
atividades de estudo de mercado, desenvolvimento de conceito e construcdo de
prototipos; porém dando atencdo insuficiente ao projeto de produto e ao projeto do

processo de fabricagéo.
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3.3.4 Estruturas Organizacionais

A partir de um profundo estudo com representantes do meio industrial e
académico® sobre boas praticas de gestdo do PDP em EBTs, SCOTT (2000) sugere
alguns pontos de melhoria organizacional voltadas para as atividades de
desenvolvimento de novos produtos, podendo-se destacar: a presenga de uma fungéo
que coordene e gerencie os times de desenvolvimento, o envolvimento entre cliente e
fornecedor para as atividades de DP, e mecanismos que auxiliem o aprendizado
organizacional.

SOUDER apud GRIFFIN (1997) aponta que a estrutura funcional ndo é
adequada para empresas que tém no desenvolvimento de produtos inovadores a sua
caracteristica basica, isso porque este tipo de estrutura ndo € capaz de responder ao
desafio de desenvolverem diversos produtos em um curto periodo de tempo.

Para as EBTs de PMP, SOUDER apud GRIFFIN (1997) recomenda, em termos
de estruturas organizacionais, a criagdo de uma unidade estratégica de negocio, que
tenha habilidade e capacidade para responder as diversas necessidades de mercado,
comercializar os produtos desenvolvidos, lidar com projetos inovadores e de riscos,
além de buscar melhorias continuas para os produtos a serem desenvolvidos.

Sobre as estruturas organizacionais voltadas para a gestdo do PDP em EBTS,
MARTIN (1994) e SCOTT (2000) recomendam que para otimizar o desenvolvimento
de produtos vidveis comercialmente, essas organizacdes devem criar uma funcédo
gerencial voltada para a inovacao, com caracteristicas de gerenciamento “peso pesado”,
de modo a alinhar o planejamento tecnoldgico do produto a ser desenvolvido por meio
da funcdo P&D, com os objetivos estrategicos da empresa.

A presenca do proprietario-dirigente determina a dindmica organizacional nas
empresas menores (LEONE, 1999), e, essa realidade se reflete também na maioria das
EBTs de PMP, onde, a gestdo do PDP recebe uma forte influéncia das concepcdes de
seu proprietario-dirigente (MACULAN, 2003). Isto pode ser melhor visualizado no
trabalho de  MARCH-CHORDA et al. (2002), que apontam como fator critico de
sucesso para a gestdo do PDP em EBTs de PMP, o apoio da alta geréncia, que deve
estabelecer uma direcdo estratégica, delimitar tarefas e responsabilidades e fornecer

suporte financeiro ao projeto.

® Survey no qual participaram académicos e representantes do meio industrial de 13 paises, as maiores
taxas de respostas foram respectivamente dos EUA, Reino Unido, Canada, Franga e Holanda.
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LEDWITH (2000), BARBALHO & ROZENFELD (2004) e JUCA Jr. &
AMARAL (2005) também destacam o apoio que a alta administracdo em EBTSs de
PMP pode prover, em termos de habilidade técnica e gerencial no sentido de motivar as
equipes de projeto, realizadas, geralmente, pelo proprietario-dirigente para o sucesso do
desenvolvimento de um novo produto.

Por outro lado, BARBALHO & ROZENFELD (2004) detectaram em sua
pesquisa, uma grande dependéncia da estrutura de decisdo no desenvolvimento de
produto em relagdo as pessoas que ocupam cargos nas unidades da organizagdo mais
presentes no PDP da empresa, 0 que pode gerar problemas futuros de descontinuidade e
perdas de qualificagfes essenciais a esse processo. Ou seja, 0 conhecimento em algumas
operacdes fundamentais no DP tende a ficar retido em poucas pessoas, 0 que pode

prejudicar o desenvolvimento futuro de novos produtos.

3.3.5 Métodos e Ferramentas

A traducéo eficaz das necessidades dos consumidores para os futuros produtos a
serem desenvolvidos, sejam eles de catalogos ou personalizados, foi um método
importante para as atividades de gestdo do PDP em EBTs de PMP encontrado no
esforco de revisdo bibliografica.

MARCH-CHORDA et al. (2002), apontam uma efetiva pesquisa mercadoldgica,
que vise analisar profundamente as necessidades de mercado, um mecanismo
fundamental para o sucesso do DP em EBTs de PMP.

Ao analisar préticas de gestdo voltadas para o PDP em pequenas EBTs norte
americanas e neozelandesas SOUDER et al. (1997), destacam que o desenvolvimento
de produtos bem sucedidos, decorre, sobretudo, devido ao esforco de uma ampla
compreensdo das necessidades dos consumidores’.

As pequenas EBTs do setor eletrénico irlandesas que obtiveram maior taxa de
sucesso, segundo a pesquisa conduzida por LEDWITH (2000) nas atividades de PDP,
também utilizaram mecanismos eficientes de traducdo das necessidades dos clientes

como questdo prioritaria para o desenvolvimento de novos produtos.

" SOUDER et al. (1997) reforcam este argumento, salientando que muitos empregados de pequenas
EBTSs, que atuam em atividades relacionadas ao PDP na Nova Zelandia, sdo encorajados a compensar seu
isolamento geografico viajando a outros paises. Buscando, desta maneira, compreender de forma mais
aprofundada outros mercados e culturas, e, consequientemente as necessidades de seus clientes.
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BARBALHO & ROZENFELD (2004) constataram na EBT que pesquisaram, a
presenca das técnicas DFMA (projeto para manufatura e montagem) e a FMEA (analise
do efeito e modo de falhas) como as ferramentas mais presentes nas atividades
relacionadas ao PDP. De forma parecida, estudando uma grande EBT do setor de
automacdo industrial na Holanda, WEERD-NEDERHOF (1998), além de constatar a
aplicacdo do FMEA, também observou que esta empresas utiliza o software CAD, para
a elaboracdo do projeto dos produtos que sdo desenvolvidos.

Sobre a implementacdo das normas da ISO 9001:2000 no PDP em EBTSs de
PMP, BARBALHO & ROZENFELD (2005) observaram, mediante uma pesquisa-acéo,
que é importante que haja uma adequacdo destas normas em relacdo ao PDP destas
empresas, de forma a ndo gerar amarras em suas atividades de inovacéo.

SCOTT (2000) destaca que para capturar as mais recentes tecnologias e atender
as necessidades do mercado antes de seu produto se tornar obsoleto, as EBTs de menor
porte tém como potencial de uso a aplicacdo das técnicas benchmarking e engenharia
simultanea.

No esforco de revisdo bibliografica, ndo foram encontrados estudos que
constataram a adoc¢do das técnicas e ferramentas, expostas no capitulo 2 (QFD, CAD,
CAM, Engenharia de Valor e Benchmarking), por EBTs de PMP brasileiras. Uma
possivel justificativa para isso, € que a adocdo desses mecanismos, exige além de
recursos financeiros, disponibilidade de competéncias técnicas e gerenciais para a sua
efetiva implantacdo, o que nem sempre esta disponivel para essa finalidade especifica
em uma EBT de PMP.

Além do mais, conforme apontam os trabalhos de MACULAN (2003) e PINHO
et al. (2002), a caréncia de recursos financeiros e gerenciais sdo caracteristicas comuns
as EBTs de PMP brasileiras, o que certamente dificulta a adogdo destas ferramentas e

métodos por estas empresas.

3.3.6 Medicao de Desempenho

Ao analisar os fatores criticos para a gestdo do PDP em EBTs, CLARKE et al.
(1995) e SCOTT (2000) destacam as restricGes dos métodos financeiros convencionais
de analise de projeto para estas empresas (Taxa Interna de Retorno, por exemplo).
Segundo estes autores, esses métodos sdo incapazes de predizer o sucesso financeiro

futuro de uma nova tecnologia para o projeto de um novo produto ou processo. Isso
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ocorre, porque a avaliacdo financeira tradicional de projetos, ndo é um método
adequado para mensurar o risco da aplicacdo de tecnologias inovadoras empregadas nos
produtos desenvolvidos pelas EBTSs.

Desta forma, SCOTT (2000) salienta que devido a peculiaridade presente nas
EBTs, a avaliacdo de desempenho no PDP deve levar em conta o alto risco das novas
tecnologias em relacdo ao novo projeto de produto. Ou seja, de acordo com este autor,
essas empresas devem desenvolver um conjunto de critérios financeiros que sejam
capazes de estabelecer previsdes do eventual sucesso ou fracasso das tecnologias
desenvolvidas, além de dar maior atencédo a fatia de mercado que o esforco de inovagéao
tecnologica incorporada aos novos produtos poderdao proporcionar a empresa.

Esse mesmo problema é apontado por HOFFMAN et al. (1998). Porém, esses
autores ressaltam que na Gra Bretanha, essa dificuldade se desdobra para as agéncias
tradicionais de crédito, as quais ndo possuem a competéncia necessaria para avaliar
formas de financiamento que levem em conta os impactos da inovagdo tecnologica
sobre os produtos a serem desenvolvidos, isso, consequentemente, segundo este estudo,
inibe o desenvolvimento de produtos inovadores por EBTs de PMP.

Em relacdo aos trés principais indicadores de medi¢cdo de desempenho apontados
no capitulo 2 (tempo de desenvolvimento, qualidade do produto e produtividade), pode-
se afirmar que por estarem inseridas em um ambiente onde a tecnologia, as necessidades
dos consumidores e as manobras dos concorrentes sdéo muito dindmicas, o tempo de
desenvolvimento merece um destaque especial.

Isto porque, para as EBTs ha uma grande importancia em desenvolver e lancar o
produto com uma tecnologia pioneira e ndo obsoleta. J& os parametros qualidade e
produtividade, podem ser mensurados sobre a realidade das EBTs de PMP da forma
como apresentado e discutido no capitulo 2.

Visto a importancia da gestdo do processo de desenvolvimento de produtos para
as EBTs de PMP, o capitulo que se segue, caracteriza o setor de automag&o de controle
de processos, segmento industrial pesquisado no presente trabalho.



4. CARACTERIZACAO DO SETOR DE AUTOMACAO DE CONTROLE DE
PROCESSOS

Esse capitulo busca, por meio de revisdo bibliogréfica, caracterizar o setor de
automacdo de controle de processos, visando fornecer ao leitor um entendimento geral
sobre esse setor. Em um primeiro momento ira apresentar alguns elementos
relacionados a industria eletroeletrbnica, em seguida serd discutido a area de
equipamentos de automacdo industrial no Brasil, a qual faz parte da indUstria
eletroeletrénica. Por fim serd apresentado o setor de automacdo de controle de
processos, o qual além de ser o segmento pesquisado na presente dissertacdo, é o setor

mais representativo da area de automac&o industrial no Brasil.

4.1 A Industria Eletroeletronica

De acordo com a ABINEE (2005) o setor eletroeletrénico é composto pelas
seguintes areas: Automacdo Industrial, Componentes Elétricos e Eletrdnicos;
Equipamentos Industriais; Geracdo, Transmissdo e Distribuicdo de Energia;
Informética; Material Elétrico de Instalacdo; Telecomunicagdes e Utilidades Domésticas
Eletroeletronicas.

Devido a rapida incorporacdo de insumos e processos com elevado conteudo
tecnoldgico, o que tende a gerar inovagdes e consequentemente alterar os padrbes
gerenciais, produtivos e concorrenciais em nivel mundial, e devido as suas ramificacdes
em outros segmentos industriais, o setor eletroeletronico pode ser considerado em
termos de difusdo da tecnologia um importante segmento de mercado (CARVALHO et
al., 2000).

A industria eletroeletrénica brasileira, além de ser uma das principais fontes de
inovacdo para o setor manufatureiro, pode ser também considerada relevante para a
economia nacional em termos de resultados macroeconémicos e de geracdo de
empregos, como demonstram os dados apresentados na tabela 4.1.

De acordo com dados da ABINEE (2005) o faturamento da industria
eletroeletronica em 2004 foi 15% superior ao do ano de 2003, principalmente devido ao
incremento de exportacGes desta indlstria e ao bom desempenho das areas de

Telecomunicac@es e Utilidades Domésticas.
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TABELA 4.1 - Comportamento da Industria Eletroeletrénica nos ultimos 4

anos.
Indicadores da Industria 2001 2002 2003 2004
Eletroeletronica

Faturamento (R$ milhdes) 58,2 56,4 639 81,6
Numero de empregados (mil) 131,1 1233 122,6 1329
Exportacdes (US$ milhdes) 4.664 4.357 4.771 5.344
Importacoes (US$ milhdes) 13.32 10.13 10.05 12.65
Déficit Comercial (US$ milhdes) -8.65 -5.77 -528 -7.30
Investimentos (R$ bilhGes) 1,7 1,7 19 24

Fonte: ABINEE (2004) e ABINEE (2005).

Por ser um setor altamente dependente de inovacdes tecnoldgicas, no Brasil, a
industria eletroeletrénica historicamente tem sido um setor deficitario para a balanca
comercial. Em parte, isto pode ser explicado pelo estudo de AUREA & GALVAO
(1998), que apontam a dependéncia da importacdo de tecnologia em paises periféricos
como forma predominante de acesso as inovagdes, 0 que de acordo com estes
pesquisadores leva esses paises a maior autonomia tecnologica para com 0s paises das
economias centrais.

Este argumento é corroborado pelos dados da ABINEE (2005) que indicam um
déficit de US$ 26.926 milhdes da industria eletroeletrénica para a balanca comercial
brasileira nos ultimos quatro anos (2001 a 2004).

De acordo com a ABINEE (2005), atingindo US$ 736 milhGes em vendas
externas em 2004, os telefones celulares constituem o item mais exportado da pauta do
setor eletroeletrdnico, seguido por motocompressores herméticos (US$ 506 milhdes) e
eletronica embarcada (US$ 405 milhGes). Neste mesmo ano, os semicondutores foram
os produtos mais importados, atingindo US$ 2,4 bilhGes, seguidos de componentes para
telecomunicagdes (US$ 1,3 bilhdes) e de informatica (US$ 1,7 bilhdes).

Conforme previsdes apresentadas pela ABINEE (2005), o faturamento da
industria eletroeletronica em 2005 deverd atingir R$ 97,6 bilhdes, com crescimento de
20% em relacdo a 2004. As exportacOes deverdo chegar a US$ 5,7 bilhdes e as
importacGes deverdo crescer 15%, atingindo US$ 14,5 bilhdes. Assim, o déficit da

balanca comercial de produtos eletroeletrdnicos no ano de 2005 devera atingir US$ 8,8
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bilhdes, 20% superior ao ocorrido em 2004. O numero de empregos devera crescer 5%,

atingindo cerca de 139 mil trabalhadores.

4.2 A Area de Automagcao Industrial

A érea de Automacao Industrial, de acordo com GROOVER (1987) tem como
principal objetivo operar e controlar a manufatura por meio de tecnologias mecanica,
eletronica e de informatica, visando, desta forma, contribuir para a produtividade
industrial e conseqiientemente com a competitividade das empresas.

Para NOGUEIRA (1994), o desenvolvimento da automacdo ocorre sempre no
sentido da diminuicdo da influéncia do trabalho humano na atividade produtiva.
Segundo este autor, a evolugdo da automacao possibilitou em um primeiro momento a
substituicdo do esforgo fisico humano e, posteriormente, passou a auxiliar o homem em
seu esfor¢co mental.

DORF & BISHOP (1998), definem automagédo como a tecnologia que se utiliza
de comandos programados para operar um dado processo de transformagdo que
combinados com a retroacdo de informacdes determinam a execucdo correta dos
comandos.

Na industria, a relevancia da automagdo segundo MORAES & CASTRUCCI
(2001) decorre da necessidade de maiores niveis de qualidade de conformagdo e de
flexibilidade, menores custos de trabalho, menores perdas materiais e menores custos de
capital, maior controle das informacdes relativas ao processo industrial, maior qualidade
das informacdes e melhor planejamento e controle da producdo. Estes mesmos autores,
ainda apontam as seguintes razdes para a aplicacdo da automacao na industria:

- realizacdo de tarefas impossiveis ou agressivas ao homem;

- reducdo da area necessaria para a fabricacéo;

- possibilidade de introdugéo de sistemas produtivos interligados.

Por outro lado GROOVER (1987) salienta que a automacdo industrial pode
substituir muitas tarefas que anteriormente eram executadas por operarios, gerando o
desemprego como consequéncia.

Ao tratar da evolucdo da area de automacdo industrial, OLAVE (2003) destaca
trés estagios: no primeiro as solucGes de automacgdo buscavam oferecer uma resposta as

necessidades de cada segmento da industria; no segundo, buscou-se reduzir 0s precos,
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desenvolvendo solu¢cdes com um maior volume de producdo e com possibilidades de
aplicacdo ao conjunto da industria; e, finalmente no momento atual verifica-se uma
tendéncia em desenvolver sistemas adaptados as necessidades de cada cliente
(customizagéo).

Ou seja, a automacdo industrial inicialmente buscava fornecer solucdes
adequadas as particularidades de segmentos industriais, posteriormente a area de
automacdo industrial buscou atender as industrias a partir do desenvolvimento e
producdo de produtos (equipamentos, méaquinas, softwares, hardwares) em massa.
Atualmente se verifica 0 oposto: as empresas de automacédo industrial estdo voltadas
para a producdo e desenvolvimento de produtos customizados aos anseios de cada
cliente industrial especifico.

Segundo estimativas da ABINEE (2005) a area de automacdo industrial teve no
ano de 2004 um faturamento 21% superior ao ano de 2003. Essa area movimentou no
pais R$ 2.090 milhGes em 2004 contra R$1.721 milhGes em 2003. Outro destaque desta
area, segundo levantamento da ABINEE (2004) € o fato de ser o que mais cresceu em
termos de faturamento no ano de 2003, comparativamente com as outras areas da
inddstria eletroeletrénica.

Sobre comércio exterior a ABINEE (2005) indica que em 2004 a éarea de
automagcé&o industrial foi responsavel por exportar US$ 114 milhdes e importar US$ 860
milhdes, gerando, portanto, um déficit na balangca comercia brasileira na ordem de US$
746 milhdes, conforme indicado na tabela 4.2.

TABELA 4.2 - Indicadores da &rea de automacao industrial de 1998 a 2004.

INDICADORES 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Faturamento 614 795 986 1202 1472 1.721 2.090
(R$ milhdes)
Exportacdes 75,7 696 623 742 66,7 765 114

(US$ milhdes)

Importagdes 948,3 7924 8005 9658 776,1 707,6 860
(US$ milhdes)

Fonte: ABINEE (2004) e ABINEE (2005).
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Em relacéo aos produtos relacionados a area de automacao industrial, no ano de
2004 o item Instrumentos de Medida (medidores de vazdo, medidores de energia,
medidores de consumo de agua, medidores de gas, entre outros) foi o produto mais
importado, representando um déficit de US$ 655 milhfes para a balanca comercial
brasileira. A tabela 4.3 apresenta os itens da balanca comercial do setor de automacéo
industrial no ano de 2003.

Os constantes déficits impostos por este setor a balanca comercial brasileira,
conforme exposto na figura 4.1, torna claro a importancia de se ter empresas de
automacdo industrial competitivas. Isto porque um aumento da competitividade das
empresas nacionais de automacao industrial possibilitaria um ambiente nacional mais
propicio a inovacdo tecnoldgica tanto a jusante na cadeia produtiva, influenciando as
suas industrias clientes (empresas manufatureiras ou outras empresas de automacao
industrial) com também com empresas parceiras e concorrentes.

Isso poderia diminuir importagdes de insumos tecnoldgicos, contribuindo, desta
forma, com a diminuicdo de evasdo de divisas e conseqiientemente com a busca de
equilibrio macroecondmico. Todavia, isto por si s6, ndo resolveria o problema de
dependéncia de importacdo de diversos componentes pelas empresas de automacgéo
industrial, ja que a fabricacdo de diversos componentes eletronicos basicos situados a
montante dessas empresas, como por exemplo alguns componentes eletrdnicos basicos
e semicondutores, ndo séo produzidos no Brasil.

Por ser o maior polo industrial do Brasil, o Estado de Sdo Paulo concentra o
maior numero de empresas de automacdo industrial. Dentre as 94 empresas de
automacdo industrial cadastradas na ABINEE (2005), 63 estdo localizadas neste estado,
enquanto as 31 restantes ficam em outros estados do pais.

Dados apresentados por OLAVE (2003), indicam que a maior parte das
empresas de automacao industrial, 76% aproximadamente, sdo de pequeno e médio
porte. Em seu estudo, esta autora aponta que as pequenas e médias empresas de
automacdo industrial buscam se aproximar das grandes firmas detentoras de tecnologia,
sejam elas nacionais ou multinacionais, como meio de alcancarem maiores niveis de

competitividade ou simplesmente a sua sobrevivéncia.
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TABELA 4.3 - Itens da Balanca Comercial da Area de Automacao Industrial no

ano de 2003.
Itens Exportacoes/ US$ Importacoes /US$ Saldo/US$
milhdes milhdes milhdes
Alarmes 2.236 8.302 (6.066)
Aparelhos Eletromédicos 2.752 74.015 (71.263)
Aparelhos para Sin. e Contr. 304 4.784 (4.480)
de Tréfego
Comando Numeérico 2.686 20.104 (17.419)
Instrumentos de Medida 50.248 510.462 (460.214)
Outros Automagcéo Industrial 18.250 89.886 (71.636)
Total Automacao Industrial 76.476 707.552 (631.077)
Fonte: ABINEE (2004).
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Fonte: ABINEE (2004) e ABINEE (2005).

FIGURA 4.1- Evolucao das exportacdes e importacdes da area de automacéo

industrial nos Ultimos 7 anos.

Atualmente, na &rea de automacao industrial brasileira existem algumas grandes

empresas, que atuam em nivel mundial e que possuem patamares superiores de

inovacdo tecnoldgica, o que lhes trazem vantagens competitivas em termos de

desenvolvimento de produtos, processos, marcas e patentes.
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Pequenas empresas de automacao industrial, de acordo com OLAVE (2003) vém
atuando de forma isolada em diferentes nichos de mercado, procurando oportunidades
em um mercado especifico. De acordo com a autora, grande parte dessas pequenas e
médias empresas de automacao industrial estdo inseridas dentro de cadeias produtivas,
basicamente como fornecedoras locais de produtos, servigos, ou como terceirizadas nos
diferentes segmentos de mercado, abrangendo a area de controle de processos,
instrumentacao industrial e automacédo de manufatura.

Muitas destas empresas tiveram origem a partir de engenheiros experientes que
trabalhavam em industrias j& consolidadas, e que ao perceberem uma caréncia em certo
nicho de mercado acabaram por montar sua propria empresa com foco nessa caréncia,
muitas vezes até passando também a ser fornecedores de suas antigas empresas e/ou
antigos clientes dessas empresas (JUGEND et al., 2005).

De acordo com o IPESI (2001), os principais clientes do setor de automacéo
industrial, sdo os setores: alimenticios, automotivos, de celulose e papel,
eletroeletrénico, metalmecanico, quimico e petroquimico e de telecomunicacbes. De
forma parecida, os principais clientes das pequenas e médias empresas de automacao
industrial encontrados por OLAVE (2003) em sua pesquisa foram, em ordem
decrescente de importancia, os seguintes setores: alimenticio; automotivo; quimico e
petroguimico; automacéo; eletroeletronica; celulose e papel; geracdo, transmissao e
distribuic@o de energia elétrica; metalmecanico e plasticos.

OLAVE (2003) ainda observou em sua pesquisa que 95% da producgédo das
pequenas e médias empresas de automacdo industrial abastece o mercado interno,
enquanto que, apenas 5% destina-se a exportacao.

De acordo com a Pesquisa da Atividade Econdmica Paulista (PAEP), elaborada
pela Fundacdo Sistema Estadual de Anéalise de Dados (SEADE) no ano de 2001, a area
de automacédo industrial € subdividida nos seguintes setores: Automacao de Manufatura,
Automacdo de Controle de Processos, Design e Engenharia, Redes de Comunicacdo e
Integracdo e Controle, como apresentado de forma mais detalhada na figura 4.2.

Ja a ABINEE (2005), subdivide a &rea de automacdo industrial nas seguintes
areas: Automacdo e Manufatura, Comunicacdo Industrial, Controladores Ldgicos e
Numéricos, Controle de Processo, Controle e Supervisdo de Processos, Integradores de
Sistemas, Medicdo de Grandezas Elétricas, Medicdo de Grandezas N&o Elétricas e

Sensores, e finalmente Sensores de Temperatura.
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Equipamentos de Automagéio Industrial

4 & »
Autonagda de Automagio de Designe Redes de Integragdo e
Contrale de . C o
Manufatura Procassos Engenharia Comunicagio Contrale
Maguinas Ferramertas Sisternas Digitais de . Rede de comunicagéo Planejamento de
com Controle Numérico Contrale Distribuidos Sistemag CAD/CAE local aplicada 4 engenharia Recursos para
de projeta efau produgo Manufatura
Centros de usinagem de Controles Logica . Rede interirmas anlimda :
Contrale Numérico Programaveis (CLP) Sidemas LADILAM para engenharig de PéanEJamentn de
projeto efou producio eé%;?;ggira
Robids Industriais Computadores de
Processo
Armazéns Autom atizados Analisadores Digitais

Sistemas de Transporte
Automatizadas

Fonte: adaptado do SEADE (2001).

FIGURA 4.2 - Organizagédo da area de automacao industrial.

4.3 O Setor de Automacao de Controle de Processos

Esse tdpico ir4 caracterizar o setor de automacdo de controle de processos, o
qual representa a maior parcela das empresas de automacdo industrial paulistas,
conforme ¢ apresentado nos paragrafos que se seguem, o que motivou a escolha deste
setor para a realizacdo da presente pesquisa.

A relevancia deste setor para os sistemas modernos de manufatura, segundo

OGATA (2000) consiste no controle dos processos de transformacéo industrial, dentre
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0s quais pode-se destacar o controle das seguintes variaveis desses processos: pressao,
temperatura, velocidade, umidade, vazdo, proximidade, entre outros.

Os sistemas automaticos de controle, além de serem usados para se obter
aumento da produtividade e melhoria de um sistema, podem ser utilizados também para
o controle dentro de tolerancias especificadas e para se obter alta precisdo nos processos
de producdo (DORF & BISHOP, 1998).

O setor de automacédo de controle de processos constitui 0 segmento de maior
representatividade dentro do setor de automagéo industrial brasileiro. Dado que, dentre
as empresas deste setor cadastradas na ABINEE (2005) no Estado de S&o Paulo, 46%
atuam em diversas areas da automacdo industrial, mas concentram suas atividades,
sobretudo no setor de automacdo de controle de processos, e outras 29% destas
empresas cadastradas exercem apenas atividades inerentes ao setor de automacédo de
controle de processos.

Portanto, dentre as empresas de automacao industrial no Estado de Sdo Paulo
cadastradas na ABINEE, 75% exercem atividades e desenvolvem produtos, em
atividades relacionadas, sobretudo, ao setor de automacéo de controle de processos.

Visto a representatividade e a importncia deste setor, dentro da &rea de
Automacéo Industrial brasileira e para a competitividade das industrias, e considerando
que ele necessita de produtos tecnologicamente inovadores para sobreviver e ser
competitivo, este trabalho ird se concentrar no estudo da gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos deste setor.

Para este trabalho, o setor de automacdo de controle de processos serad
caracterizado a partir da classificacdo do SEADE (2001), conforme apresentado em
topico anterior. Isto porque esta classificagdo converge com a apresentada pela
Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE). Essas duas classificacfes sdo consideradas relevantes e
representativas no segmento industrial brasileiro.

Detalhando a composic¢ao do setor de Automacao de Controle de Processos, de
acordo com o SEADE (2001), os seus principais equipamentos produzidos, sao:

e Sistemas digitais de controle distribuido: sistemas baseados em
microprocessadores que buscam o controle integrado em diversos pontos dos
processos continuos;

e Controladores Logicos Programaveis (CLP): dispositivo digital que controla

maquinas e processos, utiliza uma memaria programavel para armazenar
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instrucbes e executar funcdes especificas como temporizagdo, contagem,
sequenciamento, operacdes matematicas e manipulacdo de dados;

e Computadores de Processo: dispositivos responsaveis pelo ambiente onde
sdo executados softwares especificos de processo. Utilizam-se também de
suas portas de comunicagdo para acessar atuadores e sensores, bem como
receber instrugdes de outros locais;

e Analisadores Digitais: equipamentos digitais para analise fisico-quimica de
produtos em processo.

Estas principais familias de equipamentos se desdobram em diversos tipos de
produtos, muitas vezes personalizados, em conformidade com determinada
especificidade da linha de producdo das indlstrias que séo clientes destas empresas de
automacao de controle de processos.

Em linhas gerais, de acordo com o SENAI (2003) a automacao de controle de
processos, funciona a partir dos sistemas de sensoriamento, processamento e atuacao.
De forma que os controladores, sensores e atuadores funcionam em conjunto, sendo que
0 CLP que foi programado para determinada atividade, toma decisdes em fungdo das
informacdes apresentadas pelos sensores (que podem ser de velocidade, proximidade,
vazdo, 6ptico, umidade, etc), e esta decisdo faz com que os atuadores executem o
trabalho.

Ou seja, 0 sensor mede uma variavel instantaneamente e a partir de informacdes
programadas em software especifico, 0 CLP comanda o atuador. Este atuador pode ser
uma valvula que aceita comandos analdgicos ou digitais. Em nivel de supervisdo e
controle, cabe destacar os computadores denominados Interface Homem Maquina, que
permitem aos operadores acompanhar o andamento do processo industrial e interferir
sempre que necessario. A figura 4.3 ilustra, de maneira geral, o funcionamento dos

sistemas de automacao de controle de processos.
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Software programavel para
armazenar instruc0es e executar

> fungdes
Informacéo decisdo
Variavel do Atuador
Processo
Interface Homem-Maquina < Executa o trabalho

FIGURA 4.3 - Modelo geral do funcionamento dos sistemas de automacao de
controle de processos.

De acordo com PEREIRA (2004), com excecao das grandes empresas, Como por
exemplo: Rockwell, Emerson Process Management, Siemens, ABB, Smar e Yokogawa;
0 setor de automacdo de controle de processos é composto em sua maioria por pequenas
empresas.

A tecnologia utilizada neste setor segundo JUGEND (1986), teve como ponto de
inflexdo o microprocessador, que além de viabilizar os Sistemas Integrados de
Automacéo Industrial, apresentou uma maior capacidade de processamento e também a
possibilidade de operar em ambientes hostis. De acordo com este autor a evolugéo
tecnologica do setor de Automacdo de Controle de Processos no Brasil ocorreu da
seguinte forma:

1. Instrumentacdo Pneumatica: foram os primeiros elementos de medicdo e
analise introduzidos em plantas industriais com o objetivo de proporcionar
aos operadores, via sensores, dados mais seguros para a tomada de decisao
em relacdo aqueles colhidos visualmente;

2. Instrumentacdo Analdgica: a partir da década de 70, com a implantacdo no
Brasil das primeiras empresas que fabricavam instrumentos analdgicos,
tornou-se possivel a substituicdo dos equipamentos pneumaticos pelos
analogicos. Essa substituicdo foi considerada importante para a manufatura,
pois esta tecnologia é considerada de maior precisdo para operaces de

plantas mais complexas;
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3. Instrumentacéo Digital: o grande problema dos instrumentos analdgicos era a
sua diversidade de modelos, que gerava enorme quantidade de
equipamentos, dificultando comunicacdo entre eles. O advento da
instrumentacdo digital, apoiada pelos microprocessadores, possibilitou uma
integracdo maior das fungdes tornando o controle das operacdes mais
simples, eficiente e confiavel;

4. Sistemas de Controle Distribuido: a tecnologia proporcionada pelos
microprocessadores possibilitou a interligagcdo, comunicacdo e transferéncia
de dados ao longo das plantas industriais.

Atualmente, de acordo com PEREIRA (2004), a Automacdo de Controle de
Processos, tem sua tecnologia baseada nos protocolos de comunicacdo ou redes de
campo (buses). A figura 4.4 representa, de uma forma geral, a evolucdo tecnoldgica do
setor de automacdo de controle de processos.

Estes protocolos de comunicagdo ou redes de campo funcionam como redes de
computadores que visam a troca de informag¢6es com um computador central de
controle, obtendo, desta maneira, um processo controlado por varios instrumentos com
trocas de informacdes. Inicialmente eram as proprias empresas de automacdo de
controle de processos que desenvolviam tais sistemas, ou seja, faziam o0s seus proprios

protocolos, porém atualmente existe o padrdo Fieldbus Foundation®.

Evolugéo

Pneumétiq

Tecnoldgica

»  Tempo
(décadas)
60 70 80 90 2000

FIGURA 4.4 - Evolucao tecnoldgica do setor de automacao de controle de

Processos.

® Fundacdo formada por empresas de automacao de controle de processos para projetar os controladores
de processos baseados nas normas da IEC (Internatioal Eletrotechnical Commission) e ISA (The
Instrumentation, Systems, and Automation Society).
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Por ser parte da area de automacéo industrial, pode-se considerar que o setor
automacdo de controle de processos possui problemas, oportunidades e perspectivas
similares ao da grande area.

Assim, dentre os principais problemas e dificuldades que as pequenas e médias
empresas de automacédo de controle de processos enfrentam, de acordo com OLAVE
(2003), podemos destacar o0s seguintes:

- dificuldade de investimentos em novas tecnologias;

- necessidade de capital de giro alto;

- velocidade de mudanca tecnoldgica.

Por outro lado, em sua pesquisa OLAVE (2003) constatou que ha muito que se
automatizar no pais, principalmente, nos setores de saneamento basico, agucar e alcool,
alimentos e processos discretos de manufatura.

Outras oportunidades de mercado para as pequenas e médias empresas que
atuam no setor de equipamentos de controle de processos sdo as seguintes:

- fortes investimentos por parte das industrias de processo continuo;

- possibilidade de oferecer suporte técnico de acordo com as necessidades do

cliente local;

- uso da internet como tendéncia tecnologica;

- sistemas de comunicacgdo sem fio;

- possibilidade de vantagem competitiva para aquelas empresas que detém

tecnologia especifica;

- focar fornecimento para industrias que efetivamente objetivam melhorias

continuas de qualidade, produtividade e rentabilidade de suas operacdes.

Outra perspectiva encontrada, no setor automacgdo de controle de processos,
refere-se a atualizacdo tecnoldgica, onde tende a ocorrer uma substituicdo de
equipamentos analdgicos para os digitais, ampliando, desta forma, um novo nicho de
mercado para as empresas que atuam na area.

Em nivel de gestio CLARK & WHEELWRIGHT (1993) e PIRES (1995),
atentam para o fato de que a automacdo representa um importante e eficiente
mecanismo de controle de processos industriais para as empresas manufatureiras.
Entretanto, esses autores alertam aos gestores de operacfes que esta tecnologia ndo é
uma panace€ia, e nao realizara os efeitos desejados para a competitividade empresarial,
se ndo houver integracao funcional, métodos estruturados de resolucdo de problemas, e,

se 0 processo produtivo ndo for bem entendido e conhecido.
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Visto a caracterizacdo do setor de automacdo de controle de processos, €, a
importéncia da gestdo do processo de desenvolvimento de produto para as EBTs de
PMP, os capitulos que se seguem apresentam o0s resultados do levantamento (survey)
feito nas EBTs do setor estudado. Para isso, inicialmente € explicado no capitulo a

seguir, 0 método de pesquisa utilizado.



5. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo aborda os procedimentos de pesquisa que foram utilizados no
desenvolvimento deste trabalho, cujo objeto de estudo sdo as EBTs de PMP do setor de
automacdo de controle de processos no Estado de Sdo Paulo, focalizando a gestdo de
seu PDP.

Visando dar a este estudo um direcionamento cientifico e metodologico, as
secOes seguintes, realizam breve revisdo bibliografica sobre metodologia de pesquisa
aplicada as organizacdes e descrevem o método e o instrumento de pesquisa aplicados

neste trabalho.

5.1 Revisdo sobre Método de Pesquisa
5.1.1 Geracado do Conhecimento

A partir de uma sistematizacdo ampla dos métodos de pesquisa para a geracédo de
conhecimento, CHAMBLERS (1995) os classifica, da seguinte maneira:

- Indutivismo: no qual se faz generalizacGes, a partir de uma lista finita de
observacgdes singulares;

- Dedutivismo: busca soluges a partir de leis ou teorias aceitas, que sdo aplicadas em
situacOes especificas e analisadas com base no raciocinio dedutivo;

- Falsificacionismo: no qual a busca de solucdes consiste em substituir teorias que ndo
resistem a testes de observacdes e experimento;.

- Teorias como Estruturas: considera que apenas por meio de uma teoria
coerentemente estruturada que os conceitos podem adquirir um sentido preciso, ou
seja, novos conhecimentos somente podem ser definidos a partir de teorias ja
consolidadas. Sobre teoria como estruturas, cabe destacar a abordagem proposta por
Lakatos.

De acordo com LAKATOS apud CHAMBLERS (1995), um programa de
pesquisa € uma estrutura que fornece orientacdo para a pesquisa futura de uma forma
tanto negativa quanto positiva. A forma negativa (heuristica negativa) estipula que as
suposi¢cdes basicas subjacentes ao programa, seu nucleo irredutivel (base tedrica pelo
qual o problema de pesquisa se desenvolverd), ndo devem ser rejeitadas ou modificadas.

A forma positiva (heuristica positiva) busca suplementar o nucleo irredutivel com
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suposicdes adicionas em uma tentativa de explicar fenémenos previamente conhecidos e

prever fendmenos novos.

5.1.2 Abordagem de Pesquisa

A pesquisa organizacional deriva da pesquisa em ciéncias sociais, porém, tendo
como objetivo de estudo a perspectiva das organiza¢Bes. Quanto a abordagem da
pesquisa organizacional, ela pode ser classificada em pesquisa quantitativa e pesquisa
qualitativa (BRYMAN, 1989; CRESWELL, 1994; FREITAS et al., 2000).

- Pesquisa Quantitativa:

A pesquisa gquantitativa, seqgundo BRYMAN (1989), parte do estudo de teorias
que sdo relacionadas ao problema de pesquisa que esta sendo investigado, para gerar
hipoteses que podem ser mensuradas. Estas hipoteses devem ter declaragdes implicitas
ou explicitas de uma relagdo de causa e efeito no sentido de demonstrar quais sdo as
variaveis dependentes e independentes da pesquisa. De acordo com este autor, a
pesquisa quantitativa pode ter um carater exploratério, por exemplo, quando o
pesquisador relaciona duas ou mais variaveis, mas nao apresenta um interesse especifico
sobre a natureza desta relacéo.

Ainda sobre esta abordagem, CRESWELL (1994) aponta que o método
quantitativo consiste em uma pesquisa direcionada que busca comparar e relacionar
variaveis especificas de uma situacdo, além de relatar a perspectiva tedrica do fenbmeno
estudado.

- Pesquisa Qualitativa:

De acordo com BRYMAN (1989), a pesquisa qualitativa visa dar énfase a
perspectiva do individuo que estd sendo estudado, buscando entender o ambiente
organizacional, por meio da observacdo e interpretacdo do objeto de estudo. Este autor
destaca também, que a pesquisa qualitativa ndo é avessa a quantificacdo de variaveis e
freqiientemente utiliza alguns procedimentos de quantificacdo em suas investigagdes.

A partir da leitura de BRYMAN, 1989; CRESWELL, 1994; FREITAS et al.,
2000, o quadro 5.1 apresenta uma comparacdo entre as abordagens qualitativa e

quantitativa de pesquisa.



QUADRO 5.1 - Comparativo entre as

guantitativa.
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abordagens de pesquisa qualitativa e

Pesquisa Qualitativa

Pesquisa Quantitativa

Interpretacdo do ambiente

Estudo de determinados parametros

considerados importantes

Atencao ao contexto

Atencdo a determinadas variaveis

Concepcdo da organizacdo construida com

ajuda dos funcionarios

Estudo da relacdo entre variaveis

Flexibilidade

Rigorosa preparagéo de dados

Proximidade do pesquisador & organizacao

Distancia entre pesquisador e objeto de estudo

5.1.3 Tipos de Pesquisa

GIL (1991) e FREITAS et al. (2000) propdem 3 principais tipos que as

pesquisas organizacionais visam alcancar:

e pesquisa exploratoria: visa familiarizar-se com determinado tema ou identificar

conceitos iniciais sobre este tema;

e pesquisa descritiva: tem como propdsito identificar quais situagdes, eventos,

atitudes, ou opinides estdo caracterizando determinado fenénemo;

e pesquisa explicativa: objetiva identificar os fatores que determinam ou

contribuem para a ocorréncia de determinado fendmeno, buscando explicar as

relagOes causais.

5.1.4 Métodos de Procedimento de Pesquisa

Quanto aos métodos de procedimento de pesquisa, BRYMAN (1989) destaca 0s

seguintes tipos como mais adequados para pesquisas em organizagoes:

- Estudo de Caso:
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O estudo de caso se caracteriza por apresentar maior foco na compreensdo dos
fatos do que propriamente na sua mensuracdo. Para YIN (1994), o estudo de caso pode
ser utilizado quando se pretende investigar um fendmeno social complexo, no qual se
objetiva responder questdes do tipo “Como” e “Por que”. Dentre 0s principais
instrumentos de estudo de caso, VOSS et al. (2002) destacam as entrevistas, as
observacdes, as conversas informais e a coleta de dados em arquivos.

Por este procedimento apresentar maior foco na compreensao dos fatos do que
propriamente na sua mensuracao, ele privilegia a abordagem de pesquisa qualitativa.

- Pesquisa de Avaliagdo ou Levantamento (survey):

O metodo de pesquisa survey pode ser utilizado de acordo com FREITAS et al.
(2000) quando se tem o interesse em produzir descricdes gquantitativas de uma
populacdo e faz uso de um instrumento de pesquisa predefinido, normalmente o
questionario. Para esses autores o método survey € apropriado quando o foco de
interesse consiste em identificar “O que esta acontecendo” ou “Como e porque isso esta
acontecendo”. Nesse tipo de procedimento de pesquisa é recomendavel que se utilize
uma amostra probabilistica, que permita a generalizagdo estatistica (BRYMAN, 1998).

Complementando essa percepgdo, FORZA & VINELLI apud FORZA (2002)
destacam que o método survey € o mais indicado para pesquisas em gestdo da producéo
qguando se necessita de informacdes claras e explicitas, existe uma terminologia comum
para os significados das varidveis obtidas, cuidados com a selecdo e descricdo da
amostra, forte conhecimento tedrico e uma aprofundada discussdo em termos de
generalizacao dos resultados.

- Pesquisa-Acao:

A pesquisa-acdo possui um carater participativo, pois, promove uma ampla
interac@o entre 0s pesquisadores e 0S membros representativos da situacdo investigada.
Este método de pesquisa € justificado para situacdes que merecam investigacdo e
formulacdo de acBes coletivas com objetivo de consciéncia e comprometimento na
busca de solugdes. Na gestdo de operacOes, a pesquisa-acdo, além de contribuir para o
avanco da ciéncia, objetiva também “melhorar” ou “mudar” diretamente certos aspectos
da organizacdo (THIOLLENT, 1997).

- Pesquisa Experimental:
A pesquisa experimental pode ser empregada nas ciéncias sociais quando se

busca desenvolver e testar modelos, que podem ser fisicos ou matematicos, e tem por
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objetivo explicar o sistema social que esta sendo estudado por meio do controle e
manipulacdo de varidveis em questdo (BERENDS & ROMME, 1999).

5.2 Escolha do Método Aplicado

Partindo-se dos objetivos de pesquisa, ou seja, responder como se comportam as
EBTs de PMP do setor de automacao de controle de processos em relacdo aos seguintes
questionamentos apresentados na introducéo e justificativa deste trabalho:

- Quais sao as principais praticas de gestao voltadas para o DP?

- Quais as principais dificuldades existentes em relacdo a essas praticas?

- Quais as principais tendéncias vislumbradas em relagéo ao DP?

- Como séo as principais fontes de obtencdo de tecnologia para os produtos

que desenvolvem?

- Quais sdo as praticas de gestdo que levam os projetos de desenvolvimento de

produto serem bem ou mal sucedidos?

Sé&o apresentados e discutidos, a seguir, quais as escolhas referentes aos métodos
para a presente pesquisa.

Na busca de um método mais adequado de investigacdo, este trabalho pretende
empregar, principalmente, a teorias como estruturas, buscando seguir as caracteristicas
da heuristica positiva sugeridas por LAKATOS apud CHAMBLERS (1995), na qual o
nacleo irredutivel (suposicdes béasicas que definem o programa de pesquisa), €
suplementado com suposi¢Oes adicionais numa tentativa de se explicar fendmenos
conhecidos ou prever fendmenos novos.

Tendo em vista que o nucleo irredutivel da gestdo do PDP em EBTs de PMP
pode ser definido como seus pressupostos apresentados na revisao bibliografica deste
trabalho (capitulos 2 e 3), esta pesquisa tem por objetivo suplementar o nicleo
irredutivel com suposi¢des adicionais, em uma tentativa de caracterizar a gestdo do PDP
sob a perspectiva das EBTs de PMP que atuam no setor Automacgédo de Controle de
Processos no Estado de Séo Paulo.

Desta forma, esta pesquisa utilizou construc@es teoricas (literatura sobre a gestéo
do PDP e EBTSs), como alicerce para se entender e analisar a realidade da gestédo do
PDP encontradas nas empresas que séo objeto de estudo para esta pesquisa.

Quanto a abordagem, esta pesquisa optou por uma fase qualitativa e uma fase

guantitativa. A fase qualitativa se utilizou do questionario semi-estruturado (Apéndice
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B) e das visitas e conversas informais realizadas nas empresas pesquisadas. Teve por
objetivo caracteriza-las, e compreender percepcdes, dificuldades, e tendéncias em
relacdo as praticas do PDP nas empresas pesquisadas.

Jé a fase quantitativa, teve, por meio do questionario estruturado (Apéndice C), o
intuito de realizar um estudo comparativo entre a gestdo do DP nas empresas
pesquisadas, de modo a relacionar as variaveis apresentadas neste questionario, por
meio da utilizacdo de métodos estatisticos.

Quanto ao método de procedimento de pesquisa, a pesquisa-acdo foi descartada,
porque ndo é objetivo deste trabalho “melhorar” ou “mudar” diretamente aspectos das
organizacbes envolvidas, mas sim entender e caracterizar o setor, aléem disso, 0
pesquisador ndo esta envolvido com nenhuma empresa.

A pesquisa experimental também ndo foi adotada, pois, a manipulacdo e o
controle de variaveis ndo permitiria a analise do fendbmeno que este estudo se propde a
executar, e também ndo ha propriamente um modelo a ser testado.

A busca por respostas do questionamento desta pesquisa sobre a gestdo do PDP
em EBTs de PMP que atuam no setor de automagao de controle de processos no Estado
de Sdo Paulo nédo seria viavel se fosse feita por poucos estudos de caso, cujo interesse
maior é a compreensdo dos fatos, além disso, as questdes referentes ao tempo para a
pesquisa e os recursos financeiros necessarios impediriam visitas de longa permanecia
em todas as empresas da amostra.

Em coeréncia aos objetivos desta pesquisa e recursos possiveis (de tempo e
financeiros), optou-se pelo método survey, como 0 mecanismo mais adequado, pois,
além de permitir informac@es estruturadas, a mensuracdo de variaveis e a descricdo da
amostra; esta pesquisa tem como foco de interesse “O que esta acontecendo” e “Como e
porque isto esta acontecendo”, em termos de praticas, dificuldades e tendéncias em
relacdo a gestdo do PDP em EBTs de PMP no setor estudado.

Quanto ao propdsito, este estudo apresenta-se como um survey descritivo, o que
ndo é incompativel com a abordagem adotada, no sentido de identificar quais as
situacdes, eventos, atitudes, praticas ou opinifes existentes na gestdo do PDP nas
empresas da amostra.

Quanto ao periodo no tempo em que os dados serdo coletados, esta pesquisa
adotou o corte transversal apresentado por SAMPIERI et al. apud FREITAS et al.
(2000), como adequado para descrever e analisar determinado fendmeno (neste caso, a

gestdo do PDP nas empresas analisadas) em um dado momento do tempo.



66

5.3 Determinacéo da Populagdo, Tamanho da Amostra e Perfil dos Entrevistados

Utilizou-se o critério definido pelo SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas) e pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica) para se definir pequena e média empresa. Conforme estes 6rgdos, na
industria, sdo classificadas como pequenas empresas aquelas que possuem de 20 a 99
empregados e médias aquelas que possuem de 100 a 499 empregados.

Como néo foi encontrado algum documento que apresentasse as EBTs de PMP
do setor de automacao de controle de processos no Estado de S&o Paulo, primeiramente
foi enviado via mecanismo de correio eletrénico (email) 350 questionarios para todas as
empresas de automacdo industrial sediadas neste estado cadastradas no CONAI,
Congresso e Exposicdo Internacional de Automacédo (populacdo), o principal encontro
de empresas desse setor, com o objetivo de verificar quantas destas se enquadravam
como EBTs de PMP (APENDICE A).

Obteve-se 52 respostas, e, destas que responderam, 26 empresas se enquadravam
como empresas de PMP de base tecnoldgica do setor da automacdo de controle de
processos. Visando ampliar a amostra, foram visitados sitios na internet de todas as
empresas de automacao industrial do Estado de Sao Paulo, cadastradas na ABINEE,
além de outras empresas conhecidas pelo grupo de pesquisa e indicadas por
profissionais da area de automacao industrial. As que se apresentaram como potenciais
candidatas para participar desta pesquisa foram contatadas via telefone. Destas
empresas contatadas, 20 se configuraram como pequenas e médias EBTs do setor de
automacdo de controle de processos.

Chegou-se, portanto, a uma amostra identificada de 46 empresas caracterizadas
como EBTs de PMP do setor de setor de automagdo de controle de processos
localizadas no Estado de Sdo Paulo. Todas foram inicialmente contatadas via telefone
para participar da pesquisa, e, destas, 14 se recusaram a participar. Sendo assim, o
survey contou com a participacdo efetiva de 32 empresas (taxa de retorno de 69,5%), as
quais foram visitadas para aplica¢do do instrumento de pesquisa.

Como essas empresas possuem caracteristicas semelhantes (principalmente em
termos de familia de produtos que desenvolvem, tecnologias utilizadas e clientes

atendidos) e também por atuarem em um mesmo setor econdmico, pode-se considerar
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que essa € uma amostra representativa da populacdo de EBTs de PMP do setor de
automacdo de controle de processos.

A tabela 5.1 apresenta o perfil dos entrevistados que participaram dessa
pesquisa.

TABELA 5.1 - Perfil dos entrevistados.

Cargo %
Sécio-Dirigente 53
Gerente 31
Engenheiro 16
TOTAL 100

Os socios-dirigentes também sdo os empreendedores dessas empresas, e, tanto
eles quanto o0s gerentes e engenheiros entrevistados trabalham diretamente nas
atividades de desenvolvimento de produtos.

5.4 Elaboracao e Aplicacdo dos Questionarios

Para operacionalizar este levantamento utilizou-se 2 questionarios, 0s quais, para
adquirirem um melhor desempenho passaram por um pré-teste em duas empresas
selecionadas, antes de tomar a sua forma definitiva.

Um questionario semi-estruturado, que teve por objetivo adquirir dados gerais e
caracteristicas das empresas pesquisadas, e também uma nocdo abrangente sobre a
estruturacdo do PDP nessas organizaces. Para tanto, este questionario fez uso de
questdes abertas sobre as principais caracteristicas, dificuldades e tendéncias sobre a
gestdo do PDP, conforme é apresentado no APENDICE B.

Outro, estruturado, foi aplicado duas vezes em cada empresa participante: tendo
como foco, na primeira aplicacdo um projeto para a empresa relatar uma experiéncia de
desenvolvimento de produto considerada bem sucedida, e na segunda aplicacdo, para
uma experiéncia de desenvolvimento de produto considerada mal sucedida. Os projetos
teriam de ter sido conduzido pela EBT nos dltimos cinco anos. A aplicacdo deste
questionarios visou identificar boas praticas de gestdo nos projetos e no PDP,
analisando a particularidade destas EBTs (este questionario encontra-se no APENDICE
C). O quadro 5.2 apresenta a sintese desses dois questionarios utilizados.
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QUADRO 5.2. Sintese das questdes presentes nos questionarios utilizados.

Sintese do questionario apresentado no
apéndice 02 (semi-estruturado)

Sintese do questionario apresentado no
apéndice 03 (estruturado)

- Dados gerais da empresa;

- Mercados atingidos;

- Estratégia de produto;

- Estratégia tecnoldgica;

- Estrutura organizacional;

- Capacidade de producéo e assisténcia
técnica;

- Dificuldades, mudancas e tendéncias em

relacdo ao DP e/ou P&D.

- Resultados do projeto de DP;

- Caracteristicas do produto/ mercado/
fontes tecnologicas do produto em
questéo;

- Niveis de habilidade- organizacao/

empresa e lider do projeto para o produto

em questao;

Caracteristicas organizacionais para 0

desenvolvimento do produto em questao;

- Qualidade de execucéo das atividades do
produto desenvolvido.

O questionario estruturado utilizou-se de uma escala que variava de 1 a 5, o

conteddo das possibilidades de respostas alternava conforme o fator a ser respondido. O

quadro 5.3 apresenta essas escalas, que estdo detalhadas no apéndice C.

QUADRO 5.3 — Escala utilizada para medir os fatores que influenciam o sucesso e

nao sucesso do PDP.

Fator

Escala

Resultado do Novo Projeto:

Muito abaixo das expectativas (1) a Muito
acima das expectativas (5).

Grau de inovacédo do novo produto,
Caracteristicas do Mercado Alvo,
Caracteristicas do Produto:

Discordo totalmente (1) a Concordo

totalmente (5).

Fontes de Tecnologia:

Muito fraca (1) a Muito forte (5).

Niveis de Habilidade (organizacdo/empresa

e lider do projeto):

Discordo totalmente (1) a Concordo

totalmente (5).

Caracteristicas organizacionais do PDP e

Organizacao:

Discordo totalmente (1) a Concordo

totalmente (5).

Qualidade de execucdo das atividades do
PDP:

Péssima (1) a Excelente (5).
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Este questionario teve como fator dependente o resultado do novo produto e
fatores independentes as demais variaveis que influenciam o resultado da variavel
dependente, ou seja, partiu-se da hipotese que o resultado de um novo produto depende
dos critérios: grau de inovacdo do novo produto; caracteristica do produto, mercado e
fontes tecnoldgicas; niveis de habilidade em termos de organizacdo, empresa e lider do
projeto; caracteristicas organizacionais do PDP; e finalmente, a qualidade de execucéo
do PDP. A figura 5.1 ilustra esse raciocinio.

Os questionarios foram aplicados pessoalmente, em horario agendado nas
empresas. Este procedimento encorajou 100% das respostas dos questionarios aplicados
nas 32 empresas, dentre as 46 em potencial, e também o esclarecimento de ddvidas
ocorridas no momento em que o respondente estava envolvido com as perguntas. Alem
disso, permitiu a coleta de informac®es adicionais sobre as empresas pesquisadas.

Os dados obtidos a partir deste levantamento, sistematizados e submetidos a
analise estatistica, sdo apresentados nos capitulos 6 e 7, de maneira que se possa atingir

0s objetivos da presente proposicao de pesquisa.

- Grau de inovagdo do
novo produto;
- Caracteristicas do Produto/

Mercado/ Fontes Tecnoldgicas; Fatores

- Niveis de Habilidade -Organizacao +—

Empresa e Lider do Projeto Independentes
-Caracteristicas Organizacionais

do PDP;

- Qualidade de execucdo das
atividades do PDP.

Fator

Resultados do Novo Produto

Dependente

FIGURA 5.1 - Estrutura do questionario estruturado.



5.5 Sumério do Método Utilizado na Pesquisa

O quadro 5.4 apresenta uma sintese do método adotado neste trabalho

QUADRO 5.4 - Sintese do método utilizado.

ITEM

SELECAO

Abordagem:

Fase qualitativa

Fase quantitativa

Método de Pesquisa:

Survey

Instrumento:

Questionario

Tipo de Pesquisa:

Descritivo

Empresas:

Pequenas e Médias de Base Tecnolodgica

Setor:

Automacéo de Controle de Processos

Abrangéncia:

Estado de Sdo Paulo
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Apresentada a revisdo bibliografica e o método de pesquisa utilizado, 0s

proximos capitulos discutem os resultados da pesquisa.

O capitulo 6 apresenta ao leitor, a partir dos resultados do questionario semi-

estruturado uma caracterizagdo das empresas pesquisadas, fornecendo uma nogéo

abrangente sobre a gestdo do PDP nas empresas pesquisadas.

A partir de dados provenientes do questionario estruturado, o capitulo 7, por

meio de analises estatisticas, apresenta e examina a influéncia das variaveis (praticas) de

gestdo do PDP, que levaram os projetos de desenvolvimento de produto ao sucesso ou

a0 nao sucesso.

E, finalmente o capitulo 8 ird expor as conclusdes do trabalho.



6. CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS E ORGANIZACAO
E ESTRUTURACAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Nesse capitulo sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa de campo
com base no questionario semi-aberto (apéndice B). Tem por objetivos apresentar um
panorama das empresas pesquisadas, particularmente analisando elementos referente a
organizacao e estruturacdo do PDP nestas empresas. As informagdes procedentes deste
questionario foram compiladas e analisadas de maneira agregada, ou seja, nenhuma
empresa foi analisada de forma individual.

Essa andlise geral ira permitir uma melhor compreensdo das caracteristicas do
PDP nas empresas estudadas, servindo também de subsidio para analise dos dados

apresentados no capitulo 7, provenientes do questionario estruturado (apéndice C).

6.1 Caracterizagdo das Empresas

A tabela 6.1 indica as cidades e/ou regides, e o respectivo nimero de empresas
que participaram deste trabalho. A pesquisa levantou dados junto a uma amostra de 32

empresas.

TABELA 6.1 — Distribuicéo geogréafica das empresas pesquisadas.

CIDADE OU N° DE EMPRESAS %
REGIAO

Séo Paulo 15 47
Séao Carlos 5 16
Regido de Campinas 4 13
Regido de Marilia 3 9
Sertdozinho 3 9
ABCD 2 6
TOTAL 32 100

Aproximadamente metade das empresas de automagéo de controle de processos

pesquisadas (52%), concentram-se na grande Sao Paulo (Sdo Paulo e ABCD), enquanto
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a outra metade (48%) encontra-se distribuida pelo interior deste Estado. A distribuicdo
fisica destas EBTs corrobora o levantamento feito por FERNANDES et al. (2000).

Quanto ao porte, pode-se constatar conforme demonstra tabela 6.2 que 84%
destas empresas sdo de pequeno porte, ou seja, possuem de 20 a 99 empregados
(segundo a classificacdo do SEBRAE e IBGE).

TABELA 6.2 - Distribuicdo das empresas quanto ao porte.

Tamanho da N° de empresas % de
Empresa Empresas
Pequeno Porte 27 84
Medio Porte 5 16
TOTAL 32 100

Sobre as estruturas organizacionais, observa-se que 88% das empresas possuem
a fungdo DP no segundo nivel do organograma da empresa, respondendo diretamente a
diretoria ou ao sécio proprietario. Os principais nomes encontrados nas empresas
referentes a esta funcéo foram: DP, P&D, Engenharia e Desenvolvimento.

Em 9% das empresas a propria diretoria é a funcao responsavel pelas atividades
de DP (primeiro nivel do organograma), e apenas 3 % das empresas alocaram suas
atividades de DP no terceiro nivel do organograma da empresa.

Ou seja, essas empresas, em geral, ttm a funcdo DP respondendo diretamente a
diretoria e/ou ao socio(s)- proprietario(s). Além disso, notou-se durante a aplicacdo dos
questionarios que € comum a participagdo direta de um destes socios nas atividades
relacionadas ao PDP. Uma possivel justificativa para isto consiste no maior
conhecimento destes sécios, ou de um deles, nestas atividades, proveniente de
experiéncias similares anteriores em outras empresas.

Com relacdo ao numero de funcionarios ligados as areas de P&D e/ou de
engenharia para o desenvolvimento de novos produtos, pode-se observar de acordo com
o demonstrado a figura 6.1, que conforme aumenta o tamanho das empresas, ha uma

diminuicao da proporcao de funcionarios alocados nas atividades relacionadas ao DP.
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0,
® % média de funcionérios alocados no DP
2504 emrelagdo ao n° total de funcionarios da
empresa
0,
0O % de empresas

27%

22%
19% 19% 16%

20 funcionarios  de 21 a 30 de 31a50 de 51 a99 mais de 100
funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios
n°de funcionarios

FIGURA 6.1 - Percentual de funcionarios alocados na funcdo DP em relacéo ao

total de funcionarios da empresa.

Contudo, se por um lado as menores empresas possuem maior proporcdo de
funcionarios dedicados ao PDP, esses acabam por realizar também outras atividades da
empresa devido ao numero reduzido de funcionarios, nao se dedicando integralmente ao
DP, como seria desejavel. Essa alta propor¢do de funcionérios alocados nas atividades
de DP que também realizam diversos tipos de atividades (comercial, DP, financas, entre
outras), nessas pequenas empresas, pode justificar o motivo de estudos que apontam que
as EBTs de menor porte possuem uma alta participacdo de pessoal nas atividades de
P&D/DP.

Por outro lado, pode se observar, durante a aplicagdo dos questionarios, que
mesmo tendo uma propor¢cdo menor de funcionarios alocados em atividades
relacionadas ao DP, as empresas maiores geralmente contam com uma maior dedicacéo
destes funcionarios somente para as tarefas referentes ao DP.

Nos ultimos 5 anos, 68% das empresas estudadas desenvolveram e langaram pelo
menos nove produtos’, nesse sentido é importante notar que 34% delas desenvolveram

mais de 18 produtos nesse periodo. A figura 6.2 ilustra esses nimeros.

® Foram considerados novos produtos: melhorias, adaptacdes, e novos desenvolvimentos, pois, durante a
aplicacdo dos questiondrios, deixou-se livre para o respondente definir conforme a realidade de sua
empresa 0 que sdo novos produtos.
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FIGURA 6.2 — Namero de produtos desenvolvidos e lancados pelas empresas

pesquisadas nos ultimos 5 anos.

Observou-se que estas empresas desenvolvem uma ampla gama de produtos,
sejam eles de catalogos ou personalizados para determinadas industrias clientes. A
tabela 6.3 apresenta apenas as familias de produtos desenvolvidos, que foram citadas
por pelo menos duas empresas diferentes.

Analisando a tabela 6.3, pode-se verificar que estes produtos sdo compostos e
integrados por diversas tecnologias. As duas principais familias de produtos
desenvolvidas pelas empresas pesquisadas (sistemas de controle e os softwares voltados
a automacdo) é outro ponto a ser observado, pois, sdo familias de produtos
desenvolvidas por quase metade da amostra estudada.

Em termos de estratégia para o desenvolvimento de produtos, observou-se que
44% das empresas desenvolvem somente produtos de catalogo, ou seja, as empresas
detectam uma necessidade de mercado por determinado produto, o desenvolvem e

tentam vendé-los para os seus potenciais clientes.
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TABELA 6.3 - Principais familias de produtos desenvolvidos.

Familia de produto % de
empresas que
desenvolvem*

Sistemas de controle (temperatura, proximidade, presséo, entre outros) 25
Softwares voltados a automacéo 22
Indicadores (temperatura, velocidade, poténcia, vazéo, entre outros) 16
Painéis voltados a automacéo 16
Sensores 12
CLP 9
Conversores 6
Medidores (temperatura, energia, tensdo, etc) 6
Monitores de temperatura 6

* Todas as empresas pesquisadas desenvolvem mais de uma familia de produto

Percebeu-se, durante as visitas, que, normalmente, os produtos de catalogo séo
adaptados no momento de sua instalacdo na linha de producdo das empresas que
adquirem estes produtos. Portanto, mesmo o produto de catalogo requer alguma
adaptacdo, mas, nesse caso apenas de software ou calibragdo para o seu funcionamento
na linha de producao das empresas clientes.

Outras 28% tém como estratégia apenas o desenvolvimento de produtos
customizados, ou seja, o cliente solicita determinado tipo de produto e, somente a partir
de entdo, a empresa inicia 0 PDP. Os 28% restantes sdo representados por empresas que
desenvolvem tanto produtos sob catdlogos quanto sob encomenda. A figura 6.3

apresenta esses numeros.

50% 449%
40% -
28% 28%
30% 1 > >
20% -
10% -
0%
somente catalogo somente ambos
customizados

FIGURA 6.3 — Categorias de produtos desenvolvidos.
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A grande maioria destas empresas atende, conforme demonstra a figura 6.4,
prioritariamente ao mercado interno. Isto porque 78% das empresas pesquisadas nédo
exportam ou a exportagdo contribui com menos de 5% de seus respectivos
faturamentos. Para o DP isso pode significar uma visdo de apenas atender as exigéncias
dos clientes nacionais, sem uma maior preocupacdo de se adequar aos padrdes
internacionais de produtos para o setor. As poucas exportacBes concentram-se nos

paises pertencentes ao Mercosul e EUA.

Exportam mais
de 10%

Exportam de 5
a 10%

N&o exportam

Exportam de O
a 5%

FIGURA 6.4 —Exportacdo em relacéo ao faturamento.

A figura 6.5 apresenta os principais segmentos de clientes das EBTs de PMP do
setor de automacao de controle de processos. De maneira similar aos resultados obtidos
pelo IPESI (2001) e OLAVE (2003), nota-se, em geral, certa diversificacdo quanto aos
segmentos atendidos, ndo havendo concentracdo ou dependéncia em um dnico
segmento, embora, em algumas dessas empresas, devido a sua localizacdo possa existir
um segmento (cliente) dominante. Por exemplo, as empresas pesquisadas localizadas na
cidade de Sertdozinho tém como principal cliente as usinas de acgucar e alcool.

Dentre as empresas que atuam na grande Sdo Paulo, 82% fornecem para outras
empresas de automacdo industrial’>. No interior deste Estado o segmento de maior
importancia para estas empresas € a induastria alimenticia, cliente de 76% das empresas

pesquisadas.

10 Quando essas pequenas e médias empresas de automacao de controle de processos fornecem
equipamentos para outras empresas da area de automacao industrial, geralmente, grandes empresas da
area.
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Figura 6.5 - Principais segmentos de mercado atendidos pelas empresas.

Quanto as certificacdes, a situacdo € apresentada na tabela 6.4.

TABELA 6.4 - Perfil das empresas quanto a certificacéo.

CERTIFICACAO*

% DE EMPRESAS

N&o possuem 56
1ISO 9000 41
INMETRO (certificacéo de 13
produto)

Comunidade Européia 9

(certificacdo de produto)
U.L.* (certificacdo de 3

produto)

* algumas empresas possuem mais de um tipo de certificacao.

1 Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial.

12 Underwriters Laboratories, entidade internacional que certifica equipamentos de controle industrial.
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Dentre as empresas que ndo possuem certificacdo, pdde-se observar que 17%
delas estdo buscando a implantacdo da 1SO 9000. Conforme as informac@es coletadas
durante a aplicacdo dos questionarios, verificou-se que a importancia desta certificagéo,
decorre, principalmente, da pressdo imposta pelos principais clientes, geralmente
representada por grandes empresas do ramo industrial, que passaram a exigi-la dos seus
fornecedores de equipamentos de automacao industrial.

A busca pela certificacdo 1SO 9000, ocorre, predominantemente nas empresas
que desenvolvem e fabricam produtos de catalogo, pois 25% delas possuem essa
certificacdo, enquanto apenas 6% das que produzem apenas produtos customizados e
6% que produzem tanto por catalogo e customizados possuem essa certificacao.

Dentre as empresas que ndo possuem nenhuma certificacdo, destacaram-se as
empresas que desenvolvem e fabricam produtos customizados, ja que 22% delas nédo
possuem nenhuma certificagdo, contra 19% das que produzem tanto customizados
quanto catalogos e 16% das empresas que produzem somente por catalogo.

A interpretacdo desses ndmeros sugere que hd um rigor maior por parte do
mercado, no que se refere a certificagdo e procedimentos padronizados para o
desenvolvimento de produtos de catalogo para as empresas de automacao de controle de

Processos.

6.2 Caracteristicas dos Produtos e Estratégia Mercadoldgica

Sobre as caracteristicas dos produtos desenvolvidos, solicitou-se que as
empresas priorizassem aquela que elas consideravam a mais importante. A figura 6.6
apresenta as caracteristicas consideradas de maior relevancia para os produtos que estas
empresas desenvolvem. Observa-se que 53% das empresas buscam como principal

caracteristica dos produtos que desenvolvem o desempenho técnico e a confiabilidade.
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Figura 6.6 - Caracteristicas dos produtos consideradas de maior importancia para

as empresas.

A preocupagdo que estas empresas apresentam em desenvolverem produtos com
confiabilidade e alto desempenho técnico é decorrente de exigéncias apresentadas pelos
seus principais clientes. Isto porque, qualquer falha ocorrida nestes equipamentos pode
gerar problemas na linha de producéo e, conseqgiientemente, sérios prejuizos para as suas
empresas clientes, como por exemplo, a paralisagdo completa de um processo industrial
de producéo.

A importancia dada a caracteristica custo-beneficio pode ser justificado pelo
desejo destas empresas em estarem competindo de uma forma mais eficaz no mercado
em que atuam, e também devido as exigéncias crescentes impostas pelos seus clientes
do segmento industrial.

No que se refere a estratégia de lancamento dos produtos desenvolvidos,
apresentacdes em feiras do setor industrial e a propaganda em revistas especializadas,
constituem 0s principais mecanismos que essas empresas utilizam para apresentar 0s

novos produtos ao mercado, conforme ilustra a figura 6.7.
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Figura 6.7 - Principais estratégias utilizadas para o langamento de novos

produtos.

A importancia em se utilizar esses meios de divulgacao é justificada, pois, estas
empresas atuam em nichos especificos de mercado, onde ocorrem, predominantemente,
transacdes técnicas e, para promoverem e lancarem os produtos que desenvolvem se
utilizam de apelos mercadoldgicos focados junto a determinados setores do segmento
industrial, dai o uso de promogdo em feiras do setor e revistas especializadas.

6.3 Perfil Tecnoldgico das Empresas

Dentre as principais tecnologias incorporadas aos produtos desenvolvidos por
estas empresas, foi constatado um esforgo concentrado, sobretudo, no desenvolvimento
de trés tecnologias: eletronica, software e mecatronica.

A figura 6.8 apresenta a freqliéncia de citacdes das principais tecnologias
desenvolvidas pelas empresas pesquisadas. O item outras, é composto pelas seguintes

tecnologias: dptica, robotica, mecénica de precisdo e mecéanica.
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Figura 6.8 - Principais tecnologias empregadas nos produtos desenvolvidos.

Tecnologia de telemetria, consiste em sistemas de medicdo de grandezas que por
meio de tecnologia de telefone celular ou de satélite, envia informagdes medidas por
estes sistemas para centrais remotas, ou seja, para locais geograficamente distantes de
onde a variavel esta sendo medida.

Constatou-se, conforme apresenta a tabela 6.5, que o desenvolvimento interno
dessas tecnologias (eletrdnica, software, mecatronica e telemetria), constitui o principal
mecanismo para 0 desenvolvimento das tecnologias empregadas sobre os produtos

desenvolvidos por estas empresas.

Tabela 6.5 - Fontes de obtengdo de tecnologia no esforgo total de desenvolvimento

de produto.
Fontes de obtencdo da % de empresas
tecnologia
Apenas desenvolvimento interno 63
Parceria com outras empresas 31
Apoio de consultores 13
Parceria com universidades 6
Parceria com centros de pesquisa 3

Durante as entrevistas, pode-se perceber que essa predominancia de esforgos
internos para obtencdo de tecnologia, ocorre, principalmente, em virtude do perfil do

lider da fungdo P&D efou Engenharia®®. Estes profissionais exercem importantes papéis

13 Na maioria dos casos sdo os proprios empreendedores destas empresas.
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no que diz respeito ao desenvolvimento interno das tecnologias que sdo aplicadas nos
produtos que as empresas desenvolvem.

No que se refere a parceria com outras empresas como forma de obtengéo de
tecnologia, péde se observar que, em geral, ela ocorre com empresas que ja sao
conhecidas pelo socio(s)-proprietario(s) das empresas pesquisadas, e, essas empresas
parceiras ficam responsaveis pelo desenvolvimento e aplicacdo de determinado tipo de
tecnologia para os produtos que estdo sendo desenvolvidos pelas empresas de
automacéo de controle de processos.

Ainda de acordo com a tabela 6.5, pdde-se observar que diferentemente do que é
apontado pela literatura, as EBTs de PMP do setor de automacdo de controle de
processos, ha pouca interacdo entre elas e universidades e centros de pesquisa no que se
refere as fontes de obtencédo e desenvolvimento de tecnologias voltadas para os produtos
que sao desenvolvidos.

Em relacdo ao ritmo adotado para inovacdo tecnoldgica dos produtos que
desenvolvem, verificou-se uma predominancia de mudancas menores e mais frequentes
nas tecnologias dos produtos, conforme demonstra a figura 6.9. Ha, portanto, uma maior
preocupacdo com incorporacOes incrementais de tecnologias aos produtos, ou seja,
pequenas modificacdes tecnoldgicas nos produtos ja existentes.

A utilizacdo simultdnea das duas politicas de inovacdo tecnoldgica para o
desenvolvimento de produtos™, de acordo com o que foi observado (ambas, 34%),
decorre, do esforgo de desenvolvimento de diferentes projetos, enquanto alguns deles
demandam inovacdes tecnoldgicas incrementais sobre os produtos desenvolvidos,
outros exigem inovacdes tecnoldgicas com caracteristicas mais radicais.

Ao contrastar esses dados com empresas que desenvolvem apenas produtos sob
a forma de catélogos, observas-se que 50% destas empresas realizam mudancas
incrementais nas tecnologias dos produtos desenvolvidos, ou seja, a maior parte das
empresas que desenvolvem e fabricam produtos de catalogos se utilizam de inovacédo

tecnoldgica incremental sobre os produtos que desenvolvem.

4 para inovar tecnologicamente os produtos que desenvolvem, a empresa pode se utilizar a0 mesmo
tempo de mudancgas menores e mais freqlientes e mudangas maiores e menos freqiientes sob os produtos a
serem desenvolvidos.
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Figura 6.9 - Politica das empresas para a taxa de inovacdo tecnoldgica dos

produtos.

Dentre as empresas que desenvolvem produtos customizados, 67% utilizam,
predominantemente, inovagOes tecnoldgicas incrementais. De forma parecida entre as
empresas que desenvolvem tanto produtos customizados quanto de catélogos, 56% se
utilizam da inovacéo tecnologica incremental para os produtos que desenvolvem.

A partir da interpretacdo desses resultados, percebe-se que independentemente
se a EBTs de PMP do setor de automagéo de controle de processos desenvolve produtos
de catalogo, customizado ou ambos; ha uma predominancia de mudancas incrementais

na tecnologia incorporada aos produtos que séo desenvolvidos.

6.4 Caracteristicas Gerais da Gestao do Processo de Desenvolvimento de Produtos

Observou-se que 81% das empresas utilizam-se de projetos do tipo plataforma,
ou seja, desenvolvem um produto base e reutilizam suas informagdes e solugdes em
versOes adaptadas, melhoradas ou estendidas de novos produtos. Cerca de 19% das
empresas mencionaram ndo utilizar este conceito em suas atividades de DP. As
empresas que nao se utilizam de projetos do tipo plataforma, normalmente,
desenvolvem projetos de produto unicos (personalizados), e, quando o finalizam, logo

iniciam um novo projeto de produto diferente do anterior.
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Constatou-se que 94% das empresas pesquisadas desenvolvem simultaneamente
mais de um projeto. Dentre elas, observou-se que quase a totalidade (97%) tém o
conjunto de projetos gerenciado pelo(s) gerente(s) de Engenharia e/ ou P&D.

Dentre as empresas nas quais estes gerentes administram o conjunto de projetos,
em linhas gerais a gestdo de projetos ocorre da seguinte forma: os gerentes de
Engenharia e/ou P&D elaboram cronogramas para os projetos, estabelecem prazos e
recursos, e a partir de entdo controlam o andamento dos mesmos. Sobre 0s mecanismos
de gestdo de projetos, verificou-se que 10% destas EBTSs utilizam o aplicativo Microsoft
Project para gerir o conjunto dos projetos, enquanto o restante (90%) fazem uso do
Word e Excel para essa finalidade.

Sobre os procedimentos que as empresas adotam para executarem atividades de
PDP, constatou-se que 59% das empresas se utilizam de um procedimento formalizado
que define as atividades de desenvolvimento de produto. As demais empresas (41% )
ndo possuem nenhuma padronizacao para essas atividades.

Constatou-se que a formalizacdo para as atividades do PDP é mais forte para as
empresas que desenvolvem produtos de catalogos, isto porque, 79% das empresas que
tém essas atividades formalizadas desenvolvem esse tipo de produto.

Dentre as empresas que possuem as atividades de DP formalizadas, observou-se
que a maioria delas, (53%) tém como preocupacdo central desenvolver produtos com
alto desempenho técnico. J& dentre as que ndo possuem formalizacdo para realizar as
atividades de DP, ndo se verificou a busca de uma caracteristica principal para 0s
produtos desenvolvidos, mas sim uma diversificacdo entre as caracteristicas focadas nos
produtos.

Considerando apenas as empresas que possuem procedimentos formalizados, a

figura 6.10 apresenta as principais razdes de sua adocao.
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Figura 6.10- Motivos de formaliza¢éo do procedimentos para as atividades do
PDP.

Como pode ser notado na figura 6.10 o principal motivo destas empresas
possuirem um procedimento formalizado para as atividades do PDP, decorre da
certificacdo 1SO 9000. Isto ocorre, pois, estas empresas tem a necessidade de obter
credibilidade no mercado em que atuam, onde é exigido confiabilidade e desempenho
técnico. Consequientemente, ha pressdes por parte do segmento industrial que exigem
qualidade assegurada, mediante certificacdo executada por um o6rgdo de auditoria
externo a empresa.

Algumas empresas ndo possuem certificado I1ISO 9000, porém seus clientes as
pressionam diretamente para formalizar e expor, mediante documento, como elas estédo
desenvolvendo e gerenciando as suas atividades de DP.

Em termos de atividades para o desenvolvimento de produto, constatou-se que
62% das empresas realizam todo o PDP internamente. As outras 38% terceirizam
determinadas atividades deste processo. A principal destas atividades terceirizadas € o
projeto de ferramentas e matrizes. A figura 6.11 apresenta as principais atividades

contratadas em terceiros pelas empresas que ndo realizam todo o PDP internamente.



86

projeto de ferramentas e matrizes 50%

desenvolvimento de softw are 19%
design do produto 19%
prototipagem do produto 13%

% de empresas (dentre as que terceirizam)

atividades terceirizadas

FIGURA 6.11 - Principais atividades do PDP contratada de terceiros.

Para os produtos que desenvolvem, todas as empresas prestam servicos de

assisténcia técnica. Isto porque, estes servicos se caracterizam como basico para essas

empresas atuarem e competirem no mercado, sendo considerado um fator estratégico
para as empresas do setor de automacdo de controle de processos. Muito de seus
clientes que anteriormente importavam estes equipamentos passaram a buscar
fornecedores nacionais, visando, dessa forma, obter servigos de assisténcia técnica com
menor custo e maior agilidade.

Além disso, se bem aplicada, a assisténcia técnica permite conhecer melhor o
cliente, adaptando melhor o DP as suas necessidades e verificando potenciais
oportunidades de novos produtos.

Em relacéo as principais dificuldades, mudancas e tendéncias nas atividades de
DP, as respostas das tabelas 6.6, 6.7 e 6.8, sdo provenientes de perguntas abertas
(questionario, apéndice B/ partes G, H e 1). Os resultados apresentados e agrupados
nessas tabelas derivaram de um trabalho de leitura, a partir da interpretacdo das
respostas fornecidas pelas empresas participantes da presente pesquisa, € Seu
agrupamento e representacao por frases modelos.

As principais dificuldades encontradas por estas empresas em relagdo as
atividades de DP, pode-se observar conforme demonstra a tabela 6.6, que ndo ha uma
dificuldade principal, mas sim, uma pulverizacdo de obstaculos, sejam eles de carater
técnico ou organizacional.

O desenvolvimento de produtos no periodo de tempo estipulado pelas suas

empresas clientes, consiste no obstaculo de maior relevancia apontado pelas empresas
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pesquisadas. Isso ocorre, porque o setor manufatureiro € altamente competitivo, e, para
sobreviverem nesse mercado essas industrias buscam melhorias continuas e rapidas em
seus processos produtivos. Conseqlientemente, ha uma pressdo que se desdobra sobre as
empresas de automacdo industrial, que sdo responsaveis por desenvolver e produzir as
tecnologias bésicas utilizadas na linha de producdo de suas industrias clientes do setor

manufatureiro.

TABELA 6.6 - Principais dificuldades encontradas em relacéo as atividades de DP.

Dificuldades % de empresas
Desenvolver os produtos dentro do prazo estabelecidos pelos 17
clientes;
Importacéo de pecas, equipamentos e componentes (pelo custo 13
ou pela escala exigida pelos fornecedores);
Auséncia de componentes eletrdnicos basicos no mercado 13
nacional,
Acompanhamento da rapida evolucgdo tecnoldgica e 11
incorporacdo de inovagdes sobre os produtos desenvolvidos pela
empresa;
Obtencdo de linhas de financiamento que apoie o 8
desenvolvimento de produtos inovadores (custo de capital);
Encontrar pessoas no mercado com a qualificacdo necessaria em 8
atividades de P&D voltados para o DP;
Compreender de maneira precisa as necessidades dos clientes; 7
Falta de estrutura nas empresas para a execugéo de testes. 4

A auséncia de producdo de diversos componentes eletrdnicos por industrias
nacionais, também traz dificuldades para as empresas de automacdo de controle de
processos. Verificou-se, que, muitas vezes, o produto e a tecnologia projetada
dependem destes componentes especificos, 0 que gera a necessidade de importacao.
Isso além de aumentar o custo dos produtos, pode também impossibilitar o
desenvolvimento do produto final, j& que estas empresas operam em escala reduzida, e
os fornecedores estrangeiros, normalmente, impdem a venda de uma alta quantidade
destes componentes.

A constatacdo da dificuldade de acompanhamento das novas tecnologias e a sua
incorporagéo nos produtos que séo desenvolvidos, revela que essas EBTSs brasileiras de
PMP possuem problemas similares as internacionais, conforme revelam os estudos de
VERGANTI et al. (1998) e MARCH-CHORDA et al. (2002). A caréncia de recursos

financeiros e a dificuldade em atrair trabalhadores qualificados, convergem com 0s
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resultados verificados com a pesquisa de TONI & NASSIMBENI (2003) sobre
dificuldades de inovacgdo apresentadas por pequenas € médias EBTS italianas.

A dificuldade em se obter financiamento que apoie o desenvolvimento de
produtos inovadores e a caréncia em termos de estrutura fisica para a execucao de testes
para os produtos em desenvolvimento em EBTs no Brasil corrobora com os resultados
do estudo conduzido por PINHO et al. (2002).

O obstaculo em se encontrar profissionais que possuam a qualificacdo necessaria
em atividades de P&D voltadas para o DP, indica que quase a totalidade das empresas
que apontaram esse fator como um obstaculo para o DP, afirmaram que essa dificuldade
é decorrente do ensino universitario, principalmente engenharias, que ndo capacita de
forma adequada os futuros profissionais.

Compreender de maneira exata a necessidade dos clientes foi citada como uma
dificuldade, sobretudo, pelas empresas que desenvolvem produtos customizados. 1sso
porgue, o entendimento ndo adequado destas necessidades pode implicar em retrabalho
ao longo do desenvolvimento de um novo produto, gerando maior dispéndio de tempo
e, consequentemente, aumento de custo para determinado projeto de desenvolvimento.

De forma similar as principais dificuldades em relag&o as atividades do PDP, as
respostas sobre as principais mudancgas ocorridas neste processo nos ultimos 5 anos,
também foram bem diversificadas. Dentre elas, pode-se destacar a rapida evolucdo
tecnoldgica e a maior exigéncia do segmento industrial, que passou a demandar maior
qualidade para os produtos de automacdo, representando cerca de 30% das respostas. A

tabela 6.7 expde esses resultados.

TABELA 6.7 - Sintese das principais mudancas ocorridas no PDP das empresas
pesquisadas nos ultimos 5 anos.

Principais mudancas ocorridas no DP nos altimos 5 anos % de empresas

Maior exigéncia do setor industrial, demandando produtos com 15

maior confiabilidade e melhor desempenho técnico;

Rapida evolucgdo tecnoldgica 15
Impactos organizacionais decorrentes da implantacdo da 10
1SO9000;

Contratacdo de funcionarios especializados no DP; 7
Atualizacdo tecnoldgica dos microprocessadores; 7
Diminuicao do tamanho de componentes e equipamentos. 5

Dentre as principais tendéncias que essas empresas pretendem seguir em relacao

as atividades de gestdo do DP, pode-se observar, conforme demonstra a tabela 6.8, a
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intensificacdo de suas atividades inovativas. Para tanto, elas pretendem, principalmente,
contratar e qualificar funcionarios especializados em atividades relacionadas ao DP,
manter tecnologicamente atualizada o0 conjunto de equipamentos para 0
desenvolvimento de produtos, e aumentar o numero de parcerias para o

desenvolvimento conjunto de tecnologias (sejam com outras empresas, universidades e

centros de pesquisa governamentais).

TABELA 6.8 - Principais tendéncias em relacéo ao PDP.

Tendéncia para 0s préximos anos

% de empresas

Contratacdo e qualificacdo de funcionarios para o setor de DP; 25
Atualizacédo tecnoldgica de equipamentos para o desenvolvimento de 13
produtos (inclui software e hardware);

Buscar parcerias com outras empresas para o desenvolvimento de 10
tecnologias;

Implementacéo de software de gerenciamento de projetos; 10
Esforco para manter as parcerias atuais para o desenvolvimento de 8
tecnologias (outras empresas e/ou universidades e/ou centros de

pesquisa);

Buscar parcerias com universidades para o desenvolvimento de 8
tecnologias;

Implantacdo da 1SO 9000; 5
Criacdo e/ou ampliacdo de laboratérios para testes. 3

Para lidarem com os mudancas apontadas, principalmente, o rapido avanco

tecnoldgico, que tem gerado a dificuldade de diminuicdo do tempo para o
desenvolvimento das inovacOes tecnoldgicas aplicadas aos produtos que desenvolvem,
estas empresas estdo buscando, além de novas formas de gerenciamento de projetos (por
exemplo: implementacdo de software de gerenciamento de projetos), a contratacdo e a
qualificacdo de funciondrios em DP e também a atualizacdo tecnoldgica de seus
equipamentos.

O esforgo para manter as parcerias ja existentes e a busca de parceria com outras
empresas e universidades para o desenvolvimento de tecnologias aplicadas em seus
produtos, demonstra que esses S&0 0S mecanismos que essas empresas estdo buscando
para responderem a diminui¢do do tempo para o desenvolvimento de novos produtos e
ao rapido avango tecnoldgico que esse setor esta sujeito.

Outro ponto de destaque verificado consiste na maior exigéncia do setor

industrial, solicitando produtos com maior confiabilidade e melhor desempenho técnico,
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isso tem forcado muitas dessas empresas a buscarem a certificacdo I1ISO 9000 como
forma de se organizarem e demonstrarem para 0s seus clientes do segmento industrial

gue estdo enquadradas em um sistema de gestdo da qualidade.

Apresentado o setor de automacéo de controle de processos, e, expostas informacoes
gerais sobre as empresas pesquisadas e como 0s seus processos de DP encontram-se
estruturados, o proximo capitulo ird apresentar, por meio de anélises estatisticas, as
variaveis e fatores que podem ser consideradas de maior influéncia sobre o0 sucesso ou
n&do sucesso dos projetos de desenvolvimento de novos produtos sob a perspectiva das

empresas que participaram deste estudo.



7. FATORES QUE AFETAM O SUCESSO DO PROCESSO DE

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO NAS EMPRESAS PESQUISADAS

O objetivo deste capitulo é, a partir dos dados provenientes do questionario
estruturado (apéndice C), examinar, fatores e praticas de gestdo que influenciaram
projetos passados de desenvolvimento de produtos, escolhidos dentre os realizados nos
Gltimos 5 anos™, nas 32 EBTs de PMP do setor de automag&o de controle de processos
do Estado de Sdo Paulo.

Para isso, sdo analisados fatores de mercado, gerenciais e técnicos em projetos
de desenvolvimento de produtos considerados de sucesso e de ndo sucesso pelas
empresas pesquisadas.

A amostra utilizada conta com 32 casos de projetos de DP de sucesso e 23 de
ndo sucesso. Nove empresas ndo apresentaram o caso especifico de ndo sucesso, destas
7 justificaram que por desenvolverem apenas projetos de DP customizados, ndo ha
possibilidade de ocorrer casos de ndo sucesso. Duas empresas ndo responderam esse
questionario por falta de tempo durante a entrevista, €, mesmo se comprometendo a
enviar o questionario via email, ndo o fizeram.

E preciso notar, também, que seguindo um modelo consagrado de pesquisa
internacional com esse formato (YAP & SOUDER, 1994; SOUDER et al., 1997), cada
empresa definiu sucesso e ndo sucesso a partir de sua percepcdo (ndo se tentou
padronizar esse aspecto).

A partir destes questionarios preenchidos, inicialmente foi feita uma andlise
descritiva (distribuicdo conjunta) de cada varidvel individual contida no questionério
estruturado, o que teve por objetivo verificar a sua associagdo com 0 sucesso e fracasso
dos produtos desenvolvidos. A partir do esforco de revisdo da literatura, todas variaveis
utilizadas neste questionario foram identificadas como sendo importantes para a gestdo
do PDP.

A anélise dos dados foi utilizada associando as respostas dos itens do
questionario (fatores) com a escala fornecida pelos respondentes. Para verificar se as

respostas estavam associadas a escala proposta, utilizou-se o coeficiente de associacao.

15 Utilizou-se este perfodo de tempo, pois, entende-se que projetos de novos produtos desenvolvidos num
periodo de tempo superior ha 5 anos, ndo seria recuperado de forma adequada na mem®ria organizacional
das empresas pesquisadas.



92

A medida de associacgdo entre duas variaveis é chamada de coeficiente de contingéncia
(BUSSAD & MORETTIN, 2002).

Com o objetivo de enriquecer a interpretacdo destes resultados iniciais, de
associacao entre as variaveis, reduziu-se o nimero de variaveis, aplicando-se a Analise
de Componentes Principais. Esta analise é considerada adequada, pois se utiliza de

combinac0es lineares das varidveis formando novas variaveis, denominadas de fatores,

que sdo analisadas. Ou seja, a analise de componentes principais tem por finalidade

bésica, a reducdo de dados a partir de combinacdes lineares das varidveis originais
(JOHNSON & WICHEM, 2002).

Dessa forma, foi possivel reduzir as 64 variaveis contidas no questionario
estruturado em seus respectivos fatores (resultados do novo produto, grau de inovagédo
do novo produto, caracteristicas do mercado alvo, caracteristicas do produto, fontes de
tecnologia, habilidades da empresa, habilidades do lider do projeto, integracao,
organizacdo, qualidade de execucdo de atividades do PDP, qualidade de execucdo de
outras atividades) e identificar quais desses fatores possuem uma maior influéncia sobre
0 sucesso e/ou ndo sucesso dos produtos desenvolvidos pelas empresas pesquisadas, a
figura 7.1 apresenta esses fatores.

Utilizando os fatores criados, por meio, da analise de componentes principais,
realizou-se uma analise de correlacdo entre esses fatores com o objetivo de determinar a
relacdo (associacao) existente entre as novas variaveis e 0 sucesso ou 0 nao sucesso dos
produtos desenvolvidos.

A partir da interpretacdo desses resultados, pretende-se alcancar os objetivos
deste capitulo: identificar quais as variaveis (topico 7.1) e fatores (topico 7.2) que
afetam o sucesso do PDP em EBTs de PMP do setor de automacdo de controle de
processos.

Os calculos necessarios para auxiliar na analise foram realizados s softwares
SPSS® (Statistical Package for the Social Sciences) e SAS®. O SPSS foi utilizado
para se efetuar as analises descritivas (associacdo e correlacdo) e comparacao de

médias. J& 0 SAS foi utilizado para a analise de componentes principais.
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FIGURA 7.1 - Fatores investigados que influenciam o sucesso ou 0 ndo sucesso do

produto desenvolvido.

O sucesso do projeto do produto foi analisado por meio de uma escala de 5
pontos, conforme demonstra a tabela 7.1. E esperado que casos de ndo sucesso
apresentem predominantemente a pontuacdo 1 ou 2 nas variaveis e fatores, enquanto
que produtos bem sucedidos apresentem uma pontuacdo de 3, 4 ou 5 nessas mesmas

variaveis/fatores.
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TABELA 7.1 - Escala utilizada para se identificar se o projeto de desenvolvimento

de produto foi considerado de sucesso ou n&o sucesso.

NAO SUCESSO

SUCESSO
FATORES 1 2 3 4 5
Resultados do novo
Grau de inovagéo do
novo produto
Caracteristica do
mercado alvo
Caracteristicas do
produto
Fontes de tecnologia
Habilidades da empresa
Habilidades do lider do
projeto
Integragéo
Organizacao
Qualidade de execucao
das atividades do PDP
Qualidade de execucao —
outras atividades

7.1 Analise das variaveis individuais

Para se analisar a associa¢do das variaveis individuais com o sucesso ou nao dos
produtos desenvolvidos pelas empresas pesquisadas, utilizou-se, inicialmente, um
coeficiente que indica o grau de confianca desta associagcdo. As associagfes s&o
consideradas significativas para valores de p abaixo de 0,05, ou seja p< 5%.

O p-valor verifica se os resultados encontrados podem ser significativos para a
populacdo que esta sendo estimada. Se o p-valor for maior do que 0,05 aceita-se a

hipdtese de que ndo ha associacdo entre a varidvel em questdo com o0 sucesso ou 0 ndo

sucesso dos produtos desenvolvidos. Por outro lado, se o p-valor for menor ou igual a

0,05 rejeita-se-se a hipdtese de que ndo ha associacdo entre a variavel em questdo e o

sucesso e 0 ndo sucesso dos produtos desenvolvidos.
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Esses indices foram obtidos a partir da alimentagdo das respostas do questionario
estruturado no software SPSS. Solicitou-se como resultado o coeficiente de
contingéncia, conforme apresentado na tabela 7.2 (0 método para esse célculo é
apresentado no anexo A).

O objetivo do coeficiente de contingéncia, para efeito desta pesquisa, é verificar

se existe e quio forte é a associacdo entre a varidvel em guestdo com 0 sucesso e ndo

sucesso dos produtos desenvolvidos. O sucesso e 0 ndo sucesso sdo medidos através da

escala de 1 a 5. Para esta pesquisa, 0 maior valor que o coeficiente de contingéncia
poderia assumir é de 0,7. Este valor (0,7) demonstraria que para a varidvel em questao
todos os casos de sucessos teriam pontuacdo 5 e todos os casos de ndo sucesso teriam
pontuacéo 1.

Dessa forma, foi adotado como forte os coeficientes de contingéncia
(associacdo), com valor proximo ou maiores a 0,5, isto porque, esses valores indicariam
que em casos de ndo sucesso as respostas se concentrariam nos valores 1 e 2; e para 0s
casos de sucesso em 4 e 5. Indicando, assim, que essa € uma variavel importante para a
gestdo do PDP, ou seja, uma varidvel com forte associacdo com 0 sucesso ou nao
sucesso do produto desenvolvido.

A tabela 7.2 apresenta os p-valores e os coeficientes de contingéncia de todas

variaveis pesquisadas.
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TABELA 7.2 — Associagdo das variaveis estudadas com 0 sucesso ou nao

sucesso dos produtos desenvolvidos.

Variavel p-valor Coeficiente de
contingéncia

Resultados do novo projeto

Avaliagdo do retorno geral do novo produto. 0.000 0,696***
Lucratividade. 0.000 0,598***
Participacdo de mercado. 0.000 0,634***
Fortalecimento da marca/ imagem da empresa. 0.000 0,621***

Satisfagdo do cliente. 0.000 0,582***

Geragdo de novas competéncias para a empresa. 0.002 0,484**
Grau de inovacéo do produto

O projeto resultou num produto novo para 0 mercado. 0.125 0,343
O projeto resultou num produto novo para a empresa. 0.168 0,324
O projeto resultou num produto plataforma. 0.054 0,343
O projeto resultou num produto derivativo. 0.125 0,380
Caracteristicas do mercado alvo

Havia forte sinergia entre 0os mercados ja explorados pela empresa e o 0.054 0,480
mercado alvo para este novo produto.

O mercado para este tipo de produto encontrava-se em crescimento, 0.002 0,301**
justificando o langamento de um novo produto.

A avaliagdo do potencial de mercado para este projeto foi bem realizada 0.260 0,432
pela empresa.

Os consumidores tinham grande desejo por este tipo de produto. 0.015 0,362
Os requisitos dos usuarios foram bem entendidos e traduzidos 0.362 0,478
corretamente para as especificacdes do novo produto.

Caracteristicas do produto

O produto oferece desempenho técnico superior aos concorrentes. 0.001 0,509**
O produto oferece as mesmas solugdes que 0s concorrentes, mas com 0.004 0,482**
vantagens de custos.

O produto apresenta as mesmas caracteristicas dos produtos dos 0.556 0,238
concorrentes.

O produto estava bem articulado com as estratégias competitivas e de 0.002 0,502**
produto da empresa.

Fontes de tecnologia (intensidade dos tipos de aquisi¢ao da(s)

tecnologia(s) utilizada no projeto)

Contratacdo de pessoal externo para suprir competéncias ndo existentes 0.434 0,256
na empresa.

Uso de estratégia de licenciamento. 0.886 0,109
Aliancas e parcerias com clientes. 0.230 0,307
Aliancas e parceria com fornecedores. 0.079 0,366
Aliancas e parcerias com centros de pesquisa e universidades. 0.788 0,174
Aliancas e parcerias com outras entidades. 0.643 0,209
Desenvolvimento préprio/interno. 0.124 0,308
Habilidades da empresa

No geral, a empresa tinha a habilidade técnica necesséaria ao projeto. 0.050 0,352
A area de P&D/DP tinha a habilidade técnica necesséaria ao projeto. 0.049 0,353
A area comercial tinha a habilidade técnica necesséaria ao projeto. 0.107 0,348
A area de manufatura tinha a habilidade técnica necessaria ao projeto. 0.009 0,416*
A érea de assisténcia técnica tinha a habilidade técnica necesséaria ao 0.220 0,273

projeto.

“..continua...”
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Variavel p-valor Coeficiente de
contingéncia

Habilidades do lider de projeto
O lider do projeto tinha a habilidade técnica necessaria ao projeto. 0.100 0,352
O lider do projeto tinha a habilidade interpessoal/ de relacionamento 0.058 0,377
necessaria a conducéo do projeto.
O lider do projeto tinha habilidade gerencial necessaria a condugéo do 0.008 0,447*
projeto.
O lider do projeto conseguiu motivar as pessoas envolvidas com o 0.013 0,432
projeto.
O lider do projeto tinha total autoridade para tomar as decisGes relativas 0.424 0,220
ao projeto.
O estilo de lideranca adotado pelo lider do projeto foi adequado a sua 0.013 0,432
execucdo, estimulando a comunicagdo e a gestdo de conflitos.
O estilo de lideranca possibilitou a participacdo dos membros do time 0.009 0,444*
de desenvolvimento nas decisdes de projeto .
O pessoal do time de desenvolvimento estava motivado para execugdo 0.020 0,419
deste projeto.
Caracteristicas organizacionais — Integragéo
O envolvimento e o suporte da alta administracdo foram decisivos para 0.125 0,305
a execucdo deste projeto.
O projeto foi gerenciado e articulado aos demais projetos em 0.332 0,285
andamento da empresa (portfdlio de projetos).
No projeto houve adequado grau de integracdo entre comercial e 0.010 0,440*
P&D/DP (time de desenvolvimento).
No projeto houve adequado grau de integracdo entre manufatura e 0.060 0,379
P&D/DP (time de desenvolvimento).
O projeto contou com a participacéo de varias areas /departamentos na 0.223 0,309
realizacdo da atividades de geragdo e selecdo de idéias.
O projeto contou com a participacdo de vérias areas /departamentos na 0.171 0,323
realizacdo da atividades de analise de viabilidade.
O projeto contou com a participacdo de vérias areas /departamentos na 0.445 0,254
realizacdo da atividades de desenvolvimento técnico (projeto do
produto).
O projeto contou com a participacdo de vérias areas /departamentos na 0.170 0,353
realizacdo da atividades de construgdo de protétipos.
O projeto contou com a participacdo de varias areas /departamentos na 0.172 0,337
realizacdo da atividades de testes do produto/ mercado.
O projeto contou com a participagdo de varias areas /departamentos na 0.462 0,270
realizagdo da atividades de lancamento comercial.
Caracteristicas organizacionais — Organizacgéo
As atividades de projeto foram executadas separadamente em diferentes 0.856 0,153
areas/ departamentos da empresa e as pessoas envolvidas respondiam
somente aos gerente/chefe dessas areas/ departamentos (estrutura
funcional).
Para a execuc¢do do projeto foi formada uma equipe com pessoas de 0.677 0,201
diferentes areas/ departamentos que participavam integralmente ou
parcialmente dela. Foi nomeado um lider/ gerente do projeto e as
pessoas envolvidas respondiam tento ao gerente/ chefe dessas areas/
departamentos como ao gerente/ lider do projeto (estrutura matricial).
Para a execucédo do projeto foi formada uma equipe com pessoas de 0.733 0,151

diferentes areas/ departamentos que trabalhavam integralmente na
equipe. Foi nomeado um lider/ gerente do projeto e as pessoas
envolvidas respondiam somente ao gerente do projeto (estrutura de
projeto pura).

“..continua...”
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Variavel p-valor Coeficiente de
contingéncia

Qualidade de execucéo das atividades do PDP

Atividades de geracdo e selecdo de idéias. 0.023 0,384
Atividades de anélise de viabilidade (técnica e econémica). 0.003 0,479**
Atividades de desenvolvimento técnico (projeto do produto). 0.014 0,406
Atividades de construgdo de protétipos. 0.617 0,241
Atividades de realizacdo de testes do produto/ mercado. 0.191 0,330
Atividades de lancamento comercial do novo produto. 0.026 0,456
Atividades de preparacdo e acompanhamento de documentos e 0.024 0,502

relatorios necessarios a homologacao do produto.
Qualidade de execucao — outras atividades

Fixacdo de metas e objetivos de desempenho para o projeto. 0.464 0,243
Estabelecimento de pontos de decisdo para as etapas do PDP, ou seja, 0.258 0,304
inicio de uma etapa posterior somente ap6s a avaliacao e aprovacao das

atividades/ resultados da etapa anterior.

Produgdo de documentos (briefings, desenhos, resultados de testes, etc) 0.387 0,229
relativos a execucéo do projeto.

Atendimento de normas legais necessarias ao produto. 0.288 0,313
Grau de simultaneidade na realiza¢do do PDP. 0.150 0,330
Ao final foi realizada uma avaliacdo geral para identificar acertos ou 0.176 0,358
erros cometidos ao longo do projeto.

* - p<0,10
** . n<0,05

**% _n<0,01

A tabela 7.3 apresenta as variaveis que tiveram o valor maior ou igual 0,43
(proximo a 0,5 conforme paréagrafo anterior), sempre considerando apenas as variaveis
que tiveram seus respectivos p-valores inferiores ao nivel de significancia de 5%
(p<0,05).

As variaveis referentes ao fator resultados do novo produto foram excluidas,
nessa analise, pois, ndo é diretamente uma pratica de gestdo do DP, mas sim o resultado
obtido com o novo produto.

Visando um melhor entendimento desta analise, e, buscando corroborar ou
fornecer novas informacdes sobre as variaveis que influenciam o sucesso ou ndo dos
produtos desenvolvidos pelas empresas pesquisadas, fez-se médias simples de todas as
variaveis respondidas no questionario (as médias de todas as variaveis podem ser

visualizadas no apéndice D).
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TABELA 7.3 — Principais variaveis que possuem associagdo com 0 Sucesso

ou nao sucesso do produto desenvolvido.

Variaveis p-valor Coeficiente de
contingéncia

O produto oferece desempenho técnico superior aos concorrentes. 0.001 0,509
O produto estava bem articulado com as estratégias competitivas e de 0.002 0,502
produto da empresa.
Atividades de preparacdo e acompanhamento de documentos e 0.024 0,502
relatérios necessarios a homologacao do produto.
O produto oferece as mesmas solugdes que 0s concorrentes, mas com 0.004 0,482
vantagens de custos.
Atividades de analise de viabilidade (técnica e econdmica). 0.003 0,479
O estilo de lideranca possibilitou a participacdo dos membros do time 0.009 0,444
de desenvolvimento nas decisdes de projeto.
No projeto houve adequado grau de integracdo entre comercial e 0.010 0,440
P&D/DP (time de desenvolvimento).
O lider do projeto conseguiu motivar as pessoas envolvidas com o 0.013 0,432
projeto.
O estilo de lideranca adotado pelo lider do projeto foi adequado a sua 0.013 0,432

execucdo, estimulando a comunicacgdo e a gestdo de conflitos.

As médias que apresentaram maior amplitude sdo as variaveis que merecem
maior atencdo gerencial no PDP. Isso porque, uma variavel que obteve, por exemplo,
média 4,17 para 0s casos de sucesso e 2,64 para 0s casos de ndo sucesso (“o produto
estava bem articulado com as estratégias competitivas e de produto da empresa”)
reforca o argumento de que essa € uma varidvel critica para o sucesso ou ndo sucesso do
produto desenvolvido, ja que obteve uma pontuacdo alta para 0s casos de sucesso e
pontuacdo baixa para 0s casos de ndo sucesso.

Por outro lado, uma variavel que obteve média 3,52 para 0s casos de sucesso e
3,35 para os casos de ndo sucesso (“0 projeto contou com a participacdo de varias
areas/departamentos na realizacdo da atividade de construcdo de prototipo”), demostra
gue essa ndo € uma variavel critica para o sucesso do produto, pontuacdo razoavelmente
alta para os casos de sucesso e pontuacdo razoavelmente alta para os casos de nédo
sucesso.

A tabela 7.4 apresenta as variaveis que sofreram maiores variabilidades

(diferencas entre médias) de resposta para 0s casos de Sucesso e nao sucesso.
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TABELA 7.4 — Comparacao das variaveis que apresentaram maior diferenca entre

medias das respostas que avaliam sucesso e ndo sucesso.

Variaveis Média de respostas para Média de respostas para o0s
0s casos de sucesso casos de ndo sucesso
O projeto resultou num produto derivativo 341 2,13
O produto estava bem articulado com as 4,17 2,64
estratégias competitivas e de produto da
empresa.
Havia forte sinergia entre os mercados ja 4,00 2,25

explorados pela empresa e 0 mercado alvo
para este novo produto.

A avaliacdo do potencial de mercado para 3,77 2,61
este projeto foi bem realizada pela empresa.
Atividades de preparacéo e 4,35 3,00

acompanhamento de documentos e
relatorios necessarios a homologacéo do

produto.

O produto oferece as mesmas solugdes que 4,20 2,95
0s concorrentes, mas com vantagens de

custos.

O produto oferece desempenho técnico 4,06 2,90

superior aos concorrentes.

Ao se analisar de forma conjunta as tabelas 7.3 e 7.4, nota-se que as variaveis
relacionadas ao grau de inovacdo do novo produto nédo interferem significativamente na
determinacéo do resultado do produto, seja ele sucesso ou ndo sucesso. A Unica exce¢do
é a variavel: “o projeto resultou num produto derivativo, conforme demonstra a tabela
7.4, 0 que é uma caracteristica dessas empresas do setor de automacao de controle de
processos, ja que grande parte delas se utilizam de deriva¢Ges de um projeto do tipo
plataforma, conforme apresentado e discutido no capitulo 6, para desenvolverem seus
novos produtos.

Observa-se, ao se examinar as tabelas 7.3 e 7.4, que as principais variaveis, ou
seja, aquelas mais representativas tanto em relacdo a associacdo (coeficiente de
contingéncia maior ou préximo a 0,5 e p-valor < 0.05) com 0 sucesso ou ndo sucesso
dos produtos desenvolvidos, quanto as médias respondidas (maior amplitude entre

médias de resultados de sucesso e de ndo sucesso), foram:
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O produto estava bem articulado com as estratégias competitivas e de
produto da empresa;

e O produto apresenta desempenho técnico superior aos concorrentes;

e O produto oferece as mesmas solugGes que 0s concorrentes, mas com

vantagens de custos;

e Atividades de preparacdo e acompanhamento de documentos e relatorios

necessarios a homologacéo do produto.

Por meio da analise dos coeficientes de contingéncias pode-se constatar também
que as atividades de viabilidade técnica e econdmica para o desenvolvimento de um
novo produto, o estilo do lider do projeto, e a integracdo entre as areas de DP e
Comercial, sdo variaveis que se apresentaram como criticas para 0 sucesso/nao sucesso
do desenvolvimento de novos produtos pelas empresas pesquisadas.

A andlise os resultados das médias simples (tabela 7.4), permite observar que a
adequada sinergia entre 0s mercados ja explorados pela empresa e o mercado alvo para
0 novo produto, € uma variavel que também se mostra importante para o sucesso/nao
sucesso dos produtos desenvolvidos pelas empresas pesquisadas.

A interpretacdo desses resultados demonstra que para as EBTs de PMP do setor
de Automacédo de Controle de Processos, variaveis relacionadas ao gerenciamento de
projeto possuem influéncia sobre o sucesso dos produtos desenvolvidos.

Isso porque a necessidade do produto apresentar um desempenho superior em
relacdo a concorréncia e com vantagens de custos, requer caracteristicas do produto que
devem ser determinadas e definidas (em termos técnicos e econémicos) nas etapas de
detalhamento do projeto do produto e do processo de fabricagdo, o que requer um
efetivo gerenciamento na etapa de projeto do produto. Além disso, conforme explicitado
no capitulo 2, esta etapa é responsavel pela determinacéo de aproximadamente 85% do
custo final do produto.

Porém, essa ndo é uma tarefa facil, pois requer um efetivo planejamento das
caracteristicas do produto e do processo de producdo logo no inicio do processo de
desenvolvimento. Conforme apontado no capitulo 2, é grande o grau de incerteza em
relacdo as decisdes a serem tomadas nas primeiras atividades de DP, e, para uma melhor
eficdcia destas decisdes, faz-se necesséria a participacdo de todas as areas da empresa
(integracédo funcional), o que pode ser facilitada pela adog&o da Engenharia Simultanea,
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que tem nas equipes multifuncionais para o processo de desenvolvimento uma
caracteristica basica (CLAUSING, 1994).

A adequada integracdo do produto a ser desenvolvido com as estratégias
competitivas da empresa e a sinergia entre 0s novos produtos e 0os mercados que essas
empresas ja exploram, também sdo elementos que devem estar presentes ja na
elaboracdo do conceito do produto. Isso reforca as proposicdes de CLARK &
WHEELWRIGHT (1993) e COOPER et al. (1998), sintetizadas no capitulo 2, de que o
insucesso nas atividades de DP ocorre, muitas vezes, porque as empresas ndo conectam
seus projetos de DP as suas respectivas estratégias empresariais.

Além disso, o desenvolvimento de produtos com desempenho superior em
relacdo a concorréncia e com vantagens de custos, inevitavelmente, depende ndo apenas
de um eficaz desenvolvimento do projeto do produto e do processo, mas também dos
componentes adquiridos, o que inevitavelmente implica no envolvimento de
fornecedores nas atividades do PDP (ROZENFELD, 2001).

Porém, conforme visto no capitulo anterior, muitos dos componentes utilizados
por essas empresas ndo sdo fabricados no Brasil, 0 que as leva a importa-los, gerando
dificuldades, como: alta quantidade de componentes que o fornecedor estrangeiro
obriga essas empresas de PMP a comprar, e, muitas vezes, a imposicdo de
especificacbes do componente a ser fornecido.

As atividades de preparacdo e acompanhamento de documentos e relatorios
necessarios a homologacdo do produto, foi outra variavel apontada como importante
pelas empresas. 1sso pode ser justificado no setor de Automacdo de Controle de
Processos, devido, a pressdes impostas pelos clientes dessas empresas (empresas
manufatureiras), que conforme explicado no capitulo anterior, muitas vezes, exigem o
uso de procedimentos formalizados, que pode se dar, por exemplo pela adocdo da
norma ISO 9000, para sistematizar as atividades de desenvolvimento de produtos e
assegurar a sua qualidade.

Com relacdo aos niveis de habilidade da empresa, para a conducdo de projetos,
verificou-se a importancia do papel do lider de projeto, no que se refere, principalmente
a motivar e possibilitar a participacdo das pessoas envolvidas com o projeto. Em termos
de integracdo funcional, corroborando a pesquisa de SOUDER et al. (1997), verificou-
se, nesse estudo, a importancia da proximidade entre as areas de DP e Comercial para o
projeto e desenvolvimento dos produtos langados por EBTSs.
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Comentando os resultados de outras variaveis, analisando as tabelas 7.3 e 7.4,
verifica-se que as questdes: 0 mercado encontrava-se em crescimento e consumidores
tinham grande desejo por esse tipo de produto, foram respondidas da mesma maneira
tanto para os projetos de sucesso, como para 0s de ndo sucesso (as respostas se
concentraram entre 3 e 5), ou seja, essas ndo sao variaveis que influenciam de forma
decisiva 0 sucesso ou 0 ndo sucesso para o desenvolvimento de novos produtos para
essas empresas.

Nenhuma variavel individual em relacdo ao nivel de habilidade da empresa, e
caracteristicas organizacionais do PDP, se destacaram como criticas de sucesso para 0s
produtos desenvolvidos por essas empresas. As formas de organizacdo para o PDP
(funcional, matricial e por projetos) também ndo apresentaram nenhuma associacao com
0 SuCesso ou nao sucesso dos produtos desenvolvidos.

Outro ponto a se destacar, refere-se as fontes de tecnologia: contratacdo de
pessoal externo, uso de estratégia de licenciamento, aliancas e parcerias com clientes,
centros de pesquisas e universidades; pois, verificou-se que elas ndo foram estratégias
utilizadas pelas empresas em seus PDP, sejam eles casos de sucesso ou insucesso.

Analisando ainda o fator fontes de tecnologia, observou-se que em todos o0s
projetos (de sucesso ou ndo) ha uma predominancia do uso de esforcos internos para 0s
projetos de DP, o que confirma os resultados do questionario semi-estruturado
apresentados e discutidos no capitulo anterior, que demonstra a grande importancia dos
lideres das atividades de DP destas empresas, pois, sdo 0s principais detentores do
conhecimento necessario para realizar as atividades relacionadas a geracdo de inovacédo
a ser aplicada no DP, e, dessa forma, ndo se preocupam ou ndo possuem uma cultura de
adquirir tecnologias mediante relagdes extra-firma.

Interpretando os resultados das varidveis individuais, entende-se, que essas
empresas devem se preocupar prioritariamente com as caracteristicas dos produtos e a
sua articulacdo com a estratégia da empresa. Ou seja, elas devem prioritariamente ter
uma grande atencdo em estruturar os requisitos técnicos e econémicos dos produtos a
serem desenvolvidos (etapa de detalhamento do projeto do produto e do processo de
fabricacédo), tendo sempre a atengdo para que futuros produtos tenham a caracteristica
que convirjam com a estratégia e 0 mercado alvo da empresa, definidos na etapa de pré-
desenvolvimento.

Porém, a eficaz sistematizacdo dessas atividades, para o desenvolvimento de um

novo produto, ird depender, em grande parte, conforme sugerem os resultados obtidos e
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apresentados, da forma como essas empresas se organizam, em temos da capacidade
gerencial do lider do projeto, €, da integracdo funcional, especialmente entre as areas de

DP e Comercial (dimenséo organizacao).

7.2 Andlise Fatorial

Com o objetivo de enriquecer a interpretacdo, buscando identificar quais fatores
presentes no questionario estruturado (apéndice C) exercem influéncia mais forte sobre
0 sucesso/ndo sucesso dos produtos desenvolvidos, reduziu-se, por meio de analise
fatorial, as 64 variaveis nos 11 fatores existentes no questionario, por estimativa através
andlise de componentes principais (técnica multivariada utilizada quando hé&
necessidade de se reduzir o numero de varidveis com o objetivo de facilitar a
interpretacédo dos dados).

A andlise dos componentes principais pode ser definida segundo JOHNSON &
WICHEM (2002), como uma técnica multivariada utilizada quando h& necessidade de
se reduzir o nimero de variaveis com o objetivo de facilitar a interpretacdo dos dados.
Por meio do software SAS, foram gerados os coeficientes de variancia explicada, que
representa o0 quanto essa nova variavel (fator) consegue explicar as combinacdes das
varidveis originais (os coeficientes de combinacdo linear, autovalor e variancia
explicada sdo apresentados de forma detalhada no apéndice E). Por exemplo, uma
variancia explicada de 0.59, significa que 59% da variabilidade original € explicada
pelos fatores.

Dessa maneira, a tabela 7.5 tem por objetivo apresentar o quanto se consegue
explicar ao agrupar as 64 variaveis em seus 11 respectivos fatores (variancia explicada).
E, também, expor os coeficientes de associacdo dos fatores, demonstrando, por
consequéncia, as influéncias destes sobre os produtos desenvolvidos.

Ao se analisar a tabela 7.5, verifica-se que o fatores caracteristica do produto e
grau de inovagéo sdo os que geram maior influéncia sobre o sucesso ou néo sucesso dos
produtos desenvolvidos por essas empresas (maiores coeficientes de contingéncia). Essa
forte associacdo do fator caracteristica do produto corrobora com a anélise das variaveis
individuais, apresentada no tdpico anterior, onde trés das quatro varidveis presentes

nesse construto se destacaram como importantes para 0 sucesso ou ndo sucesso no DP.
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TABELA 7.5 — Variancia explicada e associacdo dos fatores com o resultado do

produto (Sucesso e Nao Sucesso)

Fatores Variancia explicada Coeficiente de

contingéncia

Caracteristicas do produto 0.48 0,492
Grau de inovacéao do produto 0.45 0,477
Habilidade do lider do projeto 0.68 0,471
Caracteristicas do mercado alvo 0.50 0,471
Qualidade de execucéo de atividades relativas ao PDP 0.33 0,388
Habilidades da empresa 0.76 0,340
Qualidade de execucdo — outras atividades 0.35 0,335
Integragéo 0.40 0,320
Organizacao 0.48 0,166
Fontes de Tecnologia 0.32 0,110

Nesse sentido, € importante observar que para o fator resultado do novo produto,
a Unica variavel que ndo se caracterizou como critica para 0 sucesso de um novo
produto, conforme detalhado no tépico anterior (tabela 7.2), foi: “O produto apresenta
praticamente as mesmas caracteristicas dos produtos concorrentes”. Isto sugere que,
nesse setor, a estratégia de imitar os concorrentes por melhor que eles sejam, nao traz
vantagem competitiva para as empresas, sendo necessario, portanto, buscar o
desenvolvimento de produtos diferenciados, seja por meio de desempenho técnico ou
custo/preco.

De maneira diferente ao fator resultado do novo produto, as variaveis individuais
do fator grau de inovacdo do novo produto ndo se destacaram como importantes para o
sucesso ou ndo sucesso para o desenvolvimento de um novo produto. Porém, ao se
analisar a influéncia desse fator como um todo, percebe-se que ele deve ser considerado
e estudado pelas empresas em suas atividades de DP, seja pelo desenvolvimento de um
novo produto para a empresa e/ou para 0 mercado, na forma de um produto plataforma
e/ou derivativo.

Aliado aos fatores “resultado do novo produto” e “grau de inovagao”, outro que
teve associacdo com o0 sucesso/ndo sucesso de um novo produto foram as

caracterististicas do mercado alvo. A interpretacdo desse fator sugere que assim como
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os estudos feitos em diversos paises por SOUDER et al. (1997), LEDWITH (2000) e
MARCH-CHORDA et al. (2002), a profunda anélise das necessidades de mercado, se
contitui também em um mecanismo fundamental para o sucesso dos produtos
desenvolvidos pelas EBTs de PMP do setor de automagéo de controle de processos do
Estado de S&o Paulo.

De forma similar a andlise das varidveis individuais, a0 se examinar oS
resultados do nivel de associacdo dos fatores, pode se verificar também que as

atividades de pré-desenvolvimento e de projeto, em especial a articulagcdo dos projeto de

produto com a estratégia da empresa, a definicdo do mercado alvo que serda atigido, a
determinacdo das caracteristicas do produto e seu grau de inovacdo (em relacdo a

empresa e ao mercado), sdo fatores que devem ser cuidadosamente gerenciados nas

atividades de DP por estas empresas.

Desta forma, é importante que essas empresas tenham uma maior preocupacao
com a gestdo das atividades de pre-desenvolvimento e de projeto do produto buscando
atingir, dessa forma, um bom desempenho nessas atividades, pois, Sdo essas as
atividades criticas para o sucesso dos produtos desenvolvidos pelas EBTs de PMP do
setor de Automacéo de Controle de Processos no estado de S&o Paulo.

Dentre os fatores relacionados aos niveis de habilidade, assim como no tépico
que analisa as variaveis individuais, a habilidade do lider do projeto, representou o nivel
mais alto de associagdo com 0 sucesso e ndo sucesso do novo produto (tabelas 7.3 e
7.5), o que reforca a importancia acerca da presenca de um lider que possua
competéncias técnicas e gerenciais em relacdo as atividades do projetos para o
desenvolvimento de um novo produto.

Novamente, observou-se que as fontes de obtencdo de tecnologia e a forma das
estruturas organizacionais dos projetos, ndo apresentou contribuigdo para 0 sucesso ou
ndo dos produtos desenvolvidos por essas empresas. No que se refere as fontes de
tecnologia, isso pode ser caracterizado como uma peculiaridade desse setor, ja que se
tratam de empresas que tém como caracteristica basica o desenvolvimento de produtos
com alto conteudo tecnolégico, e, tanto nos casos de produtos de sucesso quanto nos de
ndo sucesso, se utilizam predominantemente do desenvolvimento interno de tecnologias
aplicadas aos produtos que desenvolvem (mecanismos informais e intra-firma conforme
sintetizado na figura 2.1).

No que se refere as estruturas organizacionais, pode se considerar que, por se

estar pesquisando empresas de pequeno porte e médio porte, ou seja, empresas enxutas
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e informais em termos de estruturas organizacionais, os modelos de organizacédo
funcional, matricial e por projetos praticamente ndo se aplicam para esse tipo de
empresa, e, consequentemente ndo influenciam o sucesso e 0 ndo sucesso dos produtos
desenvolvidos pelas mesmas'®. Dado o pequeno porte das empresas as pessoas tendem a
participar dos projetos e em outras atividades de suas areas de trabalho.

Ao se correlacionar os fatores com sucesso e ndo sucesso dos produtos
desenvolvidos, obteve-se, os indices de correlacdo expostos na tabela 7.6. Quanto mais
préximo de um, mais forte é a correlacdo, ou seja, nos questionarios identificados como
projetos de sucesso, esses fatores tiveram resultados coerentes com O Sucesso
(normalmente as respostas se concentraram entre 4 e 5) e 0 mesmo vale para os casos de
nao sucesso (normalmente as respostas se concentraram entre 1 e 2).

Esta correlagdo entre os fatores também foi feita no software SPSS, onde,
solicitou-se a correlacdo dos dez fatores com o fator resultado do novo produto, escala
de 1 a5 (questdo 2.1 do questionario estruturado).

Ao comparar as tabelas 7.5 e 7.6, verifica-se resultados similares, exceto pelo
fator qualidade de execugdo das atividades do PDP, que apresenta uma razoavel
correlagdo com o fator resultado do novo produto.

Corroborando tanto os resultados da analise das variaveis individuais, quanto ao
nivel de associacdo dos fatores com a escala de sucesso ou ndo dos produtos
desenvolvidos, verifica-se na tabela 7.6 que é forte a correlagdo do fator caracteristica
do produto com resultados do novo produto, ou seja, nos casos em que as variaveis do
resultado do novo produto eram altas (4 e 5) as variaveis do fator caracteristica do
produto também apresentavam esses resultados (4 e 5). Nos casos de ndo sucesso

ocorreu 0 mesmo fendmeno, ou seja, concentragdo nos valoresl e 2.

16 Esse argumento também foi muitas vezes apresentado pelos entrevistados durante a aplicagio das
questBes que tratavam desse tema.
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TABELA 7.6 - Correlagio entre o fator “Resultado do Produto” com os

demais fatores.

Fatores Associacdo com 0 p-valor
resultado do novo
produto
Grau de inovagdo do produto 0,5382 0,000
Caracteristicas do produto 0,4474 0,001
Habilidades do lider de projeto 0,4088 0,002
Qualidade de execucdo das atividades do PDP 0,3988 0,003
Caracteristicas do mercado alvo 0,3908 0,003
Caracteristicas organizacionais — Integragéo 0,3061 0,023
Habilidades da empresa 0,2011 0,141
Caracteristicas organizacionais — Organizacao 0,1622 0,237
Qualidade de execucdo — outras atividades 0,1654 0,227
Fontes de tecnologia (intensidade dos tipos de 0,0983 0,475

aquisicdo da(s) tecnologia(s) utilizada no projeto)

De forma similar, porém, com resultados ainda mais fortes, 0 mesmo fenémeno
ocorreu em relagdo ao fator grau de inovacdo do novo produto, confirmou-se também os
resultados apresentados anteriormente nesse mesmo topico. Ou seja, produtos mais
inovadores, tanto para 0 mercado quanto para a empresa tendem a gerar melhores ou
piores resultados para as empresas que o desenvolvem, portanto, as empresas devem
estar atentas a esse fator, principalmente nas etapas do projeto de desenvolvimento de
produto.

A correlacdo entre os fatores resultado do novo produto e habilidade do lider do
projeto também foi significativa, o que reforga o argumento que este € o fator dentre os
de nivel de habilidades organizacionais, que pode ser considerado mais importante, ou
seja, que tem maior probabilidade de levar um produto desenvolvido a ser bem ou mal
sucedido pelas empresas pesquisadas.

Apesar do fator integracdo funcional incluindo a varidvel que aborda o
envolvimento da alta administracdo no projeto, nao ter se demonstrado um fator critico
de sucesso no DP, a importancia que possui o lider de projeto, representado em muitos
casos pelos proprios empreendedores, e, em alguns outros casos por gerentes do tipo
“peso-pesado”; apontam, que o envolvimento da alta administracdo no projeto pode
levar 0 novo produto desenvolvido a ser bem ou mal sucedido, conforme sugere o fator

habilidades do lider do projeto.
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A importancia do envolvimento da alta administracdo com as atividades de DP
em EBTs de PMP é destacada nos estudos de LEDWITH (2000), MARCH-CHORDA
et al. (2002) e BARBALHO & ROZENFELD (2004), que apontam a importancia do
suporte prestado pela alta administragdo como fator critico de sucesso para os produtos
desenvolvidos por EBTs de PMP. Todavia a presente pesquisa apresenta uma
peculiaridade em relacdo a esses estudos, pois, demonstra que a alta administracdo
dessas empresas deve possuir um lider com competéncias técnicas e, principalmente
gerenciais, e, ndo apenas que apoie ou se comprometa com 0s projetos de DP, mas sim
0s conduza de forma efetiva.

A interpretacdo dos resultados apresentados nessa pesquisa enfatiza que as
empresas pesquisadas devem ter atencdo, principalmente, com o desenvolvimento das
caracteristicas dos produtos a serem desenvolvidos, seu grau de inovagdo, o
atendimento das necessidades do mercado e a articulagdo deste novo produto com a
estratégia da empresa. Além disso, é importante também a presenca de um lider que
possua competéncia técnica e de gestdo para conduzir e melhorar continuamente esse
processo.

Isso porque, conforme demonstram os dados apresentados e discutidos nesse
capitulo, esses sdo os principais fatores que levam os produtos desenvolvidos pelas
EBTs de PMP do setor de Automacéo de Controle de Processos do Estado de Sdo Paulo

a se tornarem de sucesso ou nao.



8. CONCLUSOES

Conforme demonstram os resultados desta pesquisa, a maioria das EBTs de
Automacdo de Controle de Processos sdo de pequeno porte, e, atuam em nichos de
mercado e/ou com substituicdo de importacGes, fornecendo seus produtos,
principalmente, para empresas manufatureiras localizadas em territério brasileiro, ou
seja, pouco exportam.

As EBTs de PMP do setor de Automacédo de Controle de Processos localizadas
no Estado de Sdo Paulo, exercem sistematicas atividades para o desenvolvimento de
novos produtos, visto que mais de 60% delas desenvolveram e langaram pelo menos
nove produtos nos ultimos 5 anos. Sobre isso, é importante observar que a ampla
maioria desses produtos desenvolvidos e langados ndo foram compostos de inovacdes
radicais, mas sim de inovacdes incrementais, de modo que essas empresas,
normalmente, buscam melhorar gradualmente e/ou adaptar as solugdes ja existentes
para os produtos desenvolvidos.

A predominancia de inovacgdes incrementais incorporadas nos produtos que
essas empresas desenvolvem, na maior parte dos casos, pode ser explicada por meio de
derivacGes (adaptacdo, melhoria, extensdo) de produtos ja existentes, com o objetivo de
se adequar as necessidades de suas industrias clientes, principalmente quanto a prazos
exigidos de desenvolvimento.

As atividades de assisténcia técnica também explicam a predominancia de
inovacOes incrementais para os produtos que desenvolvem. Isso porque muitas das
empresas pesquisadas se posicionaram no mercado nacional como substituidoras de
importagdes, explorando como vantagem competitiva o fato de fornecerem servicos de
assisténcia técnica com menores custos e maior agilidade em relacdo as empresas
estrangeiras. Desta forma, essas empresas de Automacdo de Controle de Processos
passaram a fornecer produtos que inicialmente eram similares aos de empresas
estrangeiras, e, ao longo do tempo eles foram sendo melhorados e/ou adaptados em
conformidade com as necessidades especificas das suas empresas clientes.

Neste contexto, é importante ressaltar o papel do lider das atividades de
desenvolvimento de produtos, ora representado pelo proprietario dessas empresas, ora
representado por gerentes do tipo “peso-pesado”. Pois, normalmente, estes possuem o

conhecimento técnico derivado de experiéncias anteriores adquiridas em outras
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empresas do ramo, 0 que 0s capacitou para liderarem as atividades de desenvolvimento
de novos produtos.

Estes lideres representam, portanto, um importante elemento em termos de
transferéncia de tecnologia de projetos passados e capacitacdo para resolver problemas
com a nova tecnologia.

Contudo, da mesma forma que o apontado pelo estudo de BARBALHO &
ROZENFELD (2004), este trabalho também observou que a demasiada importancia e
centralizacdo que esses lideres exercem nas atividades de DP, pode gerar problemas
futuros de competitividade, isso porque, o conhecimento técnico e gerencial tende a
ficar retido neles, 0 que pode afetar a competitividade e a sobrevivéncia dessas
empresas, principalmente, a médio e longo prazos.

Dessa forma, € comum que essas empresas se utilizem do mecanismo intra-
firma, especialmente o conhecimento acumulado desses lideres, como principal meio
para gerar e empregar a inovacdo sob os produtos que desenvolvem. Isso pode ser
melhor entendido quando se observa que 63% das empresas pesquisadas se utilizam
apenas do desenvolvimento interno para gerar e desenvolver as tecnologias que sdo
aplicadas aos produtos desenvolvidos.

Esse levantamento corrobora com as proposicfes de KRUGLIANSKAS &
SBRAGIA (1995) e RIEG & ALVES FILHO (2003), pois também foi verificado nessa
pesquisa, que diferentemente das grandes empresas que tém unidades dedicadas a P&D
como fator estratégico na inducdo do processo de inovagdo tecnoldgica em produtos e
processos, as empresas de PMP ndo possuem condigdes para manterem este tipo de
unidade organizacional, tendo que buscar formas alternativas para assegurar um
adequado ritmo de inovagao.

Nesse sentido, também ha uma convergéncia dos resultados desta pesquisa com
0 estudo de HOFFMAN et al. (1998), afinal, constatou-se que as EBTs de PMP do setor
de Automacéo de Controle de Processos também dependem, em grande parte dos casos,
da figura de seu empreendedor para assegurar um adequado ritmo de inovacao para 0s
produtos que desenvolvem.

Afim de desenvolverem produtos bem sucedidos, conforme demonstram o0s
resultados apresentados, esses lideres das atividades de DP, devem possuir ndo apenas
habilidades técnicas, mas também capacidade gerencial para motivar, possibilitar a
participacdo, e também gerar a harmonia entre os integrantes do time de projeto.



112

A integracdo entre a area Comercial e o DP, se revelou como uma pratica de
gestdo importante para o sucesso ou ndo sucesso dos produtos desenvolvidos. Afinal por
se tratarem de pequenas e médias empresas, que dependem fortemente do papel
desempenhado pelo lider de projeto para as atividades de DP, € importante que a alta
administracdo dessas empresas, representada por esses lideres, se envolva tanto com a
area de DP quanto com a Comercial.

Além disso, a necessidade de forte integracdo com seus clientes para adequada
customizagéo e/ou calibracdo do produto em conformidade com a linha de producgéo
desses clientes, exige para o desenvolvimento bem sucedido de um novo produto, a
presenca de uma area comercial assessorada ou composta por pessoas que conhecem o0s
atributos técnicos dos produtos a serem desenvolvidos.

Contudo, as estruturas organizacionais para a gestdo de desenvolvimento de
projetos (estruturas funcional, matricial e por projetos) ndo se enquadrou para o tipo de
empresa pesquisada nesse trabalho, pois, ndo se verificou relacdo desse fator com o
sucesso ou ndo sucesso dos projetos de produtos desenvolvidos.

Se por um lado é alta a dependéncia que essas empresas possuem em relacao a
seus lideres de DP, para a geracdo e aplicacdo das tecnologias aplicadas sob os produtos
que desenvolvem, por outro, € pouca ou quase nula a interacdo dessas empresas com
universidades e centros de pesquisa, para o desenvolvimento dessas tecnologias.

Essa pouca interagdo com universidades e centros de pesquisa, conduzem a um
questionamento sobre as defini¢cbes encontradas na literatura sobre EBTs de PMP. Isto
porque, conforme demonstram os resultados apresentados ao longo desse trabalho, as
empresas que participaram dessa pesquisa, em sua ampla maioria, ndo dependem e ndo
se utilizam de relacionamento com universidades e centros de pesquisa para 0
desenvolvimento de tecnologias aplicadas em seus produtos.

Além do mais, percebeu-se que a utilizagdo dos mecanismos de licenciamento,
aliancas e parcerias com universidades, centros de pesquisa e outras entidades para
obtencdo de tecnologias aplicadas aos produtos desenvolvidos pelas empresas
pesquisadas, praticamente ndo foram utilizadas, tanto nos casos de desenvolvimento de
projetos de produto de sucesso quanto nos de ndo sucesso (varidveis com menores
médias). Dessa forma, pode-se entender, que a utilizacdo desses mecanismos para o
desenvolvimento de produtos ndo é levada em conta pelas EBTs de PMP do setor de
Automacéo de Controle de Processos.
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Observou-se que essas empresas possuem problemas comuns as pequenas e
médias empresas brasileiras (poucos funcionarios, dificuldade para a obtencdo de
crédito, caréncia de recursos financeiros e de estrutura laboratorial, por exemplo).
Porém a énfase dada pela literatura sobre EBTs de PMP que aponta praticas gerenciais
inadequadas e a falta de capacitacdo gerencial como um dos principais problemas que
essas empresas brasileiras enfrentam, conforme sugerem os estudos de MACULAN
(2003), PINHO et al. (2002), SEBRAE/IPT (2001) e TORKOMIAN (1992), nédo ficou
evidenciado como principais problemas das EBTs que participaram dessa pesquisa.

Segundo as informagdes coletadas, as grandes dificuldades enfrentadas pelas
EBTs pesquisadas sdo o acompanhamento da répida evolucdo tecnoldgica e
consequente desenvolvimento de novos produtos que acompanhem esta evolucdo no
prazo estabelecido pelos clientes, o que converge com o0s estudos internacionais de
VERGANTI et al. (1998) e MARCH-CHORDA et al. (2002) sobre as principais
dificuldades que as EBTSs se defrontam nas atividades de desenvolvimento de produtos.

E, corroborando com o estudo de SANTOS Jr. & MELLO (1996), outro
problema de destaque verificado foi a dificuldade de se encontrar componentes
eletronicos basicos no mercado nacional, o que leva essas empresas a buscarem a
importacdo desses componentes, gerando, assim, outro problema: dificuldade de compra
na escala exigida pelo fornecedor externo, e, muitas vezes, imposicdo da especificacdo
do componente.

Esses obstaculos ndo sdo de cunho gerencial, mas sim fazem parte do ambiente
em que essas empresas estdo inseridas, e, € reconhecido pelas mesmas. Buscando
responder a esses obstaculos, verificou-se que elas pretendem, principalmente,
implantar novas formas de gerenciamento de projetos (implementacdo de software de
gerenciamento de projetos, por exemplo); qualificar seu corpo de funcionarios
envolvido com as atividades de DP; atualizar de forma frequente a tecnologia de seus
equipamentos; além de ampliar o leque, pois hoje é reduzido, de parcerias para o
desenvolvimento conjunto de tecnologias a serem aplicadas nos produtos que
desenvolvem.

Porém, de forma similar aos resultados obtidos pela pesquisa de OLAVE (2003),
ndo se verificou uma mobilizacdo por parte dessas empresas, no sentido de formacao de
arranjos produtivos locais do segmento de automacao de controle de processos, com 0
objetivo de diminuir dificuldades estruturais impostas pelo ambiente no qual essas

empresas estao inseridas.
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Nota-se, portanto, que as dificuldades gerenciais ndo se constituem no principal
problema que as empresas que participaram dessa pesquisa enfrentam. Isso fica melhor
entendido, quando se verifica que capacidade de gestdo costuma ser encarado como um
pré-requisito por essas empresas. Afinal, elas tém industrias como clientes, e, com o
objetivo de obterem credibilidade no mercado em que atuam, onde € exigido
confiabilidade e desempenho técnico como principais atributos de produto, as empresas
pesquisadas estdo buscando demonstrar que seus produtos possuem qualidade
assegurada mediante a padronizacao e a certificacdo de seus processos

Isso exige das EBTs de Automacdo de Controle de Processos, a utilizagdo de
mecanismos estruturados de gestdo como meio para atingirem esses atributos de
produtos exigidos pelos seus clientes. Esse raciocinio é refor¢ado, quando se observa
que 59% das empresas pesquisadas utilizam procedimentos formalizados para
gerenciarem as atividades de DP, e, dentre esses procedimentos a certificagdo 1SO 9000,
que € um sistema de gestdo da qualidade aplicado por toda a organizacdo, € 0 mais
utilizado. Além disso, 19% das empresas que ndo possuem nenhuma certificacdo, estdo
em processo de certificagdo 1SO 9000.

Esses argumentos, por si s6, ndo apresentam razdes suficientes para se entender
que aspectos de gestdo é um tema ja superado por essas empresas, eles apenas ilustram a
idéia de que dificuldade gerencial ndo se configura como a principal dificuldade que
essas pequenas e médias empresas de base tecnoldgica enfrentam.

Em relagdo as praticas de gestdo, verificou-se que as principais atividades que
tornam os projetos de DP a serem bem ou mal sucedidos, sdo: a adequada articulacao
entre os projetos de produtos com a estratégia da empresa, uma analise mercadoldgica
gue leve em conta tanto as necessidades dos consumidores quanto o desempenho da
concorréncia, e, também as caracteristicas que os produtos desenvolvidos terdo (em
termos de inovacao, e, aspectos técnicos e econdmicos).

Seguindo as proposicdes de CLARK & WHEELWRIGHT (1993) e
ROZENFELD et al. (2006) é relevante que essas empresas tenham uma atengdo
especial na fase de pré-desenvolvimento, e, na etapa de detalhamento do projeto do
produto. Deste modo, deve haver uma maior preocupacdo por parte dessas empresas,
com as defini¢bes do projeto do produto, realizadas a partir da estratégia da empresa, e,
de acordo com as necessidades de mercado, respeitando ainda as restri¢coes de recursos e
as tendéncias tecnologicas.
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Ou seja, 0 sucesso dos produtos desenvolvidos pelas empresas pesquisadas
depende, principalmente, de produtos que atendam as necessidades de seus usuarios e
sejam competitivos em relacdo a concorréncia, e, que além disso haja um eficaz
gerenciamento do portfdlio de produtos de forma a articular os projetos de produto com
a estratégia da empresa.

Seguindo os resultados expostos, observa-se que dentre todos os fatores e
variaveis presentes na gestdo do processo de desenvolvimento de produtos, esses sdo 0S
aspectos que devem receber maior atencdo por todas as pessoas envolvidas com as
atividades de DP nas EBTs de PMP do setor de Automacao de Controle de Processos do
Estado de S&o Paulo.

Pode-se afirmar, portanto, que esse estudo apresentou contribuicdes para a teoria
da gestdo do desenvolvimento de produtos, afinal, caracterizou a estrutura, a
organizacéo, e, apontou dificuldades e tendéncias para o tipo de empresa pesquisada em
relacdo as atividades de DP.

Além disso, demonstrou também que essas empresas podem colher beneficios
para os produtos que desenvolvem, por meio de boas préaticas de gestdo nas atividades
de pré-desenvolvimento e de projeto do produto.

Notou-se também que o lider do projeto possui um papel fundamental para o
sucesso dos projetos de desenvolvimento de produtos nessas empresas, pois, €
necessario que esses possuam ndo apenas competéncia técnica, mas sobretudo gerencial
para conduzir de forma pro-ativa o processo de desenvolvimento de produtos nessas
empresas. E, nesse sentido, os objetivos da pesquisa colocados na introducdo e

justificativas desse trabalho foram plenamente atendidos.

8.1 Pesquisas Futuras

Como proposta de continuidade e desdobramento desta pesquisa, sugere-se:

- Um estudo que proponha a utilizacdo de mecanismos presentes na Gestdo do
Conhecimento, como forma de difundir o conhecimento das atividades de DP,
normalmente concentrado em poucas pessoas na organizagdo (conforme apontam 0s
resultados desta pesquisa), com o objetivo de melhorar o desempenho e diminuir a
vulnerabilidade em relacdo as atividades de DP nas EBTs de PMP do setor de

Automacéo de Controle de Processos;
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Uma analise dos principais mecanismos de financiamento em organismos de
fomento para o desenvolvimento de produtos inovadores, que demonstre se
realmente ha caréncia dessas linhas no Brasil; ou se por outro lado, ha um
desconhecimento dessas empresas em relagdo aos mecanismos existentes, ou se
essas empresas tém dificuldade em desenvolver atividades que as auxiliem a pleitear
esses financiamentos (desenvolvimento de plano de negocios, por exemplo);
Replicar esse estudo em outros segmentos de pequenas e médias empresas de base
tecnoldgica (no segmento de biotecnologia e de informatica, por exemplo);

Estudar detalhadamente como ocorre a relagdo no desenvolvimento de produto entre
a industria cliente e as empresas de automacao de controle de processos;

Mapear o posicionamento em termos técnicos, gerenciais e estratégicos das
empresas de automacao de controle de processos nas cadeias produtivas industriais
em que estdo inseridas;

Desenvolver um modelo de referéncia para as atividades de DP, que auxilie essas

empresas a conduzir esse processo.
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APENDICE A:

Questionario para se identificar se a empresa se caracteriza como EBT de
PMP do setor de automacao de controle de processos



GEPEQ

Grupo de Estudo
e Pesquisa em Qualidade

Departamento de Engenharla de Produgdo
UFSCar

Grupo de Estudo e Pesquisa em Qualidade (GEPEQ)

Prezado(a) respondente,

A presente pesquisa busca fazer um levantamento das empresas atuantes
no setor de Automacéao Industrial que possuem atividades de
desenvolvimento de produtos e/ou processos. Estamos enviando este
questionario as empresas cadastradas no Congresso e Exposicao
Internacional de Automacao (CONAI).

O presente questionario € composto por apenas uma sec¢édo, demandando
um rapido tempo de resposta.

Contamos com a sua colaboragdo no preenchimento deste questionario,
destacando o nosso compromisso de “sigilo” académico e retribui¢cdo, com a
divulgacao dos resultados para as empresas participantes.

Este questionario deve ser preenchido e retomado da seguinte forma: via
email- Raquel: melo@dep.ufscar.br

Obrigada pela colaboracdo e colocamo-nos a disposicdo para demais
esclarecimentos.

Atenciosamente ,

Raquel Alves de Melo
Grupo de Estudo e Pesquisa em Qualidade
Departamento de Engenharia de Producao
Universidade Federal de Sao Carlos




1.Nome da Empresa :

2.Cidade:

3. N° de funcionérios:

4.Quais as principais linhas de produto da empresa:
a)
b)
c)

d)

5. A empresa desenvolve atividades proprias de inovacdo de produtos?
( ) Sim

( ) N&o. Apenas produz produtos desenvolvidos por terceiros

( ) Outros(por exemplo , apenas revende , distribui , etc)

6.Quanto a instrucao formal dos funcionéarios dedicada a inovacédo e
desenvolvimento de produtos , indique percentualmente as formacdes

existentes:
( ) Doutores ( ) 3°grau ( ) 2° grau comum
( ) Mestres ( ) 2° grau especializacdo ( ) Outra :

7. Indigue com quem a empresa possui relagdes de parceria para a inovacgéo e
desenvolvimento de produtos:

Universidades

Centros de Pesquisa Governamental (por exemplo IPT)

Redes de cooperacdo (empresas do mesmo tipo/ arranjo produtivos)
Clientes

Fornecedores

Instituigcbes (por exemplo Sebrae/Senai)

Outros :

()
()
()
()
()
()
()



APENDICE B:

Questionario geral para o setor de automacéo de controle de processos



Projeto de Pesquisa: GDP em EBTs de PMP do Estado de SP
Roteiro Geral para a pesquisa de campo

Empresa :

Entrevistado
Data [ !
Telefone de contato :

Parte A: Dados gerais

A.1- Numero total de funcionérios:

A.2-NUmero de funcionérios alocados a P&D e/ou DP:

A.3-Numero de patentes obtidas/registradas pela empresa nos ultimos 5 anos:

A.4-Numero de novos produtos desenvolvidos e langados pela empresa nos ultimos 5
anos:

A.5-NUmero total de produtos (ou familias de produtos) atualmente produzidos pela
empresa:

A.6-Qual a % média do faturamento com novos produtos langados nos Gltimos 5 anos:
( ) 00-20%

() 21-40%

() 41-60%

() 61-80%

( ) 81-100%

A.7-Qual a % média anual, considerando os ultimos 5 anos, em relacéo ao faturamento,
dos gastos (custeio + investimentos) com P&D e/ou DP ?

( ) 00-5,0%

() 5,1-10,0%

() 10,1-15,0%

() 15,1-20,0%

()>20%

A.8- Quais as certifica¢bes de produtos obtidos pela empresa?
( ) Comunidade Europeéia: Tipo :
( YEUA-UL: Tipo:
( ) Outras :
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Parte B : Mercado
B.1- Exportagdes :
()NAO

( ) SIM . Quais os trés principais paises para 0s quais exporta?

B.2- Qual a % da exportagédo no faturamento total?
( ) 00-2,5%

() 2,5-5,0%

()5,0-7,5%

()7,5-10%

()>10%

B.3- Segmentos de mercado em que a empresa atua:

( ) Indastria Alimenticia

( ) Industria Automotiva

( ) Industria Quimico e Petroquimica

( ) Industria Eletroeletrénica

( ) Ger. Trans. e Dist. de Energia

( ) Industria Metal mecénica

( ) Industria Plastico

( ) Automacdo Industrial
( ) Nichos de Mercado
Parte C-Estratégia de produto

C.1- Quais as 3 principais linhas de produtos:

() Produtos de Catélogo:

( ) Produtos sob Encomenda:




C.2- A empresa utiliza o conceito e foca 0 uso de projetos do tipo plataforma:
() SIM:
() NAO:

C.3- A partir de uma plataforma a empresa realiza projetos derivados/versdes ? em qual

intensidade isso acontece ?

C.4- A empresa desenvolve simultaneamente mais de um projeto? Se sim, quem

coordena o conjunto de projetos e como isso é feito ?

C.5- Quais as estratégias (meios, locais, etc. Por ex: feiras, etc) que a empresa utiliza

para lancamento de novos produtos ?

C.6- Enumere de 1 a 3 (sendo 1 a mais importante) as caracteristicas que a empresa foca
para diferenciar o produto e atrair os clientes em relacdo aos concorrentes ?

( ) Qualidade: (Especifique a dimensdo da qualidade mais importante; por ex:
desempenho técnico, usabilidade, seguranca, confiabilidade, etc):

( ) Relacdo Custo-Beneficio:

( ) Assisténcia Técnica:

( ) Customizacéo do produto:
( ) Outras:

Parte D -Estratégia tecnoldgica
D.1- Qual as 3 principais tecnologias dos produtos da empresa (até 3):
( ) Mecanica de preciséo:

( ) Mecatronica:




( ) Eletronica:

( ) Telemetria:

() Otica:

( ) Software:

( ) Outras :

D.2- Quais as fontes utilizadas para obtencao dessas tecnologias principais ?

Tecnologias Fonte: Interna (e a % no
esforco total de
desenvolvimento desta
tecnologia)

Fontes: Externas. Qual a
fonte externa (por ex.
Universidades, Institutos de
Pesquisa, outras empresas,
etc) e a % no esforco total de
desenvolvimento desta
tecnologia.

OBS. A soma das % em uma linha(tecnologia) deve ser 100%.

D.3- Qual a politica da empresa para a taxa de inovagao tecnoldgica dos produtos:

( ) Mudancas menores e mais freqlentes na tecnologia dos produtos

( ) Mudancas maiores e menos freqlientes na tecnologia dos produtos

( ) Outras:

Parte E- Estrutura organizacional

E.1.Estrutura organizacional (Primeiro nivel do organograma) da empresa:




E.2.- Estrutura organizacional do P&D e/ou DP (areas, func¢des, organizacéo interna)
P&D:

E/OU DP:

E.3 - A empresa tem um procedimento formalizado/documentado que define as
atividades do processo de desenvolvimento de produto ?

( ) Néo

( ) Sim. Qual o motivo da empresa ter esse procedimento ( por ex: é exigido por algum
cliente ou organismo de regulamentacéo ?):

E.4- Todas as atividades para o desenvolvimento de produto sao realizadas internamente
a empresa ?
( )Sim
() N&o. Quais atividades sdo contratadas de terceiros ?
Por ex: () pesquisa de mercado

( ) design do produto

( ) prototipagem do produto

( ) projeto de ferramentas/matrizes

( ) desenvolvimento de softwares

( ) outras atividades:

E.4- Como se d& na prética a integracdo entre P&D(e/ou DP) e a area de Comercial?

E.5- Como se d& na prética a integracdo entre P&D(e/ou DP) e a area de Manufatura?




Parte F- Capacidade de producéo e de assisténcia técnica

F.1- A empresa produz e monta o produto internamente ?
() Sim.
( ) N&o. Por que e quem realiza a produgdo e montagem ?

F.2- Quais o0s 3 principais componentes(ou sistemas, etc) do produto final que sdo
adquiridos de terceiros?
1. 2. 3.

F.3 — Quem realiza a Assisténcia Técnica (a propria empresa ou terceiros e por qué) ?

Parte G- Principais problemas/dificuldades em relacdo a P&D e/ou DP

G.1- Do P&D ?

G.2- E/Oudo DP ?

Parte H- Quais as principais mudancas ocorridas no P&D e/ou DP nos ultimos 5
anos ?




Parte |- Principais tendéncias em relacdo P&D e DP ( 0 que a empresa pretende
mudar e/ou implantar nos proximos anos)

I.1- Pessoal

I.2- Recursos para desenvolvimento (laboratérios, equipamentos, etc)

|.3- Parcerias

I.4- Gerenciamento/organizacao

I.5- Ferramentas e softwares (tecnologia de informacéo, etc) de apoio ao
desenvolvimento
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APENDICE C:

Questionario para projetos de sucesso € nao sucesso



GEPEQ I.I'FE-"*I-EZ'F

e Pesquisa em Qualidade

Lt e B o Pl

Questionario: Fatores-criticos de Sucesso/N&o-sucesso no PDP em EBT
Instrugdes:

e Esse questionario tem por objetivo investigar as praticas relacionadas ao sucesso e/ou ndo-sucesso de

um novo produto.

e Pararesponder as questdes deve-se utilizar A ESCALA indicada acima de cada QUADRO.
e Ele é composto de questdes fechadas, nas quais deve ser escolhida APENAS A ALTERNATIVA

que melhor representa a realidade do projeto.
Secdo 1: Caracterizacdo Geral - Empresa e Projeto

Nome da empresa: Data:
Pessoa para Contato:

I

E-mail: Telefone:

Cargo:

Responsabilidade no Projeto? [ ] Lider/Gerente [ ] Colaborador [] outro:

Nome do projeto/produto (facultativo):
sucesso

Tempo de desenvolvimento: meses
Tecnologia (s) Central (is) empregada (5s): ;

Areas Funcionais envolvidas na Equipe de Desenvolvimento:

[ ]sucesso [_] nao-

Secdo 2: Resultados do Projeto

1- Muito abaixo das Expectativas 2- Abaixo 3- Como esperado 4- Acima 5- Muito acima das

Expectativas

2.1 Resultados do novo produto

2.1.1.No geral, como vocé avalia o retorno geral (combinacdo de critérioscomo | 1 |2 | 3 | 4 | 5
vendas alcancadas, participacdo de mercado, lucratividade, satisfacdo do cliente,

contribuicéo tecnoldgica e geragdo de novas competéncias) do novo produto.

Como vocé avalia o retorno gerado pelo novo produto em relacdo aos critérios de desempenho abaixo:
2.1.2. lucratividade 112(3]4]|5
2.1.3 participacdo de mercado 112|3]4]|5
2.1.4 fortalecimento da marca/imagem da empresa 112(3]4]|5
2.1.5 satisfacdo do cliente 112(3]4]|5
2.1.6 geracdo de novas competéncias para a empresa 112]3]4]|5
1- Discordo Totalmente 2- Discordo 3- Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordo Totalmente

2.2 Grau de inovacdo do novo Produto

2.2.1 O projeto resultou hum produto novo para o0 mercado 112(3]4]|5
2.2.2 O projeto resultou hum produto novo para a empresa 112(3]4]|5
2.2.3 O projeto resultou num produto plataforma, ou seja, produto base paraoutros | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
produtos

2.2.4 O projeto resultou num produto derivado (adaptagdo/melhorias/extensdo), ou | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
seja, uma nova versdo de um produto ja existente




Secdo 3: Caracteristicas do Produto/Mercado/Fontes Tecnoldgicas

1- Discordo Totalmente 2- Discordo 3- Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordo

Totalmente

3.1 Caracteristicas do Mercado-alvo

3.1.1 Havia forte sinergia entre os mercados ja explorados pela empresaeomercado- | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
alvo para este novo produto

3.1.2 O mercado para este tipo de produto encontrava-se em crescimento, justificando | 1 [ 2 | 3 | 4 | 5
0 lancamento de um novo produto.

3.1.3 A avaliagcdo do potencial de mercado para este projeto foi bem realizadapela | 1 [ 2 | 3| 4 | 5
empresa

3.1.4 Os consumidores/clientes tinham grande desejo por este tipo de produto 112]13]4]5
3.1.5 Os requisitos dos usudrios foram bem entendidos e traduzidos corretamentepara | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
especificacbes do novo produto

1- Discordo Totalmente 2- Discordo 3- Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordo Totalmente
3.2 Caracteristicas do Produto

3.2.1 O produto apresenta desempenho técnico superior aos concorrentes 1123|415
3.2 2 O produto oferece as mesmas solucdes que os concorrentes, mas comvantagem |1 [ 2 | 3|4 |5
de menor preco

3.2 3 O produto apresenta praticamente as mesmas caracteristicas dos produtos dos 1123|415
concorrentes

3.2.4 O produto estava bem articulado com as estratégias competitivas e de produtoda | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
empresa

1- Muito Fraca 2- Fraca 3- Regular 4- Forte 5- Muito Forte

3.3 Fontes da Tecnologia

Qual a intensidade tos tipos de aquisi¢do da(s) tecnologia(s) central (is) utilizada (s) no projeto em
questao:

3.3.1 contratacdo de pessoal externo para suprir competéncias ndo existentes na 1123|415
empresa

3.3.2 uso de estratégia de licenciamento 112|3]4]|5
3.3.3 aliangas e parcerias com clientes 112|3]4]|5
3.3.4 aliangas e parcerias com fornecedores 112]3]4]|5
3.3.5 aliangas e parcerias com centros de pesquisa e universidades 112|3]4]|5
3.3.6 aliancas e parcerias com outras entidades 112|3]4]|5
3.3.7 desenvolvimento préprio/interno ( tecnologia desenvolvida na totalidadepela | 1 |2 | 3 | 4 | 5
prépria empresa )

Secdo 4: Niveis de Habilidade — Organizacao/ Empresa e Lider do Projeto

1- Discordo Totalmente 2- Discordo 3- Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordo
Totalmente

4.1 Habilidades da empresa

4.1.1 No geral, a empresa tinha as habilidades técnicas (competéncia e capacidadede | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
execucao da tarefa) necessarias a execugao do projeto

4.1.2 A area de P&D/DP tinha a habilidade técnica necessaria ao projeto 11231415
4.1.3 A area Comercial tinha a habilidade técnica necessaria ao projeto 112|3|4]|5
4.1.4 A area de Manufatura tinha a habilidade técnica necessaria ao projeto 11231415
4.1.5 A area de Assisténcia Técnica tinha a habilidade técnica necesséria ao projeto 1123|415
1- Discordo Totalmente 2- Discordo 3- Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordo

Totalmente

4.2 Habilidades do Lider de Projeto

4.2.1 O lider do projeto tinha a habilidade técnica necessaria a condugdo do projeto 112]|3|4]5
4.2.2 O lider do projeto tinha a habilidade interpessoal/relacionamento necessariaa | 1 [ 2 | 3 | 4 | 5
conducdo do projeto

4.2.3 O lider do projeto tinha a habilidade gerencial necesséria a condugdo do projeto 1(2]3[4]5
4.2.4 O lider do projeto conseguiu motivar as pessoas envolvidas com o projeto 112]13[4]5
4.2.5 O lider do projeto tinha total autoridade para tomar decis@es relativasaoprojeto. | 1 [ 2 | 3 [ 4 | 5
4.2.6 O estilo de lideranca adotado pelo lider do projeto foi adequado a sua execugdo, | 1 [ 2 | 3 | 4 | 5
estimulando a comunicacéo e a gestdo de conflitos




4.2.7 O estilo de lideranca possibilitou a participagdo dos membros do time de | 1 | 2 | 3 | 4
desenvolvimento nas decisdes do projeto

4.2.8 O pessoal do time de desenvolvimento estava motivado para execugdo deste [ 1 | 2 | 3 | 4
projeto

Secdo 5: Caracteristicas organizacionais do PDP
1- Discordo Totalmente 2- Discordo 3- Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordo
Totalmente

5.1 Integracdo

5.1.1 O envolvimento e suporte da alta administracdo foram decisivos para execu¢do | 1 | 2 | 3 | 4
deste projeto

5.1.2 O projeto foi gerenciado articulado aos demais projetos em andamento da | 1 | 2 | 3 | 4
empresa (portfolio de projetos)

5.1.3 No projeto houve adequado grau de integracdo entre Comercial e P&D/DP (time | 1 | 2 | 3 | 4
de desenvolvimento)

5.1.4 No projeto houve adequado grau de integracdo entre manufatura e P&D/DP | 1 | 2 | 3 | 4
(time de desenvolvimento)

5.1.5 O projeto contou com participacdo de varias areas/deptos na realizagdo das | 1 | 2 | 3 | 4
atividades de geracgdo e selecdo de idéias

5.1.6 O projeto contou com participagcdo de varias areas/deptos na realizacdo das | 1 | 2 | 3 | 4
atividades de andlise de viabilidade

5.1.7 O projeto contou com participagcdo de varias areas/deptos na realizacdo das | 1 | 2 | 3 | 4
atividades de desenvolvimento técnico (projeto do produto)

5.1.8 O projeto contou com participacdo de varias areas/deptos na realizacdo das | 1 | 2 | 3 | 4
atividades de construcdo de prot6tipos

5.1.9 O projeto contou com participacdo de vérias areas/deptos na realizacdo das | 1 | 2 | 3 | 4
atividades de testes do produto/mercado

5.1.10 O projeto contou com participacdo de vérias areas/deptos na realizacdo das | 1 | 2 | 3 | 4
atividades de lancamento comercial

1- Discordo Totalmente 2- Discordo 3- Concordo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordo
Totalmente

5.2 Organizacéo

5.2.1 As atividades de projeto foram executadas separadamente em diferentes | 1 | 2 | 3 | 4
areas/deptos da empresa e as pessoas envolvidas respondiam somente ao gerente/chefe
dessas areas/deptos (estrutura funcional).

5.2.2 Para execugdo do projeto foi formada uma equipe com pessoas de diferentes | 1 | 2 | 3 | 4
areas/deptos que participavam integralmente ou parcialmente dela. Foi nomeado um
lider/gerente do projeto e as pessoas envolvidas respondiam tanto ao gerente/chefe
dessas areas/deptos como ao gerente/lider do projeto (estrutura matricial).

5.2.3 Para execucdo do projeto foi formada uma equipe com pessoas de diferentes | 1 | 2 | 3 | 4
areas/deptos que trabalhavam integralmente na equipe. Foi nomeado um lider/gerente
do projeto e as pessoas envolvidas respondiam somente ao gerente/lider do projeto
(estrutura de projeto pura).




Secdo 6: Qualidade de execucédo de atividades relativas ao PDP
1- Péssima 2- Ruim 3- Regular 4- Boa 5- Excelente

6.1 Qualidade de Execucdo de Atividades do PDP

Como vocé avalia a qualidade de execucdo (realizacdo completa de cada atividade e com boa

execucdo) de cada atividade relativa a este projeto.

Nas duas ultimas colunas assinale se a atividade é realizada na propria empresa ou

terceirizada para outra empresa.

erdoud

epezIae019 ]

6.1.1 atividades de geracdo e selecdo de idéias

6.1.2 atividades de analise de viabilidade (técnica e econémica)

6.1.3 atividades de desenvolvimento técnico (projeto do produto)

6.1.4 atividades de construcéo de prot6tipos

6.1.5 atividades de realizacdo de teste do produto / mercado

6.1.6 atividades de lancamento comercial do novo produto

N
N NN N[
w|w|w|w|w|w|w

6.1.7 atividades de preparacdo e acompanhamento de documentos €
relatorios necessarios a homologagdo do produto (deixar em branco,
caso ndo se aplicar a empresa)

R R R B R B
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1- Péssima 2- Ruim 3- Regular 4- Boa 5- Excelente

6.2 Qualidade de Execucdo — outras atividades

Como vocé avalia a qualidade de execucdo (realizacdo completa de cada atividade e com

execucao/resultado) das atividades relativas a este projeto:

boa

6.2.1 fixagdo de metas e objetivos de desempenho para o projeto

4

6.2.2 estabelecimento de pontos de decisdo para as etapas do PDP, ou seja, inicio de
uma etapa posterior somente apds a avaliacdo e aprovagdo das atividades/resultados da
etapa anterior

4

6.2.3 producéo de documentos (briefings, desenhos, resultados de testes etc) relativos a
execucao do projeto

6.2.4 atendimento de normas legais necessarias ao produto

~

6.2.5 grau de simultaneidade na realizacdo das atividades do PDP

[N

N

w

~

(¢, ]

6.2.6 Ao final foi realizada uma avaliacdo geral para identificar os acertos ou erros
cometidos ao longo do projeto.




ANEXO D:

Comparacéo das médias das respostas de cada variavel para os grupos de
Sucesso e Nao Sucesso.



Variaveis Média/ Média/ Nao Diferenca
Sucesso Sucesso

Resultados do novo projeto
Avaliacdo do retorno geral do novo produto. 3,77 1,62 2,15
Lucratividade. 3,53 1,78 1,75
Participacfo de mercado. 3,76 1,86 1,90
Fortalecimento da marca/ imagem da empresa. 4,00 2,10 1,90

Satisfacdo do cliente. 4,03 2,36 1,67
Geracéo de novas competéncias para a empresa. 3,88 2,78 1,10
Grau de inovacéo do produto
O projeto resultou num produto novo para o0 mercado. 3,50 2,68 0,82
O projeto resultou num produto novo para a empresa. 4,25 3,70 0,55
O projeto resultou num produto plataforma. 3,66 2,64 1,02
O projeto resultou num produto derivativo. 3,41 2,13 1,28
Caracteristicas do mercado alvo
Havia forte sinergia entre os mercados ja explorados pela empresa e 0 4,00 2,52 1,48
mercado alvo para este novo produto.
O mercado para este tipo de produto encontrava-se em crescimento, 3,87 3,43 0,44
justificando o lancamento de um novo produto.
A avaliacdo do potencial de mercado para este projeto foi bem realizada 3,77 2,61 1,36
pela empresa.
Os consumidores tinham grande desejo por este tipo de produto. 4,27 3,77 0,50
Os requisitos dos usuarios foram bem entendidos e traduzidos 4,38 3,35 1,03
corretamente para as especifica¢des do novo produto.
Caracteristicas do produto
O produto oferece desempenho técnico superior aos concorrentes. 4,06 2,90 1,16
O produto oferece as mesmas solugdes que 0s concorrentes, mas com 4,20 2,95 1,25
vantagens de custos.
O produto apresenta as mesmas caracteristicas dos produtos dos 3,23 3,40 0,17
concorrentes.
O produto estava bem articulado com as estratégias competitivas e de 4,17 2,64 1,53
produto da empresa.
Fontes de tecnologia (intensidade dos tipos de aquisicao da(s)
tecnologia(s) utilizada no projeto)
Contratacao de pessoal externo para suprir competéncias nao existentes 2,13 1,57 0,56
na empresa.
Uso de estratégia de licenciamento. 1,55 1,57 0,02
Aliancas e parcerias com clientes. 2,69 2,82 0,13
Aliangas e parceria com fornecedores. 2,78 2,05 0,73
Aliancas e parcerias com centros de pesquisa e universidades. 1,53 1,57 0,04
Aliancas e parcerias com outras entidades. 1,66 1,43 0,23
Desenvolvimento préprio/interno. 4,56 4,30 0,26
Habilidades da empresa
No geral, a empresa tinha a habilidade técnica necesséaria ao projeto. 4,47 3,91 0,56
A darea de P&D/DP tinha a habilidade técnica necessaria ao projeto. 4,38 3,96 0,42
A area comercial tinha a habilidade técnica necessaria ao projeto. 4,13 3,22 0,91
A area de manufatura tinha a habilidade técnica necessaria ao projeto. 4,62 4,04 0,58
A érea de assisténcia técnica tinha a habilidade técnica necesséria ao 4,44 4,00 0,44
projeto.
Habilidades do lider de projeto
O lider do projeto tinha a habilidade técnica necessaria ao projeto. 4,44 3,87 0,57
O lider do projeto tinha a habilidade interpessoal/ de relacionamento 4,50 3,70 0,80
necessaria a conducgéo do projeto.
O lider do projeto tinha habilidade gerencial necessaria a condugdo do 4,22 3,35 0,87
projeto.
O lider do projeto conseguiu motivar as pessoas envolvidas com o 4,44 3,43 1,01

projeto.



Variaveis

O lider do projeto tinha total autoridade para tomar as decisdes relativas
ao projeto.

O estilo de lideranca adotado pelo lider do projeto foi adequado a sua
execucao, estimulando a comunicacgdo e a gestao de conflitos.

O estilo de lideranca possibilitou a participacdo dos membros do time
de desenvolvimento nas decisdes de projeto .

O pessoal do time de desenvolvimento estava motivado para execugdo
deste projeto.

Caracteristicas organizacionais — Integracéo

O envolvimento e o suporte da alta administracdo foram decisivos para
a execucdo deste projeto.

O projeto foi gerenciado e articulado aos demais projetos em
andamento da empresa (portfélio de projetos).

No projeto houve adequado grau de integracdo entre comercial e
P&D/DP (time de desenvolvimento).

No projeto houve adequado grau de integracdo entre manufatura e
P&D/DP (time de desenvolvimento).

O projeto contou com a participacdo de vérias areas /departamentos na
realizacdo da atividades de geragdo e selecéo de idéias.

O projeto contou com a participacdo de vérias areas /departamentos na
realizacdo da atividades de analise de viabilidade.

O projeto contou com a participacdo de vérias areas /departamentos na
realizacdo da atividades de desenvolvimento técnico (projeto do
produto).

O projeto contou com a participacéo de varias areas /departamentos na
realizacéo da atividades de construcdo de prototipos.

O projeto contou com a participacdo de vérias areas /departamentos na
realizag8o da atividades de testes do produto/ mercado.

O projeto contou com a participacdo de vérias areas /departamentos na
realizacdo da atividades de langamento comercial.

Caracteristicas organizacionais — Organizagéo

As atividades de projeto foram executadas separadamente em diferentes
areas/ departamentos da empresa e as pessoas envolvidas respondiam
somente aos gerente/chefe dessas areas/ departamentos (estrutura
funcional).

Para a execucdo do projeto foi formada uma equipe com pessoas de
diferentes areas/ departamentos que participavam integralmente ou
parcialmente dela. Foi nomeado um lider/ gerente do projeto e as
pessoas envolvidas respondiam tento ao gerente/ chefe dessas areas/
departamentos como ao gerente/ lider do projeto (estrutura matricial).
Para a execuc¢do do projeto foi formada uma equipe com pessoas de
diferentes areas/ departamentos que trabalhavam integralmente na
equipe. Foi nomeado um lider/ gerente do projeto e as pessoas
envolvidas respondiam somente ao gerente do projeto (estrutura de
projeto pura).

Qualidade de execucéo das atividades do PDP

Atividades de geracdo e selecdo de idéias.

Atividades de andlise de viabilidade (técnica e econdmica).
Atividades de desenvolvimento técnico (projeto do produto).
Atividades de construgdo de protétipos.

Atividades de realizacdo de testes do produto/ mercado.
Atividades de langamento comercial do novo produto.
Atividades de preparacéo e acompanhamento de documentos e
relatorios necessarios a homologacéao do produto.

Média/
Sucesso
4,34

4,25
4,34

4,50

4,53
4,10
4,22
4,19
3,48
3,47

3,34

3,52
3,72

3,57

2,78

2,72

1,84

4,22
4,00
4,38
4,08
4,07
3,88
4,35

Média/ Néo
Sucesso
3,91

3,35
3,26

3,65

3,91
3,36
3,26
3,59
2,91
3,00

291

3,35
3,10

2,83

2,48

2,26

2,35

3,61
3,00
3,73
3,94
3,48
2,76
3,00

Diferenca

0,43
0,90
1,08

0,85

0,62
0,74
0,96
0,60
0,57
0,47

0,43

0,17
0,62

0,74

0,30

0,46

0,51

0,61
1,00
0,65
0,14
0,59
1,12
1,35



Variaveis

Qualidade de execucdo — outras atividades

Fixacdo de metas e objetivos de desempenho para o projeto.
Estabelecimento de pontos de decisdo para as etapas do PDP, ou seja,
inicio de uma etapa posterior somente ap0s a avaliagdo e aprovacao das
atividades/ resultados da etapa anterior.

Producdo de documentos (briefings, desenhos, resultados de testes, etc)
relativos a execucéo do projeto.

Atendimento de normas legais necessarias ao produto.

Grau de simultaneidade na realizagdo do PDP.

Ao final foi realizada uma avaliacéo geral para identificar acertos ou
erros cometidos ao longo do projeto.

Média/

Sucesso

3,87
3,35

4,09
4,11

3,47
3,88

Média/ Néo
Sucesso
3,57
2,62
3,74
3,68

2,96
2,86

Diferenca

0,30
0,73

0,35
0,43

0,51
1,02




APENDICE E:

Coeficientes de combinacéo linear, autovalor e variancia explicada



Componentes Coeficientes da Combinag&o Autovalor Variancia
Linear (Loadings) Explicada
Resultado do novo Produto
Avaliacéo do retorno geral do novo produto 0.402
Lucratividade 0.413
Participagao de mercado 0.364
Fortalecimento da marca/imagem da empresa 0.454 3.56 0.593
Satisfagéo do cliente 0.433
Geracdo de novas competéncias para aempresa 0.376
Grau de inovagao do novo produto
O produto resultou num produto novo para 0 mercado 0.556
O produto resultou num produto novo para a empresa 0.556 1.80 0.45
O produto resultou num produto plataforma 0.500 ' '
O produto resultou num produto derivativo 0.363
Caracteristicas do Mercado Alvo
Havia forte sinergia entre os mercados ja explorados 0414
pela empresa e o mercado alvo para este novo produto '
O mercado para este tipo de produto encontrava-se em
crescimento, justificando o langamento do novo 0.353
produto
A_avallagao _do potencial de mercado para esse projeto 0503 259 0503
foi bem realizada pela empresa
Os consumidores tinham grande desejo por este tipo de
0.478
produto
Os requisitos dos usuérios foram bem entendidos e
traduzidos corretamente para as especificagdes do novo 0.472
produto
Caracteristicas do Produto
O produto apresenta desempenho técnico superior aos 0.390
concorrentes '
O produto oferece as mesmas solugdes que 0s 0546
concorrentes, mas com vantagens de menor prego '
: 1.93 0.483
(0] produ}o_apresenta praticamente as mesmas 0.486
caracteristicas que 0s concorrentes '
O produto estava bem articulado com as estratégias 0560
competitivas e de produto da empresa '
Fontes da Tecnologia
Contratagao de pessoal externo para suprir 0536
competéncias nao existentes na empresa '
Uso de estratégia de licenciamento 0.480
Aliagas e parcerias com clientes 0.252
Aliagas e parcerias com fornecedores 0.235 2.26 0.32
Aliacas e parcerias com centros de pesquisa e 0.369
universidades '
Aliancas e parcerias com outras entidades 0.363
Desenvolvimento préprio/interno -0.310
Habilidades da Empresa
No geral, a empresa tinha habilidades técnicas 0470
necessarias a execucao do projeto '
A area de P&D/DP tinha a habilidade técnica necessaria 0457
a execucdo do projeto '
A érea gomerua_tmha habilidade técnica necesséria a 0.408 3.80 0.76
condugao do projeto
A area de manufatura tinha habilidade técnica
- x - 0.437
necessaria a conducao do projeto
A area de assisténcia técnica tinha habilidade técnica 0.461

necessaria a conducéo do projeto




Coeficientes da Combinagéo Autovalor Variancia

Componentes Linear (Loadings) Explicada

Habilidades do lider de Projeto
O lider do projeto tinha habilidade técnica necesséria ao 0348
projeto '
O lider do projeto tinha habilidade
interpessoal/relacionamento necessaria a condugéo do 0.367
projeto
O lider do projeto tinha habilidade gerencial necesséria 0361
a condugdo do projeto '
O lider do projeto consegui motivar as pessoas

. - 0.387
envolvidas no projeto
O lider do projeto tinha total autoridade para tomar as 0.238 5.50 0.687
decisdes relativas ao projeto '
O estilo de lideranga adotado pelo lider do projeto foi
adequado a sua execucéo estimulando a gestéo de 0.373
conflitos
O estilo de lideranca possibilitou a participacdo dos
membros do time de desenvolvimento nas decisdes do 0.379
projeto
O pessoal do time de desenvolvimento estava motivado 0353
para a execucéo deste projeto '
Integracdo
O envolvimento e o suporte da alta administragdo foram 0192
decisivos para a execucao deste projeto '
O projeto foi gerenciado articulado aos demais projetos 0315
da empresa (prtfélio de projetos) '
No projeto houve adequado grau de integragdo entre 0327
comercial e P&D/DP (time de desenvolvimento) '
No projeto houve adequado grau de integracéo entre 0.282

manufatura e P&D/DP (time de desenvolvimento)
O projeto contou com a participagao de varias
areas/dptos na realizacéo das atividades de geragéo e 0.430
selecdo de idéias

O projeto contou com a participagdo das varias

areas/dptos na realizacéo das atividades de andlise de 0.358
viabilidade

O projeto contou com a participagdo das varias

areas/dptos na realizacéo das atividades de 0.373
desenvolvimento técnico (projeto do produto)

O projeto contou com a participagdo das varias

areas/dptos na realizacéo das atividades de construgdo 0.271
de prot6tipos

O projeto contou com a participagao das varias

areas/dptos na realizacéo das atividades de testes do 0.269
produto/mercado

O projeto contou com a participagdo das varias

areas/dptos na realizacéo das atividades de langamento 0.281
comercial

4.02 0.402

Organizagéo

As atividades de projeto foram executadas

separadamente em diferentes areas/ departamentos da

empresa e as pessoas envolvidas respondiam somente 0.565
aos gerente/chefe dessas areas/ departamentos

(estrutura funcional)

Para a execugdo do projeto foi formada uma equipe

com pessoas de diferentes areas/ departamentos que

participavam integralmente ou parcialmente dela. Foi

nomeado um lider/ gerente do projeto e as pessoas 0.244
envolvidas respondiam tento ao gerente/ chefe dessas
areas/ departamentos como ao gerente/ lider do projeto
(estrutura matricial)

Para a execucéo do projeto foi formada uma equipe
com pessoas de diferentes areas/ departamentos que
trabalhavam integralmente na equipe. Foi nomeado um
lider/ gerente do projeto e as pessoas envolvidas
respondiam somente ao gerente do projeto (estrutura de
projeto pura)

1.45 0.485

-0.788




Componentes Coeficientes da Combinagéo Autovalor Variancia
Linear (Loadings) Explicada
Qualidade PDP
Atividades de geragdo e selecdo de idéias 0.394
Atividades de anélise de viabilidade (técnica e 0319
econdmica) '
Atividades de desenvolvimento técnico (projeto do 0500
produto) '
Atividades de construcdo de protétipos 0.451 231 0.33
Atividades de realizacéo de testes do produto/ mercado 0.419
Atividades de langamento comercial do novo produto 0.326
Atividades de preparagdo e acompanhamento de 0.087
documentos e relatdrios necessarios a homologacéao do
produto
Qualidade de Execucao
Fixac8o de metas e objetivos de desempenho para o 0.490
projeto '
Estabelecimento de pontos de decisdo para as etapas do
PDP, ou seja, inicio de uma etapa posterior somente 0.302
ap6s a avaliacdo e aprovacéo das atividades/ resultados '
da etapa anterior
Produc&o de documentos (briefings, desenhos, 0.396 211 0.35
resultados de testes, etc) relativos a execugdo do projeto '
Atendimento de normas legais necessarias ao produto 0.313
Grau de simultaneidade na realizacédo do PDP 0.446
Ao final foi realizada uma avaliacéo geral para
identificar acertos ou erros cometidos ao longo do 0.464

projeto




ANEXO A:

Método para se calcular o coeficiente de contingéncia



O coeficiente de contingéncia (C) segundo BUSSAD & MORETTIN, 2002 é dado por:

2

p e
C=.—7— onde ZZ_ZZ%

2
X tn’ i=1l j=1 ij

nij = numero de elementos pertencentes a i-ésima categoria de X e j-ésima categoria de

N; = ndmero de elementos da i-ésima categoria de X.

N = nimero de elementos da j-ésima categoria de Y.
N = nimero total de casos.

O coeficiente C variade 0 a m_—l )
m

Onde m é o menor valor entre o nimero de linhas e colunas da tabela.



