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RESUMO

O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO EM EMPRESAS DE BASE
TECNOLOGICA: CARACTERIZACAO DA GESTAO E PROPOSTA DE MODELO
DE REFERENCIA

O processo de desenvolvimento de produto (PDP) ¢ fundamental para a competitividade das
empresas, especialmente para as empresas de base tecnologica (EBTs) de pequeno e médio
porte que t€ém a inovacdo como um dos seus principais processos de negocio. Esta tese tem
por objetivo caracterizar e propor um modelo de referéncia para a gestdo do PDP em EBTs de
pequeno e médio porte dos setores de equipamentos de automagdo de controle de processo
(EACP) e de equipamentos médico-hospitalares (EMH). Os subsidios para elaboragdao do
Modelo de Referéncia sdo decorrentes da pesquisa de campo, que contemplou procedimentos
quantitativos e qualitativos de pesquisa. Primeiramente, foi efetuado um levantamento
(survey) numa amostra de 62 EBTs para caracterizar as praticas gerais adotadas na gestdo do
PDP e na condugdo de projetos de novos produtos. Com a analise estatistica dos dados, os
resultados permitiram identificar fatores associados ao sucesso dos novos produtos. Fatores de
gestdo pertinentes as atividades de pré-desenvolvimento do PDP, o papel desempenhado pelo
lider de projeto e a qualidade de realizacdo das atividades de homologagao do produto foram
alguns dos fatores criticos de sucesso dos projetos desenvolvidos. Em seguida, foi conduzida
uma pesquisa com abordagem qualitativa em quatro EBTs, por meio de estudo de casos, para
analisar mais profundamente o PDP dessas empresas. Apos andlise das evidéncias empiricas,
e considerando o referencial tedrico sobre gestdo do PDP, foi possivel formalizar um conjunto
de argumentos que levaram a proposi¢do de um Modelo de Referéncia (MREBT) para
estruturar a Gestao do PDP das EBTs de pequeno e médio porte dos setores de EACP ¢ EMH.
O modelo ¢ composto pelas dimensdes: orientagdo estratégica; processo; organizagdo e
lideranca, avaliagdo e desempenho e recursos e ferramentas. A pesquisa contribui para
caracterizagdo da gestdo do PDP em ambientes especificos e na proposicdo de um Modelo de
Referéncia que pode ser usado como para o diagndstico e apoio a estruturacio da gestdo do
PDP em EBTs de pequeno e médio porte.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produto. Empresas de pequeno e médio
porte de base tecnoldgica. Automacdo de controle de processos. Equipamentos Médico-
hospitalares.



ABSTRACT

THE PRODUCT DEVELOPMENT PROCESS IN TECHNOLOGY-BASED
BUSINESS: CHARACTERIZING THE MANAGEMENT AND PROPOSAL OF
REFERENCE PATTERN

The new product development (NPD) is essential for the competitiveness, mainly for small
and medium sized Technology-based Companies (TBCs), which innovation can be considered
one of its main business process. The objective of this thesis is characterizing and proposing a
reference model to the NPD in small and medium sized TBCs from the process control
automation (PCA) and medical-hospital equipment (HME) sectors. The specifications to
develop the reference model were done according to a practical research, which considered
both quantitative and qualitative research method. Firstly, a survey was done based on a
sample of 62 TBCs in order to characterize practices used in the NPD management.
Elucidation of the results generated from the statistical procedures enabled to find a set of
factors (practices) that affect the success of product development in these companies.
Management factors related to the pre-development activities, the role played by the leader in
the NPD project and the proficiency in executing the activities of technical development were
indicated as a determinant factor of success. After this process, a qualitative research was
done in four TBCs in order to analyse better the PDP of these companies. After the empirical
evidence in the analysis and considering the theoretical reference about the NPD, it was
possible to formalize a number of proposals which enabled a reference model to manage the
NPD in small and medium sized TBC from PCA and HME sectors. The model has five
dimensions: strategic orientation; process; organization and leadership, evaluation and
performance and resources. The research enabled to characterize the NPD management in
such a specific companies and to provide a reference model, which can be used as a
diagnostic and support to the organization of the NPD management in small and medium
sized TBCs.

Key-words: New Product Development. Small and medium sized Technology-based
Companies. Process control automation. Medical-hospital equipment.
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1. Introducao

1.1 Contextualizacio

A importancia da area de desenvolvimento de produto (DP) ampliou-se
significativamente nas ultimas décadas. A capacidade de inovar e desenvolver produtos
orientados para o mercado tem dominado a competicdo em diversos segmentos industriais.
Setores como o automobilistico, biotecnologia, software e farmacéutico sdo exemplos onde o
desempenho do DP ¢ critico para o sucesso empresarial.

Neste contexto, ¢ inegavel o aumento da complexidade da funcdo DP em face
da multiplicidade de fatores, de origem interna e externa as empresas, que condicionam e
interferem em sua dinamica. Novos produtos s3o demandados e desenvolvidos para
atenderem a segmentos especificos de mercado, para incorporarem tecnologias diversas,
integrarem-se a outros produtos e usos e adequarem-se a novos padrdoes de qualidade e
restri¢des legais. Trata-se, portanto, de um dos mais importantes processos empresarias, pois
dele depende a renovagao do portfolio de produtos da empresa e suas vendas futuras e, com
1sso, sua longevidade no mercado.

Esfor¢os para melhoria do desempenho estratégico e operacional do processo
de desenvolvimento de produtos (PDP) tém sido propostos por diversas areas do
conhecimento. Novas estratégias, metodologias e ferramentas sdo criadas e aplicadas na
gestao do PDP almejando progressos em indicadores como custo de desenvolvimento, time-
to-market, manufaturabilidade e qualidade do produto desenvolvido. Tais inovagdes
gerenciais acompanham a evolucdo do modo de gestdo das empresas e alteram a forma de
estruturacdo e gestdo do proprio PDP.

Para Rozenfeld et al (2006), durante muitos anos predominou nas empresas a
adocdo de um modelo seqiiencial de Desenvolvimento de Produto, no qual as informagdes e
as atividades relativas a criagdo de um produto seguiam uma ordem légica, especializada e
segmentada, ndo havendo, portanto, maior interagdo entre as areas funcionais envolvidas. Os
autores afirmam que as atividades e os procedimentos para o gerenciamento eram informais,
baseadas na experiéncia das pessoas e diferiam entre as areas funcionais, que criavam culturas

e padrdes de trabalhos proprios. Diferentes areas funcionais, e pessoas das empresas, viam o



PDP de modo muito diferente.

No final da década de oitenta, a abordagem tradicional de DP ¢ questionada
com o surgimento da pratica da Engenharia Simultinea (Concurrent Engineering). Esta
traria inovagdes como: a adocdo de equipes multifuncionais, o emprego de uma abordagem
estruturada e sistematizada para o DP, a integracdo de ferramentas para aumento da
produtividade e o estimulo ao paralelismo na execugdo das atividades e a antecipagao da
visualizagdo dos problemas e restri¢gdes das fases mais a jusante do PDP (CARTER; BAKER,
1992; CLAUSING, 1994; PRASAD, 1996).

O conceito da Engenharia Simultanea (ES) levou a discussdo sobre a
responsabilidade pelo DP nas empresas. A tarefa de desenvolver produtos foi propriedade
exclusiva, durante muito tempo, das areas de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) ou de
Engenharia. Entretanto, com a ES, esta visdo foi modificada e passou-se a reconhecer a
importancia da participagao ativa de outras areas funcionais no projeto de um novo produto.

A necessidade de integracio e de coordenacdo das atividades de
desenvolvimento fortaleceu o DP como um processo de negdcio. Esta abordagem esta na
origem das proposi¢des de Clark e Fujimoto (1991), Pugh (1990), Wheelwright e Clark
(1993). A visdo de processo auxilia no entendimento que o Desenvolvimento de Produto
deve ser um conjunto de atividades organizadas em fases, cuja operacionaliza¢ao envolve um
esfor¢o multifuncional. Entre os modelos referenciais de desenvolvimento de produto, merece
destaque a abordagem Stage-Gates por combinar um conjunto de fases com um sistema de
controle e de decisdes sobre a evolucao e continuidade do projeto.

A abordagem proposta por Cooper (1993) pretende assegurar a qualidade do
PDP a partir da introdu¢do de pontos de controle (gates). Estes funcionam como momentos
de avaliacdo e decisdo, nos quais sdo verificados os resultados alcangados pelo projeto até
aquele momento, o alinhamento com as estratégias e recursos da empresa e a viabilidade de
conducao do projeto, dos pontos de vista técnico e economico. Com base nessas avaliagdes, a
equipe responsavel pelo projeto do novo produto decide prosseguir, ou ndo, com o esforco de
desenvolvimento.

Percebe-se a ampliagdo do escopo do PDP nos ultimos anos. Antigamente, ele
era visto como um processo que gerava e transferia as informagdes para a manufatura
produzir o novo produto. Hoje, porém, ¢ visto como um processo amplo, que integra desde
atividades do planejamento estratégico da empresa, € conseqiiente planejamento estratégico
de produtos e projetos, até a decisdo de descontinuidade e retirada do produto do mercado.

Este novo enfoque ¢ uma resposta aos novos e dinamicos desafios as empresas de manufatura



na area de desenvolvimento de produto.

A ampliacdo do numero de atividades e areas de decisdao ligadas ao PDP
contribui para o aumento de sua complexidade, acarretando maiores desafios a sua gestdo. O
escopo maior do PDP faz com que o planejamento, execucao e acompanhamento do produto
estejam integrados num mesmo processo de negocio.

Com isso, uma nova filosofia de gestdo do PDP, chamada de Desenvolvimento
Integrado de Produto (DIP), surge como necessaria para coordenar as atividades e conduzir
de forma eficaz e eficiente o PDP. Para Rozenfeld et al (2006), o DIP integra e reforca
preceitos apresentados por abordagens anteriores como a visdo por processos, o papel
estratégico do DP, integracao funcional, simultaneidade de informagdes e atividades etc.

Por se tratar de um campo do conhecimento em evolugdo, novos
aperfeicoamentos e recentes abordagens tém sido incorporados a gestdo do PDP com destaque
para as Metodologias de Gestao de Projetos; o Desenvolvimento Lean; Design for Six Sigma;
os Modelos de Maturidade do PDP; o Gerenciamento do Ciclo de Vida de Produtos.
(ROZENFELD et al, 2006).

Em linhas gerais, guardadas suas diferencas e énfases especificas, essas novas
abordagens buscam pensar o DP como um processo, com o uso mais intenso dos conceitos de
projetos-plataforma e modularizados, conduzidos por meio de times de desenvolvimento
multifuncionais, e com envolvimento antecipado dos fornecedores no DP. Acrescenta-se a
isso a énfase na aprendizagem e busca de solugdes inovadoras, a adogao do conceito de niveis
de maturidade e de gerenciamento integrado do ciclo de vida dos produtos.

Entre as abordagens citadas, a do Modelo de Maturidade faz jus a uma atengao
especial nestas consideracdes, pois consiste num modelo que reconhece e classifica processos
segundo niveis diferenciados de estruturagdo e organizacao (ou seja, maturidade). Os graus de
maturidade, que variam de um (estado inicial imaturo) a cinco (nivel de otimizagao), servem
como benchmarkings para as empresas que planejam melhorias em seus processos. Segundo
Patterson apud Echeveste (2003), enquanto a maioria das empresas tem seus processos de
manufatura em niveis superiores de padronizagdo e de controle das atividades, os processos
de desenvolvimento de novos produtos ainda repousam em patamares inferiores de
maturidade.

O PDP ¢ responsavel pelo langamento de novos produtos e pela melhoria da
qualidade dos produtos j& existentes. Nesta missdo, articulam-se informagdes sobre o
mercado, estratégias competitivas, competéncias organizacionais e capacidade tecnologica,

materializando-as em projetos de desenvolvimento cujos resultados (especificagdes de projeto



de um produto e de seu processo de producao) contribuem para a consecucao dos objetivos da
empresa. O desempenho do PDP depende muito das praticas de gestdo adotadas visto que €
possivel e necessario gerencia-lo em busca de resultados superiores de desempenho e de
aprendizagem (TOLEDO; ALMEIDA, 1994).

Uma linha de pesquisa na area de gestdo do PDP ¢ a identificagdo de fatores de
sucesso, ou seja, praticas (best practices) associadas ao desenvolvimento de produto que,
quando bem executadas, contribuem para melhorar o desempenho de novos produtos. Pelo
fato dessas praticas representarem taticas ou métodos que provaram (na pratica das empresas)
contribuir para o sucesso no desenvolvimento de produtos, muitas empresas ¢ académicos
vém conduzindo estudos para entender a relacao causal entre agdo e sucesso € como adaptar
tais praticas a setores e organizagdes especificas (KAHN et al., 20006).

Segundo Griffin (1997), o primeiro estudo nesta linha foi realizado pela
empresa de consultoria Booz, Allen e Hamilton em 1968, que verificou que quase 1/3 dos
produtos langados resultavam em fracasso. Para Ernst (2002) esse tipo de estudo se
popularizou nas Ultimas quatro décadas em virtude de sua relevancia pratica e inerente apelo
aos pesquisadores.

A vasta bibliografia da area (COOPER et al, 2004a, 2004b, 2004c; ERNST,
2002; POOLTON; BARCLAY, 1998; SOUDER et al, 1997, COOPER; KLEINSCHMIDT,
1995; MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994; YAP; SOUDER, 1994; HART, 1993)
produziu uma miscelanea de fatores associados ao sucesso de novos produtos. Podem ser
encontrados fatores ligados a proficiéncia das atividades do PDP, as caracteristicas
organizacionais do PDP (incluindo formas de organizacao de equipes), papel e compromissos
dos atores envolvidos, cultura e estratégia etc.

Poolton e Barclay (1998) contribuiram nessa linha de pesquisa ao separar os
fatores criticos em estratégicos e taticos. Além disso, salientaram que a efetividade dos fatores
taticos (boa comunicagdo interna e externa, satisfagao do cliente, qualidade no gerenciamento
e na execugdo de tarefas etc) depende da construcdo de um ambiente favoravel, que se d4 com
a correta implantacdo dos fatores estratégicos: apoio da alta administragdo, visdo estratégica
de longo-prazo ¢ focada na inovagdo, compromissos com projetos mais importantes,
flexibilidade, aceitag¢ao do risco e incentivo a cultura empreendedora.

Uma melhor forma de entender o PDP e sua gestdo ¢ desdobra-lo em fatores ou
topicos relacionados e agrupados em dimensdes, gerando uma estrutura logica e integrada
para compreensdo deste processo de negocio. A Product Development Management

Association (PDMA) adota seis dimensdes para caracterizar o PDP: estratégia, gerenciamento



de portfolio, processo, pesquisa de mercado, pessoas e métricas e avaliacdo de desempenho.
(KAHN et al, 2006). Ja Rozenfeld et al (2000) descrevem este processo de negdcio em
termos de quatro dimensdes: Estratégia, Organizacdo, Atividades/Informacdes e Recursos.
Da mesma forma, outras abordagens de “leitura” do PDP podem ser encontradas na
bibliografia da area (SHILLING; HILL, 1998; CHENG, 2000).

O uso de dimensdes auxilia na gestdo do PDP por demonstrar a articulacao do
desenvolvimento de produto com as estratégias da organizacdo e com os demais processos de
negocio, por facilitar a comunicacdo entre os participantes do desenvolvimento (internos e
externos a empresa) e permitir a implantacao e integracdo de métodos, técnicas e sistemas de
apoio ao PDP.

Muitos autores buscam representar a realidade do desenvolvimento de produto
por meio de modelos referenciais. Esses modelos auxiliam na concep¢do de uma visdo unica
do PDP, descrevendo-o e servindo de referéncia para que a empresa e seus profissionais
possam desenvolver produtos segundo um padrao estabelecido.

Saren (1984) realizou um trabalho bésico util para a sistematizagdo dos
modelos para o processo de inovagdo. Segundo o autor hé cinco tipos de modelos bésicos de
inovacdo intrafirma: estdgios departamentais, estdgios de atividades, estidgios de decisdo,
processos de conversao e modelos responsivos. J& Cunha e Gomes (2003) demonstram a
evolucdo dos modelos para o PDP a partir de mudangas no paradigma organizacional. Assim,
os modelos passaram de abordagens mais planejadas para perspectivas mais organicas.

Para Alliprandini e Toledo (2003), a natureza complexa e multidisciplinar do
DP contribui para a existéncia de muitos modelos de referéncia. Existem modelos de diversos
tipos. Alguns privilegiam somente a seqiiéncia de etapas e atividades do DP em sua
concep¢do. Ha aqueles baseados em dimensdes. Outros, porém, sdo mais abrangentes e
detalham todos os elementos necessarios a gestdo do PDP, apontando suas etapas e os
recursos necessarios para realizar cada atividade, desde aspectos como informagoes,
organizagdo e ferramentas.

Os modelos de referéncia (MR) podem ser elaborados para serem aplicados a
qualquer tipo de PDP ou para responderem as necessidades especificas de um setor industrial
ou de um tipo de organizacao. No caso desta tese aborda-se o PDP em empresas de base
tecnologica (EBTs) de pequeno e médio porte.

As EBTs desenvolvem produtos inovadores baseados em tecnologias que se
encontram em fases menos maduras de desenvolvimento, o que implica, por um lado, em

grande incerteza quanto as trajetorias que essas tecnologias seguirdo, mas, em contrapartida,



tém grande potencial de expansao do mercado. Por isso, despertam o interesse da comunidade
académica, de 6rgdos governamentais ¢ demais agentes de desenvolvimento, em virtude do
papel que ocupam na criagdo e transferéncia de novas tecnologias e na capacidade de
fomentar o crescimento economico regional. Casos classicos da capacidade de inovacdo e
competitividade das EBTs podem ser conferidos nas economias italiana e americana
(SANTOS, 1987).

No caso de paises em desenvolvimento, o DP se concentra em grande parte nas
adaptagdes e melhorias de produtos existentes. As condigdes econdmicas, tecnologicas e
sociais desses paises, na maioria dos casos, inibem as inovagdes radicais e tornam as
mudangas incrementais de fundamental importincia para a competitividade de diversos
segmentos industriais. J4 os produtos com alto grau de inovagdo tendem a ser desenvolvidos
nos paises desenvolvidos (onde normalmente estdo localizados os centros de
desenvolvimento) e sdo difundidos nos demais paises via transferéncia internacional de
tecnologia (BELL; PAVITT, 1993).

A declaracdo acima, acerca da divisdo internacional do desenvolvimento de
produto, ndo pode ser considerada como verdade absoluta, j4 que mesmo em paises em
desenvolvimento hé centros de exceléncia em determinados setores. O crescimento da
Embraer no mercado de jatos executivos, da Petrobras e suas tecnologias de extragdo
petrolifera em dguas profundas e a tecnologia na construcdo de motores biocombustiveis sao
exemplos de alta tecnologia criados em laboratérios nacionais de pesquisa.

Quando se observa a realidade brasileira para as EBTs de pequeno e médio
porte percebe-se, entretanto, que estas ocupam uma posi¢do de menor prestigio no processo
de inovagdo ao, geralmente, pautarem suas estratégias tecnologicas e mercadoldgicas pela
imitagdo e pela ocupacdo de pequenos nichos de mercado. (PINHO et al; 2005). Em paises em
desenvolvimento, e particularmente no Brasil, as EBTs de pequeno e médio porte (PMP)
normalmente sdo criadas para atuarem em nichos especificos de mercado, seja de produtos
finais ou participando de cadeias de fornecimento para grandes empresas. Os produtos sdo
desenvolvidos por essas empresas de forma relativamente autdbnoma ou em parceria com
clientes (empresas) ou com universidades e institutos de pesquisas tecnologicas. Muitas vezes
sdo orientados para a substitui¢do de importagdes.

Apesar de o PDP ser particularmente critico para tais empresas, ele nem
sempre ¢ gerenciado da forma mais adequada. A falta de conhecimento sobre caracteristicas
da gestdo deste processo em EBTs de PMP ¢ a falta de um modelo que oriente as empresas

nesta tarefa sdo possiveis causas para esta situagdao. Normalmente, os estudos sobre EBTs se



concentram em temas como transferéncia tecnoldgica, relacionamento com universidades,
formagdo de clusters e subsidios para inovagdo. Ja a bibliografia sobre a gestao do PDP ¢
abundante, embora majoritariamente direcionada as empresas de grande porte. Ha caréncia,
portanto, de estudos sobre a gestio do PDP em EBTs, em virtude de lacunas existentes na
pesquisa académica e da importancia deste processo para o sucesso das EBTs.

Podem ser encontrados diversos trabalhos que promovem a proposicdo de
modelos de referéncia para o desenvolvimento de produtos em ambiente especificos
(BARBALHO, 2006, PAULA et al, 2006; ECHEVESTE, 2003). Nesta tese, buscou-se
identificar os componentes essenciais para a gestdo do PDP em EBTs de pequeno e médio
porte dos setores de equipamentos de automacdo de controle de processo (EACP) e de
equipamentos médico-hospitalares (EMH).

Pesquisas de campo realizados ao longo deste trabalho do doutorado revelaram
que as EBTs investigadas utilizam abordagens incompletas para a gestio do PDP. Ha
problemas de falta de sistematizagdo, deficiéncias conceituais, informalidade, baixa utilizagao
de métodos e técnicas consagradas no DP entre outros. Registros encontrados na literatura
(TONI; NASSIMBENI 2003; LEDWITH, 2000; WOODCOCK et al. 2000; SOUDER et al.
1997) estdo condizentes com os resultados encontrados.

Contribuir para a melhoria da qualidade da gestao do PDP das EBTs de
pequeno e médio porte dos setores de EACP e EMH ¢ a principal justificativa deste trabalho.
De maneira mais concreta, a pesquisa priorizou discussdes acerca de teorias que descrevem
componentes essenciais para a gestdo do PDP. Sio eles: a orientacio estratégica do PDP, a
organizacio do trabalho; a aplicacdo do conceito de processo de negocio e a utilizacdo de
metodologias estruturadas e sistematizadas para realizacao das atividades do PDP.

Para conhecer a realidade das empresas e dar sustentacdo a proposicao do
Modelo de Referéncia foram adotados diversos procedimentos de pesquisa. Primeiramente,
uma pesquisa tedrico-conceitual foi realizada com o intuito de compor o referencial teorico.
Dados das EBTs dos setores de EACP e EMHO foram obtidos por meio de survey (realizado
pelo grupo de pesquisa do qual o autor desta tese fez parte), que observou caracteristicas
gerais do PDP e identificou e comparou praticas associadas ao sucesso e fracasso na condugao
de projetos de novos produtos. O estudo de multiplos casos foi executado também como
forma de ampliar o conhecimento sobre o objeto de estudo. A elaboragdo do Modelo de
Referéncia combinou essas duas fontes de dados.

O Modelo de Referéncia proposto institui uma estrutura para a gestdo do PDP

em EBTs de pequeno e médio porte dos setores de EACP e EMH. Presume-se que a utilizagao



do Modelo de Referéncia proposto beneficiara as EBTs por gerar mais eficacia e
racionalidade na conducao deste processo e, eventualmente, podera ser aplicado a EBTs de

outros setores.

1.2 Justificativas do Trabalho

Um dos desafios atuais da gestdo do PDP ¢ torna-lo mais rapido e eficiente.
Para isso, grandes empresas (de classe mundial) podem se valer de metodologias ou modelos
referenciais para estabelecer diretrizes, procedimentos e recursos necessarios ao sucesso das
atividades de desenvolvimento. Ja as pequenas e médias empresas brasileiras atuam numa
realidade especifica, na qual restricdes econdmicas, técnicas e culturais (auséncia de recursos
financeiros, despreparo gerencial, etc) concorrem para que seja dada uma posi¢ao secundaria
a necessidade de estruturagdo do PDP.

Uma primeira justificativa para realizacdo deste trabalho reside na ampliagdo
dos conhecimentos sobre a gestdo do processo de desenvolvimento de produto em ambientes
especificos, neste caso as EBTs de pequeno e médio porte dos setores de equipamentos de
automacgao de controle de processo (EACP) e de equipamentos médico-hospitalares (EMH).
A escolha desses setores ¢ fundamentada na pesquisa realizada por Fernandes et al. (2000),
que os apresenta como uns dos mais representativos no Estado de Sao Paulo.

A restricdo de referéncias bibliograficas sobre a gestdo do PDP em EBTs de
pequeno e médio porte sinaliza que ¢ vital buscar exemplos, a partir de experiéncias bem
sucedidas, considerando as praticas e os elementos que fundamentam sua gestdo. Ao longo da
elaboracdo da tese, casos reais foram examinados com o intuito de compreender a dinamica
da gestao do PDP em EBTs de pequeno e médio porte. O modelo de referéncia proposto
podera orientar decisdes relativas a gestdo do desenvolvimento de produto. Com isso, espera-
se contribuir para a melhoria da eficicia no PDP e para o aumento da competitividade das

EBTs.



1.3  Problema da pesquisa

As deficiéncias do mercado de capitais para garantir investimentos de risco, a
falta de formacao gerencial dos empreendedores e a escassez de incentivos para a criagdao de
empreendimentos tecnoldgicos na universidade foram apontadas como os principais fatores
restritivos ao desenvolvimento das EBTs no pais, em pesquisa realizada por Pinho et al.
(2005).

Ainda que sejam superadas as dificuldades relativas as politicas de fomento e
de financiamento das EBTs por meio de maior abrangéncia e coordenagdo dos programas
voltados a essa finalidade, ¢ preciso também criar mecanismos para dotar as EBTs de pequeno
e médio porte de praticas de gestdo mais adequadas.

Essas deficiéncias na gestdo certamente influenciam negativamente a gestao e
o desempenho PDP. Portanto, essas influéncias precisam ser avaliadas e devidamente
sanadas com um esfor¢o de melhoria do PDP em EBTs. O problema da pesquisa reside numa
situagdo paradoxal: as EBTs se caracterizam pela aplicagdo sistemdtica de conhecimentos
técnico-cientificos ¢ t€ém no desenvolvimento de produto um de seus processos mais criticos,
porém registros encontrados na literatura (TONI; NASSIMBENI 2003; LEDWITH, 2000;
WOODCOCK et al. 2000; SOUDER et al. 1997) evidenciam que a gestdo do PDP em EBT
tem sido realizada de maneira ndo devidamente estruturada.

Com base no exposto, duas premissas estdo subjacentes na execucao desta pesquisa e
dao suporte a formulagdo das questdes de pesquisa:
a) o PDP de EBTs de pequeno e médio porte dos setores de EACP e de EMH ¢ carente
em competéncias gerenciais;
b) o desempenho do PDP dessas empresas pode ser melhorado a partir da adocao de

modelos e de boas praticas de gestiao deste processo.

Para Yin (2001), um ponto fundamental no método cientifico ¢ a escolha do
problema de pesquisa, ja que este deve dirigir o pesquisador na busca de sua solugdo ou
resposta. Na tese, o problema de pesquisa reside na falta de conhecimento sobre as praticas
da gestdo do PDP em EBTs e na inexisténcia de um modelo de referéncia que contemple as
melhores praticas de gestdo do PDP e que seja adaptado ao contexto das EBTs.

As questdes de pesquisa enumeradas abaixo serviram de motivacdo para

elaboragdo do projeto de pesquisa que ao ser desenvolvido deu origem a essa tese. Sao elas:
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Questao 1: Qual a caracterizagdo da gestdo do PDP em EBTs de
pequeno e médio porte dos setores de equipamentos de automagdo de
controle de processo (EACP) e de equipamentos médico-hospitalares

(EMHO)?

Questiao 2: Quais contetidos (praticas) devem compor um Modelo de
Referéncia para Gestdo do PDP adaptado as caracteristicas das EBTs de
pequeno e médio porte dos setores de equipamentos de automagdo de
controle de processo (EACP) e de equipamentos médico-hospitalares

(EMH)?

E a partir do desdobramento das questdes de pesquisa que surgem os objetivos

gerais e do trabalho.

1.3  Objetivos do Trabalho

Os objetivos gerais da Tese sao: caracterizar a gestao do PDP e conceber um
modelo de referéncia com a finalidade de dar suporte a gestdio do PDP em EBTs de
pequeno e médio porte dos setores de equipamentos de automacio de controle de
processo (EACP) e de equipamentos médico-hospitalares (EMH)

Como objetivos especificos o trabalho busca:

a) compreender a gestdo do PDP das EBTs dos setores investigados quanto as praticas de
orientagdo estratégica, formas de organizagdo do trabalho, gestdo das equipes de projeto e
uso de métodos e ferramentas;

b) compreender as praticas de gestdo que levam os projetos de desenvolvimento de produto
ser bem sucedidos;

¢) analisar as praticas adotadas e os problemas na gestdo do PDP;

d) explicitar um Modelo de Referéncia para a gestdo do PDP em EBTs dos setores de EACP
e EMH.

Os objetivos propostos t€ém a intengcdo de agregar conhecimento aos temas

Desenvolvimento de Produto e gestio de Empresas de Base Tecnoldgica, além de fornecer
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um modelo de referéncia que possa trazer melhorias de desempenho nas empresas que o

adotarem.

1.5 Estrutura da Tese

Esta tese esta organizada em nove capitulos.

O Capitulo 1 (Introducao) apresenta o trabalho realizado, o problema de
pesquisa, os objetivos gerais e especificos e a justificativa do trabalho. O capitulo ¢ intitulado
“Introducao”.

O objetivo principal do Capitulo 2 (Gestdao do Processo de Desenvolvimento
de Produtos) ¢ expor consideracdes da bibliografia sobre a gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos. O capitulo consiste introduz os principais conceitos sobre a
gestdo deste processo, para que se possa entender a aplicagdo deles nas pesquisas de campo e
no Modelo de Referéncia.

O Capitulo 3 (As Empresas de Base Tecnologica) apresenta o conceito de
EBTs de pequeno e médio porte e discorre sobre os fatores que impulsionam ou inibem a
criacdo, a proliferacdo e o crescimento das EBTs. Também traz uma caracterizacdo das EBTs
no Estado de Sdo Paulo com destaque para os setores-alvo da pesquisa.

O referencial tedrico apresentado no Capitulo 4 (A Inovacio e o
Desenvolvimento de Produto em EBTs) procura integrar as discussdes sobre o
Desenvolvimento de Produto e as Empresas de Base Tecnologica. Foram incluidos temas
como tecnologia, inovagao tecnoldgica e gestdo do PDP em EBTs.

O Capitulo 5 (Método da Pesquisa) traz o detalhamento do método de
pesquisa adotado. S3o apresentadas as etapas para realizacdo do trabalho que incluem a
pesquisa conceitual e a pesquisa de campo.

O Capitulo 6 (Analise das Praticas da Gestio do PDP) ¢ composto pela
analise dos dados obtidos na pesquisa survey. A analise procura caracterizar de maneira geral
a gestdo do PDP nas empresas investigadas e discute os fatores de sucesso relativos a
condugdo dos projetos de desenvolvimento de novos produtos, considerando as diferencas e
semelhancas nas praticas entre as empresas dos dois setores industriais.

Os estudos de casos sdo descritos, destacando as especificidades da gestdo do

PDP no Capitulo 7 (Estudos de Casos). Descreve o PDP em quatro EBTs participantes da
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pesquisa qualitativa.

Uma analise conjunta das pesquisas de campo ¢ apresentada no Capitulo 8
(Sintese dos Resultados das Pesquisas de Campo) por meio dos cruzamentos dos fatores
criticos de sucesso apontados no survey e as praticas adotadas pelas empresas estudadas pelo
método do estudo de caso.

O Capitulo 9 (Modelo de Referéncia para Gestao do PDP em EBTs)
apresenta 0 Modelo de Referéncia para a gestdo do PDP de EBTs dos setores de EACP e
EMHO.

A tese ¢ concluida no Capitulo 10 (Consideragdes Finais e Conclusdes), o
qual expde as conclusdes e traz alguns comentdrios finais sobre os objetivos e sobre
limitagdes metodologicas. Além disso, sdo listados alguns pontos que servem como sugestdes

para trabalhos futuros.



13

2. Gestao do Processo de Desenvolvimento de Produtos

Os fundamentos tedricos para compreender melhor o que ¢ a gestdo do
processo de desenvolvimento de produto (PDP) sdo apresentados neste capitulo. Inicialmente,
traz definigdes para este processo de negdcio. Na seqiiéncia, outros pontos fundamentais para
o entendimento da gestdo do PDP de forma mais abrangente serdo focados: os fatores criticos
de sucesso, as dimensdes da gestdo do PDP e os modelos referenciais usados para

estruturagdo da gestdo do PDP.

2.1 Conceituacao do PDP

As atividades que compdem normalmente o que se chama de Desenvolvimento
de Produto (DP) estdo relacionadas ao langamento de novos produtos e a melhoria da
qualidade dos produtos ja existentes. Para isso, articulam-se informacdes sobre o mercado,
estratégias competitivas, competéncias organizacionais ¢ capacidade tecnologica,
materializando-as em projetos de novos produtos que contribuem para a consecugdao dos
objetivos da empresa.

Na Figura 2.1 observa-se que o PDP era entendido como um conjunto de
atividade técnicas, cujo escopo pertencia as areas de engenharia. Naquele contexto, a area de
DP recebia informagdes da estratégia da empresa provenientes da area Marketing e da alta
administracdo e se encarregava de preparar as especificagdes de produto e processo para que o
pessoal de manufatura pudesse iniciar a producdo do novo produto. Entretanto, esta visdo
tradicional vem sendo substituida por uma visdo mais abrangente e holistica do PDP.
(ROZENFELD et al, 2006).

Uma visdo mais atual coloca o PDP na interface entre a empresa e o mercado,
cabendo a ele identificar as necessidades do mercado e propor solucdes (por meio de projetos
de produtos e servigos relacionados) que atendam a tais necessidades em todas as fases do
ciclo de vida do produto. O PDP deve também assegurar a manufaturabilidade do produto
desenvolvido, ou seja, a facilidade de produzi-lo. (TOLEDO; ALMEIDA, 1994). Por fim,

envolve atividades de acompanhamento do produto no mercado e de planejamento da
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descontinuidade do produto. Ao longo deste processo, as empresas precisam ficar atentas para
incorporarem as ligdes aprendidas durante o ciclo de vida do produto (ROZENFELD et al,
2006).

desenvolver
produtos

planejamento
estratégico

produgao

alta cupula
m arketing

Y

planejamento I\ S
estrategico / e S - producao
pessoas de diversas areas

Figura 2.1 - Escopo do PDP
(Fonte: ROZENFELD et al, 2006, p.11)
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O alcance maior do PDP representa uma iniciativa efetiva de aumentar seu
desempenho organizacional. Textos mais completos sobre a definigdo do PDP foram
publicados por Clark e Fujimoto (1991); Wheelwright e Clark (1992), Cooper (1993),
Clausing (1994), Prasad (1996) e Rozenfeld et al (2006).

Também ¢ possivel encontrar abordagens acerca do PDP provenientes de
diversas areas do conhecimento, com destaque para a engenharia e para a administracgao.
A abordagem da engenharia concentrou inicialmente os esfor¢cos de melhoria do PDP. As
areas de mecanica, eletronica, design e informatica desenvolveram técnicas e métodos
(prototipagem rapida, ferramentas de manufatura, métodos de padronizacdo de processos,
ferramentas de informagdo, métodos de avaliacdo de produtos) que foram sistematicamente
aplicados as fases do desenvolvimento de produto. Autores como Pahl e Beitz (1996), Pugh
(1990) e Prasad (1996) sdo representantes da abordagem do PDP mais voltada para a
engenharia.

A Engenharia Simultanea (comentada no capitulo anterior) como metodologia
de aumentar a velocidade, incorporar qualidade e aumentar a produtividade dos projetos de
novos produtos consiste numa aproximagdo de autores ligados a engenharia aos aspectos
gerenciais do PDP.

A abordagem da administracdo tem apontado o PDP como um dos mais

importantes processos de negocio da empresa. De acordo com Gongalves (2000), processo
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pode ser definido como um conjunto de atividades ordenadas num tempo e espago com
entradas (inputs) e saidas (outputs) claramente definidas. Esse autor observa ainda que a
adocdo de uma estrutura baseada em processo implica em uma visdo horizontal do negocio,
ou seja, ¢ minimizada a visdo fragmentdria das responsabilidades e das relagdes de
subordinacao, tipica da estrutura de organizacao funcional.

Clark e Wheelwright (1993) apontam que para a ado¢do da abordagem de
processos para o DP ¢é necessdrio uma integragdo harmdnica entre as fungdes organizacionais,
especialmente entre engenharia, marketing e manufatura. A abordagem do PDP como
processo de negocio estd presente nos trabalhos de Clark e Fujimoto (1991), Cooper (1993) e
Rozenfeld et al (2006).

Ainda na abordagem da administragdo, a area de conhecimento de Marketing
tem posicionado o PDP com caracteristicas mais mercadoldgicas ao enfatizar técnicas para
mensurar as necessidades dos clientes, estudos de comportamento do consumidor, testes de
conceito, pesquisas de mercado e estratégias de comercializagao. Crawford e Benedetto (apud
ECHEVESTE, 2003) e Kotler 1999 sdo autores ligados ao marketing que tratam do
desenvolvimento de produto.

Além das abordagens da engenharia ¢ da administragdo, Silva (2002) também
aponta as abordagens da qualidade com as pesquisas que focalizam a prevencao e o controle
de erros nos projetos e a abordagem da ciéncia e tecnologia com foco na inovagao tecnologia
como outras perspectivas de tratamento do PDP.

No presente trabalho, a abordagem predominante ¢ oriunda da administragao,
tendo o conceito de processo € o fluxo de informagdes como aspectos destacados. Como
exposto, o conceito de processo auxilia na visualizagdo do PDP em termos de atividades ou
conjunto de atividades que interligam pessoas, areas funcionais, informagdes, métodos etc. Ja
o fluxo de informagdes se faz importante porque gera entradas e saidas de conhecimento
durante a execuc¢ao das atividades do PDP. Logo, este processo de negocio envolve um fluxo
de atividades e de informagdes (ROZENFELD et al, 2006).

Segundo Clark e Fujimoto (1991) o PDP ¢ o processo pelo qual uma organizagio
transforma dados sobre oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em informagodes de valor
para a produgdo comercial. Esta defini¢do apresenta o PDP como um fluxo de informacgao que
interliga a organizacdo e¢ o mercado, outorgando-lhe carater estratégico e competitivo. As
informacdes de entrada sao extraidas do mercado (necessidades dos clientes, avaliagdo dos
concorrentes etc) e de alternativas tecnologicas, o que exige um monitoramento constante

destas varidveis durante todo o PDP. Tais informagdes sdo transformadas em outro conjunto
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composto de especificagdes de produto e de processo e sdo repassadas a manufatura para a
fabrica¢dao do novo produto.

Pugh (1990) desenvolveu um modelo de PDP que ficou conhecido como 7otal
Design. Na visao de Pugh (1990, p.5), o PDP pode ser entendido como “uma atividade
sistematica necessaria, da identificacdo de necessidades de mercado/usuario até a venda do
produto que atenda com éxito aquela necessidade — uma atividade que abrange produto,
processo, pessoas € organizagao.”

A principal preocupagdo deste autor era com a constru¢do de uma visdo total
das atividades do projeto, ampliando o enfoque dado pelas diferentes areas de engenharia que
interagem no projeto de um novo produto. O projeto total consistia no processo de
desenvolvimento de produto composto por seis etapas, todas elas interativas e aplicaveis a
qualquer tipo de projeto.

Cooper (1993) argumenta que o sucesso de um novo produto € um aspecto que
pode ser controlado e alcancado. Por isso, enfatiza a visdo de que o desenvolvimento de
produto deve ser entendido como um processo e, como tal, a sua qualidade depende da
introdu¢@o de pontos de checagem ou pontos de controle. Para o autor, o PDP ¢ um modelo
formal, mapa, template ou processo pensado para orientar um projeto de novo produto do estagio de
idéias até depois de seu langamento.

O modelo de PDP proposto por Cooper (1993) ficou conhecido como Stage
Gates. Este modelo foi empregado com sucesso em muitas empresas € deriva de programas
de gerenciamento de projetos da drea militar denominados de Phased Product Development
(PPD). Os gates sdo pontos de avaliacdo e controle que comparam resultados esperados e
resultados efetivos de um projeto, tomando-se, assim, decisdes quanto a continuidade das
atividades do PDP.

Apesar de sua concepcdo estar fortemente relacionada ao controle, o sistema
Stage Gates apresenta-se como uma proposta de condugdo do produto por meio de varios
estagios de desenvolvimento, a qual considera diversas premissas. A qualidade de execugdo
das atividades inerentes a cada etapa, a avaliacdo precisa das necessidades dos projetos em
desenvolvimento, a disponibilidade de recursos da empresa, a orientagdo para o mercado e a
gestdo de riscos na condugao dos projetos sdo conceitos-chaves no Stage Gates.

Prasad (1996) descreve a Engenharia Simultanea a partir de dois ciclos: (i)
organizac¢do da integracdo do produto e processo e (i1) desenvolvimento integrado de produto.
Os ciclos sdo complementares e permitem a integracdo dos interesses do consumidor e da

organizagdo durante o DP. Para o autor, os projetos de novos produtos sdo executados por
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meio de uma metodologia de fluxos (tracks) e ciclos (loops) representada na Figura 2.2.
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Figura 2.2 - Visdo geral do Processo de Projeto e Desenvolvimento de Produto
(Fonte: PRASAD, 1996, p.418)

Os sete fluxos (tracks) essenciais para realizagdo do produto (representados por
barras horizontais paralelas na Figura 2.2) sdo: missdo, planejamento, projeto do produto,
projeto do processo, producdo, manufatura/montagem e entrega/servigos. Tais fluxos sdo
interdependentes e informacdes transitam entre eles formando um conjunto de dependéncias
mutuas e interagdes (loops). A premissa de execucdo das etapas do PDP em paralelo permite
que atividades posteriores sejam iniciadas antes mesmo do término de atividades precedentes,
0 que contribui para que os ciclos sejam evidenciados e conflitos decorrentes de decisdes
relativas ao produto sejam antecipados pelas areas envolvidas no projeto.

Os ciclos representam as interagdes entre um, dois ou trés fluxos esséncias do
desenvolvimento de produto, sendo chamados, respectivamente, de 1T, 2T e 3T. Os ciclos 1T
indicam interagdes que ocorrem dentro de um mesmo fluxo. Os ciclos 2Ts sdo ilustrados na
Figura 2.2 como circulos ovais hachurados que englobam dois fluxos: defini¢do de requisitos,
desenvolvimento do conceito, especificagdes de engenharia, prototipo ou lote piloto, controle
e operagao e suporte do produto. J& os ciclos 3T sdo demonstrados como circulos ovais
maiores que abrangem trés fluxos. Sdo eles: andlise de viabilidade, ciclo de projeto, ciclo de
processo, ciclo de produc¢ao e ciclo de manufatura.

A proposta criada por Prasad (1996) objetiva reduzir o numero de requisitos ¢

restri¢des existentes no processo de criagdo de um novo produto por meio de fluxos e ciclos
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que aceleram a transformacao de especificagdes num produto final. Dependendo da
complexidade de produto e das caracteristicas da empresa podem ocorrer ciclos 2T ou 3T,
entretanto, quanto maior o nimero de interagdes (/oops), maior a integragdo entre as areas
envolvidas no PDP.

O conceito de PDP sugerido por Rozenfeld et al (2006) conduz a uma visao do
desenvolvimento de produto alicer¢ado no conceito de processo de negdcio. Para os autores, o

PDP consiste:

“em um conjunto de atividades por meio das quais se busca, a partir de necessidades
do mercado e das possibilidades e restrigdes tecnoldgicas, e considerando as
estratégias competitivas e de produto da empresa, chegar as especificagdes de
projeto de um produto e de seu processo de produgdo, para que a manufatura seja

capaz de produzi-lo.” (ROZENFELD et al., 2006, p.33)

Os autores complementam o conceito ao afirmarem que o DP também envolve
as atividades de acompanhamento do produto apds o seu lancamento para, assim, serem
realizadas inovagdes, planejada a descontinuidade do produto no mercado e internalizadas as
ligdes aprendidas ao longo do PDP e do proprio ciclo de vida do produto.

Essa definicdo tem como objetivo romper barreiras da visdo segundo a qual o
PDP esté apenas relacionado aos departamentos de Engenharia e de Manufatura. Ele ¢ muito
mais amplo, englobando todo o ambiente interno (marketing, logistica etc.) e externo
(mercado fornecedor, mercado consumidor e o ambiente institucional) a empresa. Também ¢
descrito como uma seqiiéncia interligada de tarefas e processamento de informagdes, cuja
origem reside na identificagdo de uma nova tecnologia ou necessidade do consumidor/cliente
e se estende durante todo o ciclo de vida do produto.

Em geral, os processos caracterizam-se em sua dimensao temporal, entre outros
atributos, pela continuidade e pela repeticao. As atividades de um processo genérico tendem a
ser realizadas numa seqiiéncia logica recorrente que segue o mesmo padrdo de execugdo.
Porém, o PDP ¢ operacionalizado por meio de projetos distintos de novos produtos que

necessitam de abordagens particulares (Figura 2.3).
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Figura 2.3 - Projetos distintos resultantes do PDP
(Fonte: ROZENFELD, 2006, p.42)

Apesar desta condi¢ao, Rozenfeld et al (2006) formularam um modelo de PDP
sistematizado, documentado e flexivel que garante um padrdo consistente de trabalho, mas
permite que as particularidades de cada projeto e das caracteristicas organizacionais sejam
atendidas. A estruturacdo do PDP possui a finalidade de sistematizar as atividades e tarefas
envolvidas, organizando o grau de integragdo entre as diversas areas envolvidas no DP.

Da forma como foi exposto nesta se¢do, pode-se perceber que a defini¢do do
PDP passou por uma evolugdo que representou o aumento de seu escopo. Nestes termos, tal
evolucdo indicou uma mudanca da visdo técnica proporcionada pelo enfoque da engenharia
para uma abordagem estratégica e gerencial. A partir das defini¢des apresentadas, podem ser
destacadas as seguintes caracteristicas do PDP:

a) ¢ um processo de negocio critico para a competitividade das empresas;

b) ¢ um processo composto por atividades organizadas em fases ou etapas, mas cuja
execucao pode dar de maneira simultanea;

c) compreende um sistema de decisdes e controle que permite avaliar continuamente o
desempenho de um projeto e do produto;

d) ¢ um processo de transformacao de informacgdes;

e) inicia-se com a busca de oportunidades de mercado e tecnologicas e se estende por todo
o ciclo de vida do produto;

f) deve ser um processo estruturado e sistematico que ¢ operacionalizado por meio de
portfolio de projetos;

g) ¢ um processo no qual interagem diversos atores organizacionais;
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h) E um processo no qual ocorrem ciclos de interacao entre atividades, informagdes e
atores organizacionais;

i) E um processo cuja eficécia e eficiéncia depende do uso de boas praticas de gestao.

Um processo eficaz e eficiente de desenvolvimento de produtos ndo ¢ algo facil
de conseguir. O que distingue as empresas com exceléncia ¢ o padrdo de coeréncia e
consisténcia na organizagdo e no gerenciamento do PDP, incluindo a estratégia, a estrutura
organizacional, a sistematiza¢do das atividades, as habilidades técnicas, as abordagens para
resolugdo de problemas, os mecanismos de aprendizagem e o tipo de cultura dominante. Os

fatores que levam ao sucesso de novos produtos sao discutidos a seguir.

2.2 Fatores criticos para o desempenho do PDP

Ao mesmo tempo em que € critico para muitas empresas, o desenvolvimento
de produto ¢ um processo marcado por altos graus de incerteza e risco. Baxter (2000) afirma
que a taxa de sucesso de novo produto ¢ muito baixa. Do mesmo modo, Cooper et al (2004a)
apontam que apenas um em dez conceitos de novos produtos alcanca o sucesso comercial.
Estas taxas alarmantes levam muitos gerentes e pesquisadores académicos a investigar
relagdes causais no sucesso ou fracasso de novos produtos.

Uma importante linha de pesquisa na 4rea de Desenvolvimento de Produto ¢ a
identificagdo dos fatores criticos que determinariam o resultado de um novo langamento, ou
seja, o sucesso ou o fracasso de um novo produto. Tais fatores significam métodos ou taticas
que se mostraram efetivas e geradoras de resultados positivos no PDP. Por isso, gerentes
podem usar resultados dessas pesquisas como melhores praticas (benchmarking) e, assim,
adaptar as atividades do PDP de suas empresas.

Em virtude da relevancia pragmatica, o apontamento de fatores de sucesso
ligados ao PDP tem mostrado alto nivel de popularidade nos ultimos quarenta anos de
pesquisa na area (ERNST, 2002). Entretanto, Poolton e Barclay (1998) afirmam que a
defini¢do de modelos prescritivos e universais de inovacao baseados em fatores de sucesso ¢
ainda uma questao polémica.

Limitagdes quanto ao método de pesquisa utilizado, quanto a disparidade de

conceituagdes sobre sucesso e novo produto e quanto as dificuldades num estudo de se
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considerar todas as variaveis que podem influenciar o resultado de um novo produto minam a
confiabilidade deste tipo de pesquisa. A despeito desses entraves, a identificacao de fatores
criticos de sucesso no desenvolvimento de novos produtos mostra-se uma forma valiosa de
melhoria, pois indicam competéncias e atitudes associadas a desempenhos superiores
(POOLTON; BARCLAY, 1998).

A vasta bibliografia na area produziu uma miscelanea de fatores associados ao
sucesso de novos produtos, entre os quais se destacam: estratégia para o PDP, grau de
inovacao, gestio de portfélio, processo, organizagcao, orientacio para o mercado,
pessoas, tecnologia, avaliacao de desempenho etc. O Quadro 2.1 apresenta um conjunto de

fatores organizados em cinco categorias.

Estratégicos: Organizacionais:
- diferenciais do produto - quantidade de informagdes entre departamentos
- grau de inovagao - nivel de integragdo entre departamentos
- tecnologia - padrdes de comunicagdo
- orientacdo de mercado - formas de organizacdo das equipes
- orientacdo estratégica - nivel de estruturacdo do PDP
- gestdo de portfolio - habilidades relativas ao PDP

- disponibilidade de recursos

de Processo: Comportamentais:
- qualidade de execucdo das atividades do PDP - envolvimento e suporte da alta administrago
- desempenho das atividades técnicas - papel dos lideres de projetos
- desempenho das atividades de marketing - clima e cultura para inovagéo e desenvolvimento

- énfase no pré-desenvolvimento
- avaliagdo de desempenho do PDP

Ambientais Externos
- tamanho e potencial do mercado-alvo
- grau de competitividade
- nivel de incerteza tecnologica
- demais fatores externos

Quadro 2.1 - Fatores determinantes do Sucesso ou Fracasso do Novo Produto

O Quadro 2.1 ndo tem a pretensdo de esgotar todas as varidveis que
influenciam o sucesso do novo produto. Elas foram identificadas a partir da revisdo dos
trabalhos de Kahn et al (2006), Cooper et al (2004a, 2004b, 2004c), Ernst (2002), Souder et
al. (1997); Poolton e Barclay (1998); Grifin (1997), Cooper e Kleinschmidt (1987), Montoya-
weiss e Calantone (1994), Yap e Souder (1994). Por isso, acredita-se que esta lista seja
suficientemente abrangente para cobrir os principais fatores determinantes do resultado de um

novo produto.
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Cooper e Kleinschmidt (1995) apontam que o sucesso ou fracasso de um novo
produto ¢ influenciado pela interacdo de fatores controlaveis (inerentes a empresa) e fatores
ndo-controlaveis (ambiente de inser¢do da empresa), conforme ¢ demonstrado na Figura 2.4.
Os fatores estratégicos influenciam os fatores organizacionais, de processo e
comportamentais, sendo todos estes de responsabilidade da empresa. O fator caracteristicas
do mercado pode ser parcialmente controlado pela empresa (a realizagao de pesquisas de
mercado, por exemplo), mas outras variaveis (o crescimento do mercado, por exemplo) estdo
mais associadas as caracteristicas do ambiente externo. Os fatores internos associados as

condicdes ambientais moldam o resultado do novo produto.

<4--------

Figura 2.4 - Relacionamento entre os FCS no PDP
(Fonte: elaborado pelo autor)

A Teoria baseada em Recursos (Resource-based Theory) salienta que embora
as condi¢gdes ambientais sejam consideradas importantes, os recursos da empresa encerram as
variaveis-chaves que permitem a ela desenvolver e sustentar uma vantagem competitiva.
Aplicada ao contexto do DP, esta teoria atribui maior parcela do sucesso com novos produtos
a utilizacdo correta dos recursos tangiveis e intangiveis do PDP. Pesquisas efetuadas por
Cooper et al (2004a) mostram que recursos intangiveis com clima, cultura, experiéncia, apoio
da alta administracdo e aversdao ao risco (chamados de soft resourcers) t€ém impacto
significativo no desempenho do PDP. Além disso, eles precisam ser construidos ao longo do

tempo e dao suporte a execugdo das atividades de desenvolvimento.
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Segundo Poolton e Barclay (1998) a implementagdao de muitos fatores de
sucesso nao tem obtido a eficacia desejada, redundando em descrédito quanto ao seu
potencial. Os autores contribuiram nessa linha de pesquisa ao separar os fatores criticos em
estratégicos e taticos. Além disso, afirmam que a efetividade dos fatores taticos (boa
comunicagdo interna e externa, satisfagdo do cliente, qualidade no gerenciamento ¢ na
execugao de tarefas etc) depende da construcao de um ambiente favoravel, que se da com a
correta implementagdo dos fatores estratégicos': apoio da alta administragdo, visdo
estratégica de longo-prazo e focada na inovagdo, compromissos com projetos mais
importantes, flexibilidade, aceitacdo do risco e incentivo a cultura empreendedora.

As proximas secoes discutem os fatores criticos de sucesso apresentados no

Quadro 2.1.

2.2.1 Fatores Estratégicos

A estratégia para area de desenvolvimento de produto tanto em nivel de
programa e de projeto deve estar integrada as demais estratégias empresariais. Ela tem o papel
de direcionar os esforcos de criacio e de melhoria dos produtos, englobando questdes
relativas as caracteristicas do produto, inovagdo, tecnologia, orientagdo de mercado, gestao de
portfolio e alocagdo de recursos.

Diversos estudos (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; GRIFFIN, 1997;
COOPER et al, 2004b) apontam que o estabelecimento de estratégias especificas com
objetivos e metas para area de DP tem um impacto positivo no sucesso do novo produto.
Um estudo realizado por Cooper et al. (2004b) com 105 empresas americanas identificou que
as empresas de melhor desempenho possuiam estratégias tecnoldgica e de produto bem
definidas, utilizando-as como base para selecionar idéias para novos produtos, avaliar projetos
de desenvolvimento nos gates, gerenciar o portfolio etc. Portanto, ndo basta ter as estratégias
para a inovagao, o importante € pautar as agoes da area de DP nessas diretrizes.

A estratégia de superioridade do produto almeja alcancar uma percepgao

diferenciada do consumidor/cliente quanto a qualidade, custo-beneficio, funcdo e demais

1 s 1 N . .
Como ndo ha padronizagdo no agrupamento dos FCS, Poolton e Barclay (1998) incluem os fatores comportamentais no
grupo dos fatores estratégicos. Na tese, optou-se pela discussdo em separado de tais fatores.
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atributos do produto. Diversos autores (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1987; POOLTON e
BARCLAY, 1998; YAP e SOUDER, 1994) identificam varias caracteristicas do produto que
o impulsionam para o sucesso: baixo custo, alta qualidade, desempenho superior e atributos
unicos.

Diversas terminologias s3o utilizadas para caracterizar o grau de inovagao do
novo produto. A inovacdo pode ser descrita como radical ou incremental, conforme o grau de
mudanca técnica praticado e a similaridade com a tecnologia ja existente. Outra maneira ¢
denominar os produtos a partir de uma hierarquia de inovagdo. Neste caso podem ser
chamados de: novos para o mundo, novos para o mercado, novos para a empresa, extensao de
linhas de produtos e modificagdes de produto (GARCIA; CALANTONE, 2002).

Hart (1993) argumenta que ha forte correlagdo entre as empresas com
tendéncia a inovacdo e a sua prosperidade no mercado. Para a autora, o PDP ¢ um dos fatores
que determina o desempenho das empresas. Apesar desta assertiva, ndo ha consenso quanto
ao grau de inovacdo do projeto e o desempenho do novo produto (COOPER et al 2004b).

O objetivo da estratégia tecnolégica ¢ guiar a empresa na aquisigdo,
desenvolvimento e aplicacdo da tecnologia como fator de vantagem competitiva. Isto significa
determinar quais as tecnologias-chaves para o futuro da empresa e saber como criar ¢ produzir
produtos a partir dela. A estratégia tecnoldgica deve estar atrelada a estratégia corporativa a
fim de contemplar capacidade técnica e oportunidade de mercado durante o desenvolvimento
de produto (CLARK; WHEELWRIGHT 1993).

Uma forte orientacio para o mercado tem sido apontada como fator critico
de sucesso do PDP (COOPER; KLEINSCHIMIDT, 1995; SOUDER et al, 1997). Este fator
aborda aspectos como a capacidade da empresa em avaliar o potencial de mercado para o
novo produto, entender as necessidades do mercado-alvo e traduzir tais informagdes para a
linguagem do PDP.

A gestao de portfolio de projetos ¢ um processo de decisdo dinamico que
permite o equilibrio entre os recursos disponiveis na organizacdo € 0s projetos em
desenvolvimento. Este tema tem recebido destaque na gestdo do PDP por beneficios gerados
na alocacdo de recursos, prioriza¢do de projetos e por promover o alinhamento entre
estratégia corporativa ¢ a area de DP. Entretanto, conforme observado em estudos mais
recentes, a gestdo de portfolio ndo pode ainda ser apontada como um fator discriminante do
resultado do novo produto, ja que sua implementagdo ainda carece de maior atencdo quanto
ao correto dimensionamento dos recursos e quanto a escolha do mix adequado de projetos

(COOPER et al 2004b).
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O fator alocacao de recursos representa a compatibilidade entre a demanda de
recursos dos projetos e a oferta provida pela empresa. Consiste em verificar se a empresa
garante um fluxo regular e suficiente de recursos para suprir as necessidades dos projetos nas
areas de Marketing, P&D, Producdo e Manufatura e Vendas. Para Cooper e Kleinschimidt
(1995), nas empresas de sucesso no DP a alta administracdo disponibiliza orcamentos e
pessoas suficientes para a inovagao.

Montoya-Weiss e Calantone (1994), Ernst (2002) e Cooper et al (2004b)
afirmam que a despeito da importancia dos fatores estratégicos para a boa gestdo do PDP,
ainda faltam estudos realizados em profundidade que comprovem seu real impacto para o

desempenho dos novos produtos.

2.2.2 Fatores Organizacionais

A organizacdo do PDP envolve temas como: divisdo de responsabilidades,
coordenacdo, areas de influéncia, padrdes de comunicagdo e exercicio da lideranga. A
importancia desses temas na gestao do PDP tem sido destacada ha tempos por académicos e
gerentes (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995).

Entre os principais fatores organizacionais do PDP que interferem no resultado
do novo produto estdo: o grau de integracdo entre as areas funcionais, os métodos de
organiza¢ao dos projetos de desenvolvimento, o nivel de estruturacio do PDP ¢ a
intensidade de comunicacio e troca de informacdes entre os membros da equipe de
desenvolvimento (LEE et al, 2000; ERNST, 2002).

O PDP ¢ multifuncional, sendo geralmente necessaria a contribui¢do de varias
areas funcionais nos projetos de novos produtos. (HAQUE, et al, 2000). Portanto, o correto
equacionamento das relagdes interfuncionais ndo é apenas citado como uma das falhas na
Gestdo do PDP, mas ¢ também apontado como um dos seus principais fatores criticos de
sucesso (COOPER; KLEINSCHIMIDT, 1995).

Ao complementar essa percep¢ao, Rozenfeld et al. (2006) destacam que a
integracao funcional possibilita um processo coeso, no qual as atividades e decisdes acerca do
DP sdo realizadas em conjunto por profissionais de diferentes dreas da empresa, o que garante
maior qualidade e rapidez na execugdo das atividades do PDP.

E consenso entre diversos estudos (GRIFFIN, 1997; SOUDER et al., 1997,
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LEDWITH, 2000; MARCH-CHORDA et al., 2002; COOPER et al, 2004a) que uma efetiva
integraciao funcional por meio de fluxos de comunicagdo e trocas de informagdes entre as
areas envolvidas gera melhorias no desempenho do PDP. Segundo Clark e Wheelwright
(1993) a adocdo da abordagem de processos para o DP torna necessaria uma integragao
harmoénica entre as fungdes organizacionais, especialmente entre engenharia, marketing e
manufatura. A area de Marketing tem uma participagdo mais ativa nas fases iniciais do
desenvolvimento, principalmente na geracdo do conceito, enquanto as areas de Engenharia e
Manufatura atuam mais intensamente nas fases finais do desenvolvimento.

Hé muitos estudos empiricos que indicam que a integracdo entre as areas de
DP e Marketing tem efeito positivo no sucesso de novos produtos (YAP; SOUDER, 1994;
COOPER; KLEINSCHIMIDT, 1995; KAHN et al, 2006). A area de Marketing tem uma
posicdo importante no PDP, j& que, geralmente, ¢ responsavel por monitorar, compreender e
gerar informagdes sobre clientes, concorrentes e demais forgas ambientais de mercado. As
empresas lideres no DP investem em pesquisas de marketing (testes de conceito, produto e
mercado) para conseguir informagdes e aplica-las durante o PDP (COOPER et al; 2004a). Ja
Rozenfeld et al. (2006) salientam que a maior interagdo entre as areas de DP e Engenharia
proporciona rapidez na introdugdo de inovagdes tecnoldgicas nos novos produtos, resultando
em maior confiabilidade do produto final e melhor manufaturabilidade.

A necessidade de integragdo promove a idéia do uso de times multifuncionais
(cross-functional) no DP. Segundo Brown e Eisenhardt (1995) o time de projeto ¢ um dos
principais fatores que afetam o desempenho do PDP. Ele ¢ o responsavel direto pelo
desenvolvimento, ou seja, sao os membros desse time que irdo coordenar ou executar todas as
atividades de desenvolvimento, transformando as informagdes sobre o mercado e os produtos
em informagdes para a producdo industrial. Quanto a composicdo do time, ha fortes
evidéncias de que a interdisciplinaridade dos membros do time, a existéncia de um facilitador
atuante e¢ a afinidade entre os seus membros afetam positivamente o desempenho desse
processo (BROWN; EISENHARDT, 1995; GRIFFIN, 1997; ERNST, 2002).

Para Clark e Wheelwright (1993) ha quatro formas predominantes na
organizacao dos projetos: a estrutura de time funcional, a estrutura de time peso-leve, a
estrutura de time peso-pesado e a de times autonomos. Larson e Gobeli (1988) afirmam que a
estrutura matricial e a de times autonomos apresentam desempenho superior a estrutura
funcional. Porém, Riek (2001) afirma que o uso de estruturas mais organicas (matriz e
projeto) exige habilidades gerencias na formatacdo e preparacao das equipes multifuncionais,

sob pena de substituir os beneficios da integragcdo por um maior nimero de problemas.
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Recentemente, observa-se que neste caso se deve prevalecer uma abordagem contingencial,
adequando a natureza de cada projeto as caracteristicas estruturais e culturais da empresa.

Para Lee et al. (1999) o nivel de estruturacio do PDP define-se por
caracteristicas como a formalizagdo, a centralizacdo da autoridade e a participagdo das areas
nas decisdes relativas ao projeto. Freel (2000) sugere que empresas mais inovadoras, no geral,
possuem caracteristicas (fluxos abertos de comunicagdo, intensa interagdo de pessoal,
flexibilidade e adaptabilidade) que as aproximam de modelos mais organicos de estruturagao
do PDP. Entretanto, um comportamento mais organico nao deve ser confundido com auséncia
de organizacdo e controle. Griffin (1997) aponta que o uso de processos formalizados e
documentados para o PDP aumenta as probabilidades de sucesso no desenvolvimento de
novos produtos.

Os niveis de habilidades das dreas envolvidas no PDP tém sido
correlacionados com o sucesso e fracasso de novos produtos. Song et al (1997) apresentam
um modelo baseado em diversos estudos (MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994;
SONG; PARRY, 1996; BROWN; EISENHARDT, 1995) que demonstra a relagdo causal

entre as habilidades inerentes ao PDP e o desempenho de novos produtos (Figura 2.5).
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Figura 2.5 - Modelo Conceitual de Relagdes no Desempenho de Novo Produto
(Fonte: SONG et al, 1997, p.90)

2.2.3 Fatores de Processo

Assim como qualquer processo de negocio, o PDP necessita estar bem

estruturado por meio da defini¢do clara de suas atividades e etapas, dos resultados parciais e
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finais esperados, dos recursos disponiveis e das informacdes necessdrias e geradas no
processo. A importancia da gestdo operacional do PDP, ou seja, do planejamento, execucao e
controle das atividades do desenvolvimento de produto tem sido destacada em inumeros
estudos de sucesso/fracasso (KAHN et al, 2006; COOPER et al, 2004c; ERNST, 2002;
SOUDER et al, 1997; GRIFIN 1997, COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995, MONTOY A-
WEISS; CALANTONE, 1994).

Entre os fatores de sucesso relacionados diretamente ao conjunto de atividades
que formam o PDP estdo: a qualidade de execu¢io das atividades do PDP, o desempenho
das atividades técnicas ¢ de marketing, o foco nas atividades de pré-desenvolvimento ¢ a
avaliacido e desempenho do PDP.

No geral, as empresas de sucesso possuem processos formalizados de DP e, no
nivel da conducdo de projetos, executam todas as atividades e etapas que constituem esses
processos com alto grau de qualidade. Para Cooper et al (2004¢) é a qualidade de execucao
das atividades do PDP que distingue as empresas de melhor desempenho no langamento de
novos produtos das demais empresas. A idéia de eficacia e eficiéncia das atividades do PDP
foi reforcada pelo movimento de Gestao da Qualidade (POOLTON; BARCLAY, 1998).

Embora seja necessario garantir a qualidade de execucao de todas as atividades
do PDP, ou seja, da geragao de idéias ao pds-langamento, algumas atividades possuem um
impacto maior nos custos e o tempo de desenvolvimento dos projetos, assim como na propria
qualidade do produto. Cooper e Kleinschmidt (1995) recomendam atenc¢fio nas atividades de
pré-desenvolvimento, sobretudo, na condugdo de estudos técnicos, de mercado e analise de
viabilidade. Do mesmo modo, Griffin (1997) enfatiza a necessidade de qualidade nas
atividades de geragdo e analise de idéias, desenvolvimento técnico e introducao de mercado.

Maiores probabilidades de sucesso sdo alcangadas quando definigdes como a
selecdo do mercado-alvo, a geracdo do conceito de produto, a definicdo das caracteristicas
técnicas e funcionais do produto e a identificacao dos beneficios e atendimento das exigéncias
dos consumidores sdo efetivadas corretamente no inicio do desenvolvimento. Uma defini¢ao
inadequada que resulta em mudangas no projeto ¢ a causa de muitos atrasos e desperdicios no
PDP.

Como demonstrado na Figura 2.5, o desempenho do novo produto ¢
influenciado pela proficiéncia das atividades técnicas e de marketing (SONG et al, 1997).
Enquanto a primeira consiste na qualidade de execug¢do do desenvolvimento técnico,
constru¢do de prototipos, producio-piloto e obtengdo de tecnologia, a segunda refere-se a

qualidade das atividades de pesquisa de marketing, testes de mercado e suporte



29

mercadologico no langamento comercial do produto (MONTOYA-WEISS; CALANTONE,
1994).

O trabalho de Cooper et al (2004c) demonstra que as organizagdes com
melhores resultados (best performers) no PDP possuem um sistema sofisticado de avaliagao
de desempenho. Isto significa que sdo organizagdes que empregam um processo de revisao
de fases com métricas de desempenho, resultados esperados das fases (deliverables), critérios
de passagem e planos de acdo bem definidos. Neste sentido, o PDP ¢ monitorado e tem seus

resultados expostos e divulgados periodicamente por meio de abordagens do sistema Stage

Gates (GRIFFIN, 1997).

2.2.4 Fatores Comportamentais

Os principais fatores comportamentais do PDP associados ao sucesso ou
fracasso de novos produtos mencionados na bibliografia sdo: o papel dos lideres de projetos,
o envolvimento e suporte da alta administracio e a constru¢io de um ambiente para
inovac¢ao e desenvolvimento.

O exercicio da lideranga ¢ fundamental para a condugdo de projetos de
desenvolvimento de novos produtos e para o desempenho deste processo. Para Schweiger et
al (2003), a escolha da lideranca ¢ critica, pois tem forte influéncia no funcionamento ¢ nos
resultados gerados pelo projeto. Kim et al. (1999) afirmam que apesar de vasta gama de
conhecimentos no campo da lideranga, ha algumas lacunas a serem preenchidas quando esta ¢
aplicada ao contexto da inovagdo tecnologica. Segundo os autores, os lideres de projetos
diferem-se dos demais em razdo da necessidade de lidar com condi¢des de incertezas,
criatividade e persisténcia em processos de inovacao, habilidade de cooperar e integrar
pessoas com diversas especializacdes, valores, modelos de comportamento etc.

O lider do projeto ¢ o elo do time com a alta administragdo da empresa. Sua
atuacdo afeta sobremaneira o desempenho do time, por sua capacidade de resolver conflitos,
isolar o time de problemas exteriores, proverem o0s recursos, criar um bom ambiente de
trabalho e estabelecer uma visdo ampla sobre o caminho a ser trilhado pelo time (BROWN;
EISENHARDT, 1995).

Além dos lideres de projeto, a alta administracdo da empresa assume um

papel importante na condugao dos projetos de desenvolvimento por meio do apoio material e
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nao-material fornecido. A alocacdo de recursos entre os projetos torna clara a participacao da
alta administracdo no desenvolvimento de produto, j& que decisdes podem favorecer
determinados projetos em detrimento de outros ou, mais corretamente, equilibrar os recursos
existentes conforme a logica de gerenciamento de portfolio adotada pela empresa.

A alta administragdo ¢ responsavel por fornecer diretrizes estratégicas para
toda a empresa, que devem ser traduzidas as areas de negocio, incluindo o desenvolvimento
de produto. Para Wheelwright e Clark (1995), o engajamento da alta administragdo com o
desenvolvimento de produto, principalmente na fase de pré-desenvolvimento, € vital para se
construir vantagens competitivas por meio do PDP. March-Choda et al. (2002) também
destacam a lideranga exercida pela alta administracdo na defini¢do estratégica e na alocagao
de recursos humanos e financeiros em estudos realizados com EBTs espanholas.

Segundo Cooper et al. (2004a) a criacio de um ambiente favoravel a
inovacdo ¢ um dos mais importantes FCS para o desenvolvimento de novos produtos. A
criacdo de sistemas de recompensas para idéias geradas e esforcos dos times de
desenvolvimento, o incentivo & comunicagdo aberta entre os departamentos, o investimento
em treinamento para os envolvidos com o PDP e a destinacdo de recursos para projetos
inovadores sdo alguns exemplos de a¢des fundamentais a geracdo de uma cultura

organizacional voltada a inovagdo. Todavia, o apoio e os exemplos da alta administracdo

relativos ao DP sdo os principais indutores desse ambiente favoravel a inovagao.

2.2.5 Fatores Ambientais Externos

Os fatores ambientais constituem-se em contingéncias do ambiente externo que
podem influenciar no sucesso ou fracasso de um novo produto. Um dos desafios do PDP ¢
que as decisdoes de maior impacto tém que ser tomadas no momento em que existe maior grau
de incerteza. Normalmente, as empresas buscam minimizar os efeitos nocivos dessas
contingéncias quando aumentam o nivel de informagdes sobre elas por meio de pesquisas de
mercado e testes de produtos. Porém, na maior parte dos casos, o custo de obteng¢ao das
informagdes relevantes ¢ muito elevado.

Como comentado anteriormente, a informacdo ¢ um aspecto fundamental na
gestdo do PDP. Na tomada de decisdes, a informagdo possui um papel prioritario, pois ¢ a

partir dela que as estratégias de desenvolvimento serdo tomadas. A dificuldade e o custo de
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se obter informagdes corretas e suficientes sobre fatores ambientais externos do PDP podem

ocasionar incertezas quanto ao sucesso do novo produto.

Diversas caracteristicas de mercado tém sido apontadas como determinantes
do resultado do novo produto. Entre essas caracteristicas incluem: a competitividade e a
maturidade do mercado-alvo, o potencial de crescimento do novo produto e a percepgdo de
risco por parte do consumidor, principalmente, para produtos altamente inovadores (YAP;
SOUDER, 1994).

O papel da tecnologia no resultado do novo produto foi tratado anteriormente.
Segundo Fernandes (1998), as incertezas tecnolégicas podem resultar tanto em riscos de
natureza técnica (maturidade tecnologica, fontes de tecnologia e dificuldades de integracao)
quanto de natureza comercial (aceitacdo dos clientes, habitos de consumo etc).

Embora as incertezas tecnolégicas e de mercado sejam entendidas como os
principais fatores ambientais que as empresas tenham que lidar no DP, outras varidveis
externas (questdes econdmicas, regulatorias, ambientais, competitivas etc) teriam também
cumplicidade no desempenho do novo produto e precisariam ser observados pelas empresas.

Como exposto, a bibliografia sobre FCS no DP ¢ rica e vasta. Montoya-Weiss
e Calantone (1994) defendem a necessidade de mais pesquisas longitudinais sobre os fatores
determinantes de desempenho de novos produtos e a replicagdao de estudos com a mesma
metodologia a fim de dar maior consisténcia aos resultados encontrados. Em sintese,
destacam-se os seguintes “principios” para a melhor execucao do PDP:

a) apoio da Alta administracio: fazer boa alocacdo de recursos para atender aos varios
projetos em andamento, empregando efetivamente a selecdo e a priorizagao de projetos e
as técnicas de gestdo do portfolio. Além disso, esforcar-se para criagdo de uma cultura
voltada a inovagdo e ao desenvolvimento de novos produtos;

b) equipes multifuncionais: devem estar efetivamente comprometidas com o projeto
(produto) e ndo para a defesa de interesses das areas funcionais da empresa. Para um bom
desempenho as equipes necessitam de pessoas qualificadas que detenham visdo sistémica e
que considerem todas as facetas do projeto, com autonomia para a tomada de decisdes.
Devem ser conduzidas por um forte lider de projeto;

c) selecio de projetos: descartar projetos (produtos) cujas vantagens de realiza-los ndo
estejam claras;

d) orientacdo para o mercado: a exceléncia no marketing e na incorporacdo das
necessidades dos clientes e consumidores deve ser uma dimensdo devidamente integrada a

todo novo projeto de produto;
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e) qualidade no pré-desenvolvimento: ¢ fundamental a dedicacao de grandes esforgos para
as tarefas que precedem a fase de desenvolvimento propriamente dita, ou seja, no pré-
desenvolvimento com seus estudos preliminares de aspectos técnicos e de mercado do
futuro produto, analise financeira e de negocios.

A boa gestdo do PDP ¢ considerada basica para que resultados satisfatorios
sejam alcangados e continuamente melhorados. O uso de boas praticas, como as descritas, ¢
uma das estratégias de melhoria da gestdo do PDP. Além dos FCS, as dimensdes do DP

devem ser consideradas ao se conceber um modelo de gestao do PDP.

2.3 Dimensoes do Processo de Desenvolvimento de Produto

O PDP pode ser delineado por meio de multiplas dimensées compostas por
caracteristicas e aspectos relevantes para a gestdo deste processo de negocio (KAHN et al;
2006). Essas dimensdes representam perspectivas para se compreender o PDP.

A estruturagdo do DP em dimensdes cria um referencial comum que auxilia na
gestao por demonstrar a articulagdo do DP e demais estratégias, por facilitar a comunicagao
entre os integrantes do desenvolvimento (internos e externos a empresa) € por permitir a
integracao de métodos e técnicas de apoio ao PDP.

Wheelwright e Clark (1992), por exemplo, propuseram uma estrutura
referencial (Figura 2.6) composta por seis dimensdes (denominados pelos autores de
elementos bésicos) para auxiliar na compreensdao do PDP. Embora tais dimensdes interajam
entre si para criar um padrido de desenvolvimento de produto, elas envolvem questdes
diferentes relacionadas a gestdo de projetos individuais. Na visdo dos autores, o PDP pode ser
estruturado a partir dos seguintes elementos basicos: defini¢do de projeto, organizacdo do
projeto e pessoal, gerenciamento de projeto e lideranca, resolucdo de problemas, protdtipos e
testes e corregdes/modificagdes de projeto.

O trabalho de Dooley et al. (apud KAHN, 2006) propdem um esquema de
compreensdo baseado em quatro dimensdes: implementacao estratégica do PDP (selecao de
projetos, metas, lideranca tecnoldgica, estratégia de produto e envolvimento do cliente),
controle da execucdo do PDP (métricas, documentagdo, controle de processo etc), recursos

humanos envolvidos ¢ melhoria das etapas inicias do PDP (fuzzy front end). Com o
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mesmo numero de dimensdes, Rozenfeld et al (2000) descrevem o PDP em: estratégia,

organizacao, atividades/informagdes e recursos/ferramentas.

Figura 2.6 - Elementos basicos de uma estrutura de gerenciamento de PDP
(Fonte: WHEELWRIGHT; CLARK, 1992)

A Product Development Management Association (PDMA) utiliza seis
dimensdes para caracterizar o PDP: estratégia, gerenciamento de portfolio, processo, pesquisa
de mercado, pessoas e métricas e avaliagdo de desempenho. (KAHN et al, 2006). Ja
Cormican e O’Sullivan (2004) apontam que diversos fatores afetam o sucesso no
gerenciamento de um portfolio de projetos. Entretanto, caracteristicas organizacionais tém um
impacto mais significativo nesse sucesso. Por isso, propdem uma estrutura de gerenciamento
do PDP baseada no equilibrio de aspectos técnicos e sociais € composta por cinco dimensdes:
estratégia e lideranga, cultura e clima, planejamento e selegdo, estrutura e desempenho e,
finalmente, comunicagao e colaboragao.

Na tese, optou-se por uma abordagem propria de compreensdao da gestdo do
PDP com cinco dimensodes: Orientacao Estratégica, Processo, Organizacao e Lideranca,
Avaliacdo e Desempenho e Recursos e Ferramentas. Esta proposta estd baseada em
trabalhos ja citados (KAHN et al, 2006; CORMICAN; O’SULLIVAN, 2004; SILVA, 2002;
ROZENFELD et al, 2000).

A abordagem adotada tem o objetivo de descrever o PDP a partir de dimensdes
criticas relacionadas aos processos gerenciais basicos de planejamento, de organizacdo, de
lideranca e de controle. A boa gestdo do PDP ¢ uma conduta que pode ser considerada basica
para que bons resultados de desempenho possam ser alcangados e continuamente melhorados.
De fato, o uso de boas praticas na execu¢do das atividades inerentes ao PDP, a devida atencao

aos aspectos estratégicos, a boa organizacdo e lideranga e a preocupacdo com a avaliagdo
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facilitam a obtencao de melhores resultados em termos de eficacia e eficiéncia.

A dimensao Orientacdo Estratégica volta-se ao planejamento e engloba
aspectos estratégicos do PDP. A dimensdo “Organizac¢do e Lideranca” corresponde aos
aspectos organizacionais que cercam todo o PDP e ao exercicio da lideranca pelas pessoas
com ele envolvido. A dimensao “Avaliacido e Desempenho” representa o sistema de controle
e melhoria do PDP. A execucdo das fases e atividades do PDP se da na dimensao Processo.
Por fim, a dimensdo “Recursos e Ferramentas” apodia as demais dimensdes com o estoque
de ferramentas indicado para cada fase do PDP e para as demais dimensdes. Estas dimensdes

formam a base do Modelo de Referéncia proposto na tese e estdo representadas na Figura 2.7.

Gestao-do PDFP

Figura 2.7 - Dimensdes da Gestdo do PDP
(Fonte: elaborado pelo autor)

2.3.1 Dimensao Orientacio Estratégica

A dimensao orientacio estratégica molda a natureza do desenvolvimento de
produto a ser adotada pela empresa, ja que fornece orientacdo tanto para o gerenciamento do
portfolio de produtos como para a execugao dos projetos de desenvolvimento.

Os objetivos e as estratégias para a drea de DP sdo derivados do planejamento
estratégico da empresa, que congrega as estratégias competitivas (mercado), as estratégias
tecnoldgicas e as analises das competéncias e capacidades da empresa. Rozenfeld et al (2006)

afirmam que a orientagdo estratégica para o DP deve ser materializada no Planejamento
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Estratégico de Produtos (PEP), logo no inicio da macrofase de pré-desenvolvimento.

Duas posturas estratégicas devem ser assumidas nesta dimensao. A primeira
tem o portfolio de produtos e projetos da empresa como escopo. Este representa a carteira
de projetos que a empresa tem ou ird desenvolver, assim como os produtos que sao
comercializados. Neste caso, adota-se a orientacdo de equilibrar a carteira de projetos e
produtos com a visao estratégica de longo prazo da empresa.

A segunda postura baseia-se no planejamento e execucdo de um projeto
especifico, ou seja, a definicdo do escopo do projeto de desenvolvimento (equipe, resultados,
restrigdes, etc..), avaliagdo econdmica do projeto, avaliagdes de capacidade e risco do projeto,
defini¢ao de indicadores para monitoramento do projeto e defini¢ao de planos de negdcio
(ROZENFELD et al; 2006).

Diferentemente das estruturas tradicionais de gestdo do PDP, nas quais os
projetos sdo tratados de maneira individual e desconectados da estratégia da empresa, a
proposta por Clark e Wheelwright (1993) estabelece uma sistematica para as atividades do
PDP que seja convergente com as estratégias da empresa e com seus diversos projetos. A
Figura 2.8 mostra esta abordagem estratégica de gestdo do PDP. Os principais objetivos dela
sdo:

a) criagao, definicdo e selecdo de um conjunto de projetos de desenvolvimento que fornegam
produtos e processos que tragam maiores beneficios para a empresa;

b) integracdo e coordenagdo de tarefas funcionais, técnicas e das unidades organizacionais
envolvidas nas atividades de desenvolvimento;

c¢) gerenciamento dos esforcos de desenvolvimento de projetos que estejam alinhados com os
objetivos da empresa;

d) criacdo e melhoria das capacidades necessdrias para tornar o desenvolvimento uma
vantagem competitiva de longo prazo.

Na estrutura proposta por Clark e Wheelwright (1993) sdo adicionadas duas
atividades essenciais na gestdo do PDP: o estabelecimento de objetivos e metas de
desenvolvimento e o planejamento agregado de projetos. Elas ocorrem antes da execugao
dos projetos individuais e, portanto podem ser chamados de pré-desenvolvimento. Sua fungao
volta-se para o alinhamento do DP ao planejamento estratégico da empresa.

As estratégias tecnologicas e a de produto/mercado servem de balizadores tanto
para a criacdo e gerenciamento do portfolio de projetos de produtos (Plano Agregado) como,

posteriormente, para a execu¢do dos projetos individuais. Esta estrutura reconhece ainda a
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necessidade de incorporar licdes aprendidas durante o ciclo de projetos como forma de gerar

capacidades para o PDP e melhorar o seu desempenho.

Figura 2.8 - Estrutura Estratégica para a Gestdo do PDP
(Fonte: CLARK; WHEELWRIGHT, 1993, p.90)

Baseando-se principalmente em Clark e Fujimoto (1991) e Silva (2002), a

dimensao orienta¢do estratégica ¢ composta pelas seguintes perspectivas:

a) geraciao do um Plano Estratégico de Produto que contenha objetivos e metas para o DP;

b) gestdo ou administracio do portfolio de produtos/projetos: coordenagdo conjunta dos
projetos em andamento ou em planejamento, também coordenando estrategicamente as
relacdes interprojetos;

c) formagdo das aliancas e parcerias para o DP: realizacdo de integragdo inter-
organizacional envolvendo fornecedores, clientes, instituigdes, etc.;

d) conducdo de projetos individuais de desenvolvimento: promog¢do e manuten¢ao do
direcionamento estratégico do projeto durante todo o seu desenvolvimento;

e) aprendizagem organizacional: almeja que as li¢gdes disponiveis de cada projeto sejam
identificadas, compartilhadas e aplicadas em futuros projetos, para que se possa executar o
ciclo do melhoramento continuo. As empresas bem sucedidas no aprendizado sdo aquelas

que incorporam melhorias em suas capacidades fundamentais de desenvolvimento.
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2.3.2 Dimensao Processo

A dimensdo processo engloba o conjunto de etapas desempenhadas pela
empresa para o desenvolvimento do novo produto, assim como das informagdes relacionadas
a execucdo de cada uma dessas atividades. E uma das mais importantes dimensdes do PDP, ja
que consiste num conjunto de atividades centrais, organizadas em etapas, sem as quais ndo ¢
possivel desenvolver o novo produto. Esta dimensdo sofre influéncia direta das demais
dimensdes quanto ao direcionamento estratégico, as formas adotadas de organizagdo de
trabalho, as metodologias e ferramentas empregadas e quanto as decisdes que interligam as
etapas do PDP.

As etapas formam uma seqiiéncia logica de atividades e tarefas criada para
assegurar a transformagdo de uma oportunidade de mercado em um produto final. Como
observado na Figura 2.7, o organizacao das atividades e tarefas seguiu o modelo de referéncia
adotado no livro de Rozenfeld et al (2006), no qual o PDP esta dividido em trés macrofases.
As macrofases de Pré e Pos-Desenvolvimento sdo genéricas e podem ser aplicadas com
pequenas alteragdes em todos os tipos de empresa. J& a macrofase de Desenvolvimento
enfatiza os aspectos tecnoldgicos correspondentes a definicdo do produto em si, suas
caracteristicas e forma de producao, devendo ser adaptada a realidade de cada projeto.

O Pré-desenvolvimento tem duas responsabilidades ligadas a dimensdo
orientagdo estratégica, ja que abrange a gestdo do portfolio produtos ¢ o planejamento do
projeto. As atividades da macrofase Desenvolvimento correspondem ao desenvolvimento
propriamente dito, ou seja, corresponde as etapas de definicdo do conceito, detalhamento do
projeto, preparagdo para produgdo e langamento do produto. O pés-desenvolvimento engloba
as atividades relativas ao acompanhamento sistematico do produto (relatérios de satisfagao
dos clientes, desempenho técnico etc), tendo o objetivo de verificar o seu desempenho ¢ a
necessidade de corre¢does e/ou a adigdo de melhorias requisitadas pelos clientes. O
planejamento de retirada do produto do mercado também faz parte desta macrofase.

Hé muitas formas de dividir o PDP em fases ou etapas. Elas também podem
assumir denominagdes ¢ limites diferentes conforme os diversos modelos de PDP existentes

na bibliografia. O Quadro 2.2 mostra alguns exemplos.
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CLARK; FUJIMOTO (2001)

COOPER (1993)

KOTLER (1999)

1. Geracdo e Escolha do

Conceito do Produto

1. Avaliacdo Preliminar

Detalhamento da Idéia

1. Geracgdo de idéias

2. Selecao de idéias

2
2. Planejamento do Produto 3. Desenvolvimento 3. Desenvolvimento e teste de
3. Engenharia de Produto 4. Validagao e Testes conceito
4. Engenharia de Processo 5. Langamento no mercado 4. Estratégia de marketing
5. Produgdo Piloto. 5. Analise comercial
6. Desenvolvimento do Produto
7. Teste de Marketing
8. Comercializacdo
ROZENFELD et al (2006) APQP BOAS PRATICAS DE
(Advanced  Product  Quality | FABRICACAO

Planning)

(RDC 59/2000- ANVISA)

1. Planejamento Estratégico de
Produtos
Planejamento do Projeto
Projeto Informacional

Projeto Conceitual

2.

3.

4.

5. Projeto Detalhado
6. Preparacdo da Produgdo
7. Langamento do Produto
8. Acompanhar Produto

9. Descontinuar Produto

1. Planejamento

2. Desenvolvimento e Projeto
do Produto

3. Desenvolvimento e Projeto
do Processo

4. Validagdo do Produto e do
Processo

5. Feedback, Avaliagdo e Agao

Corretiva

1. Planejamento e
Desenvolvimento do Projeto
Dado de entrada do projeto

Verificagao de Projeto

Dado de saida de projeto

2
3
4. Revisdo de Projeto
5
6. Transferéncia de projeto
7

Liberacdo de projeto

Quadro 2.2 - Etapas do Processo de Desenvolvimento de Produtos

(Fonte: elaborado pelo autor)

Além das abordagens dos autores, o Quadro apresenta também a seqiiéncia de

etapas do PDP proposta pelo manual APQP (Advanced Product Quality Planning), que
integra a norma QS 9000 (TS 16949), especificamente no que diz respeito ao
desenvolvimento de produto. De maneira similar, inclui as etapas descritas na norma Boas
Praticas de Fabricagcdo (RDC 59/2000) para estabelecimentos que desenvolvem produtos
médicos.

O PDP deve ser entendido como um macroprocesso composto por uma série de
etapas que se inicia com a identificacdo de uma necessidade do cliente e termina com a
descontinuidade do produto no mercado. Deve-se considerar que cada etapa do
desenvolvimento deve ser detalhada em atividades e tarefas menores, permitindo um processo

de transformag¢do mais consistente. Conforme observado no Quadro 2.2, ha maneiras distintas
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de estruturagdo do PDP. Apesar das particularidades adotadas pelos autores, as principais

etapas do PDP sdo descritas a seguir:

a) Desenvolvimento do Conceito e Planejamento do Produto: informacdes coletadas de
fontes externas e internas da empresa sdo combinadas para o desenvolvimento do projeto
do produto. Isto inclui o design, o mercado alvo, o nivel desejado de desempenho, os
recursos necessarios € o retorno financeiro. Antes da aprovacao do projeto ¢ necessario
validar o conceito do produto por meio de testes em pequenas escalas, construindo
modelos ndo funcionais e discutindo com potenciais clientes. Apds a aprovagdo do
conceito, passa-se a elabora¢dao do Plano do Projeto;

b) Detalhamento do Projeto do Produto e do Processo de Fabricacio: uma vez aprovado
o conceito e o plano do produto, o projeto do produto e o processo de fabricacdo sdao
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 o
desdobramento da Fun¢do Qualidade (QFD), Engenharia de Valor e Método Taguchi,
dentre outras. Concluido a melhoria do projeto inicia-se a constru¢do de protdtipos e o
desenvolvimento das ferramentas e equipamentos a serem usados na produgdo comercial;

c) Producio Piloto e Lancamento do Produto no Mercado: quando o projeto atinge as
caracteristicas de desempenho desejadas, move-se para a etapa de produgao piloto, a qual
consiste em produzir um pequeno lote do produto em condi¢des normais de operagdo 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 produgdo em pequenos volumes,

aumentando-os conforme o crescimento das vendas.

2.3.3 Dimensao Organizacio e Lideranca

Ao incluir uma dimensdo com estes dois elementos (organizacdo e lideranga)
objetiva-se mostrar a estreita relacdo entre ambos. Existem dois niveis de aplicacdo desta
dimensdo. O primeiro refere-se a organizacdo e lideranca de todo o programa de
Desenvolvimento de Produto. Neste caso, as decisdes sobre responsabilidade, autoridade,
participagdo, comunicacdo, coordenacdo, integracdo e aprendizagem devem ser pensadas para
estruturar a funcdo do DP. Ja o segundo nivel responde pela aplicacio desta dimensdo na

organizacio e lideranca de projetos individuais de novos produtos.
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Baseando-se principalmente nos trabalhos de Brown e Eisenhardt (1995), Clark

e Wheelwright (1993) e Rozenfeld et al (2000), a dimensdo organizacido e lideranca ¢

composta por perspectivas organizacionais e comportamentais. Fazem parte desta dimensao:

a) adociio e manutenc¢io da estrutura organizacional para o PDP e para a organizagdo dos
times de desenvolvimento, envolvendo as escolhas entre estrutura funcional, matricial e
projetos;

b) execucido do trabalho de lideranca no PDP e nos projetos de desenvolvimento quanto a
definicdo de arenas de decisdo, papel e autonomia dos lideres, habilidades e
comportamento requeridos do gerente de produto;

c) conducao das relagdes interfuncionais/interdepartamentais: realizacdo de integragao
em nivel estratégico e operacional das dreas de marketing, engenharia, manufatura etc.

d) execucao do trabalho em grupo em uma cultura que estimule a comunicagdo e a gestao

de conflitos.

Para Clark e Wheelwright (1993) hd quatro formas predominantes de
gerenciamento de projetos: a estrutura de time funcional, a estrutura de time peso-leve, a
estrutura de time peso-pesado e a de projetos.

A estrutura funcional fortalece a especializagdo do conhecimento nas
diversas areas e permite maior otimizacdo dos recursos envolvidos. As atividades necessarias
para a execucdo de um determinado projeto seriam subdivididas e alocadas nas respectivas
areas de competéncia. Como pode ser observado na Figura 2.9, o processo ¢ operacionalizado
de maneira fragmentada, pois cada gerente funcional ¢ encarregado do controle dos recursos e
atividades desempenhadas em sua area. Coexistem nesta estrutura a interdependéncia das
tarefas executadas em dareas distintas e a necessidade de convergéncia das areas funcionais
para alcance dos objetivos do projeto de desenvolvimento.

Como toda estrutura para gestdo do PDP, a organizacao funcional apresenta
algumas virtudes e limitacdes. Entre as virtudes, destaca-se a propria especializacdo, que
conduz ao aumento da capacitagdo técnica e gera maior comprometimento de gerentes e
membros funcionais. Quanto as suas limitagdes, a estrutura funcional é carente de maior
coordenagdo e integragdo no PDP, principalmente nos projetos multifuncionais.
Freqiientemente, surgem dificuldades de interacdo e colaboragdo entre os setores (KAHN et
al, 1996), o que estimula o surgimento de conflitos funcionais com acusa¢des mutuas por

eventuais falhas, gerando conflitos, frustracdo e diminuindo a propensao ao trabalho conjunto.
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Figura 2.9 - Arranjos Organizacionais para o PDP
(Fonte: adaptado de Clark; Wheelwright, 1993)

Em oposicdo ao arranjo funcional encontra-se a estrutura de equipes
autonomas ou equipes puras de projeto, como mostrado na Figura 2.9. Neste tipo de
arranjo, competéncias e recursos da organizagdo sdo alocados em torno de projetos e os
gerentes de projeto tém grande autoridade e independéncia. A integragdo no projeto ¢
executada por meio da reunido de pessoas de outros departamentos, que passam a trabalhar
totalmente ou parcialmente (dedicag@o a varios projetos) na equipe responsavel pela execucao
do projeto.

Kazanjian et al (2000) descrevem a utilizacdo deste arranjo no
desenvolvimento de produtos tecnologicamente complexos, em que as equipes de projetos sao
montadas a partir da estrutura do produto, incluindo seus sistemas, subsistemas e
componentes. Os autores ainda argumentam que a organiza¢do por equipes tem efeito
positivo na criatividade, quando hé grande intera¢do entre individuos de diferentes areas
funcionais. Ao mesmo tempo, ressaltam as dificuldades de coordenagdo entre equipes
envolvidas num mesmo produto, evidenciando que a coordenacdo, seja entre departamentos
ou equipes, ¢ um dos fatores criticos para a organizacao do PDP.

Para Clark e Wheelwright (1993) a principal vantagem da estrutura por
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projetos ¢ o foco. As barreiras organizacionais sao derrubadas e os envolvidos passam a ter
uma visao sistémica do projeto e té-lo como objetivo primario. O papel da lideranga assume
posicdo impar para seu sucesso e concentra na figura do gerente de projeto a autoridade e
responsabilidade para o gerenciamento de questdes de funcionamento dos times e de
relacionamentos com outros niveis hierarquicos e com parceiros (clientes, fornecedores etc).

Dentre as suas limitagdes, Vasconcellos ¢ Hemsley (2000) apontam problemas
com a alocagdo de recursos e dificuldades politicas na recolocacdo de funcionarios apos o
término do projeto. Cusumano e Nobeoka (1998) salientam que empresas com muitos
projetos tendem a duplicar muitas atividades funcionais ou esfor¢os para a criagdo de
componentes.

O terceiro principal arranjo para gestdo do PDP ¢ a estrutura matricial.
Fundamentalmente, ela ¢ constituida a partir de duas outras estruturas: a funcional e a por
projetos. E o desenho que agrupa as pessoas e os recursos simultaneamente por fungdo e por
projetos, conforme ¢ demonstrado na Figura 2.9. Geralmente, o controle do gerente funcional
limita-se a execugdo técnica, enquanto o controle do gerente de projeto engloba o projeto em
si. Teoricamente, a estrutura matricial permite maior flexibilidade na utilizagao de recursos do
que a por equipes autdnomas.

Assim como nas demais estruturas apresentadas, o desenho matricial pode ser
encontrado com diversas nuances segundo o grau de responsabilidade e autoridade atribuido
ao gerente funcional ou gerente de projeto. Nas estruturas matriciais fracas, o gerente de
projeto tem autoridade limitada e sua fung@o ¢ executar a coordenacgao entre diferentes areas
ou grupos. Ja nas estruturas matriciais fortes, o centro de autoridade repousa no gerente de
projeto, que tem grande poder para desenvolver sua fun¢do, assim como interagir e tomar
decisdes com clientes e fornecedores. Outro tipo de matriz ¢ a balanceada, na qual as areas de
decisdes sdo igualmente partilhadas entre os gerentes funcionais e por projetos (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2001). Clark e Fujimoto (1991) e Clark e Wheelwright
(1993) utilizam os termos “peso-leve” e “peso-pesado” para se referir, respectivamente, a
estrutura matricial leve e a estrutura matricial forte.

Por motivo de sua natureza, a estrutura matricial aglutina vantagens da
estrutura funcional e da por projeto: a equipe reduz as barreiras funcionais; facilita a
comunicagdo entre os especialistas, dando-lhes oportunidade para aprender uns com os
outros; permite a organiza¢do maximizar o uso de competéncias profissionais e garante maior
controle funcional e projeto.

As diferencas e semelhangas dos arranjos organizacionais utilizados na gestao
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do PDP nao se restringem somente as suas caracteristicas estruturais. A divergéncia entre elas
¢ também resultado de seu funcionamento, pois este evidencia a divisdo de responsabilidades,
as areas de influéncia, os padrdes de comunicagdo e o exercicio da lideranga.

Uma segunda perspectiva desta dimensao corresponde ao papel dos lideres
no Desenvolvimento de Produto. Em relacdo a autoridade, entendida nesta tese como o
poder de decisdo final sobre as agdes, atividades e recursos do projeto, verifica-se status
diferenciados entre os gerentes conforme o tipo de estrutura adotada pela empresa. As
estruturas mais organicas (matricial e por projetos) concentram maior autoridade na figura do
gerente de projeto, dando-lhe ampla autonomia de decisdo. Na estrutura funcional e matricial
fraca, o gerente de projeto (gerente peso-leve) encontra-se subordinado aos gerentes
funcionais, tendo, portanto, limitada capacidade de decisdo.

No exercicio da lideranca, os gerentes de projeto podem assumir cinco tipos
comuns de papéis. Trés deles se voltam para atividades internas: technical expert (sélida
habilidade técnica), strategic planner (habilidades gerencias para fixagdo de metas, planos de
trabalho e de contingéncia) e feam builder (habilidades para a construcdo de um clima de
trabalho favoravel a equipe). Os outros dois sdo relativos a esfera externa: champion
(habilidades politicas e de negociagdo, convertendo-se para quebra de resisténcias e busca de
recursos por toda a organizacdo) e gatekeeper (habilidade para coletar ¢ comunicar
informacodes) (KIM et al., 1999).

Na estrutura por projetos e matricial forte, os gerentes de projeto desempenham
todos aqueles papéis. Na matricial leve, encontram-se gerentes com so6lida habilidade técnica,
enquanto os demais papéis sao realizados de forma moderada (team builder e gatekeeper) ou
fraca (champion e strategic planner). Por fim, na estrutura funcional, os papéis concentram-
se no gerente funcional e limitam-se as fronteiras do departamento.

O PDP ¢ um processo complexo que exige a participagdo de diversas areas
funcionais em suas etapas. A responsabilidade pela integracio também se altera segundo a
estrutura adotada. No modelo funcional, a coordenagdo ¢ feita entre os gerentes funcionais por
meio de reunides e outros instrumentos como procedimentos e especificacdes. No outro
extremo, os gerentes de projeto e os gerentes pesos-pesados atuam como principais
integradores. Na estrutura matricial leve, a coordenagdo ¢ executada pelo gerente peso-leve,
mas este ¢ desprovido da autoridade formal. Qualquer que seja a estrutura adotada, os
responsaveis pelo DP devem definir estratégias para fortalecer a integragdo das dareas
funcionais durante o PDP.

Quanto ao trabalho dos times, o comportamento individual pode aumentar ou
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diminuir as chances de sucesso de um projeto de desenvolvimento. Dificuldade de
relacionamento, conflitos, falta de comunicacao e perda de visdo de equipe sao apenas alguns
problemas enfrentados pelos times de desenvolvimento. Para Cheng (2000) ¢é preciso criar
uma cultura que estimule a comunicacao, a colaboragdo e a criatividade.

A comunicagdo tem ocupado uma posi¢do importante na gestdo do PDP,
sobretudo na questdo da integracdo interfuncional. Clark e Wheelwright (1993) apresentam
quatro modelos de comunicacdo formados a partir da combinacdo de quatro elementos (tipos
de interagdo, freqii€ncia, direcdo e tempo). Leenders et al (2003) ressaltam que a criatividade
requer comunicacdo associada a ampla participagao.

A discussao dos temas inerentes a Dimensdo Organizacdo e Lideranca nao se
esgotam nesta se¢do, pois o numero de variaveis envolvidas e o comportamento delas
dependem da natureza do PDP de cada empresa impdem inumeras possibilidades de analise.

Entretanto, ressalta-se a importancia desta dimensdo para o sucesso da gestao do PDP.

2.3.4 Dimensao Avaliacio e Desempenho

Esta dimensdo relaciona-se a medi¢cdo e avaliacdo do desempenho do PDP,
cuja funcdo primordial ¢ permitir a identificagdo de problemas relativos a criagdo e melhoria
de novos produtos, visando ao desdobramento de a¢des corretivas e de melhoria.

Na Figura 2.7, a dimensao avaliacao e desempenho ¢ evidenciada ao final de
cada etapa do PDP por meio de avaliagdes parciais chamadas de “gates”. Ao término do
projeto deve-se executar uma “auditoria” para identificar problemas ocorridos durante o
desenvolvimento, o que garante o registro das ligdes aprendidas pelos grupos envolvidos,
institucionalizando-os (na forma de sistemas, estruturas, procedimentos, rotinas e estratégias)
e tornando-os disponiveis numa base ampla, rapida e regular.

Inicialmente, um conjunto de indicadores para o PDP e para os projetos de
novos produtos devem ser determinados com base nas estratégias da area. Podem ser
definidos indicadores gerais (tempo, qualidade, custos etc) ou especificos para um
determinado projeto. A atividade de monitoramento do projeto ¢ realizada paralelamente ao
processo de execucdo, fazendo parte do processo de controle PDP. O método de revisdo de
etapas (stage-gates) com seus pontos de revisdo do projeto em desenvolvimento ¢ utilizado

para o controle da qualidade e decisdo para se passar a proxima etapa.
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Na légica dos gates, a conclusao de cada fase ¢ geralmente marcada por uma
revisdo/avaliagdo do desempenho do projeto, tendo em vista responder se o projeto deve
prosseguir para a proxima fase. A Figura 2.10 ilustra o conceito de revisdo de fases proposto

por Cooper (1994).
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Figura 2.10 - Processo de Revisdo de Fases
( Fonte: COOPER, 1994)

Segundo Cooper (1994), a abordagem do stage-gates busca o equilibrio entre a
execucdo com qualidade das atividades do PDP e a necessidade de diminui¢do do tempo de
desenvolvimento. Por isso, os modelos de revisdo de fases da terceira geracdo, como o
apresentado na Figura 2.10, estimulam o paralelismo entre as atividades, mesmo que os
resultados da etapa (deliverables) ndo estejam totalmente finalizados e sujeitos a uma
avaliacdo definitiva. Além das revisdes parciais, deve-se efetuar a revisdo final do
desempenho do produto e do projeto para avaliar criticamente as for¢as e fraquezas do
projeto, institucionalizar as praticas de sucesso e identificar as atividades que necessitam ser
melhoradas.

A Dimensido Avaliacdo e Desempenho, portanto, considera os resultados do
planejamento estratégico como ponto de partida para a criagdo de um sistema de medi¢do de
desempenho para o PDP composto por indicadores financeiros e ndo-financeiros, que sao

controlados durante o desenvolvimento do novo produto.

2.3.5 Dimensao Recursos e Ferramentas

Os Recursos utilizados no DP compdem-se de métodos, técnicas, ferramentas e
sistemas que podem ser aplicados como apoio em uma ou mais das dimensdes anteriores,
especialmente na dimensdo processo. De Wheelwright e Clark (1992), sintetizando varios

autores, ¢ também de Silva (2002), podem ser listados os seguintes recursos:
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o método de QFD (Quality Function Deployment), para o levantamento das necessidades e
desejos do cliente e sua tradu¢ao em especificagdes de engenharia;

as técnicas de DFMA (Design for Manufacturing and Assembly), para desenvolvimento de
um projeto voltado a capacidade da manufatura da empresa (fabricacdo e montagem);

as ferramentas e sistemas CAD-CAE-CAM e CAPP, respectivamente Computer Aided
Design-Engineering-Manufacturing e Computer Aided Process Planning, usados de forma
integrada ou ndo, para representar o produto em desenhos, calculos de engenharia e
instrugdes de fabricacdo (sendo seu uso dependente do setor industrial);

os recursos de FMEA (Failure Mode Effect Analysis) de produto e de processo
(fabricacdo), Analise/Engenharia do Valor e técnicas de fabricagdo e uso de prototipos
(funcionais e nao-funcionais), para, respectivamente, a analise de falhas no projeto e na
fabricacdo, a melhora de solucdes disponibilizadas pelo produto, e a orientagdo para o teste
e visualizagdo de produtos em desenvolvimento;

os sistemas PDM/EDM, respectivamente Product/Engineering Data Management,
integrados ou ndo aos PM (Project Management) dos sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning), para o gerenciamento e controle das informag¢des utilizadas e geradas pelas
etapas do projeto de DP;

os sistemas PLM - Product Life-Cycle Management, para gerenciamento integrado de todo

o ciclo de vida do produto;

2.4  Modelos de Referéncia para Desenvolvimento de Produto

Muitos autores (SAREN, 1984; HART; BAKET, 1994; BUIS, 2003;

CUNHA; GOMES 2003) discutem o uso de modelos para representar e estruturar o PDP.

Rozenfeld et al (2006) afirmam que os modelos de referéncia oferecem uma visdo comum

sobre o PDP, nivelando os conhecimentos entre os atores que participam de um projeto

especifico.

Nesta se¢do sdo apresentados os conceitos basicos sobre modelos de referéncia

e, posteriormente, sdo discutidas as suas aplicacdes na area do DP.
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2.4.1 Modelos de Referéncia

Segundo Vernadat (1996, p.24) um modelo pode ser definido como: “uma
representa¢do (com maior ou menor grau de formalidade) de uma realidade expressa em
algum tipo especifico de formalismo ™.

Os modelos expressam-se por meio de simbolos, graficos, textos ou até mesmo
linguagem matematica (formalismos ou linguagem de modelagem) que permitem transcrever
a realidade abordada. As formas de representacio do modelo consistem num tipo de
linguagem proépria de representacio da realidade (VERNADAT, 1996).

Pidd (1998) discorre que a definicdo tradicional de modelo como a
representacdo da realidade ¢ apelativa na simplicidade e, por isso, demanda elementos
complementares. Um primeiro elemento a ser acrescentado ¢ a idéia de propésito, ou seja,
deve-se considerar o motivo pelo qual o modelo estd sendo construido. Os modelos também
servem para habilitar gerentes a exercitarem melhor a fun¢do de controle ou para auxiliar as
pessoas envolvidas a entenderem uma realidade complexa. Assim, a constru¢do do modelo
traz a necessidade de se pensar no responsavel pelo gerenciamento e entendimento da
realidade (usuario do modelo).

Os modelos também possuem limitacdes quanto a sua abrangéncia. Nem
sempre € possivel contemplar toda a realidade em sua construcdo, ja que uma mesma situagao
pode ser entendida e descrita de maneira distinta por pessoas com diferentes visdes de mundo
(modelos mentais internos e implicitos). Caso contrario esse aumento da complexidade em
virtude dos novos elementos e das visdes de mundo dos envolvidos anularia o beneficio da
simplicidade na andlise da realidade proporcionado pelo modelo.

Um ultimo elemento a ser considerado ¢ que um modelo retrata a realidade
externa e explicita compartilhada por todos os envolvidos. Por isso, ndo deve ser confundido
como formas de pensar ou arranjos mentais particulares.

Considerando os elementos descritos acima, Pidd (1998, p.25) define modelo
como ““ uma representa¢do externa e explicita de parte da realidade vista pela pessoa que
deseja usar aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela
realidade...”

Um tipo especial de modelo sdo os chamados modelos de referéncia (MR).
Eles tém aplicagdo mais ampla e servem de base para o desenvolvimento de modelos

especificos como os modelos de processos de negécios. Em virtude dessas caracteristicas
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sao denominados de modelos genéricos, conceituais ou universais. Para se usar um MR
preciso que ele seja adaptado as condic¢des especificas de uma empresa (FETKE et al, 2005).

Thomas (2005) aponta que o termo “modelo de referéncia” esta associado a
captura e a sistematizacdo de melhores praticas (best practices) em uma determinada
realidade, dando-lhe um significado prescritivo. Portanto, os MRs sdo modelos conceituais
que formalizam praticas recomendadas para uma area do conhecimento. Da mesma forma,
podem ser utilizados como referéncia para o desenvolvimento de modelos especificos como
0s que representam ou sdo utilizados por uma empresa especifica e numa situacao especifica.

Para Vernadat (1996) a reducdo de tempo e custo no desenvolvimento de
modelos especificos; a comparagao das atividades da empresa com as atividades propostas no
modelo (i.e., melhores praticas) e o suporte na implantagdo de sistemas de gestdo empresarial
integrados sdo os principais beneficios advindos da ado¢ao de modelos de referéncia.

Segundo Pidd (1998) é importante entender as limitagdes da constru¢do e uso
dos modelos, uma vez que eles sempre serdo uma representagao aproximada de algum aspecto
da realidade. A empresa pode ser entendida como um sistema complexo, cuja representagao
exige simplificacdo na sua modelagem. Uma alternativa ¢ a constru¢do de modelos que
representam aspectos especificos da empresa, cada um comumente denominado de uma
“visao” especifica da empresa. Assim, tendo-se um conjunto de visdes consistentes e
complementares pode-se representar a realidade complexa da empresa.

A criacdo de modelos de referéncia para processos de negocio refere-se a um
aspecto dinamico da empresa composto por fluxo de trabalho, atividades de organizacao,
necessidades de clientes, dependéncia de recursos, integracdo com outros processos etc.
Processo de negdcio pode ser definido como uma série continua de atividades realizadas pela
empresa, com a finalidade de gerar um produto ou informagdo direcionados a um cliente
externo ou interno.

Para Gongalves (2000), os processos de negocio se diferenciam dos demais
processos existentes numa empresa porque estdo ligados a esséncia de seu funcionamento,
caracterizando sua atuag@o e sendo suportados por outros processos internos. Um ponto a se
destacar ¢ o carater multifuncional do processo, isto é, um processo de negdcio nio se
restringe a uma unidade funcional da empresa, pelo contrario, ele cruza diversas areas de uma
empresa (GONCALVES, 2000; ROZENFELD et al, 2006).

A modelagem de empresas pode ser efetuada por meio do mapeamento de seus
processos de negocios. Para Vernadat (1996) um modelo de empresas ¢ um conjunto

consistente de modelos complementares que descrevem as varias facetas de uma empresa a



49

fim de auxiliar um ou mais usudrios de uma empresa em algum proposito. O autor ainda

ressalta que a modelagem dos processos de negocios tem como finalidade:

a) melhorar a representagdo e compreensdo de como a empresa trabalha;

b) racionalizar e assegurar o fluxo de informagdes;

¢) armazenar o conhecimento adquirido e o know how da empresa, para uso posterior;

d) prover uma base para andlises econdmicas e organizacionais;

e) simular o comportamento de partes da empresa;

f) prover uma base para tomada de decisdes operacionais e organizacionais;

g) controlar, coordenar ou monitorar algumas partes da empresa (i.e., alguns processos).

Barbalho e Rozenfeld (2004) analisaram diversos autores da area de

modelagem de empresa (HAMMER; CHAMP, 1994; DAVENPORT, 1994; VERNADAT,

1996; SHEER, 1998, 1999; SALERMO, 1999; GONCALVES, 2000, BOOCH, 2000;

GRYNA, 2000; SANTOS, 2002) a fim de identificar os tipos de contetdos utilizados na

elaboragdo de modelos de referéncia para processos de negocios. Os autores encontraram os

seguintes contetdos:

a) objetivos de desempenho: resultados a serem alcancados pelo processo de negdcio;

b) atividades: o que precisa ser feito para cumprir um determinado objetivo de desempenho;

¢) entradas: informagdes, materiais e demais recursos que transformados nas atividades;

d) saidas: resultados de uma atividade, sendo decorrentes da transformacgao das entradas;

e) eventos/mensagens: o status de um processo demonstrando a conclusdo de uma atividade e
o estado de prontidao para o inicio de uma outra;

f) decisdes: logica de resolugao de problemas que ocorrem ao longo do processo de negocio;

g) processo: visdo integradora das demais formado por um conjunto de fases e atividades;

h) fatores de desempenho: indicadores construidos com base nos objetivos de desempenho
para que sejam tomadas decisdes acerca do processo e suas atividades;

1) informagdo: dados utilizados e gerados pelo processo e suas atividades;

j) organizacdo: unidade organizacional na qual as atividades sdo realizadas;

k) papéis: responsabilidades de uma unidade organizacional que ¢ diferenciada em termos de
sua competéncia para realizacdo de uma atividade;

1) competéncias: habilidades necessarias para execugao das atividades inerentes ao processo
de negocio;

m)recursos: equipamento e dispositivos em geral utilizados em uma atividade;

n) tecnologia: software e infra-estrutura de comunicagao da empresa;

0) tempo: padrao temporal que caracteriza a realizacao das atividades;
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p) custo: padrao de custo que caracteriza o processo € suas atividades.

Apesar da lista diversificada, poucos contetidos estavam presentes na maioria
dos modelos investigados. Os elementos comuns a maioria dos modelos sdo: atividades,
objetivos de desempenho, entradas, saidas, decisdes, processo, informacao, organizaciao
e recursos. Ja elementos como “eventos”, “tempo” e “conhecimento” sdo menos comuns e,
portanto, foram encontrados em poucos modelos. Ressalta-se que os tipos de conteudos
necessarios num determinado modelo sdo dependentes do objetivo deste modelo.

O PDP ¢ um dos mais importantes processos de negdcios de uma empresa. Na
literatura sdo encontrados diversos modelos para o PDP e de maneira mais geral para o

processo de inovacao. Este tema ¢ abordado a seguir.

2.4.2 Modelos de Referéncia para o PDP

Durante mais de trinta anos, modelos de referéncia para o PDP vém sendo
utilizados para a pesquisa, ensino e estruturacao das atividades ligadas ao desenvolvimento de
produto. Os primeiros modelos utilizavam uma logica linear para descrever o PDP, contudo
esta abordagem ndo ¢ suficiente para contemplar a complexidade e o comportamento cadtico
inerentes ao PDP (BUIIJS, 2003).

Para Alliprandini e Toledo (2003), hd diferentes abordagens para conceber
modelos de referéncia. Alguns autores privilegiam a concep¢do de modelos visando ao
desenvolvimento de produtos propriamente dito, pois se preocupam em descrever em detalhes
como cada atividade necessaria a criacdo do novo produto deve ser efetivamente realizada.
Outros, por sua vez, dedicam énfase na descrigdo do fluxo logico de realizagdo do PDP,
indicando as etapas e atividades de maneira mais geral e apontando os recursos (ferramentas,
informagdes, estrutura organizacional etc) necessarios para execu¢do de cada uma delas. Uma
terceira abordagem consiste na concep¢ao do modelo a partir de elementos criticos e
fundamentais, agrupados em dimensdes, que estdo correlacionados com o desempenho do
processo como um todo.

Esta ultima abordagem foi gerada por Alliprandini e Toledo (2003), convictos
de que um modelo de referéncia para a gestao do PDP precisa ser o mais abrangente possivel
para ser utilizado por empresas de qualquer natureza. Também, considera-se que a

complexidade do PDP pudesse ser tratada pragmaticamente pela avaliagdo de elementos e
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questdes criticas e fundamentais, indicando um conjunto de recomendagdes sobre boas
praticas gerenciais que devem ser adaptadas a realidade de cada empresa que se utiliza do
modelo.

Mudangas verificadas nos modelos para o PDP sdo reflexos de transformagdes
mais abrangentes ocorridas no ambito da propria Teoria das Organizagdes, que migra de
perspectivas mecanicas para modelos organicos de compreensao da realidade organizacional
(CUNHA; GOMES, 2003). Logo, os modelos para o PDP estdo dispostos num continuum
que varia conforme o nivel de estruturagdo. Para os autores existem cinco tipos de modelos
de referéncia: seqiienciais, de compressido, flexiveis, integrativos e de improvisacao.
Todos sao demonstrados na Figura 2.11.

Os modelos seqiienciais representam o PDP como uma coletinea de
estagios/etapas que devem ser executados passo a passo (Figura 2.11A) e funcionam como
mapas que guiam gerentes ao longo de todo o ciclo de inovagdo. Eles se baseiam em
conceitos como racionalidade, planejamento, antecipacao e controle, sendo mais apropriados
para o gerenciamento de rotina e para o desenvolvimento de inovagdes incrementais.

O produto move-se seqiiencialmente por meio de uma série de estagios de
desenvolvimento. Somente quando as atividades de um determinado estagio sdo finalizadas ¢
que o produto avanga para o estdgio seguinte. O processo pode ser estruturado para conter
gates ou pontos de decisdo que avaliam se o processo deve continuar ou nao.

O agrupamento das atividades do PDP pode ser feito tanto por meio de etapas
de desenvolvimento ou conforme o departamento responsavel pela execugao dessas atividades
(BUIJS, 2003). No primeiro caso, tem-se a divisdo do PDP em etapas genéricas como:
geracdo e selecdo de idéias, avaliacdo comercial, desenvolvimento técnico, testes e
lancamento comercial. Quando as etapas estdo associadas aos departamentos de uma
empresa, uma seqiiéncia possivel seria: P&D, Projeto, Engenharia, Producao e Marketing.

A ordem cronolégica de execucao das atividades desses modelos ndao contribui
para a reducdo do tempo de desenvolvimento. Também, dificultam a aprendizagem em
virtude da baixa integracdo entre as areas funcionais. A despeito dessas limitagdes, os
modelos seqiienciais sdo uteis para o treinamento de como realizar o desenvolvimento de

produtos (CUNHA; GOMES, 2003).
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Figura 2.11- Modelos para o PDP
(Fonte: adaptado de CUNHA; GOMES, 2003)

Os modelos de compressiao reconhecem a necessidade de acelerar o PDP em
virtude de pressdoes de mercado, reducao do ciclo de vida dos produtos e da importancia
competitiva de redu¢ao do tempo de desenvolvimento. Por isso, utilizam abordagens que
aceleram a execucdo das etapas do PDP por meio de estratégias como a compressdo, a
supressao ou a conducdo em paralelo de determinadas atividades. A Figura 2.11B ilustra
esses modelos.

A logica destes modelos estda fundamentada nos programas de Engenharia
Simultanea ao propor que algumas atividades podem comecar simultaneamente em vez de
seguirem uma seqiiéncia linear rigida. O uso de times multifuncionais que fortalecam
trabalhos cooperativos, integrados e paralelos também ¢é necessario para a reducdo do tempo
de desenvolvimento (CLARK; FUJIIMOTO, 1991).

Para Cunha e Gomes (2003) similaridades entre os modelos seqiienciais ¢ de
compressdo podem ser evidenciadas, j& que ambos se baseiam em principios de planejamento
e reducdo de incertezas. Quanto a utilizagdo, os modelos de compressdo sao adequados para a

criacdo de produtos que demandam tecnologias e mercados ja conhecidos pela empresa.
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A necessidade de velocidade na introdugdo de novos produtos e a volatilidade
dos ambientes favoreceu a criagdo dos modelos de flexiveis (Figura 2.11C). Estes substituem
a logica linear e mecanica dos modelos anteriores pela capacidade de flexibilidade e
adaptacdo na criagdo de novos produtos. Adota-se uma perspectiva organica que reconhece a
natureza cadtica do processo de inovagdo e a postura de incerteza da empresa durante a
conducao dos projetos de desenvolvimento (CUNHA; GOMES 2003).

Uma caracteristica distintiva dos modelos flexiveis ¢ a gera¢do de diversidade
acompanhada pela rapida integra¢do. Enquanto uma solucdo definitiva para o projeto ndo ¢
encontrada sdo criados conceitos e designs nao-definitivos e reversiveis. Da mesma forma,
prototipos podem gerar conhecimentos sobre atributos dos produtos e requisitos dos clientes.
Com isso, procura-se manter abertos os estagios iniciais do PDP pelo maior tempo possivel,
reduzindo o impacto de decisdes prematuras e a necessidade de mudancgas nos projetos.

Um exemplo de modelo flexivel é adotado pela Toyota (SOBEK, et al, 1998).
O sistema ficou conhecido como Set-Based Concurrent Engineering (SBCE) e prevé que
times trabalhem com relativa independéncia para criarem conjuntos de solugdes em paralelos
para um determinado projeto. Com o progresso do projeto, eles gradualmente estreitam suas
respectivas solugdes a partir de novas informagdes advindas do proprio desenvolvimento,
testes, clientes e outros participantes.

Os modelos integrativos (Figura 2.11D) reconhecem que o PDP ¢é uma
atividade complexa que requer a capacidade de se obter, transformar e interpretar grandes
quantidades de informagdes para transforma-las em novos produtos. Para isso, o PDP carece
de coordenagao e trabalho colaborativo entre todos os envolvidos.

Além de solidificar o conceito de integragdo intra-organizacional e entre
organizagdes, os modelos integrativos reforgam outros paradigmas. O primeiro ¢ a mudanga
de foco na estrutura para o processo, ou seja, a visdo fragmentada/departamentalizada ¢
substituida pela visdo do PDP como processo de negdcio. Outro paradigma ¢ a valorizagao do
conhecimento em detrimento das fungdes. Com isso, a gestdo do PDP deve-se preocupar com
o conjunto de competéncias necessarias a criacdo de novos produtos.

Para Cunha e Gomes (2003), o PDP pode ser concebido como um processo de
criacdo de conhecimento no qual idéias sdo criadas e traduzidas em novos produtos. Neste
processo, conhecimentos sdo usados assim como novos conhecimentos sdo produzidos.

Os modelos de improvisacio s3o apropriados para empresas que atuam em
ambientes tecnoldgicos turbulentos. Esses modelos incorporam a filosofia dos modelos

flexiveis com a adi¢do de uma estrutura minima de controle. Conforme se observa na Figura
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2.11E, times de projetos atuariam de forma autonoma (setas menores) dentro de limites
estabelecidos (seta maior) pela alta administragdo, a qual direciona e coordena o trabalho dos
times.

Esta abordagem garante liberdade de atuagdo para se criar processos € produtos
unicos dentro de um conjunto de objetivos, regras, procedimentos técnicos e sociais que sao
conhecidos e aceitos por aqueles envolvidos no PDP (CUNHA; GOMES, 2003). Com o
desenvolvimento ha convergéncia de solugdes propostas pelos grupos. Os modelos de
improvisagado sintetizam ordem e desordem no PDP.

A taxionomia de modelos proposta por Cunha e Gomes (2003) pode ser util
para a compreensao de que o PDP ¢ um processo técnico que precisa ser planejado, mas
também deve ser complementado por uma visdo mais organica e adaptativa que favorega a
diversidade, o aprendizado e a propria capacidade de inovar.

Outro autor que realizou uma compilagdo das diferentes abordagens sobre
modelos para o PDP nas empresas foi Saren (1984). Os modelos podem ser classificados com
base em sua taxonomia nos seguintes tipos: estagios departamentais, estagios de
atividades, estagios de decisao, processos de conversao e responsivos.

Os modelos de estagios departamentais sio os mais simples dos tipos de
modelos e representam o PDP como uma seqiiéncia de estdgios cujas “quebras” estdao
associadas aos departamentos de uma empresa. Um exemplo tipico esta ilustrado na Figura

2.12.

Figura 2.12 - Esquema de modelo de estagios departamentais
(Fonte: SAREN, 1984)

Neste modelo, o processo move-se da concepcdo seqiiencialmente pelos
departamentos envolvidos com o PDP e finalmente emerge como um novo produto no
mercado. Apesar de representar bem o fluxo do desenvolvimento, o modelo traz em si as
limitacdes impostas pela estrutura especializada, o que leva & necessidade de desenvolver
outros modelos para obter-se maior exatiddo na representacao do processo (ALLIPRANDINI;

TOLEDO, 2003).
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A abordagem mais comum para representar o PDP ¢ identificar atividades
particulares que sdo desenvolvidas durante o processo. Nos modelos de estagio de
atividades, o processo ¢ representado pela seqiiéncia de atividades, caracterizando os estagios
do processo. A Figura 2.13 ilustra este tipo de representacao.

Quanto a determinagdo dos estagios/atividades do PDP s3o encontrados
modelos nos quais prevalece um enfoque mais técnico com maior numero das atividades de
engenharia ou um enfoque mais comercial com maior incidéncia de atividades ligadas ao
marketing. A énfase na composi¢do dos estagios/atividades do PDP depende da area de
influéncia dos proponentes do modelo (BUIJS, 2003).

Hart e Baker (1994) apontam que este tipo de modelo ¢ bastante criticado,
principalmente, quando se utiliza de uma abordagem ndo-integrada de realizacdo das
atividades do PDP. Apesar das limitagdes, trata-se de uma forma comum de modelagem do

PDP.

Figura 2.13 - Esquema do modelo estagios de atividades
(Fonte: SAREN, 1984)

Os modelos de estagios de decisdo permitem o uso de técnicas analiticas da
teoria da decisdo e analise probabilistica para tratar as diferentes alternativas, bem como o uso
de simuladores computacionais. A representacdo ¢ basicamente ilustrada por pontos de
decisdo ou gates entre atividades ou estagios (Figura 2.14), sendo que essas atividades sdo
determinadas pelos pontos de decisdo (ALLIPRANDINI; TOLEDO, 2003). Pode-se
considerar que Cooper (1994) foi um dos pioneiros a considerar pontos de decisdo no PDP,

culminando no que hoje se conhece como processo “Stage-gates” ou “Quality-gates”.

LR C

Figura 2.14 - Esquema do modelo estagios de decisao
(Fonte: SAREN, 1984)
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Os modelos de estagios de decisd@o possuem uma necessidade muito grande de
customizacdo, levando-se em consideragdo as caracteristicas e atividades de cada aplicagdo, ja
que hé o risco de retardar o ponto 6timo de decisdo até que haja informagdes suficientes para
subsidiar as decisoes.

Os Modelos de Processo de Conversao surgiram devido as fragilidades nos
trés tipos de modelos discutidos anteriormente. Essa fragilidade advém do fato de que nas trés
abordagens anteriores, o processo ¢ desmembrado em seus componentes, sejam
departamentos, atividades ou mddulos. Isso leva a uma interpretacdo do PDP como sendo um
processo logico e ordenado, sendo desenvolvido através de uma série de passos conduzidos
racionalmente. Mas, raramente na pratica, o PDP ¢ tdo ordenado e racional.

Assim, os modelos de conversdo representam o PDP como “caixas pretas”,
considerando-o como um sistema, em termos de entradas (informagdes, especificagdes,
requisitos de clientes etc) e saidas (informagdes, servigos, produtos etc). Para Hart e Baker
(1994), o PDP ¢ uma colecdo de atividades ndo especificadas que podem ser executadas ou
ndo dependendo da natureza do produto a ser criado. A Figura 2.15 ilustra o modelo de

conversao.

Figura 2.15 - Esquema do modelo processo de conversdo
(Fonte: SAREN, 1984)

Um modelo considerado do tipo responsivo ndo descreve a totalidade do
PDP (da idéia até o lancamento). O principal intento € descrever como a organizagdo reage a
varios estimulos relacionados ao processo de inovacdo. Uma vez que a organizacdo decide
aceitar uma inovagao, ela “respondeu” as mudangas ambientais.

Para estes modelos, os estagios-chave do PDP sdo aqueles que determinam a
resposta da organizagdo para a mudanca. Neste caso, ressaltam-se as atividades ligadas ao
monitoramento estratégico, tecnoldgico e mercadoldgico da empresa e as etapas iniciais do
PDP, quando a visdo sistémica deve ser cuidadosamente desenvolvida para que os quatro

estagios, listados anteriormente, possam ter como resultado uma decisao adequada.
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Caffin (2000) (apud ALLIPRANDINI; TOLEDO, 2003) acrescenta dois novos
tipos aos cinco identificados por Saren: modelos holisticos e modelos “networking”. Eles
incorporam atributos ndo contemplados por Saren (1984), como por exemplo, a ampliagdo do
escopo do PDP, tornando-o mais “holistico” com a inclusdo de atividades que acompanham o
ciclo de vida do produto (pos-desenvolvimento). J& no caso dos modelos do tipo
“networking,” os elementos relacionados com a colaboragdo e cooperagao no PDP sdo
reforcados, agora, pela concentragdo no relacionamento entre diferentes organizagdes
envolvidas no PDP.

Além dos modelos discutidos até aqui, outros podem ser encontrados na
bibliografia sobre o tema. Hart e Baker (1994) propdem um modelo composto por multiplos
pontos de convergéncia. Buijs (2003) descreve a evolucdo dos modelos criados pela Delft
Design School, culminando com representagdes circulares do PDP. Alliprandini e Toledo
(2003) criaram um modelo a partir de dimensdes criticas para a gestao do PDP.

Pode-se concluir que os modelos de referéncia sdo representagcdes importantes
para a gestdo do PDP, pois auxiliam na sua estruturacdo. Entretanto, as empresas devem
atentar ndo so para a efetiva implementagdo desses modelos, mas para a escolha correta do

modelo mais apropriado as suas caracteristicas.

Neste capitulo foi apresentado o referencial tedrico sobre a gestdo do PDP,
necessario a compreensao do tema de pesquisa explorado na tese. No proximo capitulo a
fundamentagdo tedrica ¢ ampliada a partir da revisdo do tema sobre Empresas de Base

Tecnolodgica.



58

3. As Empresas de Base Tecnologica

As Empresas de Base Tecnoldgica (EBTs) tém despertado o interesse da
comunidade académica, de O6rgdos governamentais e de agentes de desenvolvimento em
virtude de sua influéncia no desenvolvimento regional. Tais empresas, que se destacam pela
densidade tecnologica na criagdo de produtos e servigos de alto valor agregado, contribuem
para a geracdo de postos qualificados de trabalho e, sobretudo, para o dinamismo tecnolégico
local, do setor e do pais como um todo.

O surgimento de ambientes de inovacao especializados na criagdo de produtos
inovadores exige a proposicao de politicas, programas e agdes que assegurem condicoes
econdmicas, sociais, institucionais e organizacionais favoraveis ao progresso tecnoldgico e ao
surgimento de novas EBTs. A efetividade desses instrumentos depende da correta
compreensdo das dindmicas de geracdo e crescimento das EBTs, assim como das
especificidades de seus processos de negocio como, por exemplo, o Desenvolvimento de
Produto.

Este capitulo esta estruturado em trés se¢des. A primeira apresenta conceitos e
definicdes encontrados na bibliografia sobre empresa de base tecnoldgica, assim como
caracteristicas particulares e diferenciadoras das EBTs em relacao as empresas tradicionais. A
secdo seguinte versa sobre a criacdo e crescimento das EBTs. Por fim, sdo apresentados dados
sobre as EBTs no Estado de Sao Paulo em termos de sua distribuigdo geografica e principais

segmentos de atividade.

3.1 Conceito de Empresas de Base Tecnoldogica de Pequeno e Médio Porte

Uma dificuldade para a realizagdo de trabalhos sobre EBTs de pequeno e
médio porte reside em seu proprio conceito. Sao ténues os limites que assinalam o que seja
uma empresa de base tecnologica de pequeno e médio porte, pois além das dificuldades de se
caracterizar o porte das empresas, a propria nogao de base tecnoldgica nido ¢ tdo objetiva

quanto parece.
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Storey e Tether (1998) argumentam que critérios como idade (tempo de vida
da organizacdo), tamanho (porte da empresa), independéncia (propriedade do capital) e
tecnologia (maior densidade tecnologica em relagdo as demais empresas) tém sido utilizados
na conceituagdo das EBTs. Entretanto, outras defini¢des podem ser encontradas, ja que ndo ha
rigidez na incorporagdo desses critérios pelos estudiosos do tema. Além disso, idade e
tamanho, apesar da natureza objetiva, variam conforme o esquema de classificag¢ao utilizado,
podendo produzir recortes adicionais.

Para fins especificos da tese, a determinacdo das EBTs participantes da
pesquisa de campo efetuar-se-4 com base em dois dos critérios mencionados anteriormente:
tecnologia e tamanho. Os critérios independéncia e idade nao serdo observados na
composi¢do da amostra, pois restringiriam o nimero de possiveis participantes.

A escolha do critério tecnologia torna-se dbvia, pois a aplicacdo sistematica
de conhecimento cientifico e tecnologico na produg¢do de bens e servicos fundamenta a
propria natureza das empresas de base tecnoldgica. A estratificacdo do universo das EBTs
pelo tamanho e a escolha das empresas de pequeno e médio porte atendem a objetivos
especificos da pesquisa.

As secdes seguintes aprofundam o embasamento tedrico sobre as pequenas e

médias empresas de base tecnologica.

3.1.1 As empresas de Pequeno e Médio Porte

O entendimento do papel das pequenas e médias empresas (PMEs) na
economia mudou na ultima década (SILVA, 2005). Se anteriormente eram percebidas como
ineficientes em termos de produtividade por operarem com uma escala de produ¢do diminuta,
agora sao encaradas como agentes geradores de renda, de emprego e de mudanca tecnologica.
Portanto, s3o tidas como fundamentais para o crescimento econdmico e capacidade de
inovacao.

No Brasil, as PMEs também sdo vitais para criacdo da renda e do emprego.
Com base nos dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o conjunto
formado pelas micros e pequenas empresas, em 2002, respondia por 99,2% do ntimero total

de empresas formais, 57,2% dos empregos totais e por 26% da massa salarial. (SEBRAE,
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2005)*. Os nameros apresentados corroboram o estudo do Global Entrepeneurship Monitor
(GEM)’, que classificou o pais como um dos mais empreendedores entre os 36 paises
participantes da pesquisa em 2005. O Pais alcangou a sétima posicdo entre os
empreendedores iniciais (aqueles com empreendimentos com até 42 meses de vida) e a
quinta posicdo entre os empreendedores estabelecidos (aqueles com empreendimentos com
mais de 42 meses de vida). Entretanto, o perfil dos negocios brasileiros ¢ composto por
empresas que atuam, predominantemente, com produtos e servigos tradicionais, enquanto que
nos paises desenvolvidos sdo maiores os percentuais de empreendimentos com potencial de
alta expansao tecnologica e de mercado (GEM 2006).

Ao analisar os dados da Pesquisa de Inovagao Tecnoldgica (PINTEC-2000)
Kannebley Junior et al. (2004) argumentam que o porte da empresa consiste numa variavel
importante, mas ndo determinante para o exercicio da atividade inovadora. Apesar da
incidéncia da inovagdo® ser maior nas grandes empresas, as PMEs tém papel importante em
setores como alimentos, material eletronico e produtos farmacéuticos. O papel das PMEs no
desenvolvimento tecnoldgico e as divergéncias entre o sistema de inovagdo de economias
desenvolvidas e periféricas sdo temas discutidos mais detalhadamente no capitulo seguinte.

Retomando a questdo do porte, geralmente, as abordagens utilizadas para
definir o tamanho de uma empresa podem ser de ordem qualitativa ou quantitativa. A
abordagem quantitativa ¢ mais utilizada porque facilita a obtengdo de informagdes a respeito
das empresas e possibilita a realizagdo de andlises comparativas entre elas.

Héa diversos parametros quantitativos nacionais e internacionais para a
conceituagdo de PME. No Brasil, a classificacdo quanto ao porte pode ser feita segundo o
Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte (Lei 9.841/99) e do SIMPLES (Lei n°
9.317/96), que usam o critério da receita bruta anual’. Outra maneira é seguir o padrio
adotado pela RAIS/MTE (Relagdo Anual de Informagdes Sociais) ou ainda pelo Servigo de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE).

O SEBRAE adota o critério estabelecido pelo IBGE, que classifica as empresas
segundo o niimero de funcionarios combinado com o setor de atuacdo da empresa. A Tabela

3.1 demonstra esta divisao.

2 SEBRAE (Servi¢o de Apoio as Micro e Pequenas Empresas). Boletim Estatistico de Micro e Pequenas
Empresas. Disponivel em <http:// www.sebrae.com.br/mep_numeros>. Acesso em 10 dez. 2005

> O GEM foi criado em 1987 por meio de uma agdo conjunta do Babson College nos EUA e a London Business
School na Inglaterra para explorar e compreender o fendmeno do empreendedorismo e seu relacionamento com
o desenvolvimento econdmico dos paises.

* sem distincdo entre o tipo de inovagdo (produto ou processo) e grau de novatividade (incremental ou radical)

> A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) utiliza o fator faturamento para classificagdo das
empresas ligadas ao setor médico-hospitlar.
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Tabela 3.1 - Classificagdo das empresas segundo o nimero de funcionarios

Setor Industria Comércio e Servigos
Porte
Microempresa até 19 até 09
Empresa de pequeno porte de 20 a2 99 de 10 a 49
Empresa de médio porte de 100 a 499 de 50 a 99
Empresa de grande porte mais de 499 mais de 99

Fonte: Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE).

Nao existe um critério ideal para a classificacdo das empresas quanto ao porte.
Entretanto ¢ correto afirmar que esta varidvel afeta a estrutura administrativa e a gestdo dos
processos de negocio da empresa, criando caracteristicas distintivas entre as pequenas, médias
e grandes empresas. Nesta tese utilizar-se-a o parametro demonstrado na Tabela 3.1, por ser o

mais praticado no pais e por facilitar a obten¢ao de dados com as empresas investigadas.

3.1.2 As Empresas de Base Tecnolégica

As expressdes “base tecnologica” e “alta tecnologia” tém sido empregadas
como sinénimos para definir empresas com alto nivel de capacitacdo tecnologica. A falta de
padronizagdo e a caréncia de um significado preciso embutido nesses termos tém
desencadeado dificuldades na discriminacdo desse tipo de empresa em relacao as demais.

Ferro e Torkomian (1988) valem-se da expressdo “alta tecnologia” para
tecnologias recém introduzidas no mercado. O fator tecnologia deve ser observado no
contexto histérico e geografico, o que torna possivel a adequagdo do conceito a realidades
setoriais e nacionais diferentes. Assim, empresas de alta tecnologia sdo aquelas que dispdem
de competéncia rara ou exclusiva em termos de produtos e processos comercialmente viaveis
e que incorporam grau elevado de conhecimento cientifico. (FERRRO; TORKOMIAN, 1988)

Baeta (1999) define uma pequena EBT como um empreendimento cuja
atividade produtiva se concentra no desenvolvimento de novos produtos ou processos,
sustentado pela inje¢do sistemdtica de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos e também
pelo uso de técnicas classificadas como avangadas e inovadoras. Para Ferguson e Olofsson
(2004), a tecnologia central das EBTs necessita estar calcada na fronteira do conhecimento

cientifico do setor em que atua.
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O modelo sugerido por Autio (1997), representado na Figura 3.1, ilustra que o
conhecimento cientifico pode ser transformado em dois tipos de tecnologias: as basicas e as
aplicadas, sendo estas Ultimas derivadas da transformagdo de tecnologias basicas. No processo
de articulacio tecnolégica, as EBTs assumem nichos diferenciados na geracdo de novas
tecnologias, podendo ser classificadas em dois grupos:

a) Science-based firms: sao as EBTs que utilizam resultados de pesquisas genéricas,
transformando-as em tecnologias bésicas ou aplicacdes tecnoldgicas especificas por meio
da criagdo de produtos e servigos altamente sofisticados com amplo escopo de utilizagao;

b) Engineering-based firms: aquelas que aplicam tecnologias basicas no desenvolvimento de

novos produtos ou servicos que atendem necessidades especificas de clientes.

A 4

Figura 3.1 - Processo de transformagao do conhecimento cientifico
(Fonte: Autio, 1997, p.266)

Conforme pdde ser percebido, as definicdes apresentadas sdo similares e, por
vezes, abstratas, tornando complexo o esfor¢o de determinar adequadamente as empresas em
que a capacitacdo tecnologica seja executada como prioridade estratégica. Por isso, diversas
pesquisas (YAP; SOUDER, 1994; SOUDER et al., 1997; TETHER; STOREY, 1998,
LEDWITH, 2000; SILVA, 2005) simplificam esta questdo ao identificarem as EBTs apenas
por sua classificagdo setorial.

Santos (1987) argumenta que as empresas da alta tecnologia estdo, geralmente,
associadas a um fendmeno setorial, ou seja, situam-se em setores industriais especificos,
caracterizados pelo uso de tecnologias emergentes com alto potencial para a inovagdo de
produtos. Além da industria microeletronica, as EBTs estdo presentes nos seguintes setores:

a) Tecnologia da Informacao: microcomputadores, acessorios, periféricos, microssistemas,

impressoras, componentes etc;
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b) Mecanica de precisao ou mecanica fina: instrumentos de medi¢ao de alta precisdo como
amperimetros, freqliencimetros e valvulas de medicao etc;

c) Biotecnologia: controle biologico de pragas, producdo de sementes, vitaminas, produg¢ao
de vacinas, enzimas e antibioticos etc;

d) Quimica fina: farmacos, aditivos para industria de plasticos, borrachas e tintas;

e) Telecomunicacdes;

f) Aeroespacial.

A Classificacdo Nacional de Atividade Economica (CNAE) (IBGE, 2004),
derivada da International Standard Industrial Classification (ISIC) das Nagdes Unidas e
adotada pelo IBGE, classifica as empresas de equipamentos de base tecnologica como
industrias de transformacdo, enquadradas na fabricacdo de maquinas e equipamentos; de
maquinas para escritorio e equipamentos de informdtica; de maquinas, aparelhos e materiais
elétricos; material eletronico e de aparelhos e equipamentos de comunicacdes; equipamentos
de instrumentacao médico-hospitalares, instrumentos de precisdo e Opticos, equipamentos
para automacao industrial, crondmetros e relogios.

A PINTEC 2003 identifica o grau de intensidade tecnoldgica dos setores da
industria conforme taxonomia da Organizagdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento
Economico (OCDE). Pela pesquisa, cinco setores podem ser considerados como de alta
intensidade tecnoldgica por apresentarem as mais elevadas taxas de inovacdo. Sdo eles:
fabricacdo de maquinas para escritorio e equipamentos de informatica; fabricagdo de material
eletronico basico; fabricacdo de automoveis, caminhonetas, utilitarios, caminhdes e Onibus;
fabricacdo de aparelhos e equipamentos de comunicagdo e fabricacdo de produtos
farmacéuticos. (IBGE, 2005)

J& os setores de equipamentos de instrumentacdo médico-hospitalares,
instrumentos de precisdo e Opticos, equipamentos para automacao industrial, cronometros e
relogios; fabricagdo de pecgas e acessorios para veiculos; fabricacdo de maquinas e
equipamentos; fabricagcdo de produtos quimicos, exclusive produtos farmacéuticos e
fabricagdo de maquinas, aparelhos e materiais elétricos sdo considerados como setores de
meédio-alta intensidade tecnolégica.

Segundo a taxionomia proposta por Bell e Pavitt (1993), as empresas desses
setores de alta e média intensidade tecnologica podem ser consideradas como geradoras e
difusoras do progresso técnico, enquadrando-se nas categorias “baseados na ciéncia” e

“fornecedores especializados”. A primeira categoria diz respeito a empresas cuja
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acumulagdo tecnologica® depende de atividades de P&D e de lacos estreitos com a pesquisa
académica e que desenvolvem novas tecnologias com amplas possibilidades de aplicagdo. Ja a
segunda categoria, fornecedores especializados, inclui empresas que desenvolvem maquinas,
instrumentos ou softwares para sistemas complexos de produgdo. Estes se assemelham as
engineering based firms indicadas por Autio (1997).

Ainda que o setor seja indicativo do progresso técnico nele existente,
generalizacdes devem ser evitadas, pois mesmo em setores considerados de alta intensidade
tecnologica, ha empresas que nao concretizam inovagdes significativas de produto e processo,
portanto, ndo merecendo serem chamadas de base tecnologica. Esta postura encontra-se
presente nos trabalhos de Fernandes et al. (2000) e Pinho et al (2005).

Esses almejam construir um conceito de EBT brasileira de pequeno e médio
porte contextualizado historicamente ao desenvolvimento tecnologico do pais, que segue uma
logica diferente dos paises desenvolvidos. Com isso, tal conceito deveria reconhecer, por
exemplo, uma no¢ao ampla de inovacdo, ou seja, deveria considerar mudangas técnicas de
natureza radical e incremental, visto que o processo de acumulacdo tecnoldgica em paises em
desenvolvimento se deu de maneira menos intensiva em relacdo aos paises de economia
avancgada.

Além da no¢ao ampla de inovacao, o conceito de EBT brasileira pautar-se-ia
em esforcos tecnologicos (indicadores de investimento em P&D, qualificacdo técnica dos
empregadores, existéncia de departamento de P&D etc) significativos, ainda que menos
expressivos aos encontrados em economias avangadas. Por fim, o foco no aperfeicoamento
do produto, portanto, as atividades de geracdo, imitacdo, adaptacdo de tecnologias
necessitam estar atreladas ao desenvolvimento de novos produtos.

Com base nos parametros listados, empresas cujos esfor¢os tecnoldgicos sejam
dados preponderantemente na modernizagao de bases produtivas (tecnologia de processo) ou
que nao realizam resultados significativos no desenvolvimento de novos produtos devem ser
excluidos do enquadramento como base tecnoldgica. Para Fernandes et al. (2000) e Pinho et
(2005), sao caracteristicas essenciais de uma EBT:

a) Langamento de novos produtos que refletem novas tecnologias desenvolvidas internamente
ou em parceria com outras empresas ou centros de pesquisa. Contudo, o produto precisa
estar no mercado, ser economicamente vidvel e ter sido criado a partir da utilizagdo de

conhecimento cientifico.

% Processo relacionado a geracdo e gerenciamento de recursos que aumentam e intensificam a capacidade
tecnologica de um empresa (BELL; PAVITT, 1993).
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b) Possuir capacidades de inovacao traduzidas em suas despesas com atividades de P&D e de
recursos humanos especializados (engenheiros, cientistas etc), ainda que em niveis
inferiores aos encontrados em paises avancados.

c) Execucdo de atividades visando a acumulagdo de conhecimento e ao aprimoramento das
competéncias relacionadas a inovagao de produto.

O SEBRAE/IPT (2001) também apresenta conceito-sintese ao apontar que as
EBTs estdo engajadas com o projeto, desenvolvimento e produgcdo de novos produtos e/ou
processos, caracterizando-se pela aplicacdo sistematica de conhecimento técnico-cientifico.
Para completar, elas se utilizam de tecnologias inovadoras, tém alta propor¢do de gastos em
P&D, empregam pessoal de engenharia e técnico-cientifico em indices proporcionalmente
superiores as empresas tradicionais e atuam em segmentos ou nichos renegados pelas grandes
empresas. Esta definicdo ¢ bastante simétrica as demais, diferenciando-se apenas na indicagao
do mercado tradicionalmente explorado pelas EBTs.

Nesta tese sdo consideradas Empresas de Base Tecnologica de pequeno e
médio porte, aquelas que estio engajadas com o projeto, desenvolvimento e producio de
novos produtos e/ou processos, caracterizando-se pela aplicacido sistematica de
conhecimento técnico cientifico. Como mencionado anteriormente, outro fator a ser

considerado ¢ o porte da empresa segundo a classificacdo do SEBRAE.

3.2  Criacao, Crescimento e Sobrevivéncia das Empresas de Base Tecnoldgica

Por suas caracteristicas, a criacdo de EBTs apresenta um processo diferente dos
outros tipos de organizacao, ja que elas dependem de condig¢des particulares para florescerem
(FERRO; TORKOMIAN, 1988). Uma das principais ¢ o empreendedorismo tecnologico, que
envolve a geracdo de novas EBTs por fundadores com experiéncias anteriores em atividades
de P&D, obtidas em grandes empresas ou em ambientes académicos.

O modelo tradicional de desenvolvimento de EBTs reforca processos de spin-

. . . 7 .
offs de empresas, de universidades ou de centros de pesquisas’. Esses empreendimentos

7 As EBTs também podem ser formadas a partir de modelos de transferéncia de tecnologia diferentes dos spin-
offs. E o caso das grandes empresas que investem na criagio de novos fornecedores comprometidos com
inovagoes tecnologicas. Além disso, outra forma s3o start-ups gerados por empreendedores sem background
tecnologico, mas com amplos conhecimentos e experiéncia gerencial, que véem as EBTs como grandes
oportunidades de negdcio. Neste caso especifico, o sucesso depende da habilidade deste empreendedor em
garantir acesso as fontes de tecnologia e realizar os processos de transferéncia.
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ocupam, muitas vezes, oportunidades ndo percebidas, negligenciadas ou desprezadas pela
“organizagdo-fonte” (organizacao que deu origem ao processo de transferéncia tecnologica) e
sdo mais recorrentes em setores de rapido progresso tecnologico (FERRO; TORKOMIAN,
1988).

As spin-offs académicas podem ser formadas por professores, pesquisadores,
alunos de pos-graduacdo e graduacdo envolvidos em pesquisas aplicadas que geram
resultados com potencial mercadologico. O desligamento da “organizagdo-fonte” ¢ motivado
basicamente por dois fatores: i) expectativas de ganhos financeiros superiores aos
proporcionados pela “academia” e ii) a concep¢ao de que a independéncia seja a unica forma
de colocar no mercado um produto com a tecnologia gerada, ja que as dificuldades
burocréaticas e culturais da universidade impedem essa transferéncia pelos canais tradicionais.
(AZEVEDO, 2004).

As spin-offs também surgem a partir de empresas ja estabelecidas no mercado,
os chamados spin-offf empresariais ou corporativos. Desejos voluntérios de criacao do proprio
negocio pelo empregado e estratégias de downsizing e terceirizacdo vivenciadas pela
“organizac¢do-fonte” sdo os principais motivos para constitui¢ao deste tipo de empresa.

Tanto nos spin-offs académico e corporativo, a ‘“organizacio-fonte”
desempenha papel fundamental no novo empreendimento, seja na formagdo de competéncias
técnicas e gerenciais dos empreendedores tecnologicos, seja na construcao de relacionamentos
com os futuros fornecedores e clientes ou ainda, dependendo do caso, na permissdo de
aproveitamento de sua infra-estrutura.

A figura do empreendedor ¢ premissa para a constituicdo das EBTs. As
competéncias basicas para o desenvolvimento de novas tecnologias repousam, em sua
maioria, em areas de alto nivel técnico. Isto torna a equa¢do do empreendedorismo de base
tecnoldgica mais complexa, pois além da capacitagdo técnica, o perfil idealizado deste tipo de
empreendedor congrega ampla capacitagdo gerencial para conducao estratégica e operacional
do negocio.

Boussouara ¢ Deakins (1999) classificam os fundadores das EBTs conforme
suas principais competéncias e habilidades (background). Neste caso, ha os empreendedores
de base técnica (experiéncia no desenvolvimento da tecnologia) e empreendedores de base
comercial (experiéncia na conducdo gerencial do negbcio). Para os autores, a
complementaridade de competéncias aumentaria as chances de sucesso das EBTs, evitando a

mortalidade deste tipo de empresa.
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A criagdo das EBTs esta condicionada também a determinantes locacionais.
Para tanto, varias teorias foram articuladas na tentativa de explicar o fendmeno da localizagao
das EBTs. Para Gongalves (1998), que cita uma gama de estudos como Stemberg (1996) e
Scott e Storper (1988), a Teoria do Ciclo do Produto enfatiza que as EBTs buscam atender
as necessidades de recursos conforme o estagio do ciclo de vida em que se encontram. Assim,
na fase embriondria elas buscariam regides onde houvesse maior oferta de trabalho
qualificado e de centros de pesquisas. Passada este estagio, outros fatores dominariam a logica
da localizacdo (GONCALVES, 1998).

Outra corrente teorica estd relacionada a existéncia de um ambiente inovador
(innovative milieux), no qual Figuram fatores condicionantes ao surgimento e proliferacao
deste tipo de organizagdo. Segundo Carvalho (1998) um ambiente propicio a inovagdo ¢
composto por: centros de educagdo e pesquisa, mercado, recursos financeiros, mao-de-obra
qualificada (cientistas e técnicos) e politicas publicas favoraveis na forma de subsidios e
outros tipos de apoio. Na verdade, ndo ¢ a simples presenca de tais fatores ou agentes que
instigaria a concep¢do de empresa inovadoras, mas sim, estas seriam resultado de um
processo de iteracdo dindmico e da aprendizagem coletiva entre os atores envolvidos.

Segundo a Teoria da Organizacio Industrial, a analise locacional estd
baseada nos padrdes de organizacdo da producdo e na estrutura de transagdes entre firmas.
Deste modo, estratégias de concentragdo regional podem ser fundamentais para a
competitividade das PMEs por meio da eficiéncia coletiva. A concentracdo regional via
formacgao de aglomerados locais ¢ tema recorrente na literatura das EBTs. Para Santos (1987),
um dos casos mais citados ¢ a experiéncia americana ao desenvolver um aglomerado de
empresas de alta tecnologia de elevado nivel competitivo.

Ainda que o caso americano nao tenha sido exclusivo na criagdo de EBTs, ja
que experiéncias semelhantes podem ser encontradas em diversos paises (Japao, Franga,
Inglaterra, Alemanha, Brasil etc), ele ¢ emblematico e constata a tendéncia de insercao das
EBTs em redes e parcerias com o objetivo de tirar proveito de fluxos de informacdes que
favorecem o esfor¢o inovador e a capacitacao dessas empresas (MACULAN et al., 2002).

Kaufmann e Todtling (2002) refor¢am ser comum o envolvimento das EBTs
com redes de inovagdo. Complexas relacdes de competicao, interdependéncia e cooperagao
permitem o aproveitamento de oportunidades de mercado, otimizacdo de capacidades
produtivas e o compartilhamento de informagdes técnicas (GARNSEY; SMITH, 1998).

Stemberg (apud GONCALVES, 1998) aponta que a génese e a distribui¢ao

espacial das EBTs ndo podem ser explicadas por uma unica teoria, ja que elas se
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complementam. Existe a percep¢ao de que a presenca dos fatores locacionais, quando

articulados por estratégias de governanca, induz a formagdo de habitats de inovacio,

beneficiando as empresas participantes com as economias geradas pela aglomeragao.

Esses habitats sdo classificados como: incubadoras, poélos tecnoldgicos,
parques tecnoldgicos e “tecnopdles”. No Brasil, em 2005, segundo dados do Panorama de
Incubadoras de Empresas e Parques Tecnoldgicos divulgados anualmente pela Associagdo
Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecnologia Avancada
(ANPROTEC) existiam 292 incubadoras em plena operagdo e mais 117 em fase de projeto e
implantacdo. Quanto aos Parques Tecnologicos foi registrado um total de 44 parques, seja em
fase de projeto, ou implantagdao ou operagdo (ANPROTEC, 2005).

Embora o ambiente oferecido para geracdo de EBTs venha se tornando menos
hostil no Brasil, ¢ importante ressaltar as dificuldades que cercam o crescimento das EBTs em
economias em desenvolvimento. Para PINHO et al. (2005), caracteristicas da economia
brasileira (abertura econdmica e sistema de inovacao pouco desenvolvido) impdem diversas
barreiras a proliferagdo de empresas desta natureza. As barreiras tradicionais como as
deficiéncias do mercado de capitais para garantir investimentos de risco, insuficiéncia da
capacitacio gerencial ¢ a falta de incentivo para a criacdo de empreendedores na
universidade sdo apontadas como as principais causas de baixa natalidade e alta mortalidade
das EBTs brasileiras.

Almeida et al (2004) também discutem os entraves ao crescimento das EBTs,
confrontando-as com estimulos e facilidades existentes no Brasil e no exterior. As barreiras
sdo agrupadas em quatro categorias:

a) Financeiras: escassez de capital para investimentos, dificuldades de acesso aos
instrumentos de financiamento e atuacao limitada do capital de risco;

b) Gestao: baixa qualificagdo gerencial dos empreendedores de base tecnoldgica e
ferramentas de gestdo ndo adaptadas a realidade das pequenas empresas de base
tecnologica;

c) Comereciais: falta de estratégias adequadas para posicionamento de produtos no mercado;
predominancia de estratégias de imitacdo de produtos; atuagdo restrita a nichos de

mercados com limitagdo ao crescimento etc®.

8 Verifica-se que muitas das dificuldades desta ordem sdo também derivadas da falta de formacdo e
conhecimento dos gestores.
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d) Producao: desenvolvimento do produto focando basicamente a resolucdo de problemas
técnicos e desprezando aspectos relativos a gestdo do PDP e a manufatura, falta de capital
para investimento em maquinas e ferramentas de producao e necessidade de customizacao

de produtos.

Na realidade brasileira, as EBTs de pequeno e médio porte ocupam uma
posicdo menor no processo de inovagcdo ao, geralmente, pautarem suas estratégias
tecnoldgicas e mercadoldgicas pela imitagdo e pela ocupagdo de pequenos nichos de mercado,
respectivamente. Com isso, ndo assumem sua posicdo de lider tecnoldgico conforme se
proclama na literatura (PINHO et al, 2005).

Decorre desta questdo de posicionamento mais um obsticulo para que a
empresa possa cumprir seu ciclo do nascimento a maturidade. Pinho et al (2002) e Pinho et al
(2005) indicam que as EBTs brasileiras de pequeno ¢ médio porte sdo “empurradas” para
nichos de mercado nos quais as demandas domésticas sdo pequenas demais para justificarem
a presenca lucrativa de grandes players, quer seja por meio de estratégias de importacdo ou
pela producdo local. Atuando em nichos de mercado, a gama de estratégias de crescimento
(verticalizacdo, diversificacdo horizontal etc) que poderiam ser operacionalizadas pela EBTs
torna-se reduzida e arriscada.

Apesar das dificuldades expostas, Silva (2005) ao realizar estudo que compara
o desempenho entre EBTs brasileiras e empresas tradicionais surgidas entre 1994 a 2001,
verifica que as primeiras apresentavam taxas de mortalidade inferiores as demais empresas.
Também, as novas EBTs apresentam um crescimento bem mais significativo que as demais
empresas da economia. Entretanto, uma grande dificuldade de assumir tais resultados como
universalmente validos se da pelos distintos recortes impostos as definicdes de EBTs,
impossibilitando a comparacao e a constatacao entre diversos resultados.

Essas questdes certamente sdo relevantes e expdem a problematica do
crescimento das EBTs de pequeno e médio porte. Ainda que sejam superadas as dificuldades
relativas as politicas de fomento e financiamento, ¢ preciso também criar mecanismos para
capacita-las em praticas de gestdo mais avangadas. Esta tese preocupa-se, particularmente,
com a gestdo do PDP, que pode ser entendido como uma das praticas de gestdo mais

importantes para essas empresas.
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3.3  Caracterizacio das Empresas de Base Tecnologica

No contexto brasileiro, ¢ dificil dimensionar com precisdo o numero de EBTs
dentro da populagdo de pequenas ¢ médias empresas. Esta dificuldade deriva da caréncia de
levantamentos especificos sobre esta modalidade de organiza¢do. Normalmente, sio comuns
e disponiveis levantamentos e analises setoriais que congregam, dependendo do setor
observado, empresas tradicionais e as de base tecnoldgica sem distingao.

Se a simples quantificacdo mostra-se complexa, da mesma forma, estabelecer
sua expressao econdmica ¢ desempenho na geracdo de emprego sdo empreitadas laboriosas.
Nesta secdo da Tese sdo referenciadas duas pesquisas, uma de cariter mais nacional e outra
restrita a0 Estado de Sao Paulo, para evidenciar a participacdo das EBTs no universo
produtivo. Como o interesse pelas EBTs ¢ tema recente de pesquisa, espera-se que futuros
trabalhos possam contribuir com bases de dados mais confiaveis.

De acordo com Panorama 2005 realizado pela ANPROTEC, o numero de
PMEs incubadas (observando apenas as 297 incubadoras em fase de operacdo) saltou de
800, em 1999, para aproximadamente 2327 em 2005. Do mesmo modo, as empresas
graduadas’ passaram de 320 para 1678 dentro do mesmo periodo (ANPROTEC, 2005)

Quanto ao total de incubadoras em projeto, implantagdo e/ou operagdo,
verificou-se crescimento da ordem de 39% em relagdo a 2003, reafirmando que o Brasil conta
com um dos movimentos mais dindmicos de empreendedorismo do mundo (ANPROTEC,
2005). Houve também a contabilizagdao de 44 parques tecnologicos em fase de planejamento,
implantacdo e operagdo em 2005 em relagdo a 33 no ano anterior.

No tocante as areas de atuacdo das empresas incubadas, o estudo observou a
expansdo daquelas que atuavam com produtos, processos e mercados ligados a dindmicas
inovadoras como: tecnologia da informacgdo, comunicagdo e eletronica. Essas empresas
representavam 50% do total investigado em 2004. Na éarea de biotecnologia, a participagdo
dessas empresas atingiu 5% do total. Por fim, a 4rea de design contava com 4% das empresas
incubadas em 2004'°.

Todavia, houve reducdo da participagdo das incubadoras em operagao
classificadas como tecnologicas (em 2002 eram 57%, 52% em 2003, 49% em 2004 e 40% em

2005). Pode-se inferir que a diversificagdo dos tipos de incubadoras e o crescimento das

? Organizagio que alcanga desenvolvimento suficiente para ser habilitada a sair da incubadora.
' Dada a concepgio do estudo da ANPROTEC é permitida a atuagdo de uma empresa em mais de uma area.
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incubadoras mistas culminaram na pulverizagdo de EBTs entre as modalidades mistas e
tecnologicas. No entanto, esta hipotese carece de maior investigacdo. A Figura 3.2 apresenta

a classificacio das 297 incubadoras em operacio.
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Figura 3.2 - Classificacdo das Incubadoras em Operagdo
(Fonte: ANPROTEC, 2004)

Um aspecto do Panorama 2005 que merece nota ¢ a porcentagem de
incubadoras e parques com vinculos formais com universidades ou centros de pesquisa
publicos e privados. No caso das incubadoras, 67% mantinham vinculos formais com
institui¢des privadas, universidades ou centros de pesquisas publicos (ANPROTEC, 2005).
Quanto aos parques, 64% mantinham vinculo formal com universidades publicas, 21% com
centros de pesquisa publicos e 14% possuiam relacionamentos formais de cooperagdo com
universidades e institui¢cdes privadas de educacdo (ANPROTEC, 2004).

Esses dados sdo importantes porque a conexao entre empresas € centros
académicos e de pesquisa ¢ fator de estimulo ao surgimento de inovagdes tecnologicas e do
proprio despertar de EBTs. Sao bastante conhecidas as regides de Campinas e Sdao Carlos
como bercos de EBTs, em virtude, em grande parte, da presenga de importantes universidades
publicas naquelas cidades.

Outra busca de caracterizagao e quantificacdo das EBTs pode ser observada em
Fernandes e Cortes (1998) e Fernandes et al (2000). Inicialmente foi realizado um
mapeamento para identificar empresas com caracteristicas pertencentes as EBTs, tendo como
recorte o Estado de Sao Paulo. Apos a aplicagdo de varias filtragens chegou-se, em 1998, ao
numero de 136 empresas distribuidas em 12 setores de atividade econdmica, segundo a

classificagao CNAE (IBGE, 2004),
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Constatou-se que 89% das EBTs eram micros, pequenas € médias empresas. A
pesquisa também revelou que as EBTs identificadas seriam responsaveis por pouco mais de
5.000 empregos e obteriam, em conjunto, um faturamento de cerca de R$ 300 milhdes. Esses
dados sdo pifios se comparados ao total da economia paulista.

Quanto a distribuicao setorial, as EBTs estavam fortemente concentradas em
4 setores de atividade. O setor de equipamentos médicos, instrumentos de precisdao e
automagao representava 36% da amostra. Em seguida, as empresas ligadas ao setor de
tecnologia de informacdo com 22,8%, equipamentos eletronicos ¢ de comunicagdo viriam
depois com 8,8% e, por ultimo, as industrias quimicas totalizavam 6,6% das EBTs. Nos
setores restantes encontravam-se 35 empresas, ou seja, 25% da amostra investigada.

Fernandes et al (2000) apontaram também a ocupagdo regional das EBTs
paulistas. Segundos os autores, a regido metropolitana de Sao Paulo concentrava cerca de
53,7% das EBTs identificadas. Em seguida, as cidades de Campinas com 16,9% do total, Sao
Carlos com 12%, Sao José dos Campos com 8,8% e Ribeirao Preto com 8,1%.

O setor de equipamentos médicos, instrumentos de precisdo e automacdo
possui forte presenca em todas as regides identificadas, sendo o primeiro na cidade de Sao
Paulo, Sao Carlos e Ribeirdo Preto. Em S3o José dos Campos, as empresas produtoras de
equipamentos eletronicos € de comunicagdo dividem a lideranga com o setor de equipamentos
médicos. Diferentemente, em Campinas predomina as empresas de tecnologia da informagao
(34,8%), enquanto que na regido do ABCD hé ligeira hegemonia do setor de
mecanica/ferramentaria. A Figura 3.3 confronta os aglomerados de EBTs e sua distribui¢ao

por regido do Estado de Sao Paulo.
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Figura 3.3 - Distribuicao das EBTs paulistas por regido do Estado de Sao Paulo
(Fonte: Fernandes et al, 2000, p. 39)

Ainda que esses levantamentos sejam incompletos e temporalmente diferentes,

nao ha duvidas de que seus resultados apontam para o peso ainda diminuto das EBTs, mesmo
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no Estado mais industrializado do pais. Entretanto, o dinamismo do movimento de formacgao
de incubadoras e parques tecnologicos, o interesse académico e o estabelecimento de politicas
publicas de incentivos a criagdo deste tipo de empresa sinalizam, no futuro préximo, para o
fortalecimento das EBTs como agentes do desenvolvimento econdmico, social e tecnologico.

Os dados apresentados evidenciam a importancia das EBTs ligadas ao setor de
equipamentos médicos, instrumentos de precisio e automacio, ja& que respondem pela
maioria das empresas identificadas e estdo presentes em todas as regides investigadas.
Considerando as constatacdes acima, esse setor foi selecionado como objeto de estudo desta
tese.

Segundo a CNAE (IBGE, 2004), a divisao 33 abrange os fabricantes de
aparelhos e instrumentos para uso médico, odontolégico, de laboratdrio, precisio e
opticos, automacao industrial e cronémetros e relégios. Além desses, sdo classificadas na
mesma divisdo as atividades ligadas a producdo de mobiliario para uso médico-hospitalar,
fornecedores de pecas e manutencao dos equipamentos produzidos nesta divisao.

Entre as seis classes'' que compdem a divisio CNAE 33, duas tiveram atengio
especial desta pesquisa. A primeira refere-se a CNAE 33.1, que engloba fabricantes de
equipamentos mecanicos, elétricos ou eletronicos para uso médico-hospitalar (aparelhos
eletrodentarios, eletrocirurgicos, eletrodiagnostico, raio X, esterilizadores, eletrocardiografos,
oftalmologicos, ultrassom, mesas cirargicas etc).

Ja a segunda, CNAE 33.3, trata dos fabricantes de equipamentos de sistemas
eletronicos dedicados a automacio industrial e ao controle do processo produtivo
(unidades centrais para supervisdo e controle, controladores logicos programaveis,
equipamentos de sistemas digitais de controle distribuido, comando numérico
computadorizado e controladores de pressdo, temperatura, viscosidade etc). Neste tltimo
grupo, optou-se pelo estudo do PDP somente dos equipamentos destinados a automacio
de controle de processos. As sec¢des seguintes fazem uma breve apresentacdo dos setores-

alvo da pesquisa.

""" A CNAE ¢é uma classificagdo derivada da ISIC/CIIU, que se estrutura dentro dos mesmos critérios de
ordenacdo e que adota os principios, conceitos e regras de aplicacdo da classificagdo internacional. Ela é
estruturada em quatro niveis hierarquicos com a seguinte organizagdo: se¢do, divisdo, grupo e classe. As
categorias da CNAE no nivel mais detalhado (classes) sdo definidas de acordo com as combinacdes de
atividades observadas nas unidades estatisticas. Os grupos e divisdes, niveis sucessivamente mais agregados da
classificacdo, combinam as unidades estatisticas de acordo com caracteristicas dos produtos, tecnologia,
organizacdo e tipo de financiamento da produg@o.
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3.3.1 Caracterizacio do Setor de Equipamentos Médico-Hospitalares

Segundo FURTADO et al. (apud De PAULA, 2006), a producdo de
equipamentos médico-hospitalares no Brasil ¢ bastante recente. Foi somente na década de
setenta que se instalaram as primeiras empresas de aparelhos eletro-eletronicos e de material
de consumo médico-hospitalar. Na década seguinte, o setor abrigou-se na politica de reserva
de mercado, que favoreceu a industria nacional, mas afastou-a da fronteira tecnologica do
setor.

A década de 1990 foi um periodo de grandes mudancas para todo o setor. No
ambito industrial, as empresas se viram forcadas a mudar de postura estratégica, buscando a
especializacdo em nichos de mercado, modelo contrario ao de substitui¢do de importacdes em
que prevaleciam empresas diversificadas voltadas para o atendimento ao mercado interno.
Também, a entrada de equipamentos importados fez com que industrias locais perdessem
parcelas importantes de mercado. Por outro lado, o maior numero de empresas com a abertura
comercial afetou positivamente as empresas nacionais ja que a facilidade para importar
componentes incorporados nos equipamentos fabricados por essas empresas aumentou
significativamente (NEPP, 2000)".

O mercado mundial de insumos e equipamentos de uso médico, avaliado em
USS$ 153 bilhdes em 2001 segundo documento do Departamento de Comércio dos Estados
Unidos, esta fortemente concentrado nos paises desenvolvidos, cabendo aos paises em
desenvolvimento uma participagdo residual. Os Estados Unidos despontam como maior
mercado, com uma participagdo de 42%, seguido por Japao e Alemanha (BNDES, 2004).

Segundo dados do Estudo Setorial da Industria (ABIMO, 2003) produzidos
pela Associacdo Brasileira da Industria de Artigos e Equipamentos Médicos, Odontologicos,
Hospitalares e de Laboratorio (ABIMO), o mercado nacional de equipamentos médicos foi
avaliado em US$ 2,28 bilhdes em 2002, dos quais 33% sdo supridos por importa¢des. O
crescimento nominal do faturamento das empresas do setor no periodo 1999/2002 foi de

53,1%, ficando o crescimento real (descontada a inflacdo do periodo) em torno de 19,2%.

12 A participagio dos produtos importados consumidos no processo de fabricagio ¢ alta, equivalendo a 30% em
2002 (BNDES, 2004).
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Desse total, mais da metade das vendas vem dos setores de equipamentos (20,2%) e de
materiais de consumo (35,8%).

Atualmente, o setor de equipamentos médico-hospitalares ¢ extremamente
diversificado, envolvendo bens de capital e de consumo com niveis bastante distintos de
complexidade tecnolégica. A ABIMO (2006) classifica as empresas do setor em quatro
grupos: implantes e material de consumo, equipamentos médico-hospitalares, odontologia,
radiologia e diagndstico por imagem e laboratdrios.

A estrutura do setor ¢ constituida por empresas de todos os portes, desde as
grandes empresas multinacionais altamente capacitadas tecnologicamente, que competem por
sofisticacdo e possuem grande mix de produtos, até as empresas pequenas, geralmente
especializadas em s6 um tipo de produto (de PAULA, 2006).

Segundo dados ABIMO (2003), mostrados na Figura 3.4, a maior parte das
empresas do setor consiste em unidades de médio porte” (59,2%). As micros e pequenas
empresas representam 31,9% do setor e as grandes empresas apenas 9,9%. As grandes
empresas podem representar forte barreira para as empresas menores, pois elas oferecem
pacotes fechados aos seus clientes, incluindo além do equipamento, softwares de utilizagdo,
assisténcia técnica, bem como planos de financiamento para a aquisi¢do do equipamento.
Como se observa na Figura 3.4, em 2002, as empresas de grande porte concentravam 45,4%

da mado-de-obra empregada, 64% das vendas e 45,5% dos investimentos.
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Figura 3.4 - Dados do Setor de EMH
(Fonte: BNDES, 2004, p. 134)

30 Estudo Setorial realizado pela ABIMO adotou critério diferente desta tese quanto ao porte. Na Figura 3.4,
micro = faturamento anual até R$ 120 mil; pequena = faturamento anual de R$ 121 mil até R$ 1,2 milhdo; média
= faturamento anual de R$ 1,2 milhdo a R$ 15 milhdes; média/grande = faturamento anual de R$ 15,1 milhdes a
R$ 50 milhdes; e grande = faturamento anual acima de R$ 50 milhdes.
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O Estado de Sdo Paulo abriga 80% das empresas deste setor, segundo a
pesquisa amostral da ABIMO (2003). Vale salientar a participagdo da regidao de Ribeirdo
Preto no setor de instrumentagdo médico-hospitalar, de precisdo e de automacao, a terceira do
Estado, ficando atras da propria Capital e da regido de Campinas.

Seguindo a classificacdo de Bell e Pavitt (1993), é um setor composto por
fornecedores especializados com elevado dinamismo no desenvolvimento e aperfeicoamento
de produtos, principalmente, os segmentos dos fabricantes de instrumentos e equipamentos
para usos médico-hospitalares, odontologicos, de laboratorios e aparelhos ortopédicos. As
inovacdes tecnologicas ocorridas nas areas da microeletronica, mecanica de precisao e
quimica tém sido incorporadas para o desenvolvimento de novos produtos.

Muitas empresas nacionais atuam em nichos de mercado, possuindo produtos
competitivos com os similares importados. Por exemplo, algumas empresas brasileiras de
eletromédicos (aparelhos de anestesia, ventiladores, incubadoras, monitores etc.) tém uma
participagdo significativa no mercado nacional e exportam parte de sua produgao, embora essa
parcela ainda seja pouco representativa no faturamento total do setor (BNDES, 2004).

As empresas tém realizado um grande esfor¢co em certificagdo, tanto de
processo quanto de produto devido as exigéncias da ANVISA e dos requisitos de inser¢ao no
mercado internacional. Aproximadamente 52% das empresas possuiam algum tipo de
certificacdo de sistema da qualidade em 2002, enquanto 40% possuiam certificagdes para
produtos que comercializam (ABIMO, 2003). Apesar desses nimeros, o nivel de certificagdo
ainda ¢ baixo, considerado que a ANVISA exige a certificagdo de Boas Praticas de Fabricagao
(BPF) para as empresas que fabricam e ou comercializam equipamentos médicos no pais.

Por fim, a rede publica ¢ tradicionalmente um importante comprador dos
produtos de uso médico. Os canais de comercializacdo da industria, segundo a ABIMO, estdo
distribuidos da seguinte forma: 27% sdo publicos e 65% privados, embora na participagao
privada haja uma forte influéncia do Estado por meio da prestacao de servigos publicos

(ABIMO, 2003).

3.3.2 Caracterizacio do Setor de Equipamentos de Automacio de Controle de

Processo
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De acordo com o Panorama 2007 da Associacao Brasileira da Industria Elétrica
e Eletronica (ABINEE), o setor eletroeletronico ¢ composto pelas seguintes areas: Automagao
Industrial, Componentes Elétricos e Eletronicos; Equipamentos Industriais; Geracao,
Transmissdo e Distribuicdo de Energia; Informatica; Material Elétrico de Instalacdo;
Telecomunicacdes e Utilidades Domésticas Eletroeletronicas.

A area de Automacao Industrial, de acordo com Jugend (2006), tem como
principal objetivo operar e controlar a manufatura por meio de tecnologia mecanica,
eletronica e de informatica contribuindo para o aumento da produtividade industrial. Segundo
dados da ABINEE (2007) a area teve um faturamento de R$ 2.708 milhdes no ano de 2006, o
que representa um crescimento de 16% em relagdo ao ano anterior. Entretanto, trata-se do
menor faturamento entre todas as areas do setor eletroeletronico.

De acordo com a Pesquisa da Atividade Econdomica Paulista (PAEP), elaborada
pela Fundacao Sistema Estadual de Analise de Dados (SEADE) no ano de 2001, a area de
automagdo industrial ¢ subdividida nos seguintes setores: Automacdo de Manufatura,
Automaciio de Controle de Processos, Design ¢ Engenharia, Redes de Comunicagdo e
Integragdo e Controle. Ja a ABINEE (2007), subdivide a area de automagdo industrial nas
seguintes areas: Automacao ¢ Manufatura, Comunicagdo Industrial, Controladores Logicos e
Numéricos, Controle de Processo, Controle e Supervisao de Processos, Integradores de
Sistemas, Medicao de Grandezas Elétricas, Medicao de Grandezas Nao Elétricas e Sensores, ¢
finalmente Sensores de Temperatura.

O setor de automacdo de controle de processos ¢ o de maior
representatividade no setor de automacao industrial brasileiro. Entre as empresas deste setor
cadastradas na ABINEE (2005) no Estado de Sdo Paulo, 75% delas exercem atividades e
desenvolvem produtos relacionados a automacao de controle de processos. (JUGEND, 2006).
Em virtude da importancia do setor na area de Automagao Industrial e para a competitividade
das industrias, e considerando que ele necessita de produtos tecnologicamente inovadores
para sobreviver e ser competitivo, esta Tese ird se concentrar no estudo da gestdo do processo
de desenvolvimento de produtos deste setor.

De acordo com a Fundacdo SEADE (2001), os principais produtos da area de
automagao de controle de processos sdo:

a) Sistemas digitais de controle distribuido: sistemas baseados em microprocessadores que
buscam o controle integrado em diversos pontos dos processos continuos;
b) Controladores Logicos Programaveis (CLP): dispositivo digital que controla maquinas e

processos. Utiliza uma memoria programavel para armazenar instrugdes e executar funcdes
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especificas como temporizagdo, contagem, seqiienciamento, operacdes matematicas e
manipulagdo de dados;

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

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

Este capitulo apresentou os conceitos de empresa de base tecnologica, aspectos
de seu ciclo de vida e uma breve caracterizagdo das EBTs paulistas e dos setores de
equipamentos médico-hospitalares e de equipamentos para automacdo de controle de

processo. O capitulo seguinte abordard a dindmica da inovagado e a gestdo do PDP nas EBTs.
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4. Alnovagao e o Desenvolvimento de Produto em EBTs

Os processos de inovagdo tecnologica e de desenvolvimento de produto sdo
estratégicos para as EBTs, ndo podendo ser negligenciados pela administragdo dessas
empresas. Este capitulo faz a contextualizagdo dos conceitos abordados em capitulos
anteriores, principalmente, sobre a gestdo do PDP em EBTs.

A primeira se¢do apresenta aspectos gerais sobre a inovagdo tecnologica. Além
da defini¢do do termo “inovacao tecnoldégica” e de sua caracterizagdo geral como processo, €
dado enfoque aos mecanismos de obten¢do de tecnologia pelas EBTs. A seguir, discute-se a
gestao do PDP em EBTs, considerando cinco dimensdes: orientagao estratégia, organizaciao

e lideranca, processo, avaliacdo e desempenho e recursos e ferramentas.

4.1  Aspectos Gerais da Inovacao Tecnologica

As inovagdes tecnologicas ou técnicas relacionam-se as atividades operacionais
e podem referir-se tanto a produtos como a processos de producdo. As inovagdes de produto
sdo terminais para seus criadores ou usudrios, ja as inovagdes NO Processo sao Nnovos
elementos introduzidos nas operagdes de produgdo de uma empresa (matérias-primas,
especificagdes de tarefa, mecanismos de trabalho, maquinarios etc) visando a melhoria de seu
desempenho (MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

A Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE)
por meio de seu Manual de Oslo (OCDE, 1997, p.54) afirma que a inovacao Tecnoldgica em
Produto e Processos (TPP) compreende as “implantacdes de produtos e processos
tecnologicamente novos e a realizacao de substanciais melhorias em produtos e processos”.
Uma inovagdo TPP ¢ considerada implantada se foi introduzida no mercado (inovacdo de
produto) ou usada no processo de produgdo (inovacao de processo).

Nota-se que a definicao atribui sentido econdmico a inovagao, ja que 0 novo
produto ou processo para ser classificado de tal maneira deve vir acompanhado por transacao
comercial. Deste modo, diferencia-se inovacido de invencio, sendo esta ultima apenas a

geracdo de uma idéia, esboco ou modelo para um novo produto ou processo.
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Trata-se também de uma abordagem bastante rigida ao considerar como
inovagado tecnoldgica apenas os produtos com mudangas significativas em seu desempenho.
Pequenas modificagdes devem se entendidas, segundo o manual, somente como formas de
difusdo ou diferenciagdo do produto. Entretanto, Dosi (apud MOREIRA; QUEIROZ, 2007) a
inovacdo compreende a imitagdo, especialmente quando se considera a perspectiva de uma
empresa, ou seja, inovagao para a empresa e nao para o mundo.

As inovagdes tecnologicas podem ser classificadas quanto ao tipo e ao grau de
novidade. Na primeira forma, as inovagdes ocorrem em produtos, processos ou em sistemas
de gestdo. Na segunda, as inovagdes sdo ditas radicais caso promovam mudancas
significativas na tecnologia anterior e exijam grandes investimentos financeiros e técnicos; ou
sdo ditas incrementais quando redundam na introdu¢@o de novas caracteristicas, beneficios ou
melhorias na tecnologia ja existente (GARCIA; CALANTONE, 2002).

A inovagdo tecnoldgica é uma atividade complexa que se inicia com a
concep¢ao de uma idéia (que visa solucionar algum problema) e se desenrola até a real
utilizacdo do novo produto ou processo, envolvendo questdes cientificas, tecnologicas,
organizacionais, financeiras e comerciais. As inovagdes podem ser executadas dentro da
empresa ou via aquisi¢do de bens, servigos ou conhecimentos de fontes externas (OCDE,
1997).

Segundo Robert (1995), o processo de gestdo da inovagdo tecnoldgica consiste
na organizacdo e dire¢do de recursos (humanos, materiais, organizacionais € econdmicos)
com a finalidade de aumentar a criacdo de novos conhecimentos; a geracao de idéias técnicas
que permitam obter novos produtos, processos e servicos ou melhorar os ja existentes; o
desenvolvimento de idéias e prototipos de trabalho; e a transferéncia destas mesmas idéias
para as fases de fabricacao, distribui¢ao e uso.

Da mesma forma, o Manual de Oslo (OCDE, 1997) e Moreira e Queiroz,
(2007) apontam que as principais atividades relativas ao processo de inovagao sao:

a) pesquisa basica: refere-se ao estudo tedrico ou experimental que visa construir novos
conhecimentos sem ter em vista uso ou aplicagdo especifica imediata. Sdo descobertas
cientificas cujos ganhos serdo materializados, normalmente, no longo prazo;

b) pesquisa aplicada: ¢ voltada para o desenvolvimento de produtos e processos que possam
ser comercializados no curto-prazo. E realizada, normalmente, para determinar os
possiveis usos para as descobertas da pesquisa basica;

¢) desenvolvimento experimental: ¢ o trabalho sistematico de aplicacdo de conhecimento

preexistente na criagdo de novos produtos, processos, materiais etc.;



81

d) engenharia nio rotineira: sio atividades de engenharia relacionadas ao processo de
inovagdo, envolvendo o desenvolvimento de produto e de processos. Por isso, incluem
atividades como o design, o projeto, novos métodos de trabalho e novos layouts de
produgao;

e) protétipo: consiste, geralmente, numa das mais importantes atividades do
desenvolvimento experimental. Um prototipo € um modelo original que inclui todas as
caracteristicas técnicas do novo produto ou processo;

f) comercializa¢do: compreende a introdug¢do de novos produtos ou processos no mercado.

Para diversos autores (POOLTON; BARCLAY, 1998; MOREIRA; QUEIROZ,
2007), a gestao do processo de inovacao tem passado por diferentes fases. Na década de
cinqiienta, os novos produtos eram vistos como o resultado de um esfor¢o pesado em P&D.
Este modelo de inovacdo ficou conhecido como technology-push e seguia um modelo linear
de execugdo que caminhava da pesquisa basica para a comercializagdo do produto. Na década
seguinte, observou-se que as inovagdes resultavam também das demandas de mercado. Deste
modo, gerou-se um novo modelo de inovagdo (market-pull) que considerava que a inovacao ¢
estimulada pelas necessidades do mercado ou por iniciativas das proprias empresas.

Poolton e Barclay (1998) argumentam que o processo de inovacdo pode ser
influenciado tanto por conhecimentos acumulados em pesquisas cientificas como também
pode ser induzido por necessidades dos consumidores e problemas industriais. Com isso, 0s
dois modelos (technology-push e market-pull) podem coexistir numa abordagem de inovagao
chamada pelos autores de dual drive. Como o desenvolvimento de novas tecnologias tem-se
tornado complexo e caro, uma alternativa as empresas € participar de “consoércios” formais ou
informais constituindo um modelo sistémico de inovacdo (MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

O processo de gestdo da inovagdo tem, portanto, escopo mais amplo do que
propriamente a gestdo do PDP, ja que compreende um conjunto de decisdes relativas a
aquisicio e acumulagdo de capacidades tecnologicas'® (BELL; PAVITT, 1993). A gestdo do
PDP faz parte do processo de inovagdo, mas tem por objetivo organizar um processo de
desenvolvimento bem estruturado e gerenciado que proporcione as empresas maior
efetividade no desenvolvimento de novos produtos (JUGEND, 2006). Para Clark e
Wheelwright (1993) ¢ no ciclo projetar-construir-testar que a geracao de inovagoes ird se

materializar sob a forma de novos produtos ou processos.

' Os autores definem capacidade tecnologica como os recursos necessarios para criar e gerenciar inovagdes
tecnologicas, incluindo habilidades, conhecimento, experiéncia e estruturas institucionais (BELL; PAVITT,
1993, pag. 163).
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4.2 A inovacio tecnologica nas EBTs de pequeno e médio porte

O papel da pequena empresa no desenvolvimento tecnologico foi estudado pelo
economista Joseph A. Schumpeter ao longo de sua vida sob duas diferentes visdes
(MALERBA; ORSENIGO, 1996). Em seus estudos iniciais, por volta de 1909, o autor
defendia a tese da “destruicao criadora”, na qual a atividade inovadora era fruto, em grande
parte, de empreendedores e de novas empresas. Em seus estudos posteriores (1939, 1943),
Schumpeter discutia que, ao contrario, a inovacao ¢ originada em grandes empresas atuando
em mercados com fortes barreiras a entrada de novos empreendedores.

O papel das pequenas empresas seria o de implementar, aplicar, diferenciar
produtos ja existentes e adaptar inovagdes dentro das “trajetorias tecnologicas”. Essas
trajetorias representam o conjunto de inovagdes tecnologicas que sdo desenvolvidas apds o
lancamento de uma tecnologia radicalmente nova, cabendo as pequenas empresas a difusdo e
adaptacdo ao mercado das novas tecnologias, complementando, assim, o papel das grandes
empresas.

Pesquisando, por meio de um survey, os esforgos voltados para a inovagdo
realizados nos setores mecanico e elétrico na Holanda, Keizer et al. (2002) apontam a
incidéncia de varidveis internas e externas as empresas na criacdo de um ambiente favoravel a
inovagdo tecnoldgica nas pequenas ¢ médias EBTs. Para esses autores trés elementos sdo
necessarios: relacionamentos com centros destinados a producido de conhecimento
(universidades, centros de pesquisas etc), fluxos de financiamento independentemente de
sua origem e investimentos em P&D.

Freel (2000) ao analisar o comportamento inovador das pequenas e médias
empresas argumenta que elas possuem comportamentos favoraveis a criacio de novos
produtos (auséncia de controles burocraticos, flexibilidade e adaptabilidade), mas apresentam
também diversas barreiras a inovacdo como a escassez de recursos financeiros e deficiéncias
gerenciais e mercadoldgicas. Sobretudo para o empreendedor tecnologico, a inabilidade
gerencial traz em deficiéncias no estabelecimento do planejamento estratégico da
organiza¢do, na avaliacdo financeira de projetos de desenvolvimento e na comercializa¢do de

seus produtos, ou seja, na gestdo de seu processo de desenvolvimento de produtos.
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As caracteristicas produtivas e organizacionais encontradas em EBTs de
menor porte as diferenciam daquelas de grande e at¢ mesmo das outras empresas que atuam
em setores convencionais da economia. Uma principal razdo desta diferenciagdo, segundo
Pinho et al. (2002), esta no risco das atividades inovadoras desenvolvidas pelas EBTs, ja
que elas utilizam tecnologias “novas” e ndo testadas no mercado para criar novos produtos.
Desta maneira, decisdes de aquisicdo e geracdo de conhecimento e tecnologia sao
fundamentais para que as EBTs cumpram a sua missao.

A adocdo de estratégias de aquisicdo e geragdo de conhecimentos e tecnologia
depende de fatores como disponibilidade, custo, tempo e risco (FERNANDES, 1998). As
atividades que as empresas empreendem para inovar sao de dois tipos: P&D (pesquisa basica,
aplicada ou desenvolvimento experimental) e outras atividades ndo relacionadas com P&D,
envolvendo a aquisi¢do de bens, servigos e conhecimentos externos.

As fontes de inovagdo e tecnologia sdo de extrema relevancia para o
desempenho inovador das empresas. Fonseca e Kruglianskas (2002) apontam diversos
mecanismos presentes nas EBTs para a inovacdo. Esses mecanismos ndo sdao excludentes e
influenciam diretamente o processo de desenvolvimento de produto. O Quadro 4.1 sintetiza

0s principais mecanismos para inovagao.

Mecanismos para Internos Externos
Inovacao
P& D (sistematicamente Compras
realizado, tipico de grande Licenciamento
FORMAIS empresa) Aquisi¢do de firma

Transferéncia de tecnologia
Relagdes comerciais
Contratagdo de pessoal

Invencdo (imaginagdo e Imitagdo ou copia
criatividade) Contatos externos
INFORMAIS Conhecimento acumulado Literatura especializada

(experiéncia e qualificacdo)

Quadro 4.1 - Fontes de Inovagao
(Fonte: Fonseca; Kruglianskas, 2002)

Geralmente, as EBTs fazem uso de fontes informais externas de inovagao
como o uso de estratégias de imitacdo e contatos com fornecedores, clientes e concorrentes.
As novas idéias sdo geradas internamente pelos funcionarios a partir de suas proprias
experiéncias. A importancia do fluxo de tecnologia por meio das pessoas (people embodied)
também merece ser ressaltada nas EBTs, ja que muitas delas sdo criadas por profissionais
técnicos, cientistas e pesquisadores que mantém vinculos estreitos com ambientes de pesquisa

ou grandes empresas.
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Entre as fontes formais, as atividades internas de P&D requerem investimento
na formagao de competéncias para a inovagao. Como argumentado no capitulo anterior, o
avanco tecnologico em paises em desenvolvimento'’ depende da capacidade de absor¢io
tecnoldgica, ou seja, as atividades de P&D de incorporacdo, adaptagdo e producdo de
melhorias s3o mais significativas que a criagao de patentes (ZUCOLOTO, 2004).

A aquisicdo externa (mecanismos formais externos) reside na contratagao de
servigos especializados, no estabelecimento de parcerias com universidades ou centros de
pesquisas, no licenciamento de tecnologias etc. Parcerias com universidades ou centros de
pesquisas consistem numa excelente alternativa para EBTs, ja& que permitem desenvolver
produtos com tecnologia avancada mediante contratos com centros de exceléncia (JUGEND,
2006).

Quadros et al (2001) ao analisar as empresas industriais de Sdo Paulo,
constataram que a importancia de fontes externas de informagdo ¢ maior para as pequenas e
médias empresas do que para as grandes empresas. Quanto a importancia atribuida as fontes
de inovagdo, constatou-se que os contatos informais externos estdo em primeiro lugar para as
pequenas e médias empresas, j4 os departamentos internos de P&D aparecem somente em
sexto lugar. J4 as grandes empresas possuem clientes em primeiro lugar e o departamento
interno de P&D em segundo, demonstrando que apesar de seguirem a demanda do mercado
como padrdo de inovagdo, este ¢ baseado na adoc¢ao e melhoria de tecnologias.

Fernandes et al (2000) apresenta uma situacdo diferente do apresentado por
Quadros et al (2001). Ainda que a amostra investigada pelos autores seja pequena, os
resultados indicam a utilizacdo de mecanismos de inovagao mais solidos.

Ao buscar qualificar o processo de inovagdo tecnoldgica em EBTs do setor
médico-hospitalar, Rieg e Alves Filho (2003) afirmam que a maioria das empresas que
investem em pesquisa basica e aplicada ¢ de grande porte. Para estes autores, as atividades de
P&D em empresas menores sao realizadas esporadicamente por diferentes grupos de pessoas,
e, normalmente, sdo desenvolvidas apenas com o intuito de atender a necessidades imediatas
dos clientes.

Portanto, enquanto as grandes empresas tém unidades de P&D como fator
estratégico na indugdo do processo de inovacdo tecnologica em produtos € processos; as

empresas menores, em geral, ndo possuem condi¢cdes para manter este tipo de unidade

!> uma reflexdo mais criteriosa deve levar em consideracio os setores de atividades.
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organizacional, tendo que buscar alternativas que consumam poucos recursos financeiros para
assegurar um adequado ritmo de inovagao.

A compreensdo deste fenomeno sugere que as EBTs de pequeno e médio porte
necessitam definir diretrizes claras quanto a aquisi¢ao, acumulagdo, desenvolvimento e uso de
recursos e capacidades tecnologicas. Especificamente, precisam explicitar uma estratégia
tecnologica que contemple: a) a postura tecnoldgica da empresa, se pioneira ou seguidora; b)
as fontes tecnologicas e inovagdo, se internas ou externas; c¢) as tecnologias nas quais investira
ao longo do tempo; d) agdes de protecdo de seu capital intelectual; e e) formas de
monitoramente do desenvolvimento tecnologico do setor no qual atual e em setores correlatos.
Além dessas, outras dimensoes da estratégia tecnologica podem ser pensadas (RIEG, 2004).

O relacionamento entre gerenciamento tecnoldgico e gestdo do PDP em EBTs
foi investigado por Scott (2000). Apoés estudo com especialistas da area académica e
empresarial, o autor identificou 24 questdes que concorrem para o sucesso de projetos de
produtos intensivos em tecnologia. O principal fator corresponde ao alinhamento do
planejamento tecnologico ao plano de negdcio da organizacdo. Em seguida, destaca a
adocdo de métodos de selecdo de projetos que possam predizer o sucesso de uma nova
tecnologia e sua possivel participagdo de mercado, mesmo que o desenvolvimento de tais
produtos seja caracterizado por alto grau de incerteza. Por fim, preocupagdes quanto a
organizagdo e preservagdo do conhecimento sobre novas tecnologias e sobre o proprio
processo de desenvolvimento mereceram a terceira posi¢ao na pesquisa.

Apresentado o tema da inovacdo em EBTs de pequeno e médio porte, o
proximo topico aborda, por meio de revisao bibliografica, elementos relacionados a gestao do

PDP na realidade dessas empresas.

4.3 A gestiao do Processo de Desenvolvimento de Produto em EBT's

Como discutido, as EBTs caracterizam-se pela aplicagdao sistematica de
conhecimentos técnico-cientificos e t€ém no desenvolvimento de produto um de seus processos
mais criticos, porém, registros encontrados na literatura (TONI; NASSIMBENI 2003;
LEDWITH, 2000; WOODCOCK et al 2000; SOUDER et al 1997) evidenciam que a gestao
do PDP em EBTs tem sido realizada de maneira ndo-estruturada e nao-organizada.

A adocdo de praticas gerenciais inadequadas e a falta de capacitagdo gerencial
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estdo entre as principais dificuldades das EBTs de pequeno e médio porte brasileiras

(MACULAN, 2002; PINHO et al., 2002; SEBRAE/IPT, 2001). Essas dificuldades tendem a

se refletir na taxa de sucesso dos novos produtos que elas desenvolvem.

Woodcock et al. (2000) apontam o crescimento nos ultimos anos da
bibliografia acerca do tema gestdo do PDP, embora a maioria dos estudos volta-se para a
realidade das grandes empresas. March-Chorda et al. (2002), Toni e Nassimbeni (2002),
Ledwith (2000) e Souder et al. (1997) ressaltam a caréncia de estudos empiricos que revelem
praticas de sucesso na gestdo do PDP em empresas de pequeno e médio porte, especialmente,
para aquelas consideradas como de base tecnologica.

Na busca de literatura sobre o tema, sdo encontrados estudos empiricos que
retratam o PDP de EBTs em diversos paises. March-Choda et al. (2002) apontam trés grandes
fatores-criticos de sucesso para a gestdo do PDP em EBTs espanholas:

a) Suporte da alta geréncia: o estabelecimento de uma direcdo estratégica, delimitacdo de
tarefas e responsabilidades, além de fornecimento de suporte financeiro ao projeto;

b) Carater multifuncional: importancia do didlogo e da proximidade multifuncional na
conduc¢do do projeto como forma de acelerar o desenvolvimento do novo produto, o que
ainda possibilita maior qualidade e variedade de informagdo aumentando, desta maneira, a
probabilidade de resolucao de problemas logo no inicio do projeto;

c) Pesquisa mercadolégica: analisar profundamente as necessidades de mercado.

Comparacdes entre EBTs de nacionalidades diferentes sdo observadas em
publicagdes derivadas do Projeto INTERPROD'®. Uma analise comparativa da eficacia do
PDP de empresas neozelandesas e americanas ¢ realizada por Souder et al. (1997). Simpson
et al (2002) discutem influéncias da cultura nacional americana e alema na gestdo do PDP de
EBTs desses paises.

Outro estudo, conduzido por Souder e Jenssen (1999), evidencia diferentes
prioridades nas praticas do PDP de empresas de alta tecnologia americanas e escandinavas.
Enquanto a gestdo do PDP de EBTs americanas enfatizam a eficiéncia na realizacdo de
tarefas, a autoridade dos gerentes de projetos e a utilizacdo de métodos organizacionais para
integracao entre P&D e marketing; as EBTs escandinavas estao mais focadas no cliente e na
utilizag¢ao de grupos autogeridos para conducao dos projetos de novos produtos.

A descricao do nivel de estruturagdo e organizagdo do PDP também podem ser

' O Projeto INTERPROD foi realizado sob a coordenagio do Center for the Management of Science and
Technology (CMOST) da University of Alabama. Seu objetivo era conhecer praticas de gestdo do PDP em
diversos paises e identificar impactos da cultura nacional (valores, principios, condutas etc) no desenvolvimento
de novos produtos.
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encontrada. Ledwith (2000) retrata a gestdo do PDP em pequenas empresas irlandesas do

setor eletronico. Woodcock et al. (2000) realizaram estudos de casos em EBTs inglesas. Ja

Toni e Nassimbeni (2003) apontam desafios e problemas na gestdo do PDP enfrentados por

empresas italianas do setor otico.

Na andlise do PDP de uma pequena empresa brasileira de alta tecnologia,

Barbalho e Rozenfeld (2004) identificaram dificuldades na gestdo de projetos e na

aprendizagem organizacional. A empresa investigada também apresentava grande

dependéncia das decisdes da alta administracio e das habilidades concentradas em
empregados experientes para execucao do desenvolvimento de produto.
Ao analisar os trabalhos de Gupta e Wilemon (1990) e March-Chorda et al.

(2002) pode-se afirmar que as principais dificuldades que as EBTs enfrentam na gestdo do

PDP sao:

a) definicio deficiente dos requisitos do produto: pouca compreensdo das necessidades
dos consumidores e insuficiente conhecimento da tecnologia do produto e de forcas de
mercado (clientes, concorréncia, fornecedores e distribuigao);

b) incerteza tecnolégica: uma nova tecnologia pode se tornar acessivel durante o PDP, de
modo que as empresas possam ter o desejo de incorpora-la ao novo produto, o que
conseqiientemente pode gerar atrasos no PDP;

c) falta de apoio da alta administracio: sdo apontados alguns erros que a alta geréncia
comete, por exemplo: pouca prioridade dada ao desenvolvimento do novo produto,
orientacdo de curto prazo, aversdo ao risco, falta de pensamento estratégico e falta de
habilidade de aprender com erros do passado;

d) falta de recursos: poucos recursos comprometidos com o desenvolvimento de novos
produtos;

e) deficiéncias no gerenciamento de projeto: ndo acompanhamento do projeto, falta de
sistemas de controle, pouco emprego das praticas de times de projeto e gerenciamento
interfuncional.

As segdes seguintes aprofundam a caracterizagdo do PDP em EBTs. Com isso,

serdo discutidos aspectos da gestdo do PDP quanto a orientacio estratégica, ao processo, a

organizacido e lideranca, a avaliacio e desempenho e a utilizacio de recursos e

ferramentas no contexto das EBTs. Esses temas foram explicados para empresas em geral no

capitulo 2, e aqui serdo analisados, mediante a revisdo bibliografica, considerando as
particularidades encontradas em EBTs de PMP de setores diversos. Esta 16gica de discussdo ¢é

representada na Figura 4.1.
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Figura 4.1 - Dimensdes da Gestdo do PDP em EBTs
(Fonte: elaborado pelo autor)

O objetivo ¢ evidenciar caracteristicas, problemas e desafios inerentes a gestao
deste processo de negocio nas EBTs a partir da breve revisao bibliografica utilizada. Nao se
almeja esgotar o tema ou apresentar o estado-da-arte da gestdo do PDP em EBTs, mas apenas
mostrar praticas verificadas na literatura que contribuem para a compreensdo do tema de

pesquisa explorado na tese.

4.3.1 Dimensao Orientacio Estratégica

A dimensdo orientacdo estratégica trata de temas como: direcionamento
estratégico do PDP, gestdo do portfolio de produto, conducdo de aliancas estratégicas e
aprendizagem organizacional.

Segundo March-Choda et al. (2002) ¢ necessario que as EBTs substituam o
enfoque tatico e informal dado ao PDP, tratando-o estrategicamente de forma a combinar
posicionamento de mercado ¢ gerenciamento tecnolégico numa mesma perspectiva. Neste
ponto, destacam o papel da alta administragdo na defini¢do estratégica e na alocagdo de
recursos humanos e financeiros entre os projetos de novos produtos.

Discutindo o posicionamento de mercado de EBTs de menor porte, Hoffman
et al. (1998) alertam que as EBTs que direcionam o desenvolvimento de produto para

pequenos nichos de mercado restringem suas possibilidades de crescimento, tornando mais
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dificil o acesso a novos mercados. Por outro lado, Pinho et al. (2002) ressaltam a importancia
de pequenas EBTs brasileiras em explorarem nichos especificos de mercado, pois, de acordo
com esses autores, elas podem, assim, substituir importacdes e prestar melhor servico de
suporte aos seus clientes nacionais.

Para Pinho et al (2002), o posicionamento das EBTs brasileiras em nichos de
mercados seria condicionado pela diminuta demanda interna, que tornaria proibitivo os custos
de importacdo e suporte a clientes nacionais para as empresas multinacionais ou de
investimentos diretos em subsidiarias. Estariam abertas, portanto, janelas de oportunidades
para serem exploradas pelas EBTs. Portanto, a atuagdo estratégica em nichos especificos
depende de contingéncias impostas por paises € mercado.

Devido ao ambiente turbulento com tecnologia predominantemente de curto
ciclo de vida nos quais as EBTs se inserem, o planejamento estratégico neste tipo de empresa
deve ser um processo dindmico de interacdo entre a organiza¢do e o ambiente externo. Isto
exige um processo de monitoramento tecnologico a fim de acompanhar os freqilientes desafios
impostos pelas constantes geracdes de novos produtos, que o mercado impde as EBTs.

Meyer e Roberts (1986) recomendam que as EBTs dominem um numero
reduzido de tecnologias como estratégia tecnoldgica, evitando assim, altos niveis de
diversificacao tecnologica. As pequenas empresas seriam mais competitivas na aplicagao de
tecnologias ja conhecidas para a satisfagdo de uma necessidade nova ou de um nicho. Nesse
sentido, a pequena empresa estaria explorando sua vantagem de flexibilidade e proximidade
com o cliente. Por outro lado, Narula (2004) acredita que tanto grandes como pequenas
empresas necessitam ampliar suas competéncias tecnoldgicas.

O desenvolvimento de parcerias e aliangas também deve estar subordinado ao
planejamento estratégico elaborado pelas EBTs. Segundo Ledwith (2000), as pequenas
empresas precisam criar competéncias para a construcdo de parceiras externas que supram
eventuais faltas ou deficiéncias de recursos internos. A aproximagdo com centros de
pesquisas, clientes, outras EBTs e demais agentes detentores de competéncias organizacionais
e mercadologicas devem ser exploradas pelas EBTs (MACULAN et al., 2002).

Quanto a gestiao do portfélio de projetos, os poucos artigos (PALMA et al.,
2002; PRATALI, 2003) que tratam de casos em EBTs brasileiras demonstram a falta de
procedimentos formais para analise de risco, os quais auxiliariam na avaliacdo de um projeto.
Informalmente, ocorre a adequacdo da carteira de projetos as estratégias das empresas, mas
ndo ha preocupagdo com o balanceamento da carteira. Também, ndo sdo feitas analises

formais ou estruturadas do risco durante o processo de gestao da carteira, sugerindo que esse €



90

considerado apenas intuitivamente ou nao-deliberado.

Outra perspectiva da dimensao orientagcdo estratégica aborda os processos de
aprendizagem realizados por individuos, equipes e pela propria organizagdo em relacdo aos
conhecimentos necessarios ao PDP (SILVA, 2002). Os modelos de aprendizagem intra-
equipes e pos-projetos tém como premissas os registros formais dos acertos e falhas ao longo
das etapas do desenvolvimento (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992).

No casos das EBTs de pequeno e médio porte, a aprendizagem organizacional
pode ser dificultada pela cultura da informalidade quanto a falta de controles e registro que
permeia todo o PDP dessas empresas, pela dificuldade em recrutar, treinar e manter quadros

funcionais qualificados e pela importancia secundaria dada pelo empreendedor a esta questao.

4.3.2 Dimensao Processo

Conforme exposto no capitulo 2, as atividades de PDP formam um processo. A
dimensdo processo trata da estrutura do PDP em termos das etapas e atividades
desempenhadas pela empresa, assim como as informacdes relacionadas a execucdo de cada
uma dessas atividades.

Resultados semelhantes foram encontrados por Ledwith (2000) em EBTs
irlandesas. As atividades de estudos de mercado, desenvolvimento do conceito ¢ construgao
de prototipos sdo aquelas em que as empresa mais se engajam. Os resultados da pesquisa feita
pelo autor sugerem que as demais etapas do PDP ndo sdao executadas com o mesmo grau de
qualidade como, por exemplo, as atividades relativas ao projeto de produto e ao projeto do
processo de fabricacao.

Toni e Nassimbeni (2003) fornecem caracteristicas do PDP de empresas
italianas do setor Otico como: a pouca énfase na formalizacdo, a realizagdo de ciclos
incompletos de desenvolvimento, atrasos freqiientes em razdo da falta de controle sobre
marcos de avaliacdo e por dificuldades de integracdo de contribuigdes externas que ocorrem
ao longo do PDP. Isto responde a um tratamento fortuito a questdo, no qual importantes
etapas do processo ndo sdo executadas corretamente ou simplesmente ndo sdo realizadas.
Problematica semelhante ¢ também apresentada em casos descritos por Woodcock et al
(2000).

A maioria das EBTs tem seus processos nao-documentados e nao-estruturados.
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Dessa forma, o desenvolvimento e as praticas de inovagdo sdo conduzidos de forma

desordenada, o que se reflete numa reduzida capacidade de resolu¢do de problemas.

4.3.3 Dimensao Organizacao e Lideranca

Esta dimensdo envolve questdes ligadas a estrutura organizacional para o PDP,
ao papel desempenhado pela lideranga, a conducdo da integragdo funcional e ao trabalho dos
times de desenvolvimento.

Nas EBTs de pequeno e médio porte, a presenga do proprietario exerce forte
influéncia nos processos e cultura empresarial (LEONE, 1999), conseqiientemente, a gestao
do PDP recebe influéncia das concepgdes de seu proprietario (MACULAN, 2003). Isto
também ¢ identificado no trabalho de March-Chorda et al. (2002), que apontam o apoio da
alta geréncia como fator critico de sucesso para a gestdo do PDP em EBTs espanholas.

Ledwith (2000) e Barbalho e Rozenfeld (2004) também destacam o apoio que a
alta administragdo em EBTs de pequeno e médio porte pode prover em termos de habilidades
técnica e gerencial e motivacao para as equipes de projeto.

Sobre as estruturas organizacionais voltadas para a gestdo do PDP em EBTs,
Martin (1994) e Scott (2000) afirmam que essas organizagdes devem criar uma funcao
gerencial voltada para a inovagao, com caracteristicas de gerenciamento “peso pesado” a fim
de alinhar o planejamento tecnoldgico do produto com os objetivos estratégicos da empresa.

Para Starbeck e Grum (2001), a organizacdo das equipes em PMEs ¢ diferente
das grandes empresas. Os autores propdem a formacdo de dois times de desenvolvimento:
uma equipe responsavel pela gestio do PDP em suas interfaces com demais processos de
negdcios e outra equipe que se incumbiria da execucao de etapas.

Para Ledwith (2000), as EBTs de pequeno porte sio menos suscetiveis as
conseqiiéncias negativas da especializagdo funcional, pois possuem estruturas mais organicas
que facilitam a intera¢do entre areas técnicas e comerciais no PDP por meio de fluxos
continuos de informacdo e comunicacdo. Um ponto-chave na gestdao do PDP ¢ o correto
equacionamento das relagdes interfuncionais. Tendo em vista sua amplitude, o PDP ¢
complexo e por isso requer a contribuicdo de varias unidades organizacionais. March-Cchoda

et al. (2002) sugerem a utilizacdo de equipes multifuncionais pelas EBTs espanholas.
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Ao analisar a realidade do PDP em EBTs de PMP, ¢ consenso entre diversos
estudos internacionais, que uma efetiva integracdo funcional gera um melhor desempenho
para a gestdo deste processo (GRIFFIN, 1997; SOUDER et al., 1997; LEDWITH, 2000;
SCOTT, 2000; MARCH-CHORDA et al., 2002).

Conforme Souder et al. (1997), a integragdo entre as areas de P&D e Marketing
¢ evidenciada por EBTs americanas e neozelandesas. Contudo, empresas americanas delegam
grande responsabilidade para que o gerente de projeto alcance esta sinergia, enquanto as
neozelandesas executam a integracdo por meio de rodizios e sistemas informais de
comunicagao.

Rozenfeld et al. (2006) salientam que a integragdo, via processo, entre a P&D
com as engenharias de produto e de processo pode proporcionar uma mais rapida introdug¢ao
de inovagdes tecnoldgicas nos novos produtos, resultando em maior confiabilidade do produto

final e melhor manufaturabilidade.

4.3.4 Dimensao Avaliacdo e Desempenho

As EBTs australianas dos setores quimicos e maquinaria valorizam a qualidade
e o desempenho do produto como principais medidas de sucesso de um novo produto.
Medidas financeiras e de participagdo de mercado foram classificadas como secundarias pelas
empresas participantes da pesquisa (HUANG et al., 2004). Conseqlientemente, indicadores de
sucesso baseados em vendas mostram-se menos relevantes, apesar de ser salutar a montagem
de um sistema de avaliagdo do desempenho que contemple medidas financeiras e nao-
financeiras.

Scott (2000) destaca as restricdes dos métodos financeiros convencionais de
analise de projeto para empresas de tecnologia avangada, ja que esses métodos sdo incapazes
de predizer o sucesso financeiro futuro de uma nova tecnologia para o projeto de um novo
produto ou processo. A avaliacdo financeira tradicional de projetos ndo ¢ um método
adequado para mensurar o risco da aplicagdo de tecnologias inovadoras empregadas nos
produtos desenvolvidos pelas EBTs.

Ainda segunda 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 atencdo a fatia de mercado que o
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esforco de inovagdo tecnoldgica incorporado aos novos produtos poderd proporcionar a

empresa.

4.3.5 Dimensao Recursos e Ferramentas

Destacam-se nesta dimensdo as metodologias estatisticas e organizacionais,
cuja escolha e aplicacdo dependem das necessidades de cada empresa e de caracteristicas
especificas do PDP.

Conforme Skalak et al. (1997), os estudos sobre a aplicagdo da Engenharia
Simultdnea nas PMEs tém sido raramente documentados na literatura, o que conduz a
conclusdo que sua difusdo para organizagdes deste tipo ¢ ainda incipiente.

Da mesma forma, a adog¢do de técnicas como CAD, CAM, CAPP, QFD,
DFMA, Anélise de Valor e outras sdo utilizadas de forma pouco integrada entre si e com o
modelo de gestdo da empresa, redundando em usos aquém de suas contribuigdes potenciais
(CALDERINI; CANTAMESSA, 1997).

A tradugdo 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 esfor¢o de revisdo
bibliografica. March-Chorda et al. (2002), apontam uma efetiva pesquisa mercadologica, que
vise analisar profundamente as necessidades de mercado como um mecanismo fundamental
para o sucesso do DP em EBTs de PMP.

Ao analisar praticas de gestdo voltadas para o PDP em pequenas EBTs norte-
americanas ¢ neozelandesas, Souder et al. (1997) destacam que o desenvolvimento de
produtos bem-sucedidos, decorre, sobretudo, em razao do esfor¢o de uma ampla compreensao
das necessidades dos consumidores'’. As pequenas EBTs irlandesas do setor eletrénico que
obtiveram maior taxa de sucesso, segundo a pesquisa conduzida por LEDWITH (2000) nas
atividades de PDP, também utilizaram mecanismos eficientes de tradugdo das necessidades

dos clientes como questao prioritaria para o desenvolvimento de novos produtos.

"7 SOUDER et al. (1997) reforgam este argumento, salientando que muitos empregados de pequenas EBTs, 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 ¢ culturas, e, conseqiientemente as necessidades de seus clientes.
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Barbalho e Rozenfeld (2004) constataram o uso das técnicas DFMA (projeto
para manufatura e montagem) e a FMEA (andlise do efeito e modo de falhas) como as
ferramentas mais presentes nas atividades relacionadas ao PDP.

Segundo Bittencourt et al. (2003), muitas das ferramentas e metodologias
usadas na gestdo do PDP exigem disciplina metodolégica, informagdes e competéncias para
sua efetiva implementagdo. Fatores que, geralmente, ndo estdo presentes em PMEs por
motivo de escassez de recursos como laboratdrios, conhecimentos e equipes especializadas.

Por fim, conforme apontam os trabalhos de Maculan (2003) e Pinho et al.
(2002), os recursos financeiros e gerenciais carentes sdo caracteristicas comuns as EBTs de
PMP brasileiras, o que certamente dificulta a adocao destas ferramentas e métodos pelas

citadas empresas.

Neste capitulo foi apresentado o referencial teorico relacionado a gestdo do
PDP em EBTs de pequeno e médio porte. No proximo capitulo serdo tratados aspectos da
abordagem metodologica da pesquisa, o qual destaca os procedimentos de pesquisa

empregados no desenvolvimento da tese como um todo.
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5. METODO DA PESQUISA

Neste capitulo, detalha-se o método de pesquisa. Inicialmente, faz-se a
classificacdo da pesquisa quanto ao género, as abordagens metodoldgicas e aos procedimentos

adotados. Na secdo 5.2 apresentar-se as etapas conduzidas na execucao da pesquisa.

5.1 Classifica¢io da Pesquisa

O Quadro 5.1 apresenta a pesquisa sob a oOtica dos diferentes critérios de
classificagdo adotados na Metodologia Cientifica. A caracterizagdo desta pesquisa quanto as

alternativas de classificacao ¢ representada pelo quadrante colorido.

Quanto ao género

Pesquisa Teorica Pesquisa Metodologica Pesquisa Empirica Pesquisa Pratica

Quanto as abordagens metodologicas

Indutivo Dedutivo Hipotético-dedutivo Dialética

Quanto as abordagens do problema de pesquisa

Quantitativa Qualitativa

Quanto aos objetivos de pesquisa

Exploratéria Descritiva Explicativa

Quanto aos procedimentos adotados (estratégias de pesquisa)

Bibliografica Documental Experimental

Survey Estudo de Caso Pesquisa-Acao

Quadro 5.1 - Classificagdo da Pesquisa
(Fonte: adaptado de Demo, 2000; Marconi e Lakatos, 2003; Gil, 1994)

Para Marconi e Lakatos (2003), pesquisa consiste num procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que requer tratamento cientifico para conhecer a
realidade e descobrir novos fatos, relagdes ou leis. Do mesmo modo, Demo (2000) define
pesquisa como o procedimento de producdo do conhecimento. Para esse autor, as pesquisas
podem ser de natureza: tedrica, metodologica, empirica ou pratica.

O presente trabalho enquadra-se como pesquisa empirica segundo a
taxionomia proposta por Demo (2000). E possivel identificar tragos de pesquisa tedrica

(dedicada a reconstruir conceitos) e de pesquisa pratica (dedicada a aplicacdo de teorias a
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casos ou a realizacdo de diagndsticos), mas €, sobretudo, uma pesquisa empirica, pois se
dedica a caracterizar a gestdo do PDP em EBTs dos setores de EMH ¢ EACP.

O método cientifico representa um enfoque de investigagdo dos fenomenos da
realidade, ou seja, consiste num conjunto ordenado de procedimentos no qual uma pesquisa
estd baseada. Para Marconi ¢ Lakatos (2003), os métodos estao divididos em métodos de
abordagem e os de procedimentos'®. Conforme a classificacdo dos autores, os métodos de
abordagens sao:

e Meétodo indutivo: parte de constatacdes particulares e de enunciados sintéticos na
busca da solu¢do e visa chegar a conclusdes genéricas;

e Método dedutivo: baseia-se em alguns principios ou leis, a partir do raciocinio
logico, procurando observar as conseqiiéncias especificas de uma teoria formulada;

e Meétodo hipotético-dedutivo: ¢ aquele pelo qual, mediante a percepcao de uma lacuna
no conhecimento, formula-se uma hipotese e, entdo, pelo processo de inferéncia
dedutiva busca-se testar sua validade; e

e Meétodo dialético: procura contestar uma realidade posta, enfatizando as suas
contradigdes. Para toda a tese, existe uma antitese, que, quando contraposta, tende a
formar uma sintese.

O método indutivo ¢ apropriado em face das questdes de pesquisa formuladas
sugerirem a busca de evidéncias empiricas que ajudem a compreender melhor o fendmeno
investigado. E importante salientar que pela induc¢do conclusdes gerais sio tiradas a partir
de observacdes empiricas realizadas. De fato, neste trabalho, o PDP em EBTs ¢ discutido
de forma ampla, cobrindo aspectos da teoria e das praticas adotadas em sua gestdo. Isto
sugere a utilizagdo do método indutivo, que aqui ¢ utilizado com o intuito de extrair um
modelo de referéncia para gestdo do PDP em EBTs.

Tendo em vista os objetivos propostos, uma pesquisa pode ser classificada em:
exploratoria, descritiva ou explicativa. A pesquisa exploratoria visa proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito. J4 a pesquisa descritiva
expOe as caracteristicas de determinada populagdo ou fendémeno ou promove o
estabelecimento das relagdes entre as variaveis investigadas. Por fim, a pesquisa
explicativa busca identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia

dos fendmenos ao aprofundar o conhecimento da realidade (GIL, 1994).

8Os métodos de abordagens sdo formas mais amplas e abrangentes de compreensio dos fendmenos da natureza
e da sociedade. J& os métodos de procedimentos seriam etapas mais concretas da investigacdo, com a finalidade
mais restrita em termos de explicacdo geral dos fendomenos, sendo, portanto, menos abstratos (MARCONI;
LAKATOS, 2001).
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Esta tese apresenta caracteristicas de pesquisa descritiva, considerando-se,
principalmente, a intencdo de reconhecer as praticas adotadas por EBTs dos setores de
EACP e EMH na gestao do PDP e relacionar tais praticas ao sucesso de novos produtos. O
carater descritivo ¢ refor¢ado pelo objetivo geral do trabalho, que ¢ a confec¢do de um
modelo de referéncia para a gestdo do PDP para essas empresas.

Pode-se também identificar tracos de pesquisa exploratdria na tese. Apesar
da literatura sobre gestdo do PDP estar consolidada e ser bem desenvolvida, a tese aplica
conceitos de modelagem de empresas e de gestio do PDP num ambiente especifico e pouco
explorado: as pequenas e médias EBTs. Isto faz com que o carater exploratério seja
mencionado, embora se reconheca o carater predominantemente descritivo desta pesquisa.

Os métodos de procedimentos podem ser subdivididos ainda em abordagem e
estratégia de pesquisa. As abordagens de pesquisa podem ser do tipo quantitativo e
qualitativo. As principais estratégias de pesquisa sdo: bibliografica, estudo de caso,
survey, pesquisa-acio e experimental.

As pesquisas quantitativas s3o mais tradicionais pela sua natureza empirica, e
também por serem baseadas em métodos logico-dedutivos. Nesta abordagem, a inferéncia
estatistica ¢ uma pratica usual, especialmente nos casos em que se buscam conclusdes que
possam ser generalizadas além dos limites restritos da pesquisa (GIL, 1994). Ja as pesquisas
qualitativas buscam aproximar a teoria e os fatos por meio da descri¢do e interpretagdo de
episodios isolados ou tUnicos, privilegiando o conhecimento das relagdes entre as varidveis
observadas. Tradicionalmente, esta abordagem permite maior flexibilidade aos pesquisadores,
j& que estes podem interagir mais proximamente ao objeto de estudo.

Na pesquisa de campo foram utilizadas abordagens quantitativa e qualitativa de
pesquisa. Inicialmente, optou-se pela realizacdo de pesquisa quantitativa (survey) para obter
conhecimentos sobre a gestdo do PDP por meio de um niimero maior, e representativo, de
EBTs e projetos de novos produtos, e que permitisse um tratamento estatistico e comparativo
dos dados levantados. Com isso buscou-se também se diferenciar de pesquisas ja realizadas
sobre o tema, no pais, e que adotavam abordagens qualitativas e de estudo de casos.

Os dados sobre a gestdo do PDP das EBTs foram levantados em entrevistas
presenciais com os dirigentes das areas de desenvolvimento de produto em visitas realizadas
as empresas por membros da equipe de pesquisadores, entre os quais o autor desta tese. Como
mencionado, este trabalho ¢ derivado de um projeto maior de pesquisa, financiado pela
FAPESP, que tem o objetivo de estudar a gestdo do PDP em EBTs paulistas. Os resultados do

survey para o setor de EACP e de EMHO serdo apresentados conjuntamente no capitulo 6.
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A pesquisa qualitativa buscou aprofundar a discussdo sobre temas observados
no survey. O estudo de multiplos casos foi considerado como o método mais adequado para a
execucdo da abordagem qualitativa da pesquisa, pois permitiu analisar em maior profundidade
a gestdo do PDP em algumas empresas desses setores.

Os métodos adotados estdo alinhados com os objetivos da pesquisa. A
bibliografia sobre a gestdo do PDP em EBTs ainda carece de estudos tedricos e empiricos que
contribuam para uma melhor reflexdo e entendimento sobre este processo. Por isso, a escolha
pela utilizagdo conjunta de pesquisas quantitativa e qualitativa contemplou a identificacdo de
praticas em uma amostra representativa de empresas e o aprofundamento dessas praticas nos
casos estudados.

Nas se¢Oes seguintes serdo fornecidos mais detalhes acerca das etapas que

sustentam a pesquisa de campo.

5.2  Etapas da Pesquisa

A Figura 5.1 ilustra os passos que foram utilizados para o desenvolvimento da
pesquisa como um todo. A pesquisa estd dividida em quatro grandes etapas. A Figura destaca
as etapas centrais que integram o método utilizado. Sao elas:

a) etapa 1: fundamentagao tedrica;
b) etapa 2: pesquisa quantitativa (survey);
c) etapa 3: pesquisa qualitativa (estudo de casos);

d) etapa 4: constru¢ao do modelo de referéncia.

5.2.1 Fundamentac¢ido Tedrica (Etapa 1)

Esta etapa foi determinante para o encaminhamento do trabalho como um todo,
j& que permitiu a construcdo conceitual sobre os temas: desenvolvimento de produto,
empresas de base tecnoldgica, inovagdo tecnoldgica e caracterizagdo dos setores de
equipamento médico-hospitalares (EMH) e automagdo de controle de processos (EACP),

resultando nos capitulos iniciais desta tese.
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A revisao bibliografica permitiu identificar as boas praticas recomendadas na
gestdao do PDP e contribuiu para embasar conceitualmente a proposi¢do de um Modelo de
Referéncia para a Gestdo do PDP em EBTs. Esta visdo mais conceitual foi complementada,
posteriormente, com os resultados obtidos no survey e nos casos. Logo, o modelo que, em um
primeiro momento, pode ser entendido como um modelo conceitual passa a incorporar uma
visdo empirica decorrente das perspectivas das pessoas que estdo envolvidas com a gestao do

PDP em EBTs.

!
I

[ L] ] ]

Figura 5.1 - Etapas da Pesquisa
(Fonte: elaborado pelo autor)

5.2.2 Pesquisa Quantitativa Survey (Etapa 2)

Para realizagdo da primeira fase da pesquisa de campo, optou-se pela
abordagem quantitativa. Como procedimento de pesquisa utilizou-se o método survey, pois
houve o interesse em produzir descri¢des quantitativas sobre as praticas de desenvolvimento
de produto das EBTs estudadas.

Para atender aos objetivos da pesquisa varios critérios (filtros) foram adotados
na selecdo das empresas. Primeiramente, adotou-se o critério do SEBRAE (Servico Brasileiro

de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
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Estatistica) para definir pequena e média empresa. Conforme estes 6rgaos, na industria, sao
classificadas como pequenas empresas aquelas que possuem de 20 a 99 empregados e médias
aquelas que possuem de 100 a 499 empregados.

Uma dificuldade para realizagdo da pesquisa de campo consistiu na
identificagdo das EBTs dos dois setores. Como ndo foram encontrados, apés extensas buscas,
documentos que apresentassem nominalmente as EBTs de pequeno e médio porte no Estado
de Sao Paulo, foi feito um levantamento de empresas ligadas aos setores de EACP e de EMH
por meio de pesquisas nos cadastros das respectivas associagdes de classe, ou seja, a
Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (ABINEE) e a Associag@o Brasileira
da Induastria de Artigos e Equipamentos Médicos, Odontolégicos, Hospitalares e de
Laboratério (ABIMO).

Visando ampliar a identificacdo das empresas foram visitados sitios na internet
de todas as empresas ligadas aos setores investigados, além de buscas em outras bases de
dados como a do Congresso ¢ Exposi¢ao Internacional de Automacao (CONAI). Buscou-se
também identificar novas empresas por meio da consulta a por profissionais ligados aos
setores de EACP e EMH.

O primeiro contato com essas empresas foi feito via mecanismo de correio
eletronico (email) ou telefonico, a fim de constatar se tais empresas atendiam ao perfil
almejado na pesquisa: pequeno e médio porte, atividades de desenvolvimento de novos
produtos ¢ localizacdo no Estado de Sao Paulo.

Apos essas buscas, chegou-se a um total de 46 empresas caracterizadas como
EBTs do setor de EACP localizadas no Estado de Sao Paulo. Todas foram convidadas para
participar da pesquisa, todavia, catorze empresas se recusaram a participar. Sendo assim, o
survey contou com a participagdo de 32 empresas do setor de EACP. No setor de EMH
foram identificadas 53 EBTs de PMP no Estado de Sao Paulo, das quais 30 aceitaram
participar da pesquisa. Os dados relativos a amostra de empresas estio demonstrados na

Tabela 5.1.

Tabela 5.1 - Amostra de EBTs participantes da pesquisa

Setores Universo de empresas Amostra obtida % em relagdo ao universo
identificado identificado
EACP 46 32 70%
EMH 53 30 54%
Total 99 62 62,6%

* empresas de micro, pequeno e médio portes dos setores EACP e EMH no Estado de SP, que realizam
atividades de desenvolvimento de produto.
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Para o survey foram utilizados dois tipos de questiondrios, que se encontram
nos Apéndices A e B da tese. Ambos passaram por pré-testes em quatro empresas (duas de
cada setor) selecionadas, antes de tomar a sua forma definitiva.

O primeiro questionario (disponivel no APENDICE A) é semi-estruturado e
teve por objetivo obter caracteristicas das empresas pesquisadas e fornecer uma visao
abrangente sobre a estruturacdo do PDP nessas empresas. As sec¢des deste primeiro
questionario sdo: dados gerais/caracterizacio da empresa; praticas de gestio do PDP;
mudancas ocorridas nos ultimos anos no PDP; principais problemas do PDP e principais
tendéncias do PDP

Houve a preocupacdo de organizar os dados em acordo com os topicos de
interesse tratados neste questionario. Em seguida, esses dados foram dispostos em Tabelas
cruzadas e analisados por meio de técnicas de estatistica descritiva. A idéia aqui foi facilitar a
comparagdo de praticas entre os dois setores investigados.

Ja a aplicagdo do segundo questionario (disponivel no APENDICE B)
objetivou pesquisar praticas adotadas durante a execu¢do de projetos de desenvolvimento de
novos produtos. O questionario foi planejado com o objetivo de elaborar um instrumento de
pesquisa especifico para esse projeto de pesquisa (tese), sendo concebido a partir do esforgo
de revisdo da literatura, uma vez que importantes estudos sobre gestio do PDP (GRIFFIN,
1997; YAP e SOUDER, 1994; SOUDER et al., 1997) serviram de referéncia para elaboragao
do questionario sobre praticas de gestdo nos projetos.

Nao houve a pretensdo de se criar um questionario que pudesse ser considerado
para uso geral em outros projetos de pesquisa sobre o tema, por isso analises estatisticas
especificas para validagdo e generalizagdo do questionario ndo foram realizadas. Entretanto, a
analise estatistica dos dados levantados permite inferir, indiretamente, que o questionario
tinha consisténcia e um grau de compreensdo do significado das questdes (e variaveis)
consideravelmente homogéneo entre os respondentes.

A pesquisa considerou como variavel dependente o resultado do novo
produto (sucesso e nao-sucesso) e os fatores que influenciam neste resultado como variaveis
independentes. Partiu-se da hipétese que o resultado de um novo produto depende dos fatores
de gestdo, tais como: grau de inovacio do novo produto; caracteristicas do produto, do
mercado e de fontes tecnoldgicas; niveis de habilidade em termos de organizacio do
projeto, da empresa e lider do projeto; caracteristicas organizacionais do PDP,
qualidade de execucdo das atividades do PDP e qualidade de execucdo de outras

atividades.
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Os fatores de gestdo considerados acima foram desdobrados em 64 varidveis
individuais, obtidas a partir da analise de trabalhos que testavam o relacionamento de itens
(praticas, recursos, competéncias etc) com o resultado do novo produto (COOPER et al,
2004a, 2004b, 2000c; ERNST, 2002, SOUDER et al, 1994, 1997; GRIFFIN 1997; YAP,
1994; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1987). A lista original de varidveis foi refinada a partir
de entrevistas exploratorias e validada nos pré-testes dos questionarios.

Os questionarios foram aplicados em entrevistas presenciais com os dirigentes
das éareas de desenvolvimento de produto em visitas realizadas as empresas. Todas as
respostas deveriam estar fundamentadas no historico, fatos e situagdes vivenciadas durante
sua execucdo. Com isso, a aplicacdo deste instrumento de coleta estava condicionada ao grau
de conhecimento e a responsabilidade assumida pelo respondente durante a execugdo dos
projetos.

A classificagdo em sucesso ou ndo sucesso foi feita pelo respondente que
comparava o desempenho do produto desenvolvido em relacdo as expectativas da empresa
quanto a este langamento. Nos casos em que o desempenho igualava-se ou superava as
expectativas foram classificados como de sucesso, ja& os de ndo-sucesso correspondiam a
produtos desenvolvidos cujos desempenhos foram considerados como abaixo ou muito abaixo
das expectativas.

A aplicagdo desse procedimento resultou numa amostra composta por 104
projetos de novos produtos, dos quais 62 foram considerados de sucesso € 42 como ndo

sucesso, conforme mostrado na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 - Total de Projetos de Desenvolvimento por Setor

Setores Projetos de Sucesso Projetos de Nao sucesso Total de Projetos
EACP 32 23 55

EMH 30 19 49

Total 62 42 104

Na fase de tratamento dos dados foram utilizadas diversas técnicas estatisticas.
Inicialmente, optou-se pela andlise das variaveis individuais, assim como a reducdo dessas
variaveis por meio da técnica de Analise dos Componentes Principais. A operacionalizagdo da
analise estatistica deu-se com os softwares SPSS® (Statistical Package for the Social
Sciences) e SAS®. O SPSS foi utilizado para se efetuar as andlises descritivas (associagdo e
correlacdo) e comparacao de médias. J4 o SAS® foi utilizado para a analise de componentes

principais.
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Para andlise das 64 wvariaveis individuais que compunham o segundo
questionario realizou-se, primeiramente, um teste ndo paramétrico de comparacao de médias,
chamado teste Mann-Whitney, para verificar se havia diferengas significativas em cada uma
das varidveis analisadas no grupo de sucesso € ndo sucesso. O teste Mann-Whitney ¢
apropriado quando se verifica que os dados nao seguem uma distribuicdo normal ou possuem
assimetria no tamanho das amostras (MORENTIN; BUSSAB, 2003).

Com o objetivo de medir a correlagdo de cada varidvel individual com a
varidvel resultado do produto foram calculados os respectivos coeficientes de correlacio de
Spearman, que corresponde a uma medida que indica a dependéncia ou independéncia entre
duas variaveis ordinais. Foi também realizado outro teste estatistico para avaliar o nivel de
significincia adotada para a pesquisa (p-valor < 0,05). Somente as varidveis individuais
que apresentaram diferengas significativas no teste de comparagdo de médias, valores
significativos do coeficiente de Spearman e nivel de significancia menor que 0,05 foram
consideradas como fatores criticos de sucesso.

A seguir, buscou-se reduzir as variaveis individuais com a utilizagdo de
técnicas de andlise fatorial, mais especificamente, a Analise de Componentes Principais.
Assim, as 64 varidveis contidas no questionario foram reduzidas a 11 fatores/componentes
principais. Verificou-se também a correlacido dos componentes gerados com o resultado
do produto.

Conforme Garcia (1995), neste tipo de pesquisa de levantamento (survey
quantitativo), utilizando-se varidveis qualitativas medidas em escala do tipo Likert, ¢
recomendado o uso de técnicas estatisticas que analisam: o grau de correlagdo entre as
variaveis, a andlise da significancia dos coeficientes observados, bem como a andlise de
componentes principais, uma vez que o numero de varidveis explicativas sendo
significativamente grande justifica-se o uso de analises que reduzam o numero de variaveis,
para simplificar a anélise dos dados.

A interpretacdo dos resultados gerados a partir dos procedimentos descritos
acima possibilitou encontrar um conjunto de varidveis e componentes, ou seja, praticas que
sdo determinantes no resultado do novo produto das EBTs pesquisadas. Apesar de ndo prover
todas as informagdes sobre qual a melhor maneira de gerenciar o PDP, a identificagdo de boas
praticas faz uma andlise de valor nas acdes e atividades executadas durante um projeto de

desenvolvimento, indicando as prioridades e os focos de atencdao no gerenciamento do PDP.
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Os dados obtidos nesta etapa ampliaram o leque de informagdes sobre a gestao
do PDP em EBTs. Com os resultados encontrados no survey optou-se pela realizacao de

estudo de casos nas empresas investigadas.

5.2.3 Pesquisa Qualitativa — Estudo de Casos (Etapa 3)

A realizacdo dos multiplos casos teve duas motivagdes primarias. A primeira
consiste no aprofundamento dos dados levantados a partir da pesquisa de campo com
abordagem quantitativa (survey). A segunda motivagdo foi verificar a ado¢do de praticas
relativas a gestdo do PDP destacadas na teoria e que ndo foram contempladas no survey. As
informagdes baseadas nos dados obtidos nas empresas estudadas enriquecem os argumentos
tedricos apresentados nos capitulos de revisdo bibliografica e fornecem bases para a
constru¢ao de um modelo de referéncia em gestio do PDP em EBTs.

Esta etapa da pesquisa consistiu basicamente na obten¢do de dados primarios
provenientes da realiza¢do de quatro estudos de caso, sendo que as unidades de analise foram
EBTs que participaram da pesquisa survey. A coleta de dados e busca de evidéncias nessas
empresas ampliou o leque de informagdes pré-existente sobre o PDP no que se refere as
atividades executadas em suas fases de pré-desenvolvimento, desenvolvimento e poOs-
desenvolvimento do produto. Almejava-se investigar como essas atividades eram executadas,
identificando responsabilidades, especificidades e problemas envolvidos em cada uma delas.

Para Yin (2001), uma decisdo importante na execucdo de pesquisas com
multiplos casos ¢ a determinacdo da unidade de analise, que pode ser um individuo, um
programa, um evento ou uma entidade. Ainda segundo o autor, a escolha de mais de uma
unidade (multiplos casos) ndo deve seguir a logica pura da amostragem, pois cada caso deve
ter um proposito particular dentro do escopo global da investigagao.

Foram realizados quatro casos, sendo duas EBTs do setor de EMH e duas
unidades do setor de EACP. Optou-se pela concretizagdo de multiplos casos a fim de ser
analisar empresas com padrdes diferentes de gestdo do PDP. O reconhecimento desta
diversidade pode contribuir para a proposi¢ao de um modelo de referéncia mais robusto para a
gestdo do PDP.

A fim de direcionar a selecdo dos casos, de forma a evitar escolhas altamente

subjetivas, aplicou-se a técnica de analise de cluster na totalidade das empresas investigadas



105

na pesquisa quantitativa. Em geral, a analise de clusters pretende agrupar um determinado

numero de dados em classes de elementos que apresentam semelhangas entre si. Para essa

analise foi adotado o método K-means, cujo objetivo € encontrar uma particdo de dados tal
que minimize o quadrado da distancia euclidiana ao centro do cluster, procurando grupos
homogéneos. Desse modo, foram identificados quatro grupos de empresas, que serao

discutidos no capitulo 7.

Assim, a escolha das unidades se baseou nos seguintes critérios:

a) as unidades a serem estudadas deveriam ser selecionadas de forma que cada grupo de
empresa, originado da analise de cluster, tivesse sua representatividade;

b) a diversidade dos setores e o porte das empresas também foram considerados outros
aspectos definidores dos casos. Por isso, a preocupacdo em pesquisar empresas dos dois
setores e de portes diferentes;

c) a acessibilidade as unidades de andlise e as fontes de evidéncias foi outro critério
considerado.

Um novo instrumento de coleta de dados (APENDICE C) foi elaborado para os
casos. O roteiro de entrevista continha questdes abertas agrupadas por macrofase do PDP. As
informagdes coletadas com a utilizagdo das entrevistas semi-estruturadas visaram traduzir a
realidade do fendmeno sob a dptica do entrevistado. Assim, buscou-se uma ordenacdo das
informagdes de tal modo que facilitasse a andlise de cada uma das questdes previamente
definidas no roteiro.

As entrevistas para os estudos de casos foram realizadas com gerentes ou
proprietarios das EBTs. Esta escolha se deve ao fato de serem profissionais diretamente
envolvidos com a gestdo do PDP. Além dos relatos, o pesquisador teve acesso a documentos

fornecidos pelas empresas. Deste modo, foram utilizadas multiplas fontes de evidéncias.

5.2.4 Elaboracao do Modelo de Referéncia (Etapa 4)

A Figura 5.2 apresenta o relacionamento entre as etapas de pesquisa descritas.
A etapa de revisdo bibliografica (Etapa 1) forneceu subsidios tedricos para a realizacdo da
pesquisa de campo, assim como possibilitou identificar boas praticas recomendadas na gestdo

do PDP que foram incorporadas ao Modelo de Referéncia para a Gestdo do PDP em EBTs.
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Figura 5.2 - Relacionamento entre as etapas de pesquisa
(Fonte: elaborado pelo autor)

A Etapa 2 (survey) relaciona-se diretamente aos casos e ao proprio MREBT.
Por meio dos casos, buscou-se detalhar a gestdo do PDP em EBTs e compreender melhor os
resultados identificados na pesquisa survey. Do mesmo modo, os fatores criticos de sucesso
foram incorporados ao MREBT, j& que se constituem em boas praticas que influencia no
resultado do novo produto.

Com base nos resultados encontrados na fundamentagdo tedrica, no survey e
nos casos foram definidos os requisitos, elementos e dimensdes que formam o Modelo de
Referéncia proposto. Os dados levantados na pesquisa de campo (descritos nos capitulos
posteriores) evidenciaram que as EBTs dos setores de EACP ¢ EMH carecem de melhorias
em seus processos de gestdo do PDP e o MREBT ¢ apresentado como alternativa para a

mudanca desta situagao.

Este capitulo discutiu os aspectos relativos ao método de pesquisa,
fundamentais para suportar as argumentacdes presentes na tese. Os topicos abordados nos
proximos capitulos estdo diretamente associados aos resultados dos procedimentos de

pesquisa descritos aqui.
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6. Analise das Praticas da Gestao do PDP

Este capitulo descreve os resultados das praticas de gestdo do PDP para os
setores de EACP e EMH. Para tanto, num primeiro momento trata de aspectos gerais como
inovacdo tecnologica, organizagdo ¢ estruturagdo do PDP. Posteriormente, os resultados

obtidos com a aplicagdao do questionario sobre os projetos desenvolvidos sao explanados.

6.1 Perfil das empresas

A Tabela 6.1 indica as cidades e/ou regides e os respectivos nimeros de

empresas que participaram desta pesquisa.

Tabela 6.1 - Distribuicdo geografica das empresas pesquisadas

EACP EMH
CIDADE OU REGIAO N° DE EMPRESAS % N° DE EMPRESAS %
ABCD" 2 6 1 3
Regido de Campinas 4 13 2 7
Regido de Marilia 3 9 0 0
Regido de Sao Carlos 5 16 8 27
Sao Paulo 15 47 7 23
Regido de Ribeirdao Preto 3 9 11 37
Regido de S.J Rio Preto 0 0 1 3

TOTAL 32 30

Aproximadamente metade das empresas pesquisadas do setor de EACP
concentrava-se na grande Sao Paulo (53%), enquanto as demais empresas estavam
distribuidas pelo interior do Estado (48%). Ja no setor EMH ha presen¢a maior de empresas
no interior, sendo que 64% da amostra localizam-se nas regides de Sdo Carlos e Ribeirdo
Preto. A incidéncia de empresas EMH nessas cidades pode ser explicada pela presenca de
importantes universidades publicas ligadas as areas de engenharia (Sdo Carlos) e medicina
(Ribeirdo Preto).

Quanto ao porte das empresas, as amostras apresentaram uma distribuigdo

similar, o que permite comparagdes entre os setores (Tabela 6.2). H4 predominancia de micro

' Agrupa as seguintes cidades pertencentes a Grande Sdo Paulo: Santo André, Séo Bernardo do Campo, Sio Caetano do Sul
e Diadema.
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e pequenas empresas nos dois setores, ja que estas respondem, respectivamente, por 85%
(EACP) e 87% (EMH) do total de empresas. As empresas de médio porte, com mais de 100

funciondrios, representam uma parcela menor entre as empresas da amostra.

Tabela 6.2 - Porte das Empresas Investigadas

PORTE EACP EMH

Microempresas (0 a 19 empregados) 19% 23%
Empresas de pequeno porte (20 a 99 empregados) 66% 64%
Empresas de Médio Porte (100 a 499 empregados) 16% 13%

Outro aspecto importante na caracterizagdo das empresas corresponde a
estratégia de padronizacio (produtos de -catialogos) ou customizacdo (produtos

personalizados) dos produtos desenvolvidos, conforme demonstrado na Tabela 6.3.

Tabela 6.3 - Estratégia de Produto

ESTRATEGIA DE PRODUTO EACP EMH
Somente catalogo 44% 70%
Somente customizados 28% 0%
Catalogos e customizados 28% 30%

Os dados da Tabela 6.3 revelam uma postura divergente quanto as estratégias
de padronizacdo e de customiza¢do dos produtos. No setor de EMH ¢ predominante a
comercializagdo de produtos padronizados em virtude de trés motivos. Primeiro, a
comercializacdo dos produtos para os clientes finais é feita, principalmente, por lojas
especializadas na venda de equipamentos, o que dificulta o contato mais préximo com o
cliente e, portanto, a customizacdo. As empresas também tendem a oferecer diversas versdes
para um mesmo produto, minimizando a necessidade de personalizagdo. Por tultimo, as
dificuldades de modificacao dos equipamentos eletromédicos em virtude de restri¢des legais
impostas pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA).

Em termos de estratégia para o desenvolvimento de produtos, observou-se que
44% das empresas do setor de EACP desenvolvem somente produtos de catdlogo, ou seja, as
empresas detectam uma necessidade de mercado por determinado produto, o desenvolvem e
tentam vendé-lo para os seus potenciais clientes. J4& a maioria atua com projetos
individualizados, adequando seus produtos as caracteristicas do processo produtivo da
empresa cliente.

Outra variavel que mostrou comportamento diferenciado foi a certificacao de
produtos ou de sistemas de gestao. Observa-se que as empresas do setor de EMH tém uma

preocupagdo maior com a obtencdo de certificacdes. Cerca de 40% das empresas dos dois
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setores possuem certificacdo baseada nas normas ISO 9000. Entretanto, nas empresas do setor
de EMH ha incidéncia de outros tipos de certificacdo de produto. Os dados gerais quanto a

certificacdo sdo demonstrados na Tabela 6.4.

Tabela 6.4 - Perfil das empresas quanto a certificagdo

CERTIFICACAO* EACP EMH

ISO 9000 41% 40%
INMETRO/ANVISA (certifica¢do de produto) 13% 70%
Marcagdo CE (certificacdo de produto) 9% 10%
Outras certificagdes (Boas Praticas de Fabricag@o) 0% 57%
Nao possuem 56% 17%

*algumas empresas possuem mais de um tipo de certificagdo

Uma explicagdo para essas diferengas estd na propria natureza dos produtos.
Enquanto, as empresas de EACP buscam a certificacdo, principalmente, porque sao
pressionadas por seus clientes (qualidade assegurada), as empresas de EMH sdo, na sua
maioria, fabricantes de equipamentos eletromédicos de médio (classe II) e alto risco (classe
III), o que torna obrigatdria a certificagao.

Os equipamentos eletromédicos fornecidos no Brasil devem atender aos
requisitos essenciais de seguranga sanitaria estabelecidos pela ANVISA, cujo cumprimento
elimina ou reduz os efeitos dos fatores de risco intrinsecos a estes produtos. Por isso, a
certificagdo de equipamentos eletromédicos (classes II e III) segundo as normas técnicas
brasileiras da série NBR IEC 60601 ¢ compulsoria. Além disso, a ANVISA determina que os
fornecedores de equipamentos médicos sdo obrigados a certificarem suas empresas a partir da
aplicacao dos requisitos das Boas Praticas de Fabricacao de Equipamentos Médicos (RDC
59/2000).

Para finalizar a apresentagcdo do perfil das empresas, verifica-se na Figura 6.1
que o setor de EMH ¢ mais exportador. Enquanto a exportagdo de produtos ¢ uma estratégia
praticada por 70% das empresas do setor, apenas 56% das empresas de EACP o fazem. Ao
analisar os percentuais do faturamento advindo com a exportacdo, o desempenho das
empresas de EMH também ¢ melhor, pois cerca de 46% das empresas exportadoras obtém
mais de 20% de seu faturamento com a venda de produtos no exterior. No setor de EACP,
este mesmo percentual de faturamento ¢ alcancado por apenas 20% das empresas

exportadoras.
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Porcentagem de Empresas Exportadoras
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Figura 6.1 - Porcentagem de Empresas que exportam seus produtos
(Fonte: elaborado pelo autor)

6.2  Aspectos Tecnologicos

Na Tabela 6.5, nota-se que ha uma concentragdo maior de empresas de EACP
nas faixas superiores de investimento em atividades de P&D/DP. Enquanto 54% da amostra
(17 empresas) de EACP investem mais de 10% em P&D e ou DP, nas empresas do setor de

EMH esse nivel de investimento ocorre em 40% da amostra (12 empresas).

Tabela 6.5 - Investimentos em P&D e ou DP

INVESTIMENTOS EM P&D E OU DP EACP EMH
0 a 5% do faturamento 29% 27%
5,1 a10% do faturamento 18% 33%
10,1 a 15% do faturamento 29% 10%
15,1 a 20% do faturamento 14% 13%
mais de 20% do faturamento 11% 17%

Nestes resultados, as areas de P&D e de DP foram consideradas
conjuntamente. Observou-se também que as atividades de criacdo de novos produtos podem
existir nas empresas apesar de ndo estarem vinculadas a um departamento especifico, ou seja,
sendo realizadas em departamentos com nomenclaturas diferentes ou em outras areas
funcionais (marketing, producdo, etc) devido a baixa especializagdo funcional presente nas
empresas de menor porte.

Constatou-se que quanto menor o porte da empresa, maior ¢ a propor¢do de
funcionarios envolvidos com o DP. Porém, isso nao significa dedicacao exclusiva por parte

deste pessoal, ja que a responsabilidade pelo DP ¢ compartilhada entre profissionais que
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oficialmente pertencem a outros departamentos. Esta caracteristica, encontrada nas empresas
investigadas, se por um lado traz a vantagem de facilitar a integracdo entre as areas
funcionais, por outro pode trazer problemas de sobrecarga de trabalho, perda de foco e
comprometer a realizagdo de projetos de maior sofistica¢do tecnoldgica, por falta de pessoal
dedicado a esta fungao.

Dentre as principais tecnologias incorporadas aos produtos desenvolvidos
pelas empresas do setor EMH foi constatado um esfor¢o concentrado, sobretudo, na adocao
das seguintes tecnologias: eletronica, software, mecatrénica, ética e mecanica de precisio.
No caso das empresas do setor de EACP, observou-se a énfase em trés tecnologias:
eletronica, software e mecatronica.

Quanto as formas de aquisicdo da tecnologia foram observadas estratégias
diferentes entre os setores (Tabela 6.6). Cerca de 60% dos fabricantes de EACP optam
somente pelo desenvolvimento interno para a criagao das tecnologias incorporadas em seus
produtos. No setor de EMH, essa abordagem também ¢ significativa (30% usam apenas o
desenvolvimento proprio), entretanto, evidencia-se maior participagdo de fontes externas
(parcerias com outras empresas) na aquisicdo de tecnologia. Neste caso, sdo combinados

aquisi¢do externa e desenvolvimento interno (adaptacao).

Tabela 6.6 - Fontes de obtencdo de tecnologia

FONTES DE OBTENCAO DA TECNOLOGIA EACP EMH
Apenas desenvolvimento interno 63% 30%
Parceria com outras empresas 31% 57%
Apoio de consultores 13% 3%
Parceria com universidades 6% 7%
Parceria com centros de pesquisa 3% 3%

Nos dois setores, poucas empresas mantém vinculos com universidades e
centros de pesquisas, o que contradiz os pressupostos de que as EBTs cultivam estreitos lagos
com a comunidade académica para o desenvolvimento de novas tecnologias.

Durante as entrevistas, percebeu-se que as empresas que estao implementando
inovacdes radicais tendem a fazer um uso mais intenso de conhecimentos gerados por
universidades e centros de pesquisa. Por outro lado, empresas envolvidas no processo de
incorporacdao e de adaptagdo de tecnologias tendem a fazer uso dos conhecimentos obtidos
através de empresas com as quais se relacionam comercialmente (fornecedores de maquinas,
equipamentos, materiais, componentes ou sofiwares, clientes ou consumidores, concorrentes)
para implementarem mudancgas tecnoldgicas. Este ultimo comportamento parece ser mais

tipico nas EBTs participantes da pesquisa.
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Os esforcos internos para obtencdo de tecnologia sdo influenciados,
principalmente, pelo lider das fungdes P&D e/ou DP, representado por profissionais que, em
geral, vieram de outras empresas dos setores investigados ou da area académica (spin-offs),
tendo assim experiéncia e conhecimento nessas atividades™. Estes profissionais exercem um
importante papel no desenvolvimento interno das tecnologias.

No que se refere as politicas para inovac¢ao tecnologica de produto, nota-se
comportamentos semelhantes nos dois setores, ou seja, a predomindncia de mudancas
menores ¢ mais freqiientes nas tecnologias dos produtos (inovagdo incremental), conforme

demonstra a Figura 6.2.

Estratégia de Inovacao de Produto

" |
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Figura 6.2 - Politica para inovacao tecnologica dos produtos desenvolvidos
(Fonte: elaborado pelo autor)

6.3 Caracteristicas Gerais da Gestao do PDP

Inicialmente, buscou-se identificar se as EBTs investigadas possuiam unidades
estruturadas (diretorias, departamentos, geréncias etc) que respondesse especificamente pela
criacdo de novos produtos. Assim, 88% das empresas de EACP e 57% dos fabricantes de
EMH declararam possuir unidades com esta finalidade. As principais nomenclaturas
encontradas para a area de DP, além do titulo tradicional, foram: diretoria técnica,
engenharia de produto, engenharia e geréncia de projetos. Apesar de serem citadas nas
entrevistas, muitas dessas unidades ndo constavam oficialmente do organograma (algumas

nem possuiam organogramas definidos).

2 .. - L.
% Na maioria dos casos, sdo os proprios empreendedores destas empresas.
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Em muitos casos, constatou-se que tais departamentos eram compostos por um
quadro reduzido de funcionarios, as vezes apenas uma pessoa. Embora todas as empresas
tenham a fun¢do de DP ativa, percebe-se que o grau de estruturacdo das atividades de DP
guarda relagdo diretamente proporcional ao porte da empresa, ou seja, quanto maior o porte,
maior o grau de estruturacao.

Para o estudo dos tipos de projetos de desenvolvimento conduzidos pelas EBTs
adotou-se a tipologia proposta por Clark e Wheelwright (1993) que se baseia no grau de
mudan¢a empregada na tecnologia do produto e de processo. Deste modo, os projetos podem
ser classificados em plataforma (representam projetos basicos com alteragdes significativas
na tecnologia do produto ou processo € que proporcionam a derivagdo de familias de
produtos) ou derivativos (mudancas incrementais na tecnologia do produto e do processo ja
existentes).

Observou-se o0 uso do conceito de projetos do tipo plataforma pelas empresas
dos dois setores (Figura 6.3). As principais justificativas para adogdo desta pratica ¢ que elas
desenvolvem um produto base e reutilizam suas informagdes e solucdes em versdes
modificadas para desenvolvimento de novos produtos (projetos derivativos), reduzindo o

tempo e custo de desenvolvimento e aumentando o portfélio de produtos para seus clientes.

Utilizacao de Projetos Plataformas
81%
100%-, /
80% | /
60% /
40% /
20%-
0%-
EACP BvH
‘ o sim B n&o

Figura 6.3 - Utilizagdo de projetos tipo plataforma
(Fonte: elaborado pelo autor)

O desenvolvimento de projetos plataformas tem intensidade variada entre as
empresas, ja que algumas a utilizam freqiientemente, enquanto outras a aplicam
esporadicamente ou em apenas determinadas linhas de produto. Pelas entrevistas realizadas,
acredita-se que as EBTs utilizam o conceito de projeto plataforma de maneira inconsciente ja
que a maioria demonstrou desconhecer o termo e seu significado. Constatou-se ser comum,

por pressdes de mercado e concorréncia, o langamento de produtos com pequenas
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modificagdes em relacdo aos projetos ja existentes. A execucao de projetos derivativos ocupa
parcela consideravel do tempo e dos recursos da area de desenvolvimento das EBTs.
Apurou-se que as areas responsaveis pelo DP (estruturadas ou nao) gerenciam
mais de um projeto ao mesmo tempo. Conforme demonstra a Figura 6.4, 94% das empresas
de EACP e 90% das empresas de EMH conduzem mais de um projeto ao mesmo tempo. Em

média, observou-se que sao executados simultaneamente de trés a quatro projetos.

Gestao de multiplos projetos
A%

EACP BvH

‘ O sim B ndo

Figura 6.4 - Gestdo de Multiplos Projetos de novos produtos
(Fonte: elaborado pelo autor)

A gestdo dos projetos ¢ feita de maneira simples, sem a utilizagdo de um
processo estruturado de avaliagdao de riscos ou do correto dimensionamento e distribuicao de
recursos entre projetos. A coordenagdo dos projetos, em mais de 90% das empresas, € feita
por profissionais do DP com cargos de diretores, gerentes, coordenadores ou engenheiros®'.

Os proprietarios t€ém um papel ativo na coordenag¢do dos projetos de novos
produtos, seja na defini¢do de prioridades ou assumindo total responsabilidade por essa tarefa,
principalmente, quando sdo detentores de competéncias técnicas (empreendedores
tecnologicos) ou quando acumulam diversas fungdes na empresa. (exemplo, as areas de P&D
e Comercial). Nestas empresas, a lideranca do proprietdrio determina a dinamica
organizacional influenciando a seqiiéncia de atividades do PDP, as formas de comunicacgao
entre os envolvidos nos projetos ¢ a aplicacdao de recursos no PDP. Nao obstante, os projetos
de novos produtos ndo sdo iniciados sem a aprovacdo da alta administracdo, ou seja, dos

proprietarios para a maioria das empresas estudadas.

2! Esses cargos também sdo ocupados pelos socios-diretores.
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Quanto a gestao dos projetos, algumas empresas afirmaram fazé-la de maneira
puramente informal, pois, segundo relatado por um proprietario, o porte reduzido da empresa
permite agilidade, flexibilidade e auséncia de burocracia na gestdo dos projetos. Ja outras
seguem procedimentos mais sofisticados, derivados dos sistemas da qualidade. Nestes casos,
possuem procedimentos formalizados e documentados e se utilizam mais intensamente de
recursos de informadtica para condugao de multiplos projetos. Sobre os mecanismos de gestao
de projetos, observou-se que 10% das EBTs utilizam o aplicativo MicrosoftProject para gerir
o conjunto dos projetos, enquanto o restante (90%) fazem uso do Word e Excel para essa
finalidade.

Com freqiiéncia sao realizadas reunides com a participacao de representantes
de diversas 4reas funcionais (engenharia, producdo, qualidade, comercial etc) para
planejamento e acompanhamento dos projetos em andamento. Pode-se concluir, portanto,
que a gestio de multiplos projetos nas EBTs ¢é feita de maneira nao estruturada, mas
engloba a perspectiva multifuncional.

Outro ponto de investigacdo foi se as EBTs tinham procedimentos
formalizados e documentados para o PDP, assim como identificar as principais justificativas
para sua adocdo. Conforme a Figura 6.5, a maioria delas possuem procedimentos
formalizados que descrevem as atividades de desenvolvimento de produto. Mesmo assim,

ha um alto percentual de EBTs com processos nao-documentados e ndo-estruturados.

Procedimentos formalizados para o PDP
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Figura 6.5 - Formalizagdo do PDP
(Fonte: elaborado pelo autor)

Como justificativa para esses resultados, os respondentes indicaram a
implantacdo da ISO 9000 e de outras normas de gestdo da qualidade como a principal
motivagdo para ado¢do de procedimentos formalizados para o PDP. Estas empresas tém a
necessidade de obter credibilidade no mercado em que atuam, pois ha pressoes por parte dos

“compradores” que exigem qualidade assegurada mediante certificacdo executada por um
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orgdo de auditoria externo. Para os fabricantes de EMH, como exposto anteriormente,
também existe a obrigacdo de se manter registros de controle de projetos conforme os
requisitos presentes nas Boas Praticas de Fabrica¢dao (BPF).

A terceirizagdo de etapas ou atividades do PDP mostrou ser pratica corrente
nas empresas dos dois setores. Cerca 38% das empresas de EACP e 60% das empresas de
EMH fazem uso dessa estratégia para reduzir custos de desenvolvimento e suprir, desta
maneira, a falta de competéncias ndo existentes na empresa. As principais atividades
terceirizadas sdo: projeto de ferramentas e matrizes, desenvolvimento de softwares e
design do produto.

A funcao DP necessita da contribuig¢do de varias areas funcionais. Apesar disto
ser um problema sério enfrentado por muitas empresas, as EBTs de ambos os setores nao
relataram dificuldades de integracio ou comunica¢io entre os envolvidos nas atividades
de DP. A integragdo acontece de maneira natural e organica, conforme relatado por muitos
entrevistados.

Ficou evidente a influéncia da 4rea Comercial nas atividades e decisdes
relativas ao PDP. Pela maior proximidade com o cliente, a drea comercial passa a ser
responsavel pela prospeccao de necessidades, sugestao de idéias para novos produtos e, até
mesmo, aprovagao parcial ou final de um projeto de desenvolvimento.

A integragdo entre DP e manufatura também ocorre de maneira natural. No
geral, a area de DP repassa a documentacido técnica (especificagdes de produto) para a
manufatura, que se encarrega da elaboracao de prototipos e da produgdo-piloto. Essas etapas
sdao acompanhadas pelas areas de DP.

Foi observado que a proximidade entre os individuos acentua o nivel de
contato, facilitando a comunicagdo e a troca de informag¢des durante o PDP. Em muitos casos,
as areas de DP e Comercial ou DP e Manufatura eram atribui¢gdes de uma mesma pessoa, o
que certamente, facilita a coordenacdo de atividades e integracdo entre essas areas. Como
estratégias de integracdo, as empresas mencionaram a formacdo de equipes
multidisciplinares encarregadas da conducdo de projetos de desenvolvimento e de
reunides sistematicas.

Dentre as principais dificuldades em relacao ao desenvolvimento de produto,
os respondentes apontaram problemas diferenciados. Os resultados apresentados e agrupados
na Tabela 6.7 derivaram de um trabalho de leitura a partir da interpretacdo das respostas

obtidas pelas respondentes e seu agrupamento em frases modelos.
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Tabela 6.7 - Dificuldades encontradas na Gestdo do PDP

DIFICULDADES EACP EMH
Desenvolver as inovagdes tecnologicas aplicadas aos produtos dentro do prazo 17% 0%
estabelecidos pelos clientes;

Importacdo de pegas, equipamentos e componentes (ora pelo custo ora pela escala 13% 7%
exigida pelos fornecedores);

Auséncia de componentes eletrdonicos basicos no mercado nacional; 13% 10%
Acompanhamento da evolugdo tecnoldgica e incorporacdo de inovagdes devido a 11% 27%
dificuldades no acesso a fontes de informagdes, estabelecimento de parcerias etc;

Obtencdo de linhas de financiamento que apoie o desenvolvimento de produtos 8% 23%
inovadores (custo de capital);

Encontrar pessoas no mercado com a qualificagdo necessaria em P&D voltados para 8% 20%
o DP;

Compreender de maneira precisa as necessidades das industrias clientes; 6% 7%
Problemas estruturais da empresa (gerenciamento, cultura, instalagdes etc) 4% 30%
Atendimento de normas necessarias ao registro e 8 homologacdo do produto 0% 30%

As empresas de EACP sdo responsaveis por desenvolver e produzir as
tecnologias basicas utilizadas em controles dos processos de produgdo de suas industrias
clientes. Por isso, a principal dificuldade para essas empresas ¢ desenvolver produtos no
periodo de tempo estipulado por seus clientes.

A auséncia de producdo de diversos componentes eletronicos no mercado
nacional e as dificuldades de importagdo também foram apontadas pelas empresas de EACP
como dificuldades relativas ao DP. Muitas vezes, o produto projetado depende da importagao
de componentes especificos, o que pode aumentar o custo dos produtos ou, at¢é mesmo,
impossibilitar o desenvolvimento do produto final, j& que estas empresas operam em escala
reduzida e os fornecedores estrangeiros impdem a venda de uma alta quantidade destes
componentes.

Dois problemas foram apontados como principais pelas empresas do setor de
EMH. O primeiro refere-se ao processo de registro do produto na ANVISA, que segundo os
entrevistados, consiste num processo moroso, burocratico € oneroso, ocasionando muitas
vezes atrasos no langamento de novos produtos. O segundo problema estd relacionado a
escassez de recursos (gerenciais, financeiros, técnicos e de pessoal) que limita a acdo e a
capacidade das pequenas empresas em desenvolver inovagdes tecnoldgicas de maior porte.
Entre os problemas citados pelos entrevistados estdo: falta de pessoal dedicado a area de
desenvolvimento de produto, utilizacgdo de metodologias de desenvolvimento nao
estruturadas, limitagdes técnicas para construcdo de prototipos e realizagao de testes do
produto.

A dificuldade de acompanhamento de novas tecnologias e a sua incorporagao

nos produtos que desenvolvem foi um problema mencionado por 27% das empresas de EMH
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e 11% das empresas de EACP. Neste ponto, merece destaque a dificuldade de acesso das
EBTs as universidades e centros de pesquisa para o desenvolvimento conjunto de novas
tecnologias e produtos. Conforme relatado pelas empresas existe um descompasso entre as
necessidades da empresa e as dos centros de producdao de conhecimento, o que dificulta o
acompanhamento da evolugdo tecnoldgica e a incorporagdo de novos conhecimentos.

Outras dificuldades mencionadas referem-se a escassez de recursos financeiros
para aplicacdo no desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas e problemas com o emprego de
pessoal qualificado para atuar no desenvolvimento de produto.

Quanto as tendéncias para o PDP nota-se a falta de planejamento e visdo
futura para area de desenvolvimento de produto. No geral, as respostas foram evasivas,
genéricas e ndo denotavam uma estratégia pré-definida de melhoria de gestdo das atividades
do PDP. Na visdo dos entrevistados, as EBTs almejam: contratar e qualificar funcionarios
especializados nas atividades de P&D, manterem-se tecnologicamente atualizadas e aumentar
o numero de parcerias para o desenvolvimento conjunto de tecnologias (sejam com outras
empresas, universidades e centros de pesquisa governamental).

Além de promover um olhar macro sobre as praticas e dificuldades gerais
inerentes a gestdo do PDP, a pesquisa também visou a identificacdo de fatores que tiveram
impacto no sucesso ou no fracasso (optou-se pelo uso do termo ndo-sucesso) de produtos
langados por essas empresas nos ultimos cinco anos. A se¢do seguinte descreve os resultados

obtidos com essa finalidade.

6.4  Analise dos Fatores-Criticos na Gestao de Projetos de Desenvolvimento

Como exposto no capitulo anterior, foi solicitado aos entrevistados que
selecionassem dois projetos que resultaram em novos produtos®, sendo um considerado de
sucesso € outro de nao sucesso. A classificagdo em sucesso ou ndo sucesso baseava-se na
comparagdo entre o desempenho no mercado do produto e as expectativas da empresa quanto
a este desempenho.

No total foram obtidos dados de 62 projetos de sucesso e 42 projetos de ndo

sucesso, sendo que 20 empresas (onze do setor de EMH e nove do setor de EACP) nao

2 Nio houve restri¢do quanto a aplicagdo do termo novo produto. Neste caso, a empresa poderia referir-se a um
novo produto para o mercado, um novo produto para a empresa ou uma nova versao de um produto ja existente.
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apresentaram o caso especifico de ndo sucesso. Entre as razdes para este comportamento
estao: dificuldades de aceitar o fracasso dos produtos langados; muitos produtos no setor de
EACP sdo customizados e s6 sdo colocados em funcionamento apods aprovacio do cliente,
assim como promessas descumpridas de envio do questionario de ndo-sucesso por email.

A classifica¢ao do projeto do novo produto em sucesso ou ndo sucesso foi feita
usando uma escala de 5 pontos. Os casos de ndo sucesso obtiveram a pontuacao 1 (muito
abaixo das expectativas) ou 2 (abaixo das expectativas) na variavel “resultado do novo
produto”, enquanto que os produtos bem sucedidos apresentavam uma pontuagdo de 3 (como
esperado), 4 (acima das expectativas) ou 5 (muito acima das expectativas) nesta mesma
variavel.

As varidveis contidas no questiondrio foram estruturadas em onze fatores. Para
essas variaveis independentes, o questiondrio estruturado (APENDICE B) utilizou-se de
escalas que também variavam de 1 a 5, cujo conteido das possibilidades de respostas

alternava conforme o fator a ser respondido (Quadro 6.1).

FATORES ESCALA DE RESPOSTAS
Resultado do novo produto 1- Muito abaixo das Expectativas 2- Abaixo 3- Como
esperado 4- Acima 5- Muito acima das
Expectativas
Grau de inovagao 1- Discordo Totalmente 2- Discordo 3- Concordo
Caracteristicas do mercado-alvo Parcialmente 4- Concordo 5-Concordo Totalmente
Caracteristicas do produto
Fontes de tecnologia 1- Muito Fraca 2- Fraca 3- Regular 4- Forte 5- Muito Forte
Habilidades da empresa 1- Discordo Totalmente 2- Discordo 3- Concordo
Habilidades do lider de projeto Parcialmente 4- Concordo 5-Concordo Totalmente
Integracao
Organizacdo do PDP
Qualidade de execucdo das atividades do PDP | 1- Péssima 2- Ruim 3- Regular 4- Boa 5- Excelente
Qualidade de execugdo de outras atividades

Quadro 6.1 - Escala dos fatores que influenciam o sucesso do PDP

A partir dos questionarios preenchidos, inicialmente foi feita uma andlise
descritiva de cada variavel individual contida no questionario estruturado, a fim de verificar a
sua correlagdo com o sucesso e ndo sucesso dos produtos desenvolvidos. O coeficiente de
correlacdo de Spearman produz um valor numérico que descreve se os dados se aproximam
mais de uma situagdo de independéncia ou mais de uma situa¢ao de dependéncia.

Para enriquecer a interpretacdo dos dados, optou-se pela aplicagao da técnica
Andlise de Componentes Principais para reduzir o nimero de varidveis isoladas. Esta
analise ¢ considerada adequada, pois se utiliza de combinagdes lineares das varidveis
formando novas variaveis, denominadas de fatores ou componentes principais

(MALHOTRA, 2006).
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Reduziu-se, portanto, as 64 variaveis em seus respectivos fatores: resultados
do novo produto, grau de inovac¢io do novo produto, caracteristicas do mercado alvo,
caracteristicas do produto, fontes de tecnologia, habilidades da empresa, habilidades do
lider do projeto, integracao, organizacao, qualidade de execucio de atividades do PDP,
qualidade de execucdo de outras atividades. A seguir, buscou-se identificar o grau de
correlagdo desses fatores com o fator “resultado do novo produto”.

A descricdo dos resultados sera realizada em dois momentos. Primeiro a

analise das variaveis individuais e, depois, a Analise dos Componentes Principais.

6.4.1 Analise Comparativa das Variaveis Individuais

A quantificagdo do grau de correlacdo entre duas variaveis ¢ feita pelo
chamado coeficiente de Spearman. Seu valor varia de -1 a 1. Se o valor do coeficiente for
proximo de 1, significa que existe uma correlag@o positiva, ou seja, a varidvel em questdo esta
associada positivamente com o sucesso do produto. Se o valor do coeficiente for proximo de -
1, significa que a varidvel analisada est4 associada negativamente com o resultado do produto,
ou seja, contribui para o “ndo sucesso”.

Os coeficientes acima de 0,50 foram considerados como de correlag@o positiva
forte, os coeficientes entre 0,30 a 0,49 indicam correlagdo positiva moderada. Os coeficientes
entre 0,10 a 0,29 representam correlagdo positiva fraca e os valores entre 0,01 a 0,09 possuem
correlagdo positiva infima e indicam ndo haver dependéncia entre as varidveis. Os parametros
para determinacdo da intensidade da correlagdo negativa seguem as mesmas proporc¢des
citadas.

Para complementar a andlise efetuou-se um teste de significancia, cujo objetivo
¢ verificar se as correlagdes sao significativas e podem ser aplicadas ao universo/populagdo de
empresas pesquisadas. As correlacdes sdo consideradas validas quando o nivel de
significAncia (p-valor) estiver abaixo de 5%, isto é, p< 0,05. Neste caso, pode-se afirmar
que héd evidencias para rejeitar Hy (hipdtese nula) e, consequentemente, dizer que o
coeficiente de correlagdo populacional de Spearman ¢ diferente de zero. Se o p-valor for
maior do que 0,05, aceita-se a hipotese de que ndo ha dependéncia entre a varidvel em

questdo com o sucesso ou 0 ndo sucesso dos produtos desenvolvidos.
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Portanto, a relevancia de cada variavel para a gestao do PDP ¢ dada em virtude
de seu coeficiente de correlagdo de Spearman e o grau de significancia da correlagdo (p<
0,05). As variaveis com este comportamento apresentam grande assimetria nas repostas dos
projetos de sucesso (concentracdo em valores 4 e 5) e de ndo sucesso (valores 1 e 2). Visando
corroborar a afirmag¢do de que determinada varidvel é determinante no resultado do novo
produto, fez-se também um teste estatistico (teste Mann-Whitney) de comparacao de médias
cujos resultados podem ser visualizados no Apéndice D.

A Tabela 6.8 apresenta o teste de comparacao de médias (teste Mann-Whitney)

para verificar se ha diferengas significativas em cada uma das variaveis analisada.

Tabela 6.8 - Comparacao das médias dos projetos de sucesso e de ndo sucesso

EACP EMH
Variaveis Sucesso Nao Sucesso Nao
Sucesso Sucesso
Média Média Nivel de Média Média Nivel de
Signifi- Signifi-
cancia cancia
Resultados do novo projeto
Avaliacdo do retorno geral do novo produto. 3,77 1,62 0,00 3,97 1,76 0,00
Lucratividade. 3,53 1,78 0,00 3,62 1,72 0,00
Participagdo de mercado. 3,76 1,86 0,00 3,59 1,94 0,00
Fortalecimento da marca/ imagem da empresa. 4,00 2,10 0,00 3,90 2,17 0,00
Satisfag¢do do cliente. 4,03 2,36 0,00 4,00 2,33 0,00
Geragdo de novas competéncias para a empresa. 3,88 2,78 0,00 4,03 2,78 0,00
Grau de inovagio do produto
O projeto resultou num produto novo para o 3,50 2,68 0,04 3,24 2,50 0,10
mercado
O projeto resultou num produto novo para a 4,25 3,70 0,32 4,38 3,44 0,06
empresa
O projeto resultou num produto plataforma 3,66 2,64 0,01 4,17 2,61 0,00
O projeto resultou num produto derivativo 3,41 2,13 0,00 2,30 3,17 0,06
Caracteristicas do mercado alvo
Sinergia entre os mercados e novo produto. 4,00 2,52 0,00 3,79 3,28 0,28
Crescimento do mercado. 3,87 3,43 0,14 4,00 3,39 0,04
Potencial de mercado bem identificado 3,77 2,61 0,00 3,82 2,65 0,00
Desejo dos consumidores em relagdo ao novo 4,27 3,77 0,90 431 2,89 0,00
produto
Capacidade de tradugdo de expectativas em 4,38 3,35 0,00 4,18 2,33 0,00
especificagoes
Caracteristicas do produto
Desempenho técnico superior aos concorrentes. 4,06 2,90 0,00 3,93 2,71 0,00
Vantagens de custos. 4,20 2,95 0,01 3,83 318 0,08
Mesmas caracteristicas. 3,23 3,40 0,53 2,97 3,13 0,70
Articulagdo com as estratégias competitivas e de 4,17 2,64 0,00 421 3,29 0,01
produto da empresa.
Caracteristicas do produto
Desempenho técnico superior aos concorrentes. 4,06 2,90 0,00 3,93 2,71 0,00
Vantagens de custos. 4,20 2,95 0,01 3,83 318 0,08
Mesmas caracteristicas. 3,23 3,40 0,53 2,97 3,13 0,70
Articulagdo com as estratégias competitivas e de 4,17 2,64 0,00 421 3,29 0,01

produto da empresa.
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EACP EMH
Variaveis Sucesso Nao Sucesso Nao
Sucesso Sucesso
Média Média Nivel de Média Média Nivel de
Signifi- Signifi-
cancia cancia
Fontes de tecnologia
Contratacao de pessoal externo 2,13 1,57 0,06 2,18 1,67 0,29
Uso de estratégia de licenciamento. 1,55 1,57 0,91 1,31 1,11 0,52
Aliangas e parcerias com clientes. 2,69 2,82 0,69 3,00 2,67 0,47
Aliangas e parceria com fornecedores. 2,78 2,05 0,09 2,59 2,61 0,98
Aliangas e parcerias com centros de pesquisa e 1,53 1,57 0,99 2,55 2,39 0,62
universidades.
Aliangas e parcerias com outras entidades. 1,66 1,43 0,48 1,90 1,61 0,37
Desenvolvimento proprio/interno. 4,56 4,30 0,22 4,17 3,67 0,31
Habilidades da empresa
A empresa tinha a habilidade técnica necessaria 4,47 3,91 0,02 431 3,83 0,09
Habilidade técnica da area de P&D/DP 438 3,96 0,10 4,17 3,78 0,18
Habilidade técnica da area Comercial 4,13 3,22 0,01 3,72 3,18 0,17
Habilidade técnica da area da Manufatura 4,62 4,04 0,01 3,83 3,39 0,16
Habilidade técnica da area de Assisténcia Técnica 4,44 4,00 0,07 3,66 3,72 0,70
Habilidades do lider de projeto
Habilidade técnica necessaria ao projeto. 4,44 3,87 0,07 441 4,06 0,08
Habilidade interpessoal necessaria ao projeto 4,50 3,70 0,02 4,17 3,67 0,07
Habilidade gerencial necessaria ao projeto 4,22 3,35 0,02 3,93 3,22 0,02
Capacidade de motivagdo do time de 4,44 3,43 0,00 4,31 3,11 0,00
desenvolvimento.
Autoridade do lider para tomar as decisoes 4,34 3,91 0,14 4,14 4,11 0,81
Estilo de lideranga adotado pelo lider 4,25 3,35 0,00 4,17 3,44 0,02
(comunicagdo e gestdo de conflitos)
Participag@o dos membros do time de 4,34 3,26 0,00 4,00 3,67 0,30
desenvolvimento nas decisdes de projeto
Motivagédo do time de desenvolvimento. 4,50 3,65 0,00 4,34 3,50 0,01
Integracio do PDP
O envolvimento e o suporte da alta administragdo 4,53 3,91 0,04 4,45 3,67 0,01
Articulagdo com demais projetos 4,10 3,36 0,06 3,55 3,39 0,67
Integragdo entre comercial e P&D/DP 422 3,26 0,00 3,83 3,06 0,02
Integragdo entre manufatura e P&D/DP 4,19 3,59 0,03 4,14 3,56 0,19
Participagdo de varias areas /departamentos na 3,48 2,91 0,10 3,48 2,06 0,00
geracgdo e selecdo de idéias.
Participagdo de varias areas /departamentos na 3,47 3,00 0,06 3,14 2,06 0,00
analise de viabilidade.
Participagdo de varias areas /departamentos no 3,34 2,91 0,17 3,72 3,17 0,11
técnico (projeto do produto).
Participagdo de varias areas /departamentos na 3,52 3,35 0,47 3,55 3,28 0,48
construgao de protdtipos.
Participagdo de varias areas /departamentos nos 3,72 3,10 0,06 3,72 2,83 0,02
testes do produto/ mercado.
Participagdo de varias areas /departamentos no 3,57 2,83 0,08 2,90 2,65 0,51
langamento comercial.
Organizacio das equipes de projeto
Estrutura Funcional 2,78 2,48 0,60 2,61 3,71 0,05
Estrutura Matricial 2,72 2,26 0,35 2,11 1,53 0,37
Estrutura por Projetos 1,84 2,35 0,26 2,07 1,75 0,43
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EACP EMH
Variaveis Sucesso Nao Sucesso Nao
Sucesso Sucesso
Média Média Nivel de Média Média Nivel de
Signifi- Signifi-
cancia cancia
Qualidade de execucio das atividades do PDP
Atividades de geragdo e selecao de idéias 4,22 3,61 0,01 4,34 3,61 0,00
Atividades de analise de viabilidade (técnica e 4,00 3,00 0,00 3,97 3,06 0,00
econdmica)
Atividades de desenvolvimento técnico (projeto do 4,38 3,73 0,03 4,38 3,72 0,00
produto)
Atividades de construgdo de prototipos 4,08 3,94 0,45 421 3,72 0,06
Atividades de realizagdo de testes do produto/ 4,07 3,48 0,04 3,97 3,17 0,01
mercado
Atividades de langamento comercial do novo 3,88 2,76 0,00 3,93 3,12 0,01
produto
Preparacdo e acompanhamento de documentos e 4,35 3,00 0,02 3,71 2,80 0,04
relatorios para homologacéo do produto
Qualidade de execuc¢io de outras atividades
Fixagao de metas e objetivos de desempenho 3,87 3,57 0,14 3,66 2,94 0,04
Estabelecimento de pontos de decisdo 3,35 2,62 0,03 3,79 2,94 0,00
Producdo de documentos relativos ao projeto 4,09 3,74 0,16 3,90 2,65 0,00
Atendimento de normas legais sobre o produto 4,11 3,68 0,25 4,26 3,24 0,00
Grau de simultaneidade na realizagdo do PDP 3,47 2,96 0,06 3,86 3,18 0,09
Auditoria final do projeto 3,88 2,86 0,02 3,36 2,40 0,04

6.4.1.1 Resultados do Novo Produto

As primeiras variaveis do questionario estruturado (APENDICE B) serviram
para classificar o projeto como de sucesso ou ndo sucesso. Os projetos de sucesso eram
aqueles que atenderam ou superaram as expectativas das empresas quanto ao retorno esperado
e, conseqiientemente, os de ndo sucesso estiveram abaixo das expectativas.

Foi solicitado também aos entrevistados que fizessem uma avaliagdo dos
projetos em termos de indicadores de lucratividade, participacdo de mercado, fortalecimento
da marca, satisfagao do cliente e geragao de novas competéncias para a empresa. Conforme se
observa na Tabela 6.9 e como era de se esperar, todas as varidveis mostraram uma correlagao
positiva forte com o resultado do novo produto e uma concentragdo de respostas 4 e 5 para os

projetos de sucesso e de valores 1 e 2 para ndo sucesso.
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Tabela 6.9 — Resultados do novo Produto

FATORES EACP EMH
Resultados do novo Produto Coeficiente p-valor Coeficiente p-valor
de Correlagio de Correlagio

Retorno geral do novo produto. 1,000 0,000 1,000 0,000
Lucratividade. 0,85 0,000 0,82 0,000
Participagdo de mercado. 0,74 0,000 0,73 0,000
Fortalecimento da marca 0,65 0,000 0,81 0,000
Satisfagdo do cliente. 0,61 0,000 0,67 0,000
Novas competéncias 0,52 0,000 0,73 0,000

O indicador lucratividade apresentou o maior coeficiente de correlagdo
positiva tanto para as EBTs do setor de EACP e EMH. Isto demonstra que a avaliacao de
sucesso ou nao sucesso pelas empresas ¢ fortemente influenciada por este critério. As demais

varidveis também apresentaram coeficientes significativos de correlacao.

6.4.1.2 Grau de inovac¢ao do Produto

Quando sao observadas as variaveis relacionadas ao grau de inovagao do novo
produto, percebe-se que apenas trés delas possuem correlacdo com a varidvel resultado do

novo produto, sendo uma para o setor de EMH e duas para o setor de EACP (Tabela 6.10).

Tabela 6.10 - Grau de inovagdo do produto

FATORES EACP EMH
Grau de inovagio do produto Coeficiente p-valor Coeficiente p-valor
de de
Correlagao Correlagao

Produto novo para o mercado. 0,15 0,315 0,19 0,203
Produto novo para a empresa. 0,33 0,017 0,31 0,034
Produto plataforma. 0,28 0,053 0,41 0,005
Produto derivativo. 0,36 0,010 -0,25 0,095

Nas empresas de EMH, a variavel relacionada ao uso de projeto do tipo
plataforma apresentou correlacio positiva moderada. Isto também ¢ corroborado por meio
da diferenca das médias entre os projetos de sucesso (4,17) e ndo sucesso (2,61)%. Assim,
uma pratica comum e que aumenta as probabilidades de sucesso no setor ¢ o desenvolvimento
de projetos de sucesso a partir dos quais surgirdo novas versdes (introdugdo de novas fungdes,

redugdo de custos etc).

2 Os dados sobre as médias dos projetos de sucesso e ndo sucesso estdo disponiveis na Tabela 6.8.
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Situacdo oposta foi evidenciada no setor de EACP, pois se observa uma
correlacdo positiva moderada entre o uso de projetos derivativos e o sucesso de novos
produtos. Este resultado ¢ condizente com a pratica de produzir solugdes adaptadas aos
processos produtivos de seus clientes a partir de projetos ja desenvolvidos pelas empresas de
EACP. A diferenca das médias entre os projetos de sucesso (3,41) e ndo sucesso (2,13)
ratifica o relacionamento deste tipo de projeto com desempenho do novo produto.

Apesar de apresentar coeficiente que indica correlagdo com o sucesso do novo
produto para as EBTs do setor de EACP, a variavel “produto novo para empresa” ndo foi
considerada, ja que a diferenca das médias entre os projetos de sucesso (3,50) e de ndo
sucesso (2,68) possui pequena amplitude. Deste modo, ndo ha como afirmar que seja uma

pratica determinante para o resultado do novo produto.

6.4.1.3 Caracteristicas do mercado-alvo

Das cinco variaveis relacionadas as caracteristicas do mercado-alvo mostradas
na Tabela 6.11, quatro em cada setor industrial apresentaram ter correlagdo com o sucesso do
novo produto. Destas, trés sdo comuns e reforcam a importancia de orientar as atividades do

PDP para o mercado.

Tabela 6.11 - Caracteristicas do mercado-alvo

FATORES EACP EMH
Caracteristicas do mercado-alvo Coeficiente p-valor Coeficiente p-valor
de de

Correlacio Correlacio
Sinergia entre os mercados e novo produto. 0,40 0,003 0,24 0,106
Crescimento do mercado. 0,24 0,088 0,35 0,019
Avaliagdo do potencial de Mercado. 0,34 0,015 0,45 0,002
Desejo dos Consumidores em relagdo ao novo 0,36 0,012 0,44 0,002
produto
Capacidade de traducdo de expectativas em 0,57 0,000 0,61 0,000
especificacdes

A primeira varidvel comum esta relacionada a capacidade dessas empresas em
identificar e traduzir as necessidades dos clientes em requisitos e especificacoes de
produtos. Embora, nos casos pesquisados, ndo tenha sido identificada a utilizacdo de
abordagens sofisticadas para realizag¢do destas atividades do PDP, o fato ¢ que os coeficientes

encontrados revelam correlagao positiva forte desta pratica com o resultado do novo produto.
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A avaliacio do potencial de mercado para o projeto desenvolvido foi outra
pratica comum que apresentou correlacdo positiva moderada com o sucesso do novo produto.
Esta variavel indica a habilidade da empresa em coletar e organizar as informagdes sobre o
mercado-alvo e, com base nelas, analisar o potencial do mercado para o langamento de novos
produtos.

A existéncia de condi¢des mercadoldgicas favoraveis, percebidas a partir da
demanda dos clientes por tais langamentos, contribui para o sucesso do novo produto. Outra
varidvel comum ¢ a que havia desejo dos clientes/consumidores em relacio do novo
produto. Os resultados indicam correlacio moderada dessa variavel. Todavia, isso nao
significa que o mercado encontrava-se em expansao ou crescimento, ja que esta condicao
somente foi observada no setor de EMH e com moderada intensidade de correlagao.

O lancamento de novos produtos em mercados ja explorados ¢ um fator critico
de sucesso somente para as EBTs do setor de EACP. Este resultado é refor¢ado pela pratica
do uso de projetos derivativos em empresas clientes. Ja para as empresas do setor de EMH
esta variavel ndo se mostrou significativa estatisticamente.

As variaveis consideradas como determinantes no resultado do novo produto
nesta secdo guardam estreita relagdo com a capacidade das empresas em avaliar bem o
mercado e planejar corretamente o conceito e as caracteristicas do novo produto. Conforme
pode ser observado na Tabela 6.8, as diferencas entre as médias reafirmam a importancia

dessas praticas para o sucesso ou nao sucesso do novo produto.

6.4.1.4 Caracteristicas do Produto

Buscou-se determinar se diversas caracteristicas do produto (desempenho
técnico superior, custo baixo ou imitacdo dos produtos da concorréncia) apresentavam
dependéncia com o resultado do novo produto. Foi investigado também se o novo produto
estava bem articulado as estratégias competitivas e de produto da empresa. Os resultados
estdo descritos na Tabela 6.12.

No setor de EACP, trés das quatro variaveis isoladas apresentaram correlagdo
positiva com o resultado do novo produto. A diferenca das médias dessas variaveis aponta que
todas sdo realmente significativas, ja que as médias para os casos de sucesso alcangaram uma

pontuagdo alta (acima de 4,0) e os casos de ndo sucesso receberam uma pontuagao baixa



127

(abaixo de 3,0). Portanto, pode-se concluir que os produtos de sucesso no setor de EACP
apresentam um desempenho superior, oferecem vantagens de custos em relacdo concorrentes

e estavam articulados as estratégias competitivas dessas empresas.

Tabela 6.12 - Caracteristicas do produto

FATORES EACP EMH
Caracteristicas do produto Coeficiente p-valor Coeficiente p-valor
de de

Correlagao Correlagao
Desempenho técnico superior aos 0,41 0,003 0,46 0,002
concorrentes.
Vantagens de custos. 0,42 0,004 0,28 0,059
Mesmas caracteristicas. 0,04 0,779 0,11 0,471
Articulagdo com as estratégias competitivas e 0,35 0,014 0,44 0,003

de produto da empresa.

J4 a analise dos dados para as empresas do setor de EMH conduz a afirmagao
de que as varidveis “desempenho técnico superior aos concorrentes” e “articulacio
estratégica” foram identificadas como influentes com o resultado do novo produto, sendo,
portanto, merecedora de atencdo na gestdo do PDP nessas empresas. A diferenca entre as
médias (Tabela 6.8) dos projetos de sucesso e de ndo sucesso também ratificam a importancia
dessas variaveis.

Nos dois casos, ha evidéncias de que as atividades de pré-desenvolvimento

requerem um efetivo gerenciamento no PDP.

6.4.1.5 Fontes de Tecnologia

O uso de diversas fontes de tecnologia exige diferentes desafios as empresas
quanto a integracdo da tecnologia as competéncias existentes. O objetivo era determinar o
impacto de cada fonte de tecnologia no resultado do novo produto. Todavia, os dados obtidos
e apresentados na Tabela 6.13 levam a concluir que as variaveis listadas nao interferem no
sucesso ou nao sucesso do novo produto.

Foi apresentado que o desenvolvimento interno consiste num importante
mecanismo de obtencdo de tecnologia das empresas participantes da pesquisa, pois essa
pratica esta presente, com intensidades diferentes, em todas elas. No setor de EMH evidencia-

se também o uso de fontes externas no desenvolvimento de produto, porém a forma de
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transferéncia de tecnologia para a empresa ou a realizagcdo de atividades de P&D proprias nao

sdo correlacionadas ao resultado do produto.

Tabela 6.13 - Fontes de tecnologia

FATORES EACP EMH
Fontes de tecnologia Coeficiente  p-valor Coeficiente  p-valor
de de

Correlacio Correlacio
Contratacao de pessoal externo para suprir competéncias 0,30 0,073 0,19 0,217
ndo existentes na empresa.
Uso de estratégia de licenciamento. -0,08 0,565 0,10 0,518
Aliangas e parcerias com clientes. 0,10 0,502 0,04 0,800
Aliangas e parceria com fornecedores. 0,12 0,390 -0,13 0,377
Aliangas e parcerias com centros de pesquisa e -0,06 0,652 0,03 0,823
universidades.
Aliangas e parcerias com outras entidades. 0,20 0,166 0,05 0,764
Desenvolvimento proprio/interno. 0,17 0,244 0,23 0,128

6.4.1.6 Habilidades da Empresa

Na tese, a habilidade técnica foi definida como a competéncia e a capacidade
de execugdo correta das atividades e tarefas que constituem o desenvolvimento de produto,
interferindo diretamente na qualidade do PDP. Foram analisados os niveis de habilidades das
areas de desenvolvimento de produto, comercial/marketing, manufatura e assisténcia técnica.

Conforme ¢ demonstrado na Tabela 6.14, no setor de EACP houve correlagao
positiva fraca apenas para a variavel “habilidade técnica da 4rea de comercial”. O teste de
comparacdo de médias indica haver diferenca significativa entre os projetos de sucesso e de
ndo sucesso nesta variavel.

Para o setor d¢ EMH ndo foram encontradas evidéncias que comprovem a
correlacdo das varidveis relacionadas a habilidade da empresa com o sucesso ou ndo sucesso

do novo produto.

Tabela 6.14 - Habilidades da Empresa

FATORES EACP EMH
Habilidades da empresa Coeficiente  p-valor  Coeficiente  p-valor
de de
Correlacio Correlacio

A empresa tinha a habilidade técnica necessaria 0,14 0,318 0,20 0,174
Habilidade técnica da area de P&D/DP 0,15 0,330 0,18 0,239
Habilidade técnica da area Comercial 0,27 0,052 0,06 0,692
Habilidade técnica da area da Manufatura 0,14 0,319 0,05 0,730

Habilidade técnica da area de Assisténcia Técnica 0,08 0,578 -0,11 0,481
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6.4.1.7 Habilidades do Lider de Projeto

Os resultados da Tabela 6.15 mostram os coeficientes de correlagao das
varidveis relacionadas as habilidades do lider de projeto e seus respectivos p-valores. Com
rela¢do ao papel do lider na condugdo de projetos, verificou-se a importancia da habilidade
interpessoal e da capacidade do lider em motivar as pessoas envolvidas com o projeto.

A habilidade gerencial esta relacionada as atividades operacionais tipicas de
gestdo do projeto, como gerenciamento do cronograma, recursos, producdo de relatdrios etc.
J& as habilidades de lideranca ressaltam a necessidade do lider saber administrar aspectos
comportamentais como relacionamento, conflitos, comunicagdo, criagdo de visdo clara e
comum do produto etc.

Ao interpretar os dados da Tabela 6.15, entende-se que essas empresas devem
se preocupar com a nomeagdo dos lideres de projetos. Estes devem possuir competéncias
gerenciais basicas ¢ deter habilidades humanas, principalmente, a capacidade de motivacao
das pessoas envolvidas no projeto do novo produto. Outro comportamento do lider vinculado
ao sucesso ¢ a adocdo de um estilo de lideranga participativo, que possibilite o envolvimento

da equipe no processo de tomada de decisdo.

Tabela 6.15 - Habilidades do Lider de Projeto

FATORES EACP EMH
Habilidades do lider de projeto Coeficiente  p-valor Coeficiente  p-valor
de de

Correlagao Correlagao
Habilidade técnica necessaria ao projeto. 0,23 0,111 0,29 0,047
Habilidade interpessoal necessaria ao projeto 0,35 0,012 0,35 0,019
Habilidade gerencial necessaria ao projeto 0,19 0,192 0,29 0,050
Capacidade de motivagao do time de desenvolvimento. 0,29 0,040 0,47 0,001
Autoridade do lider para tomar as decisdes relativas ao 0,20 0,153 0,10 0,496
projeto.
Estilo de lideranga adotado pelo lider (comunicagao e 0,19 0,170 0,35 0,019
gestdo de conflitos)
Participacdo dos membros do time de desenvolvimento 0,30 0,035 0,10 0,494
nas decisdes de projeto
Motivacdo do time de desenvolvimento. 0,25 0,082 0,32 0,030

A habilidade técnica consiste na capacidade do lider em aplicar as tecnologias
ao produto, desempenhar as mudancas técnicas no projeto e dialogar com as areas funcionais

envolvidas. Obteve-se um coeficiente de correlagdo positiva fraca para as EBTs do setor de
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EMH. Durante as entrevistas, pdde-se perceber que os responsaveis pela tecnologia sdo
profissionais qualificados na area e que, em geral, vieram de outras empresas dos setores
investigados ou da area académica (spin-offs), e possuem um nivel satisfatério de habilidades
técnicas.

Verificou-se também se o grau de autonomia do lider para tomar decisdes
acerca do projeto interferiria no sucesso do novo produto. Os coeficientes de correlagdo de
Spearman e o p-valores desta varidvel ndo indicaram esta dependéncia. Nos dois setores, as
respostas para os projetos de sucesso e ndo sucesso concentravam-se nas opgdes concordo
parcialmente, concordo ou concordo totalmente. Logo, os responsaveis pelos projetos de
desenvolvimento, que em muitos casos foram os proprios empreendedores, contavam com
autonomia para as decisdes relativas ao projeto.

Por fim, constata-se a importancia do lider de projeto como garantia do sucesso
do novo produto. Os resultados comentados nesta secdo acentuam a figura do lider de projeto,
principalmente, no que se refere a motivar e possibilitar a participagdo das pessoas envolvidas

com o projeto.

6.4.1.8 Integracao das areas funcionais envolvidas no PDP

Diversas caracteristicas organizacionais estdo envolvidas com a gestdo do PDP
e, especificamente, com o gerenciamento dos projetos de novos produtos. Esta se¢ao discute
os resultados demonstrados na Tabela 6.16 quanto ao suporte da alta administracdo e a
integracao das areas funcionais nas etapas do PDP.

Conforme se observa na Tabela 6.16, para as empresas do setor de EACP ha
apenas a correlacao positiva moderada entre a variavel “participagao das areas funcionais na
atividade de langamento do novo produto” e o resultado do novo produto. Entretanto, esta
variavel ndo pode ser considerada como fator critico de sucesso, ja que as médias dos projetos
de sucesso (3,57) e dos projetos de ndo sucesso (2,83) ndo apresentam diferencas
significativas (Tabela 6.8).

A integracdo entre as areas de DP e comercial revelou ter correlagdo positiva

moderada para empresas do setor de EMH. Quando sdo observadas as médias dos projetos de
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sucesso ¢ ndo sucesso’’ verifica-se que a amplitude fica em torno de um ponto (0,77 para
empresas de EMH), o que ndo representa uma diferenca tdo significativa. Portanto, a
integracdo entre area comercial e o desenvolvimento de produto, apesar de importante, ndo
pode ser evidenciada como um fator critico de sucesso. O mesmo ocorre para a variavel que

avalia o grau de envolvimento e suporte da alta administragao.

Tabela 6.16 - Caracteristicas organizacionais — Integragdo

FATORES EACP EMH
Caracteristicas organizacionais — Integragao Coeficiente  p-valor  Coeficiente  p-valor
de de

Correlagao Correlacio
O envolvimento e o suporte da alta administragao 0,13 0,352 0,33 0,025
Articulagdo com demais projetos 0,23 0,123 0,11 0,457
Integragdo entre comercial e P&D/DP (time de 0,21 0,134 0,30 0,044
desenvolvimento).
Integracdo entre manufatura e P&D/DP (time de 0,19 0,188 0,16 0,295
desenvolvimento).
Participacdo de varias areas na atividade de geracdo ¢ 0,10 0,479 0,54 0,000
selegdo de idéias.
Participagdo de varias areas na atividade de analise de 0,17 0,220 0,27 0,071
viabilidade.
Participacdo de varias areas na atividade de 0,03 0,838 0,18 0,227
desenvolvimento técnico (projeto do produto).
Participacao de varias areas na atividade de construcao -0,06 0,707 0,03 0,848
de protdtipos.
Participagdo de varias areas na atividade de testes do 0,18 0,214 0,27 0,065
produto/ mercado.
Participacdo de varias areas na atividade de langamento 0,41 0,007 0,09 0,550
comercial.

Ao analisar as praticas relativas a integracdo durante a condugdo dos projetos
de novos produtos, constatou-se que o envolvimento das areas funcionais ¢ importante nas
atividades de geracao e seleciio de idéias. O coeficiente de correlagdo de Spearman e seu p-
valor confirmam que a influéncia forte dessa varidvel com o sucesso do novo produto.
Porém, esse resultado ¢ valido apenas para os fabricantes de EMH, ja que no setor de EACP
tal varidvel ndo interfere no resultado do novo produto.

As demais varidveis (articulacdo dos projetos de desenvolvimento, integracdo
entre manufatura e DP, participacdo das areas funcionais nas atividades de analise de
viabilidade, desenvolvimento técnico, construcdo de prototipos, testes e langamento) sdo

independentes em relagdo ao resultado do novo produto.

* Dados disponiveis no Apéndice D.
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6.4.1.9 Organizaciao das Equipes de Projeto

A organizacdo das equipes de projetos estabelece a divisdo de
responsabilidades, o sistema de autoridade e as formas de comunicagdo, cooperacdo e
integracdo entre pessoas e areas envolvidas. Por isso, foi comparada a utilizagdo dos
principais arranjos organizacionais pelas empresas.

A Tabela 6.17 mostra os coeficientes de correlagdo de Spearman gerados.
Conforme pode ser observado, os valores ndo indicam haver dependéncia entre o arranjo da

equipe de projeto e o sucesso ou ndo sucesso do novo produto.

Tabela 6.17 - Formas de Organizacao

FATORES EACP EMH
Caracteristicas organizacionais — Organizagao Coeficiente p-valor Coeficiente p-valor
de de
Correlagio Correlagiao
Estrutura Funcional -0,10 0,483 -0,15 0,342
Estrutura Matricial 0,27 0,060 0,10 0,524
Estrutura de Projetos -0,08 0,600 0,06 0,704

6.4.1.10 Qualidade de Execuc¢ao das Atividades do PDP

Os resultados dos testes de correlagdo de Spearman e nivel de significancia
para as variaveis relativas a qualidade de execucao das atividades do PDP sdo apresentados na

Tabela 6.18.

Tabela 6.18 - Qualidade das Atividades do PDP

FATORES EACP EMH
Qualidade de execuc¢do das atividades do PDP Coeficiente p-valor Coeficiente p-valor
de de

Correlacio Correlagio
Atividades de geragdo e selegdo de idéias. 0,32 0,022 0,51 0,000
Atividades de analise de viabilidade (técnica e 0,48 0,000 0,40 0,005
econdmica).
Atividades de desenvolvimento técnico (projeto 0,27 0,062 0,41 0,005
do produto).
Atividades de construgdo de protdtipos. 0,09 0,592 0,25 0,098
Atividades de realizagcdo de testes do produto/ 0,27 0,073 0,40 0,006
mercado.
Atividades de langamento comercial do novo 0,44 0,006 0,38 0,011
produto.
Atividades de prepara¢do ¢ acompanhamento de 0,36 0,072 0,26 0,165

documentos e relatdérios  necessarios a
homologacdo do produto.
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As atividades de geracdo e selecio de idéias, analise de viabilidade e
desenvolvimento técnico (esta somente para o setor de EMH) devem ser cuidadosamente
gerenciadas no PDP dessas empresas, pois os resultados encontrados evidenciam que elas
possuem correlagdo positiva com o sucesso ou nao sucesso do novo produto.

Esta constatacdo corrobora resultados ja discutidos, pois os projetos de sucesso
sdo aqueles nos quais as avaliagdes de mercado foram bem realizadas e os requisitos dos
usuarios foram traduzidos corretamente em especificagdes do novo produto. Tais
caracteristicas acentuam a necessidade de maior qualidade das atividades de pré-
desenvolvimento, sobretudo no desdobramento das caracteristicas desejadas pelo consumidor
e da visao estratégica da empresa por todo o ciclo de desenvolvimento.

Para as atividades relativas a execucdo de teste de produto e mercado foi
encontrado um coeficiente de correlagdo positiva moderada somente para o setor de EMH.
Nessas empresas, a média dos projetos de sucesso foi de 3,97, o que indica uma avaliagdo
positiva quanto a qualidade de execucao da atividade; ja a média dos projetos de ndo sucesso
foi de 3,17 (qualidade regular). Por isso, ndo pode ser considerado um fator critico de sucesso.

A variavel qualidade de execucdo das atividades de construciao de
prototipo ndo obteve coeficiente significativo para os dois setores. Da mesma forma, as
médias dos projetos de sucesso e de nao sucesso demonstradas na Tabela 6.19 foram
proximas, indicando que esta atividade foi satisfatdria nos dois tipos de projetos. Este
resultado somado aos ja discutidos nesta secdo acentuam a caracteristica pratica dessas
empresas, muito mais direcionadas para tarefas de constru¢do e menos voltadas as atividades

de planejamento e estudos.

Tabela 6.19 - Diferenca entre médias na construgdo de prototipos

EACP EMH
Sucesso Nao sucesso Sucesso Nao sucesso
(média) (média) (média) (média)
Qualidade de execucao nas atividades de 4,07 3,48 421 3,72

construcdo de protdtipos

A qualidade de execucdao das atividades relativas ao langamento do novo
produto foi apontada como critica pelas empresas do setor de EACP. Foram gerados
coeficientes de correlagdo que indicam dependéncia moderada e p-valor inferior a 0,05. Desta
forma, trata-se de uma pratica que carece de maior aten¢do na gestdo do PDP.

As atividades de preparacdo e acompanhamento de documentos e relatérios
necessarios a homologa¢do do produto ndo apresentaram associa¢do com o resultado do novo

produto.
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6.4.1.11 Qualidade de Execuc¢ao de outras Atividades do PDP

Além das etapas que compdem o PDP, buscou-se verificar a influéncia de
outras atividades relacionadas ao ciclo de projetar, construir e testar. As atividades
investigadas foram: fixagdo de metas para o projeto, adocdo de pontos de decisdo, produgao
de documentos necessarios ao registro, simultaneidade do PDP e realizagdo de auditoria do
projeto.

Na Tabela 6.20, quatro variaveis (estabelecimento de pontos de decisdo,
produ¢do de documentos relativos ao projeto e atendimento de normas legais necessarias ao
produto e grau de simultaneidade na realizacdo do PDP) do setor de EMH apresentaram
correlacdo positiva com o sucesso do novo produto e p-valores menores que 5%. Entretanto,
quando se analisa as médias para os projetos de sucesso e de ndo sucesso na Tabela 6.8,
conclui-se que somente as varidveis relacionadas a produ¢do de documentos e ao atendimento
de normas legais devem ser consideradas como fatores criticos de sucesso.

No setor de EACP nao foram encontradas evidéncias estatisticas de correlacao

dessas variaveis com o resultado do novo produto.

Tabela 6.20 - Qualidade de Execugdo — outras atividades

FATORES EACP EMH
Qualidade de execucio — outras atividades Coeficiente p-valor Coeficiente p-valor
de de
Correlacao Correlacao

Fixacdo de metas e objetivos de desempenho 016 0,256 0,24 0,109
Estabelecimento de pontos de decisdo 0,03 0,833 0,32 0,030
Produgéo de documentos relativos ao projeto. 0,22 0,127 0,38 0,011
Atendimento de normas legais necessarias ao produto. 0,15 0,329 0,41 0,006
Grau de simultaneidade na realizagdo do PDP. 0,06 0,690 0,31 0,043
Auditoria final do projeto. 0,22 0,158 0,26 0,109

*Nivel de significancia em p< 0,05

6.4.2 Analise dos Componentes Principais

O objetivo da técnica Analise de Componentes Principais ¢ gerar novas

varidveis (fatores) que possam explicar a informagdo contida em um conjunto de dados,
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reduzindo o numero de variaveis que se estd estudando. As novas varidveis (fatores ou
componentes principais) sdo formadas por um conjunto das variaveis originais altamente
correlacionadas entre si (MALHOTRA; 2004).

Foram criados “componentes principais/fatores” em cada um dos 11 conjuntos
de variaveis do questionario estruturado (Apéndice B). Deste modo, do conjunto de 6
variaveis isoladas referentes ao resultado do novo produto, por exemplo, foi gerado um fator a
partir da combinag¢do linear dessas variaveis. Os coeficientes de combinag¢do linear, autovalor
e variancia explicada sdo apresentados de forma detalhada no Apéndice E.

Os resultados contidos na Tabela 6.21 apresentam os onze componentes

principais (fatores) e as variancias explicadas gerados por meio do software SAS.

Tabela 6.21 - Componentes Principais

COMPONENTES PRINCIPAIS EACP EMH
Variancia Variancia
Explicada Explicada
Resultado do Novo Produto 0,593 0,722
Grau de inovagdo do Novo Produto 0,450 0,460
Caracteristicas do Mercado-Alvo 0,503 0,442
Caracteristicas do Produto 0,483 0,479
Fontes de Tecnologia 0,320 0,320
Habilidades da empresa 0,760 0,490
Habilidades do Lider de projeto 0,687 0,519
Integracdo do PDP 0,402 0,270
Organizagdo do PDP 0,485 0,508
Qualidade de execugdo do PDP 0,330 0,483
Qualidade de execucdo de outras atividades 0,350 0,483

relativas ao PDP

A Tabela 6.22 confirma a importancia dos fatores grau de inovacio e
caracteristica do produto para a gestio do PDP em EBTs do setor de EACP, j& que esses
dois fatores mostraram correlacdo positiva forte com o fator “resultado do novo produto”. A
habilidade do lider do projeto também foi significativa e reforca o argumento de que o
desempenho do lider tem influéncia no sucesso do novo produto. Ja os fatores qualidade de
execu¢ao do PDP, caracteristicas do mercado-alvo e integracdo obtiveram coeficientes

moderados de correlacao.
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Tabela 6.22 - Correlagao entre o fator “Resultado do Produto” com os demais fatores — setor EACP

EACP
Fatores Coeficiente de p-valor
Correlacao
Grau de inovagao do Novo Produto 0,538 0,000
Caracteristica do Produto 0,447 0,001
Habilidade do Lider do Projeto 0,408 0,002
Qualidade de Execucdo do PDP 0,398 0,003
Caracteristicas do Mercado-Alvo 0,390 0,003
Integracdo do PDP 0,306 0,023
Habilidades da empresa 0,201 0,141
Qualidade de Execucgdo de outras atividades 0,165 0,227
Organizagdo do PDP 0,162 0,237
Fontes de Tecnologia 0,098 0,475

A Tabela 6.23, que informa os coeficientes de correlacao para o setor de EMH.
Observa-se correlagao positiva forte entre o fator resultado do novo produto com os fatores:
qualidade de execucao das atividades do PDP, caracteristicas do mercado alvo,
integracio e habilidade do lider do projeto. Os fatores habilidades da empresa, organiza¢ao
e fontes de tecnologia nao apresentam correlacdo com o fator resultado do novo produto.

O fator grau de inovacio apresenta relevancia na gestdo do PDP, em especial
para o setor de EACP. Este resultado refor¢a a analise das varidveis individuais que apontou
que a utilizagdo de projetos do tipo derivativos para empresas de EACP e de projetos do tipo

plataforma para EMH como sendo fatores criticos de sucesso.

Tabela 6.23 - Correlagao entre o fator “Resultado do Produto” com os demais fatores — setor EMH

EMH
Fatores Coeficiene de p-valor
Correlacio
Qualidade de Execu¢do do PDP 0,612 0,000
Caracteristicas do Mercado-Alvo 0,592 0,000
Integracao do PDP 0,530 0,000
Habilidade do Lider do Projeto 0,489 0,000
Caracteristica do Produto 0,449 0,001
Grau de inovagdo do Novo Produto 0,441 0,002
Qualidade de Execucao de outras atividades 0,424 0,002
Habilidades da empresa 0,143 0,328
Organizagao do PDP 0,097 0,503
Fontes de Tecnologia 0,055 0,709

O fator caracteristicas do produto obteve o segundo maior coeficiente de
correlagdo entre as empresas de EACP. Ao confrontar este resultado com a andlise das

variaveis individuais para este setor, verificou-se que trés varidveis apresentaram correlacao
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positiva com o sucesso do novo produto (Tabela 6.12). O fator também ¢é importante no setor
de EMH, pois obteve um coeficiente de correlagcao no valor de 0,449.

O fator habilidade do lider do projeto apresentou correlagdo com o resultado
do novo produto em ambos os setores. O lider do projeto exerce uma fungdo essencial na
condugdo do processo de desenvolvimento do novo produto, ja que € o responsavel direto pela
organizagdo ¢ direcado dos membros do time de desenvolvimento. Além da lideranca sobre a
equipe, o lider precisa saber negociar com a alta administracio para obter 0s recursos
necessarios ao projeto. Para cumprir este papel, o lider deve possuir qualificagdes gerenciais e
de relacionamento que construam um ambiente de confianca, coordenagdo e controle. Os
resultados encontrados refor¢am a importancia acerca da presenga de um lider que possua
competéncias técnicas e gerenciais em relacdo as atividades dos projetos para o
desenvolvimento de um novo produto.

Os coeficientes de correlagdo gerados para o fator qualidade das atividades
do PDP reforcam o valor da qualidade das atividades de PDP, fundamentalmente, para as
EBTs do setor de EMH. As EBTs dos dois setores devem se esfor¢ar na busca da qualidade
das atividades do PDP, ja que diversas variaveis isoladas também mostraram correlagdo com
o sucesso do novo produto.

A interpretacdo do fator caracteristicas do mercado-alvo sugere que a analise
das necessidades de mercado se constitui num mecanismo fundamental para o sucesso dos
produtos desenvolvidos dos dois setores. No setor de EMH ha correlagdo positiva forte deste
fator com o resultado do novo produto, ja no setor de EACP ha correlagdo positiva moderada.
Novamente, destaca-se a coeréncia entre os resultados encontrados nas analises das variaveis
isoladas.

Pela andlise das Tabelas 6.22 e 6.23, conclui-se que o fator integracio esta
mais relacionado ao resultado do novo produto em EBTs do setor de EMH. O coeficiente de
correlagdo sinalizou para uma forte dependéncia deste fator para o resultado do novo produto.
Uma possivel explicacdo reside no maior envolvimento das areas funcionais durante as
atividades de geracdo e selecdo de idéias, conforme discutido na se¢do anterior. Assim, este
fator deve ser cuidadosamente gerenciado para se estimular a maior integragdo possivel entre
as areas, sobretudo, nas atividades de pré-desenvolvimento.

O fator qualidade de execucdo de outras atividades relativas ao PDP
mostrou ter correlagdo positiva moderada com o resultado do novo produto somente para as
empresas do setor de EMH. Os dados agregados para o setor de EACP indicam que este fator

nao ¢ discriminante para o sucesso ou nao sucesso do novo produto.
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Quanto ao fator habilidades da empresa observa-se que os coeficientes de
correlagdao encontrados nao sao significativos para os dois setores (Tabelas 6.22 e 6.23). Isto ¢
condizente com os resultados alcancados na andlise das varidveis individuais, na qual ndo
foram encontradas evidéncias significativas de correlagdo.

De forma similar aos resultados encontrados na andlise das varidveis
individuais, constatou-se que os fatores fontes de tecnologia e organizacio nao tém
correlacdo com o resultado do novo produto. Por se caracterizarem, na sua maioria, por
empresas enxutas e informais em termos de estruturas organizacionais, a fonte de tecnologia e
o arranjo organizacional adotado (funcional, matricial e por projetos) praticamente nao
influenciam no sucesso dos produtos desenvolvidos. Conforme comentado, os niveis
satisfatorios de comunicagdo e colaboragdo entre as areas sdo facilitados pelo pequeno porte
das empresas e fazem com que ndo existam barreiras organizacionais em virtude da
especializacdo funcional.

Pode-se concluir que os setores adotam énfases diferentes em seus sistemas de
gerenciamento do PDP. As empresas de EACP sao mais orientadas para o produto, enquanto
as empresas de EMH sdo mais voltadas para o processo de desenvolvimento.

Os fatores criticos de sucesso das empresas do setor EACP relacionam-se as
caracteristicas dos produtos ¢ o grau de inovagdo nele incorporado. Para isso, devem ter
grande atencdo em especificar de forma adequada os requisitos técnicos e econdmicos dos
produtos a serem desenvolvidos. Além disso, o lider de projeto tem papel importante na
determinag@o do sucesso ou nao sucesso do novo produto.

O sucesso nas empresas de EMH estd mais dependente de caracteristicas
organizacionais da empresa como a proficiéncia na realizacdo das atividades do PDP e
habilidades de marketing da empresa. Os projetos de sucesso sdo aqueles nos quais as
avaliagdes de mercado foram bem realizadas e os requisitos dos usudrios foram traduzidos
corretamente em especificagdes do novo produto. Isto demanda énfase nas atividades de pré-
desenvolvimento que devem ser executadas com qualidade e contar com a participacdo de
pessoas de diversas areas funcionais envolvidas com o PDP. Por isso, os valores dos
componentes principais referentes ao mercado-alvo, qualidade das atividades do PDP e
integragdo nas empresas deste setor apresentaram forte correlagdo com o resultado do novo
produto.

Os resultados reforgam muitos dos fatores de sucesso apontados na bibliografia
sobre gestdo do PDP. Foram identificados varios fatores criticos de sucesso no PDP de EBTs

de pequeno e médio porte. Estes fatores incluem: a importancia das atividades de pré-
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desenvolvimento, a correta avaliagdo do potencial de mercado, o desenvolvimento de
habilidades gerenciais e de relacionamento do gerente de projeto € que o proprio pequeno
porte das empresas pode ser uma vantagem ao permitir uma maior integracdo das areas
funcionais.

O proximo capitulo apresenta a descri¢ao dos estudos de casos realizados a fim

de aprofundar o conhecimento sobre a gestdo do PDP em quatro EBTs dos setores estudados.
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7. Estudo de Casos

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo provenientes dos
estudos de casos, descrevendo caracteristicas da gestdio do PDP em quatro EBTs. Serdo
apontados, inicialmente, os critérios utilizados para selecionar e definir as unidades de analise

investigadas. A seguir, cada caso ¢ descrito, detalhando as atividades inerentes ao PDP.

7.1 Selecao dos Casos

A fim de selecionar as unidades de andlise (casos), primeiramente, buscou-se
classificar as 62 EBTs estudadas em grupos relativamente homogéneos chamados clusters.
Para este procedimento foi adotada a técnica estatistica da Analise de Cluster, que ¢ uma
técnica multivariada usada para definir grupos homogéneos de individuos ou objetos. Seu
objetivo ¢ classificar uma amostra de individuos em um nimero pequeno de grupos, baseado
nas similaridades entre os individuos da amostra (MALHOTRA, 2006).

Julgou-se ser possivel organizar as EBTs em clusters composto por empresas
que guardavam caracteristicas semelhantes entre si, mas que se diferenciavam de empresas de
outros clusters. Como o objetivo era conhecer detalhes operacionais na gestdo do PDP, havia
a expectativa de que poderiam surgir diferengas na gestdo desse processo entre os clusters
criados. A operacionalizacao da técnica de analise de cluster se deu em trés momentos. Todas
as andlises estatisticas foram feitas por meio do software Statistica for Windows.

No primeiro momento, definiu-se o conjunto de varidveis sobre as quais se
daria o procedimento de aglomeragdo. Uma primeira tentativa foi realizada a partir de onze
variaveis, selecionadas do questionario apresentado no Apéndice A, porém os resultados nao
foram satisfatorios. Apds diversas tentativas para reduzir o nimero de varidveis consideradas,
chegou-se a uma matriz final com sete variaveis cujas possibilidades de respostas®™ estdo

descritas a seguir:

** Por ndo apresentar influéncia no processo de “aglomeragio” foram desconsideradas as seguintes variaveis:
relagdo entre o numero de funcionarios alocados em P&D e o total de funcionarios da empresa, registro de
patentes nos ultimos cinco anos, exportagdo e estratégia de produto (catalogo, customizado ou ambos)



141

a) setor de atuacdo: EACP ou EMH;

b) porte da empresa: micro, pequeno ou médio;

c) faturamento derivado de novos produtos: cinco faixas de respostas, sendo 0 a 20%; de
21% a 40%, de 41% a 60%, de 61% a 80% e mais de 80% da participag¢do do faturamento
de novos produtos no faturamento total da empresa

d) investimento em P&D ou DP: cinco faixas de respostas, sendo 0 a 5%; de 5,1% a 10%,
de 10,1% a 15%, de 15,1% a 20% e mais de 20% do faturamento aplicado em atividades
ligadas ao P&D ou DP.

e) existéncia de certificacao (ISO 9001 ou Boas Praticas de Fabrica¢ao): sim ou nao;

f) PDP formalizado: sim ou nao;

g) terceirizacao de atividades do PDP: sim ou ndo.

No segundo momento, optou-se por obter trés ou quatro clusters e usar a
intui¢do para decidir qual alternativa geraria a melhor solugdo. Quanto ao agrupamento,
adotou-se o critério ndo hierarquico K-médias®, cujo objetivo é encontrar uma parti¢do de
dados tal que minimize o quadrado da distancia euclidiana ao centro do cluster. Além disso,
este método permite que se estabeleca, de antemdo, a quantidade de grupos que se quer
formar (MALHOTRA, 2006).

Dividindo as EBTs da amostra nas alternativas testadas, uma divisdo mais
objetiva com quatro clusters pareceu ser mais adequada. Quando se partiu a amostra em
trés clusters houve uma concentragdo muito grande em um dos agrupamentos, sendo este
constituido por mais da metade das empresas. Assim, o processo de aglomeracdo foi
novamente executado com quatro grupos. Do total de empresas, cinco EBTs ndo foram
alocadas nos clusters gerados por terem sido consideradas dados perdidos (missing data)®’.

A distribuicdo em quatro clusters parece suficientemente equilibrada, o que
justifica sua adogdo. O niimero de empresas em cada cluster é o seguinte:

a) grupo 1: formado por 14 empresas;

b) grupo 2: formado por 17 empresas;

¢) grupo 3: formado por 15 empresas;

d) grupo 4: formado por 11 empresas

* Os métodos nao-hierarquicos de aglomeragio costumam ser chamados de k médias. Trata-se de um
procedimento de aglomeragdo que inicialmente determina ou assume um centro de cluster e em seguida agrupa
todos os objetos que estdo a menos de um valor especificado em relacdo ao centro. A medida de distancia
utilizada ¢ o quadrado da distancia euclediana que ¢ a raiz quadrada da soma dos quadrados das diferengas dos
valores para cada variavel (MALHOTRA, 2006).

" Nio foram incluidas as empresas que nio responderam todas as variaveis consideradas na anélise.
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Definidos os agrupamentos, o terceiro momento consistiu em estabelecer o
perfil de cada grupo a partir das caracteristicas de cada cluster e explicitar suas diferentes
dimensdes. A Figura 7.1 auxilia na visualizacdo das médias obtidas pelos clusters quanto as
varidveis usadas como base para o agrupamento. Analisando os dados para os clusters
formados, observa-se que quatro varidveis (setor, porte, existéncia de certificacio e
terceirizacao de atividades) apresentam médias praticamente iguais para todos os clusters.
As demais varidveis sofreram modificacdes maiores em suas médias, o que significa que
houve uma diferenciagdo e distribuicdo das empresas a partir dessas trés variaveis: existéncia
de certificacdo, investimento em P&D e percentual do faturamento total originado de

produtos novos.
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Figura 7.1 — Comportamento das médias das varidveis de cada cluster de EBTs

O cluster 1 ¢ formado por 14 empresas, das quais sete sdo do setor de EACP e
sete do setor de EMH. Apesar de ser formado por 71% de micro e pequenas empresas>®, este
grupo concentra o maior numero relativo de EBTs de médio porte. Com relacdo as
caracteristicas mais importantes no perfil, todos os integrantes responderam deter algum
tipo de certificacdo implantada (ISO 9001 ou Boas Praticas de Fabricacdo), assim como
possuir procedimentos formalizados e documentados para o desenvolvimento de
produtos. Apenas trés empresas adotam estratégias de terceirizagdo nas atividades do PDP, a
grande maioria opta pela realizagdo propria dessas atividades. E o grupo que apresentou
menor dinamismo no langamento de produtos, pois investe relativamente menos nas
atividades ligadas a pesquisa e ao desenvolvimento de produto (dez empresas afirmaram

aplicar menos de 10% do faturamento nesta fungdo) e cujo faturamento ¢ menos dependente

% A amostra total é composta por 84% de micro e pequenas empresas, 0 que justifica a presenga relevante de
EBTs deste porte neste grupo.
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de produtos novos. Em virtude do exposto, este cluster ¢ caracterizado por ser “estruturado
e de fraco dinamismo”.

O segundo grupo (cluster 2) ¢ o maior de todos com 16 empresas de micro e
pequeno porte e apenas uma de médio porte. Observa-se uma distribuicdo equilibrada das
empresas quanto ao setor de atuacdo (53% de EBTs do setor de EACP e 47% do setor de
EMH). Diferentemente do primeiro grupo, nenhum dos representantes possui certificacio,
menos da metade (41%) tem PDP formalizado e onze empresas (65%) terceirizam
atividades do PDP. Outra divergéncia esta na participagdo elevada dos novos produtos no
faturamento dessas empresas. Somente em trés casos, a receita com novos produtos representa
menos de 40% do faturamento. Entretanto, € possivel observar similaridades nas respostas dos
grupos 1 e 2, visto que doze empresas aplicam de 0 a 10% do faturamento em P&D ou DP.
Por essas razdes esse grupo ¢ composto por empresas que niao possuem certificagio,
investem pouco em P&D, mas suas receitas advém principalmente de novos produtos.

O cluster 3 ¢ constituido por 15 empresas, das quais dez sdao do setor de EMH.
Esse grupo também foi estabelecido a partir de empresas que possuem ISO 9001 ou
Boas Praticas de Fabricacao (BPF) ja implantadas, situacdo observada em todos os
elementos do grupo. Cerca de 60% das empresas (nove EBTs) possuem de procedimentos
formalizados e documentados do PDP e oito empresas (53%) terceirizam atividades do
desenvolvimento de produto. O cluster 3 ainda exibe forte dinamismo no lancamento de
produtos, pois dez empresas investem mais de 10% do faturamento em P&D ou DP. Além
disso, os respondentes afirmaram que os novos produtos assumem parcela fundamental no
faturamento da empresa. Para cinco empresas os produtos langados nos ultimos cinco anos
representam entre 41 a 60% do faturamento, as restantes assinalaram faixas superiores a 61%.
O perfil deste grupo revelou caracteristicas importantes como estruturacio do PDP e forte
dinamismo no lan¢camento de novos produtos.

O menor agrupamento ¢ o cluster 4 com onze EBTs. De acordo com as
respostas, tem-se um grupo que apresenta forte dinamismo, mas, no geral, sdo empresas
menos estruturadas. A caracteristica mais marcante ¢ que 91% das empresas (dez EBTs)
aplicam mais de 10% do faturamento em atividades ligadas a inova¢ao de produto. Os novos
produtos respondem por mais de 40% do faturamento para quase 60% das empresas do grupo.
Sete empresas responderam possuir o PDP formalizado e documentado, apesar de nenhuma
delas ser certificada em normas de qualidade. Por essas razdes, esse grupo € composto por
empresas que niao possuem certificacio, mas que demonstram forte dinamismo no

lancamento de novos produtos.



A Tabela 7.1 resume o perfil dos clusters.

Tabela 7.1 - Caracteristicas gerais dos quatro clusters de EBTs
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Variaveis Clusters Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
Setor de Atuacao 50% - EACP 53% - EACP 67% - EACP 42% - EACP
50% - EMH 47% - EMH 33% - EMH 58% - EMH
Porte das Empresas 71% - Micro e 94% - Micro e 87% - Micro e 83% - Micro e
Pequena Pequena Pequena Pequena
Faturamento com novos 71% até 40% de | 18% até 40% de 100% acima de 58% acima de
Produtos/Faturamento Total Faturamento Faturamento 40% de 40% de
Faturamento Faturamento
Taxa de Investimento em P&D | 86% até 10% de | 71% até 10% de | 33% até 10% de | 09% até 10% de
ou DP investimento investimento investimento investimento
Certificagdo implantada 100% das 0% 100% das 0%
empresas empresas
Existéncia de PDP formalizado 100% das 41% das 53% das 58% das
empresas empresas empresas empresas
Adocio de Terceiriza¢io no 21% das 65% das 53% das 33% das
PDP empresas empresas empresas empresas

Ap6s a identificagdo dos quatro clusters, procedeu-se a selecao das unidades de

analise para a pesquisa qualitativa. Adotou-se a estratégia de multiplos casos, sendo que uma

empresa de cada cluster foi selecionada.

7.2 Aspectos Gerais da Gestido do PDP

O estudo avaliou, portanto, quatro empresas, as quais serdo denominadas aqui

por Empresas A, Empresa B, Empresa C e Empresa D. No Quadro 7.2 tem-se a
caracterizagdo preliminar dessas empresas, segundo alguns parametros descritivos. Sao eles:
setor de mercado, localizagdo geografica; numero de funciondrios em atividade; participacdo
dos novos produtos no faturamento da empresa, investimento em P&D ou DP, certificagdes ja
implantadas, atividades exportadoras, tipo de produto ou servico fornecido e clientes
principais.

Pelo exposto, foram selecionadas duas empresas do setor de EMH e duas do
setor de EACP. Os demais pardmetros confirmam a identidade dos casos com o perfil de cada

cluster descrito no Quadro 7.1.
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Empresas de Base Tecnologica

Parametros Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Descritivos
Cluster UM DOIS TRES QUATRO
Setor de Mercado EMH EACP EMH EACP
Localizacio Ribeirdo Preto Sertdozinho Sdo Carlos Sdo Carlos
Porte da Empresa Pequeno Médio Pequeno Pequeno
7 de Faturamento comnovos ), 140, 21 2 40% 81 a 100% 61 a 80%
produtos
Yo de Fatuxamento Javestido 004 5.0% 0,0 2 5,0% 5,1210,0% 10,1 2 15%
ISO 9001, BPF
Certificacoes e Nao BPF Nao
Marcagao CE
Exportacio Sim Sim Sim Nio
Neonatotsgiens, - PO e
Principais Produtos . ’ Conversores € ) Controladores
aspiradores e clareamento e
Contoladores .
compressores fotopolimerizagao
Industria
Mercados e Segmentos de Hospitais e Usinas de Hospitais e Alimenticia,
atuacio da empresa Clinicas Acgticar e Alcool Clinicas Quimica,

Plastica etc

Quadro 7.1 - Caracteristicas gerais das EBTs estudadas na pesquisa qualitativa

Optou-se em desenvolver a descri¢ao dos casos a partir da dimensao processo,
que divide as atividades do PDP em trés macrofases: pré-desenvolvimento, desenvolvimento
e poés-desenvolvimento. O pré-desenvolvimento envolve as atividades de defini¢ao do projeto
de desenvolvimento realizadas a partir da estratégia da empresa, as atividades relativas ao
planejamento do portfolio de produtos da empresa, o reconhecimento de uma oportunidade de
mercado e se estende até a aprovacado e planejamento do projeto do novo produto.

A macrofase de desenvolvimento engloba a transformacdo da idéia (conceito)
em um produto fisico. Inicia-se com o refinamento do conceito e a defini¢do dos principais
parametros de projeto. Nesta fase ocorre a constru¢do do protédtipo, o desenvolvimento da
producdo e o lancamento do produto no mercado. J& o pds-desenvolvimento compreende a
avaliacao do proprio PDP e o acompanhamento do produto no mercado.

Apesar da op¢do em discorrer os casos com énfase na dimensdo processo,
outras dimensdes da gestdo do PDP (Orientagdo Estratégica, Organiza¢dao e Lideranca,
Avaliacdo e Desempenho e Recursos e Ferramentas) também foram contempladas no roteiro

de entrevistas (APENDICE C) e sio apresentadas nas descri¢des a seguir.
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7.2.1 Empresa A

A Empresa A ¢ uma empresa de pequeno porte, localizada em Ribeirdo Preto
(SP), que produz equipamentos das linhas de neonatologia, laboratorial e de suporte médico-
hospitalar desde 1967. No final da década de oitenta, foi adquirida por outro grupo
empresarial, que detém um dos maiores fabricantes de solu¢des parenterais e de bolsas de
sangue do pais.

A Empresa A possui a certificacdo de Boas Praticas de Fabricacdo de Produtos
Médicos (BPF) emitida pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Seus
produtos também sdo certificados em laboratérios credenciados pelo Instituto Nacional de
Metrologia, Normaliza¢do e Qualidade Industrial (INMETRO) e obedecem as normas da série
NBR IEC 60601, destinadas a produtos eletroeletronicos.

Em 2003 obteve a certificagao ISO 9001:2000. No mesmo periodo, voltou-se
também para a obtengdo da Marcagdo CE (Conformidade Européia), que qualifica os produtos
segundo normas de qualidade estabelecidas pelos paises da Unido Européia. As certificagdes
foram passos importantes para a conquista do mercado europeu e demais paises que seguem
0s mesmos requisitos de qualidade.

Nos ultimos anos, a Empresa A vem apostando nas exportacdes. Para isso,
foram realizados investimentos na contratacdo de mao-de-obra especializada, na adequagdo de
embalagens, no parque industrial e na ampliacdo dos departamentos de qualidade e de
exportacdo com o apoio da Associa¢ao dos Fabricantes de Produtos Médicos e Odontologicos
(ABIMO) e da Agéncia de Promoc¢ao de Exportagdes e Investimentos (Apex-Brasil).

A exportagdo vem ganhando espaco nas estratégias de crescimento da empresa.
No inicio, eram feitas basicamente para paises da América do Sul, em volume pouco
expressivos. Atualmente, representam um percentual importante no faturamento da empresa
(cerca de 20%), exportando produtos para diversos paises da América Latina, Africa, Asia e
Leste Europeu.

As principais linhas de produtos da empresa sdo:

a) Linha Neonatolégica: composta de equipamentos como incubadoras neonatais, ber¢os
aquecidos e unidades de fototerapia.
b) Linha Médico-Hospitalar: aspiradores e compressores utilizados, respectivamente, para a

aspiragdo de secrecdes e para a produgdo de ar comprimido e nebulizacio.
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A funcdo de desenvolvimento de produto estd alocada na Diretoria
Tecnoldgica, que em conjunto com as Diretorias Comercial, Sistemas, Recursos Humanos,
Financeira e Qualidade formam os principais departamentos da empresa. A Diretoria
Tecnolodgica engloba as areas de Projetos, Fabricacdao, P&D, Qualidade e Assisténcia Técnica.
As atividades de desenvolvimento de produto estdo localizadas, mais especificamente, no
setor de Projetos. Ja a area de P&D responde pela criagdo dos componentes eletronicos que
sao embutidos nos produtos da empresa.

As principais etapas do PDP da Empresa A sao descritas no Quadro 7.2.

ETAPAS DO PDP DESCRICAO

Solicitacdo de Projeto A primeira etapa do PDP da Empresa A corresponde a identificacdo de uma
idéia ou oportunidade. Todas as areas da empresa podem dar idéias para
modificagdes nos produtos ja existentes ou para criagdo de novos produtos. A
geracdo da idéia pode vir da area comercial, da geréncia de projetos ou
mesmo da area de produgdo. Além dessas, outras fontes sdo os clientes
médicos ou os produtos langados pela concorréncia. Cada sugestdo gera um
documento chamado de Solicitagdo de Desenvolvimento de Projeto (SDP).

Aprovaciao A geréncia de projetos faz uma primeira avaliagdo técnica da proposta
(analise critica). Sao definidos os requisitos de dado de entrada de projeto
relativos ao produto. Os requisitos referem-se ao uso pretendido do produto,
necessidades do usuario (paciente ou operador) e revisados por uma pessoa
designada qualificada. Caso a SDP seja aprovada nesta instancia, a idéia é,
entdo, levada a Diretoria para analise mais detalhada. Em caso negativo, ha o
arquivamento da sugestao.

Desenvolvimento Técnico Corresponde a defini¢do do escopo do projeto e do produto. Sdo identificadas
as atividades de desenvolvimento de projeto e as pessoas responsaveis por
cada atividade. O desenvolvimento técnico sem que tenham sido geradas
especificacdes mais detalhadas de projeto ou que fosse feito um planejamento
minucioso de prazos e custos.

Construgio do Prototipo E uma das principais atividades do PDP correspondendo a montagem e teste
do prototipo do novo produto. Os prototipos mais sofisticados sao
construidos desenvolvidos em parceria com institutos de pesquisas ou em
fornecedores especializados. Apenas prototipos mecanicos sdo criados na
empresa.

Lote Piloto A aprovacdo do prototipo da inicio a producdo-piloto ou transferéncia do
projeto. Em média sdo construidas uma a duas unidades do novo produto na
producdo-piloto, nas quais sdo conduzidos os testes de acordo com os
procedimentos estabelecidos. A avaliagio da produgdo-piloto segue
recomendagdes da ISO13485 e Boas Praticas de Fabricacdo, que estabelece a
realizag@o de inspecdo e testes de recebimento, durante o processo e finais.
Nesta etapa ¢é feita a homologagdo e certificagdo do produto

Validagao Sdo efetuados trés tipos de testes para validacdo do produto. O primeiro
consiste nos ensaios e testes obrigatorios aos produtos eletromédicos, que sdo
realizados em laboratorios externos e credenciados pela ANVISA. Os testes
de fabricagdo formam o segundo processo de validagdo. Por fim, a empresa
cede equipamentos a alguns hospitais parceiros para que o desempenho do
produto em campo seja observado. O projeto ndo ¢ liberado definitivamente
para a produgao até que esteja aprovado pelo Diretor Técnico e Diretoria, que
revisam todos os registros do histérico do projeto,

Lancamento O langamento do produto ¢ feito por meio da exposi¢do dos novos produtos
em feiras hospitalares e congressos médicos

Quadro 7.2 - Descri¢do do PDP da Empresa A
(Fonte: elaborado pelo autor)
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Para melhor entendimento do PDP da Empresa A, passa-se a descrever as

macrofases do desenvolvimento de produto.

7.2.1.1 O Pré-desenvolvimento

O pré-desenvolvimento abrange as decisoes relativas as defini¢des estratégicas
(empresariais ¢ de produto) e ao planejamento do projeto do novo produto. Neste caso, o
alinhamento entre o planejamento estratégico da empresa e o planejamento de produto
¢é feito pela Diretoria da Empresa A por meio de reunides sistemadticas, nas quais sao
discutidas as novas oportunidades de mercado. O papel da Diretoria é analisar o portfélio de
produtos e de projetos da empresa.

A defini¢do de diretrizes para os novos produtos também ¢ de responsabilidade
da diretoria. Percebe-se que a Empresa A assume a posi¢do de oferecer produtos de menor
valor agregado a fim de alcangar pregos mais competitivos no mercado, ja que governos e
hospitais publicos sdo seus principais clientes. Quanto a inovagdo, a empresa adota a
estratégia de imitacdo ao incorporar caracteristicas dos produtos concorrentes em seus
proprios produtos.

Todas as areas da empresa podem dar idéias para modificacdes nos
produtos ja existentes ou para criacdo de outros. A geracdo da idéia pode vir da area
comercial, da geréncia de projetos ou mesmo da area de produgdo. Além dessas, outras fontes
sdo os clientes médicos ou os produtos langados pela concorréncia. Cada sugestdo gera um
documento chamado Solicitagao de Desenvolvimento de Projeto (SDP), que é encaminhado a
Geréncia de projetos, vinculada a Diretoria Técnica. O processo de geracdo de idéias ocorre
espontaneamente na empresa e, portanto, ndao € necessaria a ado¢do de mecanismos
sistematicos para esta finalidade.

A Geréncia de Projetos faz uma primeira avaliacdo técnica da proposta (analise
critica). Para isso, analisa os dados de entrada do projeto, ou seja, os requisitos quanto ao uso
pretendido do produto, as necessidades do usuario (paciente ou operador) inclusive. Caso a
SDP seja aprovada nesta instincia, a idéia €, entdo, levada a Diretoria para andlise mais
detalhada. Em caso negativo, ha o arquivamento da sugestao.

Na reunido de diretoria para aprovagdo dos novos projetos, o Diretor

Comercial, normalmente, focaliza sua analise em estimativas de vendas no mercado
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doméstico e internacional e na andlise da concorréncia. Ja o Diretor Técnico apresenta
informacdes sobre a adequacdo da proposta as normas vigentes e€ a capacidade de
desenvolvimento e de manufatura da empresa. Na etapa de aprovacido pela Diretoria, a
opinido da area Comercial tem um peso determinante na decisdo de se iniciar ou nao o
desenvolvimento do projeto.

As avaliacdes do potencial de mercado sdo feitas de maneira informal com
base em depoimentos e experiéncias de membros da propria drea comercial, de representantes
ou de médicos mais proximos a empresa. Nao ha uma andlise de demanda mais aprofundada
para balizar o processo de tomada de decisdo nesta etapa. Porém, para o entrevistado, que
exerce o cargo de gerente de projetos, a avaliagdo de mercado ¢ fundamental para se conhecer
as necessidades dos clientes. Por isso, sdo efetuadas consultas aos médicos sobre a viabilidade
ou nao do novo produto.

Apesar de poucas solicitacdes de projeto, a triagem das idéias geradas também
¢ feita pela Diretoria. Tratando-se de uma equipe multidisciplinar, os pontos de vistas sdao
diferenciados e dao uma boa base para o discernimento das possibilidades reais de execu¢ao
do projeto. Porém, o processo decisorio ¢ ainda embasado no know-how de seus membros.

A aprovacao final da Solicitagdo de Desenvolvimento de Projeto pela Diretoria
abre uma nova etapa no PDP. Na elaboracdo do Plano de Projeto sdo determinadas as
responsabilidades, as tarefas e os prazos para cada etapa do desenvolvimento do novo
produto. Segundo a Resolucdo RDC 59/2000 (Boas Praticas de Fabricacdo) cada fabricante
médico deve estabelecer e manter planos que identifiquem cada atividade de desenvolvimento
de projeto e as pessoas responsaveis por pela atividade. Nesta etapa sdo estimados os recursos
necessarios ao projeto e planejadas as interfaces técnicas e organizacionais. Os planos deverao
ser atualizados a medida que o desenvolvimento do projeto progrida.

A partir da aprovacdo, a responsabilidade pelo desenvolvimento do novo
produto ¢ da area de Projetos. Adota-se uma abordagem funcional de condugdo de projetos,
que, na visdo do entrevistado, pouco colabora para incrementar a interacdo entre as areas
funcionais.

No procedimento de controle do projeto do produto seguido pela Empresa A
sdo apresentadas as andlises criticas, que sdo momentos de avaliacdo dos resultados parciais
do projeto. Essas “analises criticas” funcionam como pontos de verificacio do projeto,
mas sdo executadas de maneira mais simples e sem métodos estruturados de avaliagao.

Observou-se que muitos processos de trabalho da Empresa A estdo

documentados em virtude da existéncia de certificacdo. Desta forma, o modelo de DP esta
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descrito na forma de um procedimento operacional padrio, que vem sendo seguido
sistematicamente. Nesta fase, 0 modelo contempla: solicitagdo de desenvolvimento de projeto,
verificagdo de necessidade de mercado e anélise de viabilidade do produto e planejamento do
projeto. Outro ponto favoravel ¢ que as decisdes de desenvolver ou ndo o produto sdo
tomadas em orgdo colegiado (Diretoria), o que permite a aplicacdo de visdo sistémica a
decisao.

Apesar de ser empregado desde 2003, o entrevistado relatou a necessidade de
um maior detalhamento das etapas do pré-desenvolvimento, pois as decisdes estdo sendo
tomadas a partir de analises superficiais de mercado e de viabilidade economica. A falta de
procedimentos para avaliagdo da demanda, a necessidade de ampliagdo das pesquisas de
marketing e auséncias de procedimentos formais de andlise de viabilidade técnica e

econdmica foram problemas apontados durante a entrevista.

7.2.1.2 O Desenvolvimento

A macrofase de desenvolvimento na Empresa A concentra-se fortemente nas
atividades de engenharia. Inicia-se o desenvolvimento técnico sem que tenham sido geradas
especificagdes mais detalhadas de projeto ou que fosse feito um planejamento minucioso de
prazos e custos do projeto. Conforme observado pelo entrevistado, a principal etapa desta fase
¢ a constru¢ao do prototipo.

A traducdo das expectativas dos clientes em especificacoes do novo
produto é realizada pela area de Projetos, que conta com projetistas e softwares especificos
para desenhos (CAD). A definicdo das especificacdes dos produtos ¢ feita com timida
participagdo da area Comercial e alguns usudrios (clientes médicos) mais proximos.
Metodologias como o QFD ou outras metodologias para traducdo de expectativas dos
clientes/usuarios em requisitos e especificacdes de sistemas, subsistemas e componentes do
produto ndo sao usadas na Empresa A.

Nos produtos sdo empregados trés tipos basicos de tecnologia: mecanica,
eletronica e software. A inclusdo de fornecedores durante o desenvolvimento de produto ¢
muito intenso, j& que a Empresa A opta, na maioria dos casos, por terceirizar o

desenvolvimento dos softwares utilizados nos produtos, a fabricacdo de ferramental de
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producdo e a construcao de prototipos. J& os sistemas e componentes mecanicos € eletronicos
sao desenvolvidos na propria empresa.

A interacdo entre o pessoal de Projetos e de Manufatura é bastante
freqiiente, pois as duas dreas estdo vinculadas 2 mesma diretoria. O planejamento do
processo de produgdo ¢ feito pelo pessoal do PCP com base nos desenhos gerados pela area
de projetos. Busca-se também no desenvolvimento do produto utilizar o ferramental e as
maquinas ja existentes na empresa. Como dito, a empresa A compete no mercado pelo fator
preco, assim busca-se otimizar o investimento feito no desenvolvimento de novos produtos.

Os prototipos mais sofisticados, por exemplo, da linha neonatoldgica, sao
construidos fora da empresa, normalmente, na Universidade de Campinas (UNICAMP), no
Parque de Alta Tecnologia de Sao Carlos (ParqTec) ou em fornecedores especializados.
Apenas alguns produtos tém seus prototipos fabricados na propria empresa. Tais produtos sao
tecnologicamente menos avangados e baseados em processos mecanicos.

O gerente de projetos relatou dificuldades na etapa de construgdo de prototipos.
Uma delas ¢ o alto custo, ja que esta etapa consome grande parte dos recursos destinados ao
desenvolvimento. Como muitos fornecedores sdo envolvidos, acontecem problemas de
relacionamento e atividades de retrabalho s3o freqiientes, acarretando atrasos no cronograma
previsto. Por ultimo, hd a questao de sobrecarga de trabalho na area de fabricagdo, ja que
recursos comuns (pessoas € maquinas) sdo empregados tanto no atendimento de pedidos e na
construcao de prototipos.

A aprovacio do prototipo da inicio a producio-piloto ou transferéncia do
projeto. Nesta etapa, deve-se assegurar que a base do projeto do produto e seus componentes
estejam corretamente traduzidos em termos de especificacdes de produgao. Em média sdo
construidas uma a duas unidades do novo produto na produgdo-piloto, nas quais sdo
conduzidos os testes de acordo com os procedimentos estabelecidos. A avaliagdo da
producao-piloto segue recomendagdes da ISO13485 e das Boas Praticas de Fabricacdo, que
estabelecem a realizagdo de inspegdo e testes de recebimento, durante e no fim processo. Os
resultados dos testes e inspecdes fazem parte do registro historico do produto.

Sdo efetuados trés tipos de testes para validacio do produto. O primeiro
consiste nos ensaios e testes obrigatérios aos produtos eletromédicos, que sdo realizados em
laboratorios externos e credenciados pela ANVISA. Os testes de fabricagdo relatados no
paragrafo anterior formam o segundo processo de validagdo. Por fim, a Empresa A tem o
habito de ceder equipamentos a alguns hospitais parceiros para que os usudrios possam

observar o desempenho do produto em campo. O acompanhamento deste teste ¢ feito pela
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area Comercial que coleta relatos dos usudrios (médicos, enfermeiras, técnicos hospitalares
etc) e os repassa a area técnica.

Segundo o PDP da Empresa A, o projeto nao ¢ liberado definitivamente para a
producdo até que esteja aprovado pelo Diretor Técnico e pela Diretoria. Sdo revisados os
registros do histérico do projeto, a fim de assegurar que o projeto final esteja compativel com
os planos aprovados.

Os principais produtos da Empresa A sdo equipamentos eletromédicos de
médio e alto risco (classe II e III), estando, portanto, sujeitos a certificagdo compulséria. A
homologacdo do produto ¢ de responsabilidade das Diretorias Técnica e de Qualidade. A
homologa¢ao depende da capacidade da empresa em atender as resolugdes técnicas impostas
pela ANVISA.

A tltima etapa da macrofase de desenvolvimento consiste no Langamento do
Produto, que trata do planejamento dos processos de venda e distribui¢do, atendimento ao
cliente e formulacao de campanhas de marketing. O langamento do produto ¢ feito por meio
da exposicdo dos novos produtos em feiras hospitalares e congressos médicos. A divulgagao
dos produtos em revistas da area médica ¢ outra estratégia de marketing adotada pela
empresa. Como ndo existe um departamento de marketing, toda a conducao da etapa de

lancamento do produto ¢ feita pela Diretoria Comercial.

7.2.1.3 O Pos-Desenvolvimento

O poés-desenvolvimento, em linhas gerais, compreende as atividades relativas
ao acompanhamento do produto no mercado ¢ a avaliacdo do proprio PDP. Da mesma forma
que o observado na etapa de pré-desenvolvimento, verificou-se que a Empresa A da pouca
atenc¢ao a esta macrofase.

O acompanhamento de indicadores técnicos e de qualidade do novo produto ¢é
feito de maneira reativa. A assisténcia técnica mantém um arquivo de reclamagdes e de falhas
do produto, dos quais sdo extraidas informagdes sobre o funcionamento mecanico e eletronico
do novo produto. Também hé o monitoramento dos equipamentos em campo por profissionais
da empresa e informagdes quanto a satisfagdo com o produto retornam a empresa por via de

contatos mais proximos com médicos.
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A Empresa A ndo se preocupa com o planejamento do ciclo de vida do produto
e sua futura retirada do mercado. Esta se da por fatores contingenciais (aumento de custos,
substitui¢do de tecnologia etc) e ¢ uma decisdo da Diretoria.

Ao final de cada projeto ndo se executa formalmente uma “auditoria de
projeto” para identificagdo dos problemas ocorridos e proposicdo de melhorias no PDP.
Segundo o entrevistado, os pontos fortes e fracos do desenvolvimento sdao registrados
formalmente no histérico do projeto, o que garante, até certo ponto, o registro de licdes

aprendidas.

7.2.2 Empresa B

A Empresa B ¢ uma EBT de médio porte e de capital nacional. Esta situada no
municipio de Sertdozinho, regido nordeste do Estado de Sao Paulo. Foi fundada em 1982 para
fornecer assisténcia de equipamentos eletronicos para instrumentagao e controle de processos
no setor de agucar e alcool. Com o passar dos anos, passou a desenvolver seus proprios
produtos, tornando-se hoje, uma das principais fabricantes e fornecedoras de instrumentos
para controle de processos em todo o pais, aumentando a drea de producdo de sua sede para
18 mil m” e exportando sua propria tecnologia para mais de 20 paises

A estrutura organizacional da Empresa B ¢ do tipo funcional, contando com
quatro principais setores: Produgdo, Vendas, Administracdo ¢ P&D. As atividades de
desenvolvimento de produto estdo localizadas no setor de P&D, que engloba também as areas
de Engenharia Aplicada e Assisténcia Técnica.

No setor de P&D trabalham 23 funcionéarios, dos quais trés estdo envolvidos
com a pesquisa ¢ o desenvolvimento de produtos. A forma de organizacdo adotada pela
empresa confere ao PDP uma abordagem funcional com pouca visdo de processo. Além
disso, suas atividades estio centradas na fase de desenvolvimento. As atividades
relativas ao pré-desenvolvimento e pés-desenvolvimento sio menos enfatizadas.

Segundo os entrevistados (gerente e o engenheiro da area de Pesquisa e
Desenvolvimento), a empresa B estava em processo avancado de obtengdo da certificacao
ISO 9000:2000. Por isso, seu PDP foi elaborado sob a influéncia dos requisitos desta norma
de gestdo da qualidade. Os entrevistados descreveram o PDP em vérias atividades que foram

reunidas em cinco fases conforme demonstradas no Quadro 7.3.
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Embora a norma ISO 9001:2000 contemple requisitos relacionados a
realizagdo do produto, na Empresa B ndo ha etapas pré-definidas e obrigatérias para o
desenvolvimento de produto. A andlise das informacdes colhidas nas entrevistas e em
documentos sobre a gestdio do PDP permite concluir que a empresa utiliza-se de uma
abordagem funcional de desenvolvimento de produto, cujo fluxo de atividades ocorre de
maneira caotica. O PDP ¢ marcado pela nao realizacao de etapas importantes ou antecipacao
de atividades sem que as informacdes e resultados de atividades anteriores tivessem sido

finalizados e analisados.

ETAPAS DO PDP DESCRICAO

Aprovacio Defini¢do dos produtos que serfo desenvolvidos, assim como suas
prioridades. As idéias para novos produtos sdo discutidas em reunides
mensais no Comité Gestor de Produtos e podem vir de diversas fontes.

Definiciio do Produto A aprovagdo do desenvolvimento de um novo produto desencadeia a
realiza¢do da Defini¢do de Produto, que consiste em levantar os requisitos
técnicos e as caracteristicas operacionais do produto. Na seqiiéncia sdo
determinadas as responsabilidades, as tarefas e os prazos para cada etapa do
desenvolvimento do novo produto. Estas atividades consistem na elabora¢ao
do Projeto do novo produto, ou seja, um documento que contém informagodes
relevantes para o desenvolvimento.

Execucio A determinagdo de requisitos e especificagdes dos produtos segue normas
técnicas para produtos elétricos (Infernational Eletrotechnical Commission),
protocolos de comunica¢do de dados e caracteristicas dos processos
produtivos das empresas-clientes. Os especialistas desenvolvem as solugdes
de hardware, software, firmware e desenho mecanico que serdo testados
individualmente e, logo apds, integrados, para que, ja em forma de protdtipo
sejam validados.

Analise Critica Apds a montagem do prototipo sdo realizados testes que visam simular as
condigdes de funcionamento do produto em campo. Além disso, existe a
possibilidade do produto ser testado em processos produtivos reais em
empresas clientes.

Liberacio Finalizada a etapa de testes, a area de P&D encaminha a documentacdo do
novo produto a area de Produgdo, que retransmite as informagdes pertinentes
aos demais envolvidos no processo de producdo (Controle da Qualidade,
PCP, Estoques)

Quadro 7.3 - Descrigdo do PDP da Empresa B

(Fonte: elaborado pelo autor)

Para melhor entendimento do PDP da Empresa B, descreve-se a seguir as

macrofases do desenvolvimento de produto.

7.2.2.1 O Pré-desenvolvimento

A Empresa B possui um Planejamento Estratégico empresarial, do qual deriva

um Planejamento Estratégico de Produto incipiente. A literatura aponta que um planejamento
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de produto deve contemplar tanto decisdes acerca de novos projetos de desenvolvimento
como as de acompanhamento e retirada do mercado dos produtos ja comercializados.

A defini¢do da carteira de projetos (portfolio de projetos) ¢ de responsabilidade
do Comité Gestor de Produtos, que ¢ um comité multidisciplinar formado por membros das
areas de P&D, Vendas, Engenharia, Marketing e Qualidade. Sua missdao é promover o
alinhamento entre estratégia empresarial, mercado e tecnologia.

Da mesma forma que no caso anterior, a tomada de decisdo sobre o portfolio
de projetos ¢ baseada no know-how de seus membros, ja que ndo sdo adotadas técnicas mais
sofisticadas de gestdo de portfolio, o que contribuiria para diminuir os riscos de escolhas
incorretas.

As idéias para novos produtos sdo discutidas em reunides mensais no Comité
Gestor de Produtos e podem vir de diversas fontes. A principal delas ¢ a propria diretoria
cujos membros acumularam experiéncia no setor de Usinas de Agticar ¢ Alcool. Além disso,
outras fontes sdo os clientes e a concorréncia. Conforme declaracdo dos entrevistados, o
fluxo de novas idéias ndo ¢ intenso, pois no Comité hd a clara percep¢do dos limites de
recursos impostos a empresa, o que restringe a capacidade de desenvolvimento de novos
produtos.

Apos a atividade de sugestdo de idé€ias, inicia-se a prospeccao de informagdes
necessarias ao julgamento da viabilidade ou ndo do novo produto. O setor comercial é o
responsavel pela avaliacdo preliminar do mercado. Para isso, retine dados sobre demanda,
necessidades das empresas clientes, produtos concorrentes, pregos praticados pelo mercado
etc. Na maioria dos casos ndo sdo realizadas pesquisas de marketing, pois os dados
considerados resultam da experiéncia acumulada no setor.

Ja o setor de P&D analisa a viabilidade tecnolégica da proposta, sendo esta
responsabilidade quase exclusiva do Diretor de P&D. Conforme relatado, compete ao setor a
realizacao de estudos de pontos fortes e fracos dos produtos da concorréncia nos casos em que
se almeja desenvolver um produto novo. A Empresa B busca posicionar seus produtos tendo
em conta dois beneficios: custo e qualidade.

Também compete ao Comité Gestor executar, quando necessario, a triagem das
idéias geradas. Os critérios basicos para selecao dos produtos que serdo desenvolvidos sdo: a
expectativa de retorno financeiro com o novo produto, a viabilidade técnica de
desenvolvimento e fabrica¢do e a percepcao de oportunidade reconhecida pelos diretores da

Empresa B.
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Ainda que a fase de pré-desenvolvimento da Empresa B careca de maior rigor
técnico, a implantagdo do Comité Gestor fez com que as decisdes sobre o portfélio de projetos
fossem mais acertadas, pois os interesses da maioria das areas funcionais envolvidas sdo
harmonizados no desenvolvimento de produto.

Retomando a discussdo sobre o Planejamento Estratégico de Produto,
verificou-se que o Comité Gestor de Produto da Empresa B tem um papel importante na
gestdo do portfolio de projetos, ainda que esta seja pautada pelo empirismo e pela falta de
procedimentos formalizados de analise. Ele averigua a condi¢do dos projetos em andamento e
decide pela continuidade, congelamento ou cancelamento do projeto (opg¢do raramente
implementada). Ja o acompanhamento do portfélio de produtos no tocante ao planejamento
de descontinuidades ndo ¢ realizado pela empresa.

A aprovacio do desenvolvimento de um novo produto desencadeia a
realizacio da Definicio de Produto, que consiste em levantar os requisitos técnicos e as
caracteristicas operacionais do produto. Na seqiiéncia sdo determinadas as
responsabilidades, as tarefas e os prazos para cada etapa do desenvolvimento do novo
produto. Estas atividades consistem na elaboracdo do Projeto do novo produto, ou seja, um
documento que contém informacgdes relevantes para o desenvolvimento.

A lideranga dos projetos, em ultima instancia, ¢ do diretor de P&D, que os
delega entre os especialistas da drea conforme as especificidades do novo produto. Adota-se,
portanto, um modelo funcional na conducido dos projetos e as interagdes com outras areas
(Aquisicdo, Comercial e Producdo) sdo executadas por esses especialistas. Para os
respondentes, uma abordagem matricial ou por projetos ndo ¢ viavel em razao do porte da
empresa e do baixo volume de projetos (normalmente dois a trés projetos simultaneos).

Com a implantacdo da ISO 9001, o PDP ¢ monitorado periodicamente.
Entretanto, o tempo de desenvolvimento ¢ o Unico indicador de desempenho acompanhado,
permitindo-se uma tolerancia de 20% de desvio em relacdo ao tempo total previsto. Além
disso, sdo realizadas diversas analises criticas ao longo do projeto, segundo o procedimento
do PDP adotado pela empresa.

Alguns problemas puderam ser identificados na fase de pré-desenvolvimento
da Empresa B. O primeiro refere-se a composicdo do Comité Gestor de Produtos, pois areas
como Producdo e Aquisicdo, que t€m papel ativo no desenvolvimento de produto, ndo
possuem representantes neste grupo. Este fato tem gerado dificuldades e atrasos no

fornecimento de pecas para a construgao de prototipos.
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Por fim, a tramitagdo das informagdes do Comité Gestor para o setor de P&D
também foi evidenciada como um ponto a ser melhorado. Os entrevistados afirmaram que os
projetos sdo iniciados com grande grau de incerteza devido a falta de informacgdes objetivas
tanto do produto como do proprio projeto. Defini¢des das caracteristicas do novo produto,
necessidades técnicas, custo-alvo e preco de mercado sdo alguns exemplos de informagdes
que nao sao repassadas aos especialistas do setor. Isto acontece porque a Empresa B ndo se
dedica a elaboragdo de documentos como minuta de projeto, escopo de produto e escopo de

projeto, nos quais esses dados seriam identificados.

7.2.2.2 O Desenvolvimento

O PDP da Empresa B esta centrado nas atividades que compdem a macrofase
desenvolvimento que se inicia com o aprimoramento das informacdes levantadas no pré-
desenvolvimento e termina no langamento de produto.

A tradugdo das expectativas dos clientes em requisitos e especificagdes do
produto ¢ feita pelo setor de P&D com a interacdo do pessoal da area Comercial e de
Engenharia Aplicada (responsavel pela integragdo dos produtos da empresa nos processos
produtivos dos clientes). Nesta etapa sdo refinados os documentos do projeto, ou seja, o
cronograma, as especificacdoes-meta e os roteiros para definicao de especificacées para os
elementos de hardware, software, firmware e componentes mecanicos.

Normalmente, os produtos da empresa requerem o desenvolvimento desses
quatro elementos. Para melhor entendimento, o projeto de hardware de um Controlador
Loégico-Programavel estabelece requisitos e especificagdes para confec¢do do lay-out da Placa
de Circuito Impresso, no qual sdo desenhadas as trilhas e demarcadas as areas para fixagao
dos componentes eletronicos (circuitos integrados, diodos, capacitores, resistores etc). Ja o
software consiste no programa que faz a interface entre homem-equipamento, ao contrario do
firmware que ¢ a linguagem interna do proprio produto. O projeto mecanico envolve os
requisitos relacionados a dimensdes de involucros, rasgos e furos para ventilacdo e
posicionamento de teclas, chaves e botdes.

Na determinacdo desses requisitos e especificacdes sdo seguidas normas
técnicas para produtos elétricos (International Eletrotechnical Commission), protocolos de

comunica¢do de dados e caracteristicas dos processos produtivos das empresas-clientes. A
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partir dai, os especialistas desenvolvem as solu¢des de hardware, software, firmware e
desenho mecanico que serdo testados individualmente e, logo apos, integrados, para que, ja
em forma de prototipo sejam validados. Nao hd o envolvimento de fornecedores durante o
desenvolvimento de produto.

Os prototipos do novo produto sio montados na propria area de P&D. Em
média sdo construidos entre dez a trinta prototipos, mas esta quantidade depende da existéncia
de recursos financeiros no or¢gamento do setor e da disponibilidade de componentes. Neste
ponto, os respondentes relataram dificuldades com o setor de Aquisicdo, pois varios projetos
tiveram atrasos em seus cronogramas em virtude da demora nos procedimentos de compra.

Apoés a montagem dos prototipos sao realizados os testes de produto. Os
testes internos sao executados no setor de P&D e, posteriormente, o protdtipo ¢ enviado a um
laboratorio independente com condi¢gdes de executar testes de compatibilidade
eletromagnética, temperatura e ruidos. Os testes de mercado sdo menos freqiientemente
efetuados para validagdo do produto. Em casos especificos, o produto pode passar por um
periodo de teste numa empresa-cliente, sendo este desempenho acompanhado por
especialistas das areas de P&D e de Engenharia Aplicada.

A interagdo com o pessoal de manufatura € bastante freqiiente, mas nao ha uma
preparagao sistematica da produgdo do novo produto. A Empresa B nao tem a pratica de
producdo de um lote piloto. Na visdo dos entrevistados, a montagem dos prototipos equivale-
se a producao piloto. Finalizada a etapa de testes, a area de P&D encaminha a documentagao
do novo produto a area de Producdo, que retransmite as informagdes pertinentes aos demais
envolvidos no processo de producdo (Controle da Qualidade, PCP, Estoques).

A certificacdo de produto ndo € necessaria, ja que os produtos da Empresa B
ndo estdo sujeitos a esta exigéncia legal, assim como ndo ha exportagao para paises que fagam
tal exigéncia.

A ultima etapa da macrofase de desenvolvimento consiste no Lancamento
do Produto, que trata do planejamento dos processos de venda e distribuicio,
atendimento ao cliente e formulacio de campanhas de marketing. Tais decisdes sdo de
responsabilidade da area Comercial, ndo havendo participagdo do P&D. Normalmente, o
lancamento do novo produto ¢ feito por meio da exposi¢do dos novos produtos em feiras dos
setores explorados pela empresa, publicagdo em revistas especializadas e acdes de mala direta
e telemarketing aos clientes.

Além das dificuldades relatadas anteriormente, foram identificados outros

problemas na fase de desenvolvimento da Empresa B. Ficou evidente a baixa interacao entre
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as areas Comercial e P&D, tanto nas atividades inerentes a identificagdo dos requisitos dos
clientes e de lancamento do produto, cujo papel do P&D ¢ simplesmente elaborar manuais dos
novos produtos. Setores mais proximos aos clientes (Comercial, Engenharia Aplicada e
Assisténcia Técnica) tém condi¢des de levantar dados sobre o desempenho do produto em
campo e realimentar o desenvolvimento de produto, mas estas acdes sdo pouco executadas.
Outro problema observado ¢ a baixa utilizacdo de metodologias, ferramentas e
técnicas aplicadas nas atividades de traducdo de expectativas dos clientes em especifica¢des

de produto, que ¢ feita de forma empirica e baseada nas experiéncias dos envolvidos.

7.2.2.3 O Pos-Desenvolvimento

Quanto ao acompanhamento do novo produto, a Empresa B faz levantamentos
de indicadores tradicionais como vendas, faturamento, lucratividade etc. Ndo ocorre o
monitoramento de indicadores de desempenho técnico do novo produto. Igualmente,
pesquisas de satisfagdo dos clientes raramente sdo realizadas pela empresa. Analises de
defeitos somente acontecem quando os produtos retornam a Assisténcia Técnica e estas
informagdes sdo repassadas aos envolvidos no desenvolvimento. Assim, a Empresa
B demonstra uma postura reativa frente a0 acompanhamento do produto no mercado.

Ao final de cada projeto ndo se executa formalmente uma “auditoria de
projeto” para identificacio dos problemas ocorridos e proposicio de melhorias no PDP.
Na pratica, ela ocorre de maneira informal e sem a participagdo das areas envolvidas no
projeto, o que limita a capacidade de avaliagdo e critica ao processo de desenvolvimento.
Segundo os entrevistados, seria fundamental uma avaliagdo final como forma de cobrar as
responsabilidades dos outros departamentos no desenvolvimento. Esta declaracao sintetiza as
dificuldades de interacdo com as areas Comercial e Aquisicao.

Também nio ha um planejamento de descontinuidade dos produtos. A
retirada de um produto do mercado se d4 quando se percebe que a disponibilidade de pecas e
componentes comeca a desaparecer do mercado, ou seja, ndo ha mais fornecedores. Outra
razdo ¢ o lancamento de versdes mais atualizadas, embora ndo haja a politica de fixa¢do de
metas temporais para a vida dos produtos langados. A substituicdo de produtos por versodes
mais novas ¢ ditada pelo mercado e por langamentos dos concorrentes. Por fim, compete a

Diretoria decidir sobre a descontinuidade de um produto.
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7.2.3 Empresa C

Localizada em Sao Carlos, a Empresa C ¢ um spin-off académico fundado em
1998 por um grupo de engenheiros, fisicos e técnicos oriundos do Instituto de Fisica da
Universidade de Sao Paulo (USP — Sao Carlos), que vislumbraram oportunidades no mercado
nacional de equipamentos opticos e opto-eletronicos de precisdo.

A empresa atua na area médica com equipamentos destinados a laserterapia e a
aplicacdo de técnicas de fotodindmica. Desenvolve e fabrica também equipamentos para
clareamento dental e fotopolimerizadores de luz fria que sdo utilizados em diversos
procedimentos odontologicos. Além dessas duas linhas, produz componentes Opticos como
lentes, prismas de janelas Opticas e elementos opto-mecanicos.

As exportagdes, sobretudo de equipamentos médico-odontologicos, tém uma
parcela representativa no faturamento da empresa (mais de 20%), sendo seus produtos
vendidos em diversos paises da América do Sul e Portugal.

Quanto as certificagdes, por enquanto, possui apenas a certificacdo de Boas
Praticas de Fabricacdo de Produtos Médicos (BPF) emitida pela Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA).

Com aproximadamente 50 funcionarios, sua estrutura organizacional ¢
composta pelos departamentos Financeiro, Comercial, Logistica. Engenharia de Producao e
Engenharia de Desenvolvimento. Nesta ultima, se concentram as atividades de
desenvolvimento de produto.

Os projetos de novos produtos seguem um modelo tnico de desenvolvimento,
que contempla a seqiiéncia de etapas que devem ser realizadas, diversos pontos de avaliagdao
(check points) e momentos de producgdo de relatorios e documentacao técnica do projeto. As

principais etapas sdo representadas na Figura 7.2.
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Figura 7.2 - Fluxograma do PDP da Empresa C

7.2.3.1 O Pré-desenvolvimento

Apesar de ndo estar explicito na Figura 7.2, o PDP da Empresa C

tem sua origem no planejamento estratégico, no qual consta o cronograma de produtos que
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serdo desenvolvidos nos anos de vigéncia do plano. Desta forma, o lancamento de novos
produtos ¢ menos suscetivel a idéias isoladas baseadas em contingéncias do ambiente ou
interesses pessoais.

A responsabilidade pela gestao do portfolio de projetos é da direcao da
empresa (proprietarios), que se encarrega de promover o alinhamento entre o conjunto
de projetos e as condicoes de mercado e tecnologia. Para isso, utiliza-se de uma abordagem
ndo formalizada e ndo dotada de técnicas de gestdo de portfélio. As decisdes sobre o ritmo de
desenvolvimento de cada projeto sdo tomadas com base na percepcao técnica e gerencial dos
membros da diretoria.

A primeira etapa oficial do PDP corresponde ao desenvolvimento do
conceito do produto. Esta etapa ¢ precedida pela identificagdo de uma idéia ou necessidade
de mercado. Neste ponto, a area Comercial desempenha uma fung¢do importante, ja que coleta
informagdes sobre o mercado, as necessidades dos clientes e os produtos da concorréncia. Um
dos problemas mencionado pelo entrevistado ¢ quando a empresa esta desenvolvendo um
produto novo sem similares no mercado (produto novo para o mercado), pois ndo ha
referenciais para essa avaliagao.

Constatou-se que nao ha um departamento de marketing, assim como nao sao
feitos registros formais de estudos sobre definicdo de mercado, analise competitiva e
segmentacdo de mercado. Supdem-se o desejo do cliente com base em opinides pessoais ou
conversas com clientes. Isto tem se mostrado uma situagdo comum a maioria das empresas
entrevistadas.

A empresa mantém um programa de sugestoes que canaliza as idéias de novos
produtos para a area de Engenharia. Além dessa alternativa, as idéias podem ser geradas por
clientes, consultores e pesquisadores. Nos dois casos, as fontes de idéias sdo produtos
langados pela concorréncia, solugdes de fornecedores e produgdo cientifica dos institutos de
pesquisa com os quais a empresa mantém acordos de cooperagao.

As idéias julgadas viaveis pela Engenharia sio encaminhadas a Diretoria
para andlise final. Na tomada de decisdo para o desenvolvimento de um novo produto sdo
observadas as seguintes informagdes:

a) mercado: dados sobre a concorréncia, necessidades dos clientes, pregos praticados e
demanda para o novo produto.
b) tecnologia: adequagdo das tecnologias ja dominadas pela empresa ao novo produto.

¢) recursos: capacidade e disponibilidade de horas de engenharia, pessoal, maquindrio etc.
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A aprovagdo da idéia desencadeia a realizagdo do desenvolvimento do
conceito do produto. Nesta etapa, a diretoria fixa as diretrizes de qualidade e custo para o
novo produto. Dependendo do tipo de projeto, outros parceiros (universidades e clientes)
podem participar das definigdes. O envolvimento de parceiros no PDP gera dificuldades na
visdo do entrevistado, j4 que as partes podem possuir graus diferentes de profissionalismo e
tém interesses proprios quanto ao langamento do novo produto.

A partir das diretrizes fornecidas, a engenharia estabelece o conceito,
identificando os requisitos técnicos e as caracteristicas operacionais do produto para atender
as necessidades levantadas de mercado. Por fim, o conceito ¢ revisado pelo diretor de
Engenharia, que também ¢ diretor geral da empresa. Caso seja aprovado neste primeiro
check point, o projeto chega a segunda etapa (estudo experimental).

Como nos casos anteriores, adota-se uma abordagem funcional no
desenvolvimento de produto. Para cada projeto, o diretor de engenharia nomeia um lider com
a funcdo de controlar os aspectos técnicos, gerencias e de producdo de documentacdo do
projeto. O lider determina as responsabilidades, as tarefas e os prazos para cada etapa do PDP.
Estas atividades consistem no planejamento do projeto do novo produto.

O lider do projeto é responsavel também pelas interagdes com outras areas
envolvidas no PDP. Para o entrevistado, ndo existem dificuldades de integracao entre as areas
de Engenharia, Comercial e Produgdo A area Comercial se envolve mais nas fases iniciais do
PDP, ja a produgdo participa mais ativamente das etapas finais.

Na metodologia de desenvolvimento de produto constam seis check points
(Figura 7.2), que se constituem em pontos de avaliacido dos resultados de cada etapa do
PDP. Essas avaliagdes visam garantir a qualidade do produto e melhorar o gerenciamento do
desenvolvimento de produtos. No caso da Empresa C, as revisdes t€ém o poder de dar

continuidade ou abortar o projeto, sendo executadas pela engenharia e diretoria.

7.2.3.2 O Desenvolvimento

A segunda etapa do PDP ¢ chamada de estudo experimental e compreende as
atividades de detalhamento do conceito gerado anteriormente. Nesta etapa € realizada a
analise da viabilidade técnica e comercial do novo produto. As areas envolvidas sdo:

Engenharia, Comercial e Dire¢ao Geral.
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Na avaliacao técnica, os requisitos do consumidor devem ser transformados em
metas especificas de projeto. Aspectos como dificuldade técnica, adequacao tecnologica,
benchmarking de produtos da concorréncia e atendimentos as normas de produto e processo
sao considerados neste estudo. Ja a avaliagdo comercial ¢ baseada em condi¢des de mercado,
metas de vendas e lucros provaveis.

O diretor geral (entrevistado) afirmou que a empresa C ndo dispde de
metodologias ou procedimentos para realizacdo dessas andlises. Nao ¢ utilizado um estudo do
tipo QFD ou andlise mais detalhada da demanda e viabilidade do projeto. A discussdo ¢
baseada na percepgao e experiéncia dos participantes do que seria um projeto com chances de
sucesso no mercado.

A aprovacdo do estudo experimental leva o projeto a terceira fase: projeto do
produto. O desenvolvimento técnico considera as caracteristicas eletronicas, mecanicas,
optica e software do tipo de produto que estd sendo criado. O detalhamento do projeto ¢
alcancado com ajuda de softwares graficos (CAD, SolidWorks e prototipagem rapida). O lider
realiza também um FMEA de projeto, assim como inicia o delineamento do projeto do
processo (DFMA).

A aprovacao do projeto do produto constitui o terceiro check point do PDP. A
avaliagdo ¢ feita por meio dos relatdrios e documentacgdo técnica do produzidos pela area de
Engenharia. Trata-se de uma etapa muito importante, pois seus resultados fornecem subsidios
para o registro e certificagdo do novo produto.

A etapa seguinte ¢ a da prototipagem do produto. Os protétipos podem ser
montados na propria empresa (mecanica) ou fora (universidades, fornecedores etc), ja que a
empresa ndo tem um setor dedicado a essas atividades. No geral, sdo construidas poucas
unidades.

A avaliagdo do prototipo ¢ um dos eventos mais importantes desta etapa, pois
confronta o produto fisico com as especificagdes planejadas. Apds os ajustes sugeridos na
avaliacdo do prototipo, as alteragdes sdo realizadas no projeto do produto. A aprovacao final
feita pela Engenharia ¢ constituida da avaliagdo do desempenho técnico e analise da
documentacao técnica.

Com a aprovagdo do protétipo sao realizados os testes interno e externos, na
etapa de teste de prototipo. Os produtos sujeitos a certificagdo compulsoéria sdo enviados a
um laboratorio independente com condi¢des de executar os ensaios e testes obrigatdrios aos
produtos eletromédicos. Trata-se de um processo demorado e burocratico, no qual a empresa

precisa ficar atenta as normas vigentes.
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Os testes de mercado estdo fora do escopo do PDP, mas sdo realizados pela
empresa e seus resultados fazem parte do historico do projeto (obrigatério pela BPF).
Equipamentos sdo cedidos para professores, pesquisadores e consultores para que esses
possam observar o desempenho do produto em campo.

O projeto de fabricacdo/processo consiste na etapa seis do PDP. A interacdo
com o pessoal de producdo ¢ bastante freqiiente. O planejamento de producao acontece em
paralelo com a construgdo do protdtipo. As atividades ligadas ao projeto de fabricacio
referem-se a preparagdo para a fabricagdo do produto, entre as quais sdo elaborados os
procedimentos de montagem e as configuragdes do layout de fabricagdo. Nesta etapa
desenvolve-se também o plano de aquisicao de materiais. Ao final, a diretoria faz outro check
point para analisar os resultados da etapa.

A fabricacio do lote piloto (etapa oito) ¢ acompanhada também pelas areas de
desenvolvimento e de produgdo. A empresa produz dois tipos de lotes: piloto e controle. O
primeiro ¢ usado para conferir e ajustar o roteiro de producdo, ja o lote de controle serve
como referéncia para conducdo de testes de produto (etapa nove).

A aprovacdo do lote piloto ¢ feita logo depois do acompanhamento dos
resultados dos testes de desempenho e manufaturabilidade do produto. Tais resultados
permitem validar a documentacdo de processo, assim como homologar o processo de
fabricagdo e montagem. Caso os resultados ndo sejam satisfatorios, a empresa retoma etapas
anteriores para corrigir os problemas evidenciados no teste do lote piloto.

As etapas seguintes (apresentacio interna, projeto de lancamento e
marketing e lancamento) ddao conta do lancamento do novo produto no mercado.
Diferentemente dos demais casos estudados, a Empresa B tem a preocupacdo de primeiro
fazer uma apresentacdo geral do produto para toda a empresa, para que seus empregados
possam conhecer o novo produto. Depois, faz um planejamento do lancamento do produto em
parceria com uma agéncia de publicidade. O ultimo check point do PDP corresponde a
aprovagao do plano de lancamento e marketing pela diretoria geral da empresa.

As estratégias de lancamento sd3o as mesmas adotadas pelas empresas do setor
médico-hospitalar, ou seja, exposicao dos novos produtos em feiras e congressos, publicacao

em revistas especializadas e a¢des de telemarketing.



166

7.2.3.3 O Pos-Desenvolvimento

A ultima etapa do PDP da Empresa B ¢ o acompanhamento técnico. O
acompanhamento de indicadores tradicionais (vendas, custo e lucratividade) ¢é feito
constantemente pela area comercial. J4 o desempenho técnico ¢ analisado por meio de
produtos que retornam a assisténcia técnica, inspe¢des em produtos de campo feitas pela
empresa (sem rigor amostral) e pesquisas de satisfacdo com alguns clientes. Pode-se concluir
que a empresa demonstra uma postura reativa frente ao acompanhamento do produto no
mercado.

Uma avaliacdo final de todo o trabalho realizado seria interessante, mas
inviavel em virtude da falta de recursos humanos e de tempo, segundo o proprietario da
empresa. Entretanto, alega que os erros e os certos cometidos no projeto estariam registrados
nos relatorios e na documentacdo gerada ao longo do projeto, o que serviria de base de
conhecimento para projetos futuros.

Na visao do entrevistado, como a tecnologia muda muito rapidamente fica
impossivel prever o ciclo de vida do produto e determinar antecipadamente sua retirada do

mercado. Por este motivo, ndo ha um planejamento de descontinuidade dos produtos.

7.2.4 EmpresaD

A Empresa D ¢ uma microempresa localizada no municipio de Sdo Carlos e
atua no setor de EACP. Seus principais produtos sdao controladores de temperatura,
controladores de poténcia, controle para fornos e softwares de controle e supervisao.

Até na data da entrevista realizada com os proprietarios, a empresa nao possuia
nenhum tipo de certificacdo de sistema de qualidade, mas tinha a intencdo de obter o
certificado valido para a Comunidade Européia (marcagdo CE).

A estrutura organizacional ¢ simples e do tipo funcional. Os dezesseis
empregados estdo distribuidos nas areas de Vendas, Engenharia e Suporte Técnico, Produgao
e Compras. Entretanto, as fun¢des ndo estdo bem definidas e especializadas, ficando dificil

estabelecer os limites de cada uma.
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A responsabilidade pelo desenvolvimento de produto ¢ da area de Engenharia,
que conta com quatro empregados. Os proprietarios descreveram o PDP como sendo formado

por cinco etapas principais (Quadro 7.4):

ETAPAS DO PDP DESCRICAO
Identificacio de As idéias para novos produtos sdo captadas por representantes da area de
Oportunidade Vendas ou pelo Diretor de engenharia por meio da participagdo da empresa

em feiras e visitas a clientes. Posteriormente, sdo enviadas informalmente
para a engenharia, ja que ndo ha documentos que registram as idéias geradas
pela empresa.

Analise do custo de A analise de viabilidade € realizada sem um procedimento formal. Por isso, a
desenvolvimento do projeto | empresa busca melhorar a analise de viabilidade a partir da coleta de dados
quantitativos, uso de técnicas estatisticas e aplicacdo de pesquisa de mercado
para andlise da demanda para o novo produto. A aprovacdo final ¢ feita por
dois diretores (engenharia e vendas) que ddo o sinal verde para o
planejamento do projeto.

Analise das tecnologias As principais tecnologias aplicadas aos produtos da empresa sdo: mecanica,
disponiveis eletronica e software. Para a tecnologia eletronica, a empresa utiliza um
software chamado TANGO (similar ao CAD) e também um simulador, que
permite ainda no projeto visualizar com nitidez, via simulagdes virtuais, o
produto final.

Teste e Ensaios do Produto | Para os produtos de catalogo, a engenharia ¢ responsavel pela construgdo e
testes do prototipo virtual e fisico. No caso dos produtos sob encomenda, os
testes acontecem na empresa do cliente, onde se verifica o rendimento técnico

do produto.
Divulgacao do Novo Tais decisoes sdo de responsabilidade da area de Vendas. As estratégias de
Produto divulgagdo priorizadas sdo: participagdes em feiras e publicagdo de antincios

em revistas especializadas.

Quadro 7.4 - Descri¢dao do PDP da Empresa D
(Fonte: elaborado pelo autor)

Observou-se que a Empresa D utiliza uma abordagem incompleta para o
desenvolvimento de produto, ja que etapas importantes ndo sdo desempenhadas pela empresa.
O PDP ¢ também marcado pela informalidade e suas atividades estdo concentradas na
macrofase de desenvolvimento. As atividades relativas ao pré-desenvolvimento e pds-

desenvolvimento sdo menos enfatizadas.

7.2.4.1 O Pré-desenvolvimento

A empresa possui a estratégia de atender, principalmente, industrias de
pequeno e médio porte (ceramicas) que ndo podem pagar caro pelos produtos fabricados pela
concorréncia. A estratégia de custo baixo norteia as acdoes da Empresa D, sendo desdobrada

para o desenvolvimento de produto.
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Como nao existe um planejamento estratégico deliberado, as diretrizes
para novos produtos derivam da intencdo estratégica de combinar baixo custo e
tecnologia adequada. Assim, os proprietarios identificam segmentos sensiveis a precos nos
setores atendidos pela empresa e, por meio da participacdo em feiras e buscas na internet,
procuram tecnologias que possam ser aplicadas em novos produtos. Nao ha gestdo de
portfélio na empresa.

O diretor de Engenharia lidera a equipe de trés pessoas (engenheiros e
técnicos) e tem total autonomia para tomar decisdes relativas aos projetos de novos produtos.
As areas de Vendas ¢ de Engenharia interagem freqiientemente durante a evolucdo dos
projetos, embora as comunicagdes sejam feitas informalmente e nao-documentadas. Isto
ocorre dado o porte reduzido da empresa e a proximidade fisica de todos os participantes do
PDP. Todavia, os proprietarios véem possibilidades de melhoria e aumento do grau de
formalizacdo nesses procedimentos.

A avalia¢do preliminar do mercado se da pela participagdo da empresa em
feiras e visitas a clientes. As idéias para novos produtos sdo captadas por representantes da
area de Vendas ou pelo Diretor de Engenharia, que ¢ bem relacionado no mercado e efetua
contatos constantes com potenciais clientes. As idéias sdo enviadas informalmente para a
Engenharia, ja que ndo ha documentos que registram as idéias geradas pela empresa.

As informacdes que sdo consideradas na aprovacdo da idéia para um novo
produto sdo: necessidade de mercado (demanda) e condi¢cdes de concorréncia (oferta). A
Empresa D concorre com um fabricante de maior porte que fornece produtos mais
sofisticados, mas terceiriza o desenvolvimento dos softwares de seus produtos. O diferencial
da empresa em relagdo a este concorrente, na visdo do entrevistado, ¢ a pratica de pregos mais
baixos e desenvolvimento proprio de todas as partes do produto (mecanica, eletronica e
software), o que da mais confianca e comodidade de assisténcia técnica ao cliente.

A triagem de idéias baseia-se na viabilidade do projeto (em termos de custo,
viabilidade de engenharia e de produgdo e possibilidade comercial). O projeto ¢ descartado
quando se observa que ndao ha mercado ou que o mercado estd saturado. Todos os
departamentos participam dessa analise de viabilidade como forma de diminuir os riscos de
fracassos ao incorporarem visdes funcionais diferenciadas na equagdo de viabilidade do
projeto.

As analises de viabilidade econdmica e técnica sio efetuadas sem um
procedimento formal, sendo executadas a partir da experiéncia dos funcionarios, ou

seja, é informal e ndo baseada em dados. Esta situacdo foi apontada como uma fragilidade
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reconhecida pelos entrevistados. Por isso, a empresa busca melhorar a analise de viabilidade a
partir da coleta de dados quantitativos, aplicagdo de técnicas estatisticas e aplicagdo de
pesquisa de mercado para andlise da demanda para o novo produto.

A aprovagdo final ¢ feita por dois diretores (Engenharia e Vendas) que dao o
sinal verde para o planejamento do projeto. A elaboracdo de Planos de Projetos ¢ bem recente
e foi motivada pelo acréscimo no numero de projetos.

As avaliagdes periddicas de projeto ocorrem informalmente e sdo executadas
pelos proprios envolvidos no projeto. Da mesma forma, ndo ha procedimento formal para
verificagdo do andamento dos projetos.

Quanto a macrofase de pré-desenvolvimento, foram observadas varias
fragilidades no PDP da Empresa D:

*  Nao ha um planejamento estratégico formalizado.

=  Atividades de avaliacdo preliminar de mercado e de andlise de viabilidade do novo
produto sdo realizadas de maneira simples, sem a aplicacdo de técnicas e métodos
estruturados de avaliacao.

*  Asdecisdes do PDP sdo pautadas na intuig@o e percepcao dos membros da empresa

» Falta de uma abordagem estruturada para realizagdo das atividades de pré-

desenvolvimento.

7.2.4.2 O Desenvolvimento

Observou-se que nio ha a preocupacio em se determinar um conceito
preliminar do produto. A traducdo de necessidades dos clientes em requisitos e
especificagdes do produto ocorre informalmente. O departamento técnico e o diretor de
vendas desdobram a necessidade captada para o produto a ser desenvolvido.

As principais tecnologias aplicadas aos produtos da empresa sdo: mecénica,
eletronica e software. Para a tecnologia eletronica, a empresa utiliza um software chamado
TANGO (similar ao CAD) e também um simulador, que permite ainda no projeto visualizar
com nitidez, via simulagdes virtuais, o produto final.

O planejamento do processo de producio acontece quando o

departamento de Produciio recebe os desenhos da Engenharia. Nesta etapa, hd grande



170

interacdo entre os dois setores. Se houver a necessidade de modificacdes dos processos
padrdes adotados pela empresa, a engenharia presta suporte a produgao.

Para os produtos de catdlogo, a Engenharia é responsavel pela construcao e
testes do protdtipo virtual e fisico. No caso dos produtos sob encomenda, os testes acontecem
na empresa do cliente, onde se verifica o rendimento técnico do produto.

A Empresa D nao faz a produ¢do de um lote piloto. A avaliacdo dos produtos
instalados nos clientes (produtos customizados) ¢ atribui¢do da area Comercial, que questiona
o cliente sobre o desempenho do produto. Esta avaliagio também ¢é marcada pela
informalidade e ndo sdo mantidos registros dos resultados dos testes.

A certificagdo de produto nao € necessaria, visto que os produtos da empresa
sdo, na maioria, destinados as industrias cerdmicas. Assim, as atividades de homologacdo e
certificacdo do produto ndo fazem parte do PDP da Empresa D.

A ultima etapa da macrofase de desenvolvimento consiste no Lancamento
do Produto. Tais decisdes sdao de responsabilidade da area de Vendas. As estratégias de
divulgagdo priorizadas sdo: participagdes em feiras e publicacdo de anuncios em revistas

especializadas.

7.2.4.3 O Pos-Desenvolvimento

As atividades de pos-desenvolvimento sdo, praticamente, inexistentes. O
acompanhamento técnico e comercial ndo ¢ executado sistematicamente pela Empresa e nao
sdo tracados indicadores para o PDP. O monitoramento do produto ocorre por meio de
contatos entre a area Comercial e os clientes. A Assisténcia Técnica também capta o
desempenho dos produtos, porém sem um padrao formalizado.

Nao h4a um planejamento de descontinuidade dos produtos. Os produtos sdo
retirados no mercado quando o departamento Comercial percebe que uma baixa aceitagdo do
produto. Assim, toma-se a decisdo de que o produto ndo sera mais fabricado.

Ao término de cada projeto, os setores de Venda e de Engenharia fazem a
avaliacdo informal do projeto. A 4rea de Engenharia verifica os aspectos técnicos e a area de
Vendas avalia os aspectos de satisfacao do cliente, porém, ndo héa preocupagdo com o registro

de licdes aprendidas.
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Este capitulo relatou como se deu a pesquisa empirica realizada pelo método
do estudo de caso, apresentando a técnica estatistica de analise de cluster e as caracteristicas
dos agrupamentos formados a partir dela. Foram constituidos quatro clusters que se
diferenciavam, principalmente, em virtude da existéncia de certificagdo e¢ do dinamismo
tecnoldgico (aqui derivado dos percentuais de faturamento advindo do langamento de novos
produtos e do investimento em P&D ou DP).

Foram selecionadas quatro EBTs como unidades de anélise, sendo uma de cada
cluster formado. As EBTs descritas apresentam diversidades tipicas do setor de atuacdo e das
caracteristicas dos clusters a que pertencem, mas possuem similaridades quanto as
caracteristicas de gestao do PDP.

As Empresas A e C pertencem, respectivamente, aos clusters 1 e 3. Elas
apresentam uma estrutura de gestdo do PDP semelhante em vdrios aspectos, especialmente
quanto a formalizagdo dos procedimentos e ao nivel de organizacdo do PDP. J4 a Empresa D
(cluster 4) difere das demais, principalmente, pela maneira informal que trata o PDP. O caso
da Empresa B, que pertence ao cluster 2, demonstra a descri¢do de uma empresa que adotou
modelo de PDP apoiado na norma ISO 9001:2000, mas cujo processo ndo esta bem
estruturado.

Os estudos de caso esclareceram algumas duvidas sobre a gestao do PDP em
EBTs. Ficou evidenciado: a utilizacdo de abordagens incompletas para o PDP, deficiéncias na
gestdo de portfolio de projeto, caréncia na utilizagdo de ferramentas e metodologias de apoio
ao PDP e pouca énfase nas atividades ligadas ao pré-desenvolvimento e pds-desenvolvimento.

A analise dos dados das pesquisas quantitativas e qualitativas sera efetuada no
proximo capitulo, o qual tem como propoésito sintetizar as informacgdes apresentadas nos dois

ultimos capitulos.
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8. Sintese dos Resultados das Pesquisas de Campo

Este capitulo apresenta uma andlise dos resultados provenientes das pesquisas
de campo. Serdo discutidos os dados originados na pesquisa survey e nos estudos de casos
visando encontrar elementos que déem subsidios para a elaboragdo do modelo de referéncia
para gestdo do PDP em EBTs dos setores de equipamentos de automagdao de controle de
processos (EACP) e equipamentos médico-hospitalares (EMH).

Para proceder com essa analise, primeiramente serdo apontados os fatores
criticos de sucesso para o PDP em EBTs dos setores investigados. A seguir, sdo discutidas as

praticas verificadas nos estudos de casos para cada macrofase do PDP.

8.1 Sintese da Pesquisa Survey

A busca de fatores de sucesso no desenvolvimento de produto esta associada a
uma visao pragmatica que busca reduzir incertezas e incutir racionalidade ao PDP. Ou seja,
indicar melhores préticas que aumentariam a taxa de sucesso dos novos produtos.

O Quadro 8.1 sintetiza os principais fatores de sucesso identificados por setor.
Foram destacadas as variaveis isoladas consideradas de forte intensidade (coeficiente de
correlagdao de Spearman acima de 0,50 e p-valor < 0,05) ¢ moderada intensidade (coeficiente
de correlagdo de Spearman acima de 0,30 e p-valor < 0,05) que apresentavam
comportamentos assimétricos nas médias dos projetos de sucesso e de fracasso.

As médias das varidveis com maior amplitude merecem maior atengdo
gerencial no PDP. Isto porque, a varidvel que obteve, por exemplo, média entre quatro e
cinco para os casos de sucesso e dois ou trés para os casos de ndo sucesso reforca o
argumento de que essa ¢ uma variavel critica no resultado do produto desenvolvido. Ao
atender estes requisitos, a variavel ¢ apontada como fator de sucesso para o PDP em EBTs.

Quanto ao grau de inovagdo de produto, constatou-se que o desenvolvimento
de projetos derivativos no caso de empresas do setor de EACP e de projetos plataformas no
setor de EMH denota maior probabilidade de sucesso. Observou-se também que posicionar

um novo produto com base no desempenho superior ao dos concorrentes e, no caso das
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empresas do setor de EACP, também oferecer vantagens de custos aumenta as chances de

sucesso do PDP das EBTs de pequeno porte.

Setores

Fatores

EACP

EMH

Grau de Inovagdo

- produto derivativo (moderada)

- produto plataforma (moderada)

Caracteristicas do
Mercado-Alvo

- Desejo dos Consumidores em relagdo ao
novo produto

- Capacidade de tradugdo de expectativas
em especificagdes (forte)

- Avaliagdo do Potencial de mercado
(moderada)

- Sinergia entre os mercados e novo
produto (moderada)

- Desejo dos Consumidores em relagdo ao
novo produto

- Capacidade de traducdo de expectativas
em especificacdes (forte)

- Avaliagdo do Potencial de mercado
(moderada)

- Crescimento do Mercado (moderada)

Caracteristica do
Produto

- Desempenho técnico superior aos
concorrentes. (moderada)

- Vantagens de custos. (moderada)

- Articulagdo com as estratégias

competitivas e de produto da empresa.
(moderada)

- Desempenho técnico superior aos
concorrentes (forte)
- Articulagdo com as estratégias

competitivas e de produto da empresa.
(moderada)

Fontes de Nao ha evidéncias estatisticas de correlagdo destas variaveis com o resultado do novo

Tecnologia produto

Habilidades da Nao ha evidéncias estatisticas de correlagdo destas variaveis com o resultado do novo

empresa produto

Habilidade do - Habilidade interpessoal necessaria ao | - Habilidade interpessoal necessdria ao

Lider do Projeto projeto (moderada) projeto (moderada)

- Capacidade de motivagdo do time de | - Capacidade de motivagdo do time de
desenvolvimento (moderada) desenvolvimento (moderada)

- Participa¢do dos membros do time de | - Estilo de lideranga adotado pelo lider
desenvolvimento nas decisdes de projeto | (comunicagdo e gestdo de conflitos)
(moderada) (moderada)

- Participagdo dos membros do time de | - Motivagdo do time de desenvolvimento.
desenvolvimento nas decisdes de projeto. | (moderada)

(moderada)

Integracdo Nao ha evidéncias estatisticas de correlagio | - Participagdo de  varias areas
destas variaveis com o resultado do novo | /departamentos na realizagdo da atividade
produto de geracao e selecdo de idéias (forte)

Organizacao Nao ha evidéncias estatisticas de correlagao destas variaveis com o resultado do novo

produto

Qualidade de - Atividades de geracgdo e selecdo de idéias | - Atividades de geragdo e selecdo de idéias

Execugdo do PDP | (moderada) (forte)

- Atividades de analise de viabilidade | - Atividades de analise de viabilidade
(técnica e econdmica). (moderada) (técnica e economica). (moderada)

- Atividades de langamento comercial do | - Atividades de desenvolvimento técnico
novo produto. (moderada) (moderada)

Qualidade de Nao ha evidéncias estatisticas de | - Produgdo de documentos relativos ao

Execugao de
outras atividades

associagdo destas variaveis com o resultado
do novo produto

projeto (forte)
- Atendimento de
necessarias ao produto.

normas legais

Quadros 8.1 - Variaveis isoladas associadas ao resultado do novo produto
(Fonte: elaborado pelo autor)

Uma primeira importante implicacdo da pesquisa ¢ orientar o PDP para as
caracteristicas do mercado-alvo. Conforme pode ser observado no Quadro 8.1, véarios

fatores de sucesso revelados na pesquisa de campo estdo relacionados ao bom desempenho
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das empresas nas etapas de pré-desenvolvimento, ou seja, nas atividades de avaliacdo do
mercado, geragao e analise de idéias e desenvolvimento do conceito do novo produto.

A necessidade de o produto apresentar um desempenho superior em relagdo a
concorréncia e com vantagens de custos deriva da correta definicdo de requisitos de clientes e
de produtos ainda na fase de pré-desenvolvimento. Posteriormente, o conceito é transformado
em caracteristicas do produto que devem ser determinadas e definidas (em termos técnicos e
econdmicos) 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.

Analisando ainda o fator tecnologia, observou-se que em todos os projetos (de
sucesso ou ndo) nao ha praticas de obtencdo da tecnologia que podem ser consideradas como
fatores de sucesso. Da mesma forma, ndo existem evidéncias estatisticas que apontem para
um tipo de arranjo organizacional que contribua para aumentar a probabilidade de sucesso
dos novos produtos.

A abordagem funcional parece ser a mais comum nas empresas investigadas.
Entretanto, o comportamento organico das pequenas e médias empresas acaba compensando
potenciais deficiéncias deste arranjo organizacional. Isto foi constatado nos casos
investigados, nos quais sdo comuns comportamentos como: a énfase em comunicagdes orais
como rotina de interagdao entre os funcionarios; a adocao parcial de regras e procedimentos
nao-formalizados e a integragcdo natural dos envolvidos no PDP.

Quanto aos aspectos organizacionais da gestdo do PDP, deve ser dada atencao
a escolha do lider de projeto. Este executa papel fundamental na conducio de um projeto de
desenvolvimento, sendo responsavel por conseguir o compromisso de grupos profissionais
com diferentes objetivos e interesses e equilibrar fatores politicos, econdmicos e
organizacionais.

Compete as pequenas e médias empresas investirem na formacido das
habilidades gerenciais e de relacionamento de seus lideres de projeto, ja que sua atuagdo
afeta sobremaneira o desempenho dos envolvidos na criagdo do novo produto. Apesar das
analises estatisticas indicarem, na sua maioria, coeficientes de correlagio moderados para
muitas varidveis relativas ao lider de projeto, sua atuacdo representa um fator discriminante
entres os projetos de sucesso e os de fracasso.

A integracido mostrou ser um fator critico de sucesso como componente
principal, sobretudo para as empresas de EMH, devendo ser gerenciada adequadamente. A
participagdo das areas funcionais envolvidas (produgdo e comercial) com o PDP deve ser

estimulada principalmente nas atividades de pré-desenvolvimento. Esta fase tem impacto
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significativo em indicadores de custo, qualidade e tempo de desenvolvimento. Para as
pequenas empresas, o correto envolvimento das areas funcionais nesta fase garantiria a
utilizagdo racional dos recursos empregados no desenvolvimento de produto.

Os resultados demonstram a associagdo entre a qualidade de execugdo das
atividades do PDP ¢ o sucesso ou ndo sucesso do novo produto. As atividades de geracao e
selecio de idéias e analise de viabilidade técnica e econémica foram apontadas, apesar de
intensidades diferentes entre os setores, como fatores de sucesso. Reforca-se, portanto, que
essas empresas tenham maior atengdo com fase iniciais do PDP.

A atividade de preparaciao e acompanhamento de documentos e relatorios
necessarios a homologacao do produto foi outra varidvel que apresentou coeficiente de
correlacdo na pesquisa. No caso do setor de EMH isto pode ser justificado pelas exigéncias de
certificagdes de muitos produtos médicos, o que demanda também bom desempenho na

realizacdo de testes de produto e de mercado (associagdo moderada).

8.2 Sintese dos Estudos de Casos

Uma analise geral demonstra que as empresas entrevistadas nio executam
completamente o PDP, em relagdo ao que ¢ prescrito na bibliografia e considerado como boa
pratica. Ao considerar as atividades do PDP em trés macrofases, conclui-se que as empresas
ddo mais atengdo a macrofase denominada desenvolvimento, que concentra as atividades
construtivas.

A macrofase pré-desenvolvimento apresenta um forte cardter empirico,
caracterizado pela baixa utilizagdo de técnicas e métodos estruturados de planejamento e
tomada de decisdo. Na macrofase pos-desenvolvimento observou-se que, embora as empresas
realizem atividades tipicas como a coleta de informacdes sobre vendas e desempenho técnico
do produto, ndo hé a preocupagdo de retro-alimentagao do processo por meio de informagdes
relevantes para os projetos futuros ou com o planejamento de descontinuidades dos produtos.

Cada uma das macrofases do PDP das empresas entrevistadas sera comentada a

seguir.
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8.2.1 Pré-desenvolvimento

Ao longo da revisdo bibliografica apresentada no capitulo 2, vérios autores
apontaram a énfase nas atividades de pré-desenvolvimento como um fator de sucesso. A
mesma situacdo também foi observada na pesquisa de campo survey. Entretanto, os casos
estudados indicam fragilidades na execugdo dessas atividades. Uma sintese das praticas
observadas nos estudos de casos relativas ao pré-desenvolvimento ¢ mostrada no Quadro 8.2.

Trés empresas (Empresas A, B e C) afirmaram possuir um procedimento
formal para o desenvolvimento de novos produtos, sendo a ado¢do deste modelo de PDP
fortemente influenciada por normas de qualidade, as quais a empresa estd submetida. A
Empresa C se destaca entre as demais ao possuir um PDP composto por atividades bem
delineadas, checkpoints de verificagdo do projeto e sinalizagdo dos documentos gerados em
cada atividade.

O planejamento estratégico nas empresas possibilita a defini¢do de objetivos e
estratégias que definem as condi¢des sob as quais a organizagao ira operar. Certamente, varias
informagdes necessarias ao PDP sdo derivadas desse instrumento de gestdo. A existéncia de
estratégia de negocio ¢ um dos pontos de partida para o desenvolvimento de novos produtos,
j& que deve existir uma articulacdo entre as estratégias de negdcio da empresa e a estratégia
para a criacdao de novos produtos.

A definicdo de estratégias de produto nio segue exatamente uma linha
comum em todas as empresas. Apenas duas empresas (B e C) afirmaram possuir um
planejamento estratégico formalizado, do qual deriva o plano estratégico de produto.
Entretanto, nas entrevistas ficou evidenciada a falta de articulagdo entre esses dois elementos,
pois as idéias para a criagao de novos produtos partem, geralmente, dos niveis funcionais da
empresa ¢ nao de um processo deliberado previamente concebido. Prevalece uma estratégia
emergente para o DP atrelada as tecnologias e mercados ja explorados pela empresa.

A boa gestao de portfolio garante que as EBTs possam conduzir a dindmica da
inovacdo de forma organizada, planejando o que deve ser realizado pelo PDP. Todas as
empresas, com exce¢do da Empresa D, afirmaram realizar em algum grau a gestdo de
portfolio, cuja responsabilidade, normalmente, ¢ atribuida a diretoria ou 6rgdo colegiado
similar. Todavia, constatou-se que elas necessitam intensificar os esforcos na pratica da
gestao do portfélio ao aplicarem um processo estruturado de decisido sobre os projetos e

os produtos da empresa.
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Empresas de Base Tecnologica

Parametros Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Definigdo de Modelo tnico Segue uma
Modelo de PDP ctapas Baseado na norma criado pela propria abordagem ndo
formalizacao 1SO9001:2000
baseadas na BPF empresa estruturada
Nao derivam de Tem P.E. no qual Nao ha um P.E.

P.E. formalizado e

Possui P.E. com a

consta o

A estratégia de

Diretrizes para defini¢do do . .
focam produtos de . cronograma de custo baixo norteia
Novos Produtos Planejamento de ~ ~
menor valor produtos que serdo as agoes da
Produto .
agregado desenvolvidos Empresa
= Feita pela Feita pelo Comité  Responsabilidade
Gestio de . p P ponsab
e Diretoria e de Gestor de da direcdo da ~ 1.
Portfélio de L . Nio ha
maneira nio- Produtos. empresa (socios-
Produtos ~ s
estruturada Nao-estruturada proprietarios)
. A avaliaca
Delegada a area Feita pela area availagao
oo . ) preliminar do
Avaliacao Comercial, mas Baseada em Comercial de ,
o ~ . mercado se dé pela
Preliminar do baseada em percepgoes dos maneira L
~ . ~ participacdo da
Mercado percepcdes dos envolvidos Informal e ndo- .
) empresa em feiras
envolvidos estruturada s .
e visitas a clientes
o e As idéias sdo
Sédo discutidas no
S . Programa de captadas por
~ Idéias sdo Comité Gestor de ~
Geracio e sugestdes sob representantes da

Sele¢ao de Idéias

originadas de
diversas fontes

Produtos e podem
vir de diversas

avaliacdo da area
de engenharia

area de vendas ou
pelo diretor de

fontes .
engenharia
Feita em conjunto  Feita em conjunto  Feita pela area de ~ .
. . . Nao possui
pelas areas de pelas areas de Engenharia e metodologia
Analise de Projeto e Projeto e Diretor Geral espec ﬁci
Viabilidade Comercial. Comercial. Realizada de pecttica.
. . . Conduzida pelos
Realizada de Realizada de maneira nao- oDrietrios
maneira informal maneira informal estruturada prop

Aprovacgao do
Projeto

Feita pela
Diretoria, mas
influenciada pela
area Comercial

Feita pelo Comité
Gestor de
Produtos, mas sem
uso de critérios
pré-definidos

Feita pelo Diretor
Geral

A aprovacao final
¢ feita por dois
diretores
(engenharia e
vendas)

Avaliagoes
Parciais do
Projeto

Analises criticas
conforme BPF

Analises Criticas
com énfase no
cronograma de

execucao.

Constam seis
check points, que
sdo pontos de
avaliacdo de cada
etapa do PDP.

Ocorrem
informalmente e
executadas pelos

envolvidos no
projeto.

Plano de Projeto

Elaborado apds a
aprovacao do
projeto e segue
orientagdes das

Elaborado apoés a
aprovagao do
projeto e segue
orientagdes da ISO

Elaborado apos
Desenvolvimento
do Conceito pela

area de Engenharia

A elaboragdo é
recente. Feita pela
engenharia e
administragdo da

Lideranca dos
Projetos

BPF empresa.
Funcional. O
diretor de
engenharia nomeia Funcional

Funcional por
meio da Geréncia
de Projetos

Funcional.
Atribuida a um dos
especialistas da
area de P&D.

um lider com a
fungao de
controlar os
aspectos técnicos,
gerencias e
documentais.

O diretor de
Engenharia lidera
a equipe de trés
pessoas

Quadro 8.2 - Caracteristicas dos Casos — Pré-desenvolvimento
(Fonte: elaborado pelo autor)
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A 1identificagdo de uma oportunidade para o lancamento de um novo produto
demanda o levantamento de informacdes preliminares sobre mercado, concorréncia,
tendéncias tecnoldgicas, aspectos legais etc. Da mesma forma, a carteira de projetos deve ser
monitorada a partir desses dados, o que pressupde a existéncia na empresa de uma area ou
cargo com esta responsabilidade.

A identificacio de oportunidades e avaliacao preliminar de mercado ¢ de
responsabilidade da 4rea de Comercial/Vendas, que vislumbra oportunidades por meio da
participagdo em eventos do setor, analise da concorréncia e em informagdes colhidas de
clientes ou consultores. Trata-se de um processo realizado empiricamente em todas as
empresas ¢ calcado em percepgdes particulares dos individuos das areas funcionais mais
proximas ao cliente. Apesar de parecer um elemento 6bvio, o monitoramento continuo dos
aspectos do mercado necessita ser aperfeicoado na gestdo do PDP em EBTs.

As idéias para novos produtos sdo originadas a partir de diversas fontes: areas
funcionais, clientes, concorrentes etc. Apenas a Empresa C afirmou possuir um programa
sistematizado de geracdo de idéias, nas demais empresas esta atividade ocorre naturalmente.
Além disso, nenhuma das empresas alegou possuir procedimentos estabelecidos para a
avaliacdo ¢ selecao das idéias geradas. No geral, a area Comercial/Vendas exerce forte
influéncia na decisdo de se iniciar um novo projeto.

Nos casos estudados, duas 4areas foram citadas como responsaveis pela
realizacdo da andlise de viabilidade técnica e econdmica. A avaliacdo técnica compete as
areas de Projeto e Engenharia e a avaliacdo economica ¢ feita pela area Comercial. Observou-
se, nesta etapa, grande interagao entre as areas envolvidas, o que contribui para a qualidade de
execucao da etapa de analise técnica e econdmica.

As avaliacoes, porém, siao frageis e nio ha a insercio de métodos mais
estruturados de analise. A viabilidade técnica ¢ feita de maneira superficial, baseada na
existéncia ou nao de recursos materiais € na capacidade de realizacdo do produto. A analise
financeira ¢ realizada pelos de indicadores tradicionais (proje¢do de vendas, custos e
lucratividade) e pautada na experiéncia e percep¢ao dos executores.

A secdo anterior (se¢do 8.1) apresentou os fatores criticos de sucesso na gestao
do PDP, dos quais alguns estavam relacionados as atividades de analise de viabilidade. Sao
eles: a avaliacdo de mercado foi bem conduzida pela empresa, qualidade de execucio das
atividades de geracdo e selecio de idéias e qualidade de execucdo das atividades de
analise de viabilidade. Entretanto, os casos revelaram praticas deficientes nesta etapa do

PDP, refor¢ando a necessidade de melhoria.
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A aprovagao final de um projeto passa, predominantemente, por uma decisao
tomada pela cupula da empresa (diretoria ou 6rgao colegiado), o que indica uma tentativa de
contemplar avaliacdes das diversas dreas funcionais quanto ao sucesso do novo produto. Pelo
Quadro 8.2 examina-se que todas assumem esta abordagem de aprovacdo final do projeto,
exceto a Empresa C.

A aprovacao do desenvolvimento de um novo produto desencadeia a
realizacio do projeto do produto, que consiste em levantar os requisitos técnicos e as
caracteristicas operacionais do produto. Na seqiiéncia, sdo determinadas as tarefas, as
responsabilidades e os prazos para cada etapa de desenvolvimento. Foram identificados graus
de detalhamento diferenciados na elaboragdo do projeto do produto, sendo o cronograma de
atividades um de seus principais elementos.

Quanto a utilizacdo de gates ou analises criticas, trés empresas (A, B e C)
afirmaram utilizar mecanismos semelhantes de avaliagdo, mas ndo revelaram adotar
procedimentos mais detalhados na realizacdo das andlises. Isto pode ser motivado por
deficiéncias na gestdo do PDP ou pela necessidade de agilidade no lancamento de produtos.
Acredita-se que um processo de decisdo estruturado permite que, ao longo do tempo, sejam
construidas competéncias de avalia¢do, reduzindo os niveis de incerteza das decisdes futuras.

Como ja evidenciado anteriormente, todas as empresas adotam a estrutura
funcional para lideranca e conducdo do PDP, ou seja, as atividades necessdrias para a
execu¢do de um determinado projeto ficam alocadas nas suas respectivas areas de
competéncia. Entretanto, a integracdo com outras areas ¢ facilitada pelo pequeno porte das

empresas investigadas.

8.2.2 Desenvolvimento

As caracteristicas das empresas estudadas para cada etapa que compde a
macrofase desenvolvimento sdo descritas no Quadro 8.3.

Com excecao da Empresa C, as demais empresas ndo demonstraram maior
preocupacdo em conceber um conceito preliminar do produto, ou seja, promover a
descri¢do escrita ou visual (croqui) das caracteristicas principais do novo produto e seus
beneficios para os clientes-alvo. Segundo relatado pelos entrevistados, a falta deste conceito

preliminar aprovado pela Diretoria tem gerado muitas mudangas nos projetos, pois as areas
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responsaveis passam da idéia do novo produto para a etapa do projeto do produto

(desenvolvimento técnico).

Parimetros Empresas de Base Tecnologica
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
~ < 1 ~ Conduzida pelo Feita durante a fase Ocorre
Trad.u.g:ao de Ndo hd a elabor.agao setor de P&D ¢ de detalhamento do informalmente. O
Requisitos dos de um conceito . - . .
. . interagdo da area conceito do novo departamento
Clientes em preliminar . . .
. L Comercial e de produto. técnico e o diretor
Caracteristicas  Passa da idéia para o . . ~
. Engenharia Realizado de vendas sdo os
do Produto projeto . .. .
Aplicada, empiricamente responsaveis
Feito pela area de . , Responsabilidade da A empresa utiliza
. Feito pela area de . )
Projetos. P&D area de Engenharia um software
Uso de softwares de Proieto de (iesenho Uso de softwares chamado TANGO
Projeto do desenhos (CAD). Jet graficos (CAD, (similar ao CAD) e
. o mecanico, hardware, . .
Produto Feita de maneira nao- SolidWorks e também um
software e firmware. . L .
estruturada. Feita de maneira prototipagem rapida). simulador, que
Realizacdo de FMEA - Realizacdo de FMEA permite simulagdes
ndo-estruturada
de produto de produto do produto
Envolvimento Intenso para
1 Poucos fornecedores < 14
de softwares, ferramental Naéo ha . Nio ha
i participam do DP.
Fornecedores e prototipos
Interagao com o Feito nas etapas finais
. Feito pelo pessoal do pessoal de P Gerado quando a
Planejamento . do PDP. ~
PCP com base nos manufatura é ~ producao recebe os
do Processo de .. Interagdo entre
~ desenhos gerados pela  bastante freqiiente. . desenhos da
Producao Engenharia e

area de projetos.

Segue roteiro
elaborado pelo P&D

Producao.

engenharia

Realizado fora da

Montados na area de
P&D. Dez a trinta

Montados na propria
empresa (mecanica)

A engenharia ¢
responsavel pela

Construgio de prototipos, ou fora ~
e empresa (produtos de . . construgao e testes
Protétipo . . conforme or¢amento (universidades, o .
maior complexidade) . g do protétipo virtual
e disponibilidade de fornecedores etc), .
. e fisico.
componentes Poucas unidades.
E acompanhada pelas
Produgiio Produgao de poucas Equivale a areas de engenNharla € Nio faza produgio
Piloto unidades e segue montagem dos de produg@o. de um lote piloto
ISO13485 ¢ BPF prototipos Dois tipos de lotes: P
piloto e controle.
Testes obrigatdrios de tzsiitfiiémi:cll?liz) Testes obrigatorios de
Testes de produtos, testes de Pre produtos, testes de Cessdo de
RN ~ laboratorios S ~ .
Produto e fabricagdo e cessdo de externos fabricag@o e cessdo de  equipamentos para
Mercado equipamentos para ’ equipamentos para clientes
. Teste em empresas- .
clientes ) clientes
clientes (raros)
Homologacio Responsabilidade das Responsabilidade da
_ogaca Diretorias Técnicae  Nao ha necessidade  area de Engenharia de  Nao ha necessidade
e Certificacao . . ~ . . ~
do Produto de Qualidade de certificacdo Desenvolvimento de certificacdo
Atender ANVISA Atender ANVISA
'Abordagem . Aboyd'agem Ha trés etapas do PDP Abo?d.agem
Lancamento  tradicional conduzida tradicional tradicional
. . . para o langamento de .
do Produto pela Diretoria conduzida pela roduto conduzida pelo
Comercial Diretoria Comercial P ' grupo de Vendas

Quadro 8.3 -Caracteristicas dos Casos — Desenvolvimento
(Fonte: elaborado pelo autor)
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A capacidade de traducio das expectativas dos clientes em especificacoes
do produto foi uma das variaveis que apresentou forte associacdo com o resultado final do
novo produto tanto para o setor de EACP como de EMH (Quadro 8.1). As necessidades e
expectativas dos clientes sdo normalmente expressas em linguagem ndo técnica e, por isso,
precisam ser descritas em caracteristicas técnicas, possiveis de serem operacionalizadas nas
etapas posteriores do PDP. Com essas informagdes sdo geradas as especificacdes gerais do
produto, a estrutura funcional do produto, a sua arquitetura, os sistemas, subsistemas e
componentes e suas respectivas especificagdes etc.

Embora existam técnicas que auxiliam as equipes de projeto na geracao de
especificagdes do produto, as empresas conduzem esta etapa de maneira empirica, sem o uso
de metodologias adequadas. Nenhuma delas utiliza a metodologia Quality Function
Deployment (QFD), no todo ou em partes (por exemplo, a Matriz/Casa da Qualidade), ou
abordagem similar para estabelecer relagdes entre necessidades dos clientes e requisitos de
projeto. As alternativas de projeto sdo discutidas no ambito das areas técnicas com a
participagdo da drea Comercial/Vendas.

A etapa de projeto técnico engloba as atividades relativas as defini¢coes
finais do produto como a defini¢do das partes, componentes e especificagdes do novo
produto. Durante esta etapa, os projetistas precisam determinar os desenhos finais do produto,
os processos de produgdo e prover solucdes para toda e qualquer fungdo do produto. Em face
desta complexidade, alguns autores (ROZENFELD et al, 2006) dividem a elaboragdo do
projeto em: projeto preliminar e projeto detalhado.

De acordo com os resultados apurados nos estudos de caso, as empresas
apresentam abordagens diferenciadas na definicio do projeto do produto. Algumas com
PDP mais elaborados fazem o detalhamento do projeto com o auxilio de softwares graficos
(Empresas A, C e D). A Empresa B adota a postura de refinar o projeto do produto a partir da
etapa de construgdo de prototipo. Apesar disso, conclui-se que as empresas nao apresentam
dificuldades na realizacao desta etapa.

Um dos expedientes relatados pelas empresas ¢ o de aproveitarem informagdes
sobre tecnologias e inovagdes oriundas de produtos concorrentes (Engenharia Reversa), que
procura refazer, na ordem inversa, o mapeamento do processo que conduziu originalmente a
obtencdo do prototipo ou do produto. No entanto, ndo seguem procedimentos sistematizados
que poderiam auxiliar na realizagdo desta atividade de uma maneira mais concreta e eficiente.

Outra situagdo verificada é que a geragao das solugdes de projetos depende das

pessoas que dominam as tecnologias empregadas no produto. O processo € concentrado nestas
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pessoas e as areas funcionais da empresa t€m participacdo restrita nesta etapa, o que nao
garante uma melhor solugao.

Apenas as empresas B e C afirmaram aplicar o método de Analise dos Modos
de Falhas e seus Efeitos, conhecido como Failure Mode and Analysis (FMEA), para analisar
falhas potenciais do novo produto e determinar o efeito delas sobre o seu desempenho. Trata-
se de uma técnica de sistematizacdo do diagnostico de produtos e processo que revela
necessidades de melhoria no projeto.

A construcido de protdtipo exige grande esforco e atencio. O uso de
protétipos é uma pratica comum nas empresas estudadas, que se utiliza de modelos virtuais
(desenhos em 2D e 3D feitos em softwares graficos) e protdtipos funcionais. Estes servem
para teste do produto e, até mesmo, para homologagdao do novo produto, como praticado pela
Empresa A. Existe a preocupagdo de equilibrar qualidade e custos na etapa de construcdo de
prototipo.

As empresas adotam estratégias diferentes para a construcdo de prototipos,
sendo esta etapa coordenada pela area responsavel pelo projeto. As empresas A e C optam em
terceirizar esta etapa, principalmente, nos casos de produtos mais sofisticados. Para isso,
recorrem ao auxilio de institutos de pesquisa ou universidades. Também produzem um
numero reduzido de prototipos em virtude dos custos envolvidos nesta etapa. Ja as empresas
B e D fazem a fabricacio e a montagem dentro da prdopria empresa e produzem uma
quantidade maior de prototipos.

Nenhuma das empresas faz uso da prototipagem rapida, que diminuiria o
tempo de desenvolvimento e os custos de projetos, em virtude da falta de recursos especificos
para esta finalidade. Portanto, a construcdo do protdtipo ¢ parte fundamental no PDP das
empresas estudadas, ja que as EBTs de pequeno e médio porte sdo, na sua maioria, marcadas
por uma postura pratica voltada as atividades de engenharia.

Sobre o planejamento do processo de produciao, percebeu-se forte
integracdo entre as areas de projeto/engenharia e de producgdo. As atividades ligadas ao
projeto de fabricagdo referem-se a preparagao para a fabricacdo do produto, entre as quais sao
elaborados os procedimentos de montagem, configuragdes do layout de fabricagdo e listagem
de materiais. As orientagdes fornecidas pelas areas de Projetos servem de roteiro para a area
de Producdo. Com excecdo da Empresa D, ficou evidenciada a execucdo simultinea desta
etapa com as etapas de projeto e construcao de prototipos.

Quanto a realizagao da producio piloto. A Empresa D ndo faz a produgdo

piloto ja que produz produtos padronizados para as industrias de ceramicas. Da mesma forma,
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a Empresa B aproveita a montagem dos protétipos para validagao do produto e homologagao
do processo de produgao.

Trés tipos de testes foram identificados nos casos estudados: testes de
produto; testes de fabricacio e testes de mercado. Os testes de mercado sdo realizados por
meio de empréstimo ou cessdo de equipamentos aos clientes a fim de que eles possam avaliar
seu desempenho. O mesmo procedimento ¢ adotado pelas duas empresas do setor de EACP.

A atividade de homologac¢do tem um caréter de atendimento as exigéncias das
instituicdes reguladoras ou clientes especificos. Na pesquisa de campo survey, a qualidade de
execucao das atividades de preparacdo e acompanhamento de documentos necessarios a
homologac¢ao do produto foi apontada como fator critico de sucesso para as empresas dos
dois setores.

Os fornecedores de equipamentos eletromédicos devem apresentar, para fins do
registro de seu produto na ANVISA, certificado de conformidade emitido por organismo de
certificagdo de produto ou Relatorio para Analise da Qualidade e da Certificagdo do
Equipamento (RAQCE), emitido por este organismo. Tais equipamentos sdo aqueles
definidos na norma técnica brasileira NBR IEC 60601.1 e enquadrados como de médio risco
(classe II) ou alto risco (classe IIT), conforme indicagdo do 6rgdo regulador.

Nos fornecedores de equipamentos de automacdao de controle de processo,
apesar de seus produtos ndo estarem sujeitos a certificacdo da ANVISA, o uso de
procedimentos formalizados e a necessidade de manuten¢do de registros dos produtos
desenvolvidos faz com que o controle de documentagdo seja uma atividade importante no
PDP dessas empresas.

A certificacdo dos produtos foi considerada por muitos dos entrevistados como
um processo necessario, mas oneroso (exigéncia de testes em laboratorios credenciados) e
extremamente burocratico, ampliando, em muitos casos, o tempo de desenvolvimento de um
novo produto.

No que se refere a etapa de lancamento dos produtos, as empresas optam por
abordagens tradicionais de marketing e comercializagdo. A divulgacao do produto tem o papel
de fornecer informagdes sobre atributos, tecnologia e diferenciais do produto aos clientes.
Para isso, as estratégias de divulgacao normalmente adotadas sdo: apresentacdes em feiras do
setor, malas diretas e propagandas em revistas especializadas etc. O contato com empresas de
comunicagdo ¢ pratica comum.

As atividades de langamento de novos produtos fogem ao escopo de

responsabilidades da area de Engenharia, sendo monopolizadas pela area Comercial, ja que as
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empresas estudadas ndo possuem departamentos de marketing. A abrangéncia deste setor se
estende desde o oferecimento do produto ao cliente e elaboracdo de condigdes de pagamento,
até a negociagdo de prazos de entrega do produto, viabilizando a negociacdo do produto com

o cliente.

8.2.3 Pos-desenvolvimento

As atividades de acompanhamento do produto no mercado e de auditoria
final do proprio PDP constituem a macrofase pds-desenvolvimento. Os relatos das quatro
empresas revelam a falta de empenho na condugdo destas atividades, sendo possivel afirmar
que sdo praticamente inexistentes.

Quanto ao monitoramento de indicadores técnicos e econoOmicos, todas as
empresas demonstraram uma postura fragil frente a esta questdo, ou seja, ndo existe um
acompanhamento sistematico para coleta de informacdes sobre a satisfagdo dos clientes ou
desempenho técnico do produto.

As revisdes no portfolio de produtos e o planejamento de retirada de produtos
do mercado sdo motivados pela falta de disponibilidade de pegas, por perdas de participacao
de mercado ou pelo langamento de versdes mais atualizadas. Logo, ndo sdo realizados
planejamentos para o ciclo de vida do produto.

Do mesmo modo, uma avaliagdo ou auditoria final de projeto para
identificacdo de pontos falhos e proposicdo de melhoria ocorre de maneira informal e,
normalmente, restrita a propria area responsavel pelo PDP. Somente a Empresa C afirmou

realizar uma avaliacdo final de projeto.

Encerrando a sintese das pesquisas de campo, fica claro que as atividades
ligadas a2 macrofase pré-desenvolvimento sio menos contempladas nas empresas e
apresentam deficiéncias em sua operacionalizacdo. Por outro lado, vérios fatores
determinantes do sucesso ou fracasso do novo produto t€m relagdo direta com a qualidade e
forma de execucdo das atividades de pré-desenvolvimento. A mesma situacdo foi encontrada
nas atividades de pds-desenvolvimento, sendo praticamente negligenciadas pelas empresas

estudadas.
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Chama a atengdo o fato que as empresas, com exce¢ao da Empresa C,
assumem uma visdo fragmentada do PDP. Isto ¢ decorrente da abordagem funcional de
organizagdo do trabalho, na qual a criagdo de um novo produto depende de um conjunto de
atividades desempenhadas por setores diferentes. Neste processo, ndo foram detectadas
dificuldades de integracdo entre as areas funcionais envolvidas e os resultados do survey
ressaltam a importancia desta integragao e do lider como articulador de atividades e pessoas.

As deficiéncias na utilizacdo de metodologias e ferramentas de apoio ao
PDP ratificam o forte apelo informal dado ao PDP. Em certos casos, os entrevistados
demonstram desconhecimento de técnicas que poderiam ser empregadas. A maneira empirica
baseada na experiéncia adquirida ao longo dos anos pelos envolvidos reforca esta postura.

O PDP dessas empresas se encontra, em grande parte, arquivado na mente dos
responsaveis pelo processo. Outra dificuldade percebida refere-se as responsabilidades
multiplas dos envolvidos no PDP. Este fato pode ser percebido com freqiiéncia nas empresas
de pequeno porte, cujo numero reduzido de pessoas faz com que elas necessitem atender a
varias atividades concomitantes.

A informalidade das operacdes ndo se caracteriza na sua desqualificagdo, mas a
adocdo de uma abordagem mais estruturada poderia contribuir para a maximizac¢ao do tempo,
reduc¢do dos custos envolvidos e maior atengdo a qualidade do PDP. Neste sentido, o proximo

capitulo descreve o Modelo de Referéncia de Gestao do PDP em EBTs (MREBT).
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9. Modelo de Referéncia para Gestao do PDP em EBTs

Este capitulo apresenta uma proposta de estruturacdo da gestdo do PDP
direcionada as EBTs de pequeno e médio porte dos setores de EACP e EMH. O Modelo de
Referéncia ¢ composto por cinco dimensdes: 1) orientacio estratégica, ii) processo, iii)
organizacdo e lideranca, iv) avaliacio e desempenho e v) recursos e ferramentas. O
conteudo do modelo foi gerado a partir da revisdo bibliografica e dos resultados da pesquisa
de campo realizada neste trabalho.

O capitulo esta dividido em quatro partes. A primeira descreve os requisitos do
modelo, ou seja, as condigdes que foram consideradas na elaboracdo do MREBT. Uma visao
geral do modelo e sua logica de construcdo sao apresentadas na se¢do 9.2. O detalhamento das
dimensdes do modelo ¢ feito a seguir. Por fim, as condi¢des de aplicacdo e validacdo do

MRERBT sio tratadas na ultima se¢do do capitulo.

9.1 Requisitos do Modelo de Referéncia

A proposi¢do de um Modelo de Referéncia (MR) para estruturar a Gestdo do
PDP em EBTs tem como ponto de partida a busca por conhecimentos que possam
complementar a literatura relacionada ao tema desenvolvimento de produto. Também,
pretende fornecer e direcionar subsidios para que as EBTs de pequeno e médio porte possam
estruturar a gestdo do PDP, garantindo maior eficicia e eficiéncia na condugdo desse
processo.

O modelo proposto busca esclarecer as relagcdes existentes entre as diferentes
etapas do PDP e algumas dimensdes importantes para a gestdo desse processo. Seu contetido
foi gerado a partir dos resultados da pesquisa de campo realizada neste trabalho e a partir das
referéncias bibliograficas utilizadas na tese, conforme explicitado na Figura 9.1.

A revisdo bibliografica apresentada nos capitulos 2, 3 ¢ 4 fundamentou as
discussoes sobre a gestdo do PDP em EBTs dos setores de EACP e EMH. A pesquisa survey

e os estudos de casos apresentados e discutidos nos capitulos 6, 7 e 8 forneceram subsidios
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para compreender a realidade pratica das EBTs, assim como auxiliaram no entendimento de
como o PDP ¢ gerenciado nessas empresas.

A confrontacdo das boas praticas de gestdo do PDP, ressaltadas na bibliografia,
com as praticas identificadas nas pesquisas de campo formou a base de conhecimentos em
que se fundamentou o MREBT proposto. Constatou-se que as EBTs de pequeno ¢ médio
porte carecem de melhorias na gestdo do PDP (estruturagcdo das fases e atividades de pré e
pos-desenvolvimento; maior utilizacdo de métodos e ferramentas de apoio ao PDP; adog¢ado de

estratégias de gestdo de portfolio etc) conforme ja relatado nos capitulos anteriores.

Pesquisa Pesquisas
Bibliografica de Campo
(capitulos 2, 3 e 4) (capitulos 6, 7 e 8)

b b

el
o
=
9]
=
i
=}

_________________

[ Modelo de Referéncia para a Gestao do PDP em EBTs ¢ I

Figura 9.1 - Construgdo do Modelo
(Fonte: elaborado pelo autor)

A modelagem da gestdo do PDP ¢ apresentada como alternativa de auxilio a
superagdo dessas deficiéncias. Entretanto, a implantacio do MREBT depende de uma visao
apurada das necessidades e limitacdes de uma empresa a fim de torna-lo atrativo aos
envolvidos no processo e viavel de ser aplicado dentro da realidade estrutural, organizacional
e operacional das EBTs de pequeno e médio porte dos setores estudados. Deste modo, foram
concebidos os Requisitos do Modelo.

Os requisitos do modelo sdo caracteristicas consideradas imprescindiveis que
foram concebidas para nortear o processo de modelagem e permitir maior adequacao do
modelo a realidade dessas empresas.

Conforme pode ser observado no quadro 9.1, os requisitos do modelo estdo
dispostos em quatro colunas segundo sua origem:

a) revisao bibliografica sobre praticas de gestdo do PDP e de modelagem de empresas
(VERNADAT, 1996, ROMANO, 2005; BARBALHO, 2006; ROZENFELD et al., 2006);

b) caracteristicas estruturais das EBTs de pequeno e médio porte;
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c¢) resultados identificados nas pesquisas de campo (survey e estudo de casos);
d) especificidades dos setores de EACP ¢ EMHO.
Alguns dos requisitos encontram-se no centro de duas colunas, pois combinam

recomendagdes para constru¢do do modelo oriundas de mais de uma fonte.

Revisao Bibliografica Caracteristicas das EBTs Pesquisa de Campo Caracteristica dos setores
(Gestao do PDP / (EACP e EMH)
Modelagem)

Simplicidade do Modelo
Facilidade de operagao
Detalhamento do Modelo
Especializacdo do trabalho

Atender niveis diferentes de Maturidade
PDP multidisciplinar

Paralelismo nas atividades
Normas de Qualidade

Normas técnicas

Fatores de sucesso
identificados no survey

Caracteristicas do Pré e Pos-
desenvolvimento
identificadas nos casos

Quadro 9.1 - Requisitos do Modelo de Referéncia
(Fonte: elaborado pelo autor)

Os requisitos do modelo sdo explicados a seguir:

a) simplicidade: em virtude do porte das empresas e da postura pratica observada na maioria
das empresas ¢ necessario que o modelo esteja pautado na simplicidade, evitando-se
sofisticacdo demasiada de procedimentos. Também, com a redugdo da complexidade de
elementos na elaboracdo do modelo, espera-se aumentar a probabilidade de sucesso em sua
adesdo pelas EBTs;

b) facilidade de operacao: a simplicidade de constru¢do do modelo concorre para a
facilidade de operacgdo, ndo exigindo, necessariamente, a utilizagao de recursos sofisticados
da tecnologia de informacdo ou ainda de ferramentas de gestdo de grande complexidade,
que s3o comuns as grandes empresas. Todavia, a simplicidade e a facilidade de operagao
nao podem funcionar como justificativas para uma gestdo ineficiente do PDP;

c) detalhamento do modelo: uma das preocupacdes ¢ referente ao detalhamento do MREBT.

Neste caso, excessos no desdobramento do PDP em fases, etapas, atividades e tarefas




d)

g)

h)
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devem ser evitados. As atividades apontadas devem ser representativas das agdes
necessarias a execu¢ao do PDP, mas devem ser limitadas em termos de quantidade.
especializacio do trabalho: O modelo ¢ direcionado as EBTs de pequeno e médio porte,
nas quais ndo ha alto grau de especializacdo funcional, pequena disponibilidade de pessoal
e sobrecarga de trabalho. Assim, a atribuicdo de responsabilidades das atividades do PDP
precisa se adequar a natureza organizacional flexivel dessas empresas;

atender niveis de maturidade diferentes: O MREBT deve ser versatil e adequado para
atender necessidades e estimular empresas que se encontram em diferentes graus de
maturidade de gestdo empresarial. Neste caso, a baixa complexidade ¢ a demanda por
recursos materiais € humanos passam a ser primordial;

abordagem multidisciplinar e nio seqiiencial: O PDP deve estar embasado nos preceitos
da Engenharia Simultanea, empreendendo interacdes entre as atividades e as dareas
funcionais envolvidas a fim de realizar atividades em paralelo. A importancia da execugdo
simultanea de operagdes agiliza e qualifica as atividades a serem realizadas, fomentando a
integracao de participantes no processo. A estrutura do modelo deve viabilizar e privilegiar
o emprego desta sistematica de trabalho, dando condi¢des para aplicacdo desta abordagem:;
adequacio as normas de qualidade: A estrutura do MREBT deve ser compativel com as
exigeéncias legais e normas adotadas (ISO 9001, RDC 59/2000 etc) as empresas dos setores
de EACP ¢ EMH;

énfase nos fatores criticos de sucesso: na pesquisa survey foram identificados fatores que
sdo condicionantes do sucesso ou nao-sucesso do novo produto. Eles sdo agdes, atividades
e posturas que, quando bem executadas, elevam a probabilidade de sucesso de um novo
produto. Por isso, o MREBT deve incorporar e destacar tais fatores em sua estrutura;
énfase nas atividades de pré-desenvolvimento e de pés-desenvolvimento: também ficou
evidenciado na pesquisa de campo que as EBTs possuem uma postura mais pratica ao dar
maior atencao as atividades construtivas do PDP, o que coloca as macrofases de pré-
desenvolvimento e pos-desenvolvimento num segundo plano. E isso prejudica ou pode
prejudicar o éxito das empresas em seus projetos de desenvolvimento. O Modelo deve,
portanto, contemplar a realizag¢ao das atividades dessas macrofases ja que elas exercem um
papel importante nos indicadores de custo, tempo e qualidade.

Esses requisitos serviram de guias para a criagdio do MREBT e foram

considerados a partir da andlise da pesquisa bibliografica e, sobretudo, das entrevistas

conduzidas nas empresas estudadas. Enquanto esta secdo discutiu os requisitos do modelo
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(“como deve ser”) ao indicar diretrizes para sua constru¢ao, a se¢ao seguinte apresenta os

elementos do Modelo de Referéncia (“o que deve ter”).

9.2 Visao Geral do MREBT

Antes de apresentar a visdo geral do modelo e de suas dimensdes bdasicas, esta

secdo descreve o método de modelagem utilizado para elaborar o MREBT.

9.2.1 Método de modelagem

No Capitulo 2 foi exposta uma lista de conteudos que sdo considerados na
elaboracdo de Modelos de Referéncia (BARBALHO; ROZENFELD, 2004). Os contetidos
podem ser descritos como itens de um determinado modelo. Julgou-se impossivel a utilizagdo
de todos aqueles conteudos no processo de modelagem em virtude dos requisitos descritos na
secdo anterior (simplicidade, facilidade de operagdo e nivel de detalhamento) e da dificuldade
de dar um tratamento detalhado a cada conteudo dentro do prazo de um projeto de doutorado.

O MREBT incorpora os seguintes contetidos: objetivos de desempenho,
atividades, entradas, saidas, fatores de desempenho, decisdes, organizacio e papéis, cujas
defini¢des estdo apresentadas na se¢do 2.4.1. Ja os conteidos eventos/mensagens (status de
um determinado processo), informagdes (dados usados e gerados)”, competéncias, recursos
(equipamentos e dispositivos usados nas atividades), tecnologia, tempo e custo ndo serdo
incorporados ao modelo proposto. A incorporagdo desses tipos de contetidos no modelo de
referéncia proposto pode ser contemplada em trabalhos futuros, desde que os requisitos do
Modelo continuem sendo atendidos.

A descricdo das atividades estd apoiada na abordagem de Estrutura de
Decomposicao do Trabalho (Work Breakdown Structure —WBS), que ¢ uma ferramenta

vinculada a area de gestdo de projetos. Ela ¢ util porque fornece uma ilustracao detalhada do

% Sera dado um tratamento mais abrangente neste contetdo e ele sera classificado como entrada ou saida.
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escopo do projeto, demonstra o relacionamento das atividades e facilita o acompanhamento da
execugao das atividades de desenvolvimento (ROZENFELD et al, 2006).

A Estrutura de Decomposi¢do do Trabalho (EDT) deve ser desenvolvida a
partir do desmembramento do projeto em niveis descendentes de detalhe. Assim, forma-se
uma hierarquia de atividades na qual a completude e a qualidade de execugdo das atividades
de um nivel inferior garantem o cumprimento do nivel superior ao qual estdo subordinadas.
Na EDT, ha dois termos importantes: tarefa resumo e pacotes de trabalho. Uma tarefa
resumo nao ¢ executada, pois € um resumo de pacotes de trabalho subordinados formados por
atividades que sdo executadas. Por exemplo, uma tarefa resumo (fases do PDP no MREBT)
¢ formada por pacotes de trabalho, ou seja, atividades que devem produzir o resultado
denominado pela tarefa resumo.

Outra ferramenta de modelagem utilizada foi a matriz de responsabilidade.
Ela mostra o relacionamento entre as principais atividades do projeto e as areas funcionais
envolvidas com um projeto de desenvolvimento, indicando e comunicando a responsabilidade
de cada participante-chave numa determinada atividade. A matriz resultante, em sua forma
completa, ¢ mostrada na dimensdo organizacao.

As informagdes que compdem as entradas e saidas das fases do modelo sdo
representadas na forma de documentos ou checklists que tém trés funcdes basicas: 1)
estabelecer mecanismos de comunicacdo entre as fases, i1) armazenar informagdes para
formar o historico do projeto e iii) auxiliar os envolvidos no projeto no controle dos aspectos
criticos, principalmente nos gates do modelo.

Os documentos evitam que as informagdes e decisdes fiquem registradas
apenas na memoria das pessoas envolvidas com a criagdo do novo produto, rompendo a
cultura da informalidade observada em muitas das EBTs investigadas na pesquisa de campo,
que nem sempre ¢ a mais adequada. Além das técnicas descritas, na elaboragdo do Modelo de

Referéncia também foram usados textos para descrever as atividades do PDP.

9.2.2 Principais elementos do MREBT

O MREBT adota uma perspectiva sistémica da gestdo do PDP, ja que
contempla multiplas dimensdes que afetam o desempenho deste processo de negdcio. A visao

geral do modelo esta ilustrada na Figura 9.2.
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O MREBT foi estruturado a partir das dimensdes destacadas na secao 2.3. Na
Figura 9.2, buscou-se representar as dimensdes do Modelo de maneira integrada. A dimensao
“processo” ¢ apresentada no centro do Modelo sob a forma de um conjunto de fases
(subdivisdes adotadas para cada macrofase). A dimensdo “orientacdo estratégica” volta-se ao
planejamento e fornece diretrizes estratégicas para os demais componentes do modelo. A
dimensao “organizagdo e lideranca”, apresentada na parte superior corresponde aos aspectos
organizacionais envolvidos em todo o PDP. A execucdo das fases ¢ apoiada na dimensdo
“recursos e ferramentas”, que mostra o estoque de ferramentas indicado para cada fase do
PDP. Por fim, a dimensdo “avaliagdo ¢ desempenho”, localizada na parte inferior consiste no
sistema de controle e melhoria das atividades do PDP.

O MREBT ¢ baseado no inter-relacionamento dessas dimensdes, pois seu
arranjo harmonioso contribui para um melhor equacionamento da gestdo do PDP. Por
exemplo, a dimensdo processo ¢ afetada pelo direcionamento estratégico definido na
dimensao orientacao estratégia. O processo também ¢ afetado pela organizagao das equipes de
trabalho e pela utilizagcdo de recursos e ferramentas nas fases e atividades do PDP.

Uma forma de entender o comportamento das dimensdes do modelo ¢
visualiza-las como subsistemas de um sistema maior, neste caso a gestdio do PDP. A
interligacao das dimensdes indica um possivel grau de associagdo entre eles, de tal modo que
mudang¢as em uma dimensado afetam pelo menos parcialmente outra e, consequentemente, este
impacto acaba influenciando o funcionamento do sistema como um todo.

As dimensdes incorporam elementos criticos associados ao desempenho do
PDP. Pretende-se apresentar o conjunto de elementos presentes no MREBT e, deste modo,
fornecer subsidios para que as EBTs possam integrar aspectos que sdo relevantes para a boa
gestdo do PDP. A visdo geral do Modelo descrita aqui serd detalhada nas proximas secgoes.

Um primeiro elemento do MREBT ¢ a visao de processo. O processo ¢
entendido como um conjunto de atividades que devem ser seguidas para se completar um
objetivo. O conceito de processo estd presente em muitas dimensdes do Modelo, mas,
principalmente, no conjunto de atividades que compdem o PDP.

As atividades representam o principal tipo de conteido do MREBT, podendo
ser executadas de maneira seqiiencial ou em paralelo. As atividades seqiienciais sdo aquelas
nas quais o inicio de uma depende da conclusdo da anterior e as atividades paralelas podem
ser realizadas concomitantemente, sem prejuizos a qualidade de execu¢do dessas atividades.
A relacdo de interdependéncia ou ndo das atividades do MREBT serdo especificadas

posteriormente.
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Para organizagao do PDP foi adotada a subdivisdo hierarquica das atividades
em trés niveis de agregacdao. No nivel macro estdo as macrofases, que se subdividem em
fases. A terminologia das macrofases seguiu a proposta apresentada por Rozenfeld et al
(2006). As macrofases representam o maior nivel de agregacdo de atividades e foram
denominadas de: pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pés-desenvolvimento.

As fases sao formadas por pacotes de trabalho (conjunto de atividades) e, por
fim, ha as atividades que sdo acgdes que devem ser executadas pela equipe de
desenvolvimento. Estes niveis representam um aumento gradual no detalhamento operacional
do PDP.

A macrofase de pré-desenvolvimento envolve aspectos de planejamento e
aborda as atividades e as decisdes que fornecem diretrizes para o desenvolvimento de novos
produtos e para a concep¢do de um projeto especifico. A macrofase de desenvolvimento
enfatiza decisdes e atividades de natureza construtiva relacionadas a definicao do produto em
si, suas caracteristicas e forma de produgdo. Finalmente, a macrofase de pds-desenvolvimento
volta-se mais ao controle e melhoria do desempenho do produto e do proprio PDP. As fases

do MREBT e seus objetivos gerais sdo descritos no Quadro 9.2.

Macrofases Fases Objetivos das Fases
Estratégia Definir objetivos estratégicos para 0
Desenvolvimento de Produtos
Portfélio Definir e Gerenciar a Carteira de projetos e produtos

da empresa.

Identificar e selecionar as oportunidades de mercado.
Avaliar informagdes de carater técnico, financeiro e
de mercado.

Definir as caracteristicas gerais do produto e de
posicionamento estratégico do Produto.

Pré-desenvolvimento Concepgéo Inicial

Planejamento do Projeto Definir o plano abrangente do projeto.

Detalhar o projeto do novo produto por meio da
defini¢do das especificagdes do produto.

Planejar o Processo de Fabricagao.

Construir prototipo do produto.

Desenvolvimento Técnico

Desenvolvimento Desenvolvimento da Desenvolver o processo de producao
Producéo Validar as caracteristicas e funcionalidade do novo
produto.
Homologacdo Validar e Homologar o Produto e Processo
Lan¢amento Lancar o novo Produto no Mercado
Acompanhamento Acompanhar os resultados conseguidos com o

Pés-desenvolvimento

produto.
Melhorar o PDP a partir das ligdes aprendidas

Quadro 9.2 - Fases do MREBT
(Fonte: elaborado pelo autor)
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As fases sdo representadas na Figura 9.2 na forma de “divisas™’ que se

integram, representando a visdo de processo. Apesar de dispostas seqiiencialmente, ha
possibilidade de interseccao entre duas fases, o que denota a possibilidade de simultaneidade
na conducao das atividades.

As “divisas” também possuem tamanhos diferentes em fun¢do do consumo de
recursos (tempo, horas de engenharia, recursos financeiros etc) durante a execugao do projeto.
Deste modo, a macrofase de desenvolvimento consome a maior parte do esfor¢o relacionado
com o desenvolvimento de um novo produto e congrega o ciclo tradicional de projetar-
construir-testar-reprojetar.

Outro elemento do MREBT ¢é a gestao de portfélio de produtos, incluida
como uma das fases do PDP. A inclusdo deste elemento teve como objetivo destacar que a
analise do portfolio deve ser realizada com maior formalismo e maior aporte de técnicas do
que foi identificado nas empresas estudadas na pesquisa de campo.

A gestao de portfolio permite alocar recursos de acordo com os objetivos
estabelecidos para o desenvolvimento de novos produtos. Estes objetivos sdo desdobramentos
das estratégias de mercado e tecnologica previamente estabelecidas no Planejamento
Estratégico da empresa. A necessidade do alinhamento entre as estratégias empresariais € o
portfolio de produto faz com que as estratégias de mercado e tecnolégica sejam
consideradas elementos do MREBT, pois funcionam como inputs do Modelo e servem de
parametros de avaliagdo dos projetos em desenvolvimento. Um atributo a ser destacado no
MRERBT ¢ a realizagdo de monitoramento continuo dos aspectos do mercado e tecnologico em
todas as fases do PDP.

A organizacdo das equipes do PDP ¢ outro elemento do MREBT. A
atribuicdo de responsabilidades e a definicdo de competéncias das areas funcionais e das
pessoas envolvidas devem ser estruturadas no MREBT.

A atribuicao das responsabilidades pelas atividades do PDP no MREBT foi
concebida a partir de uma estrutura organizacional minima. Normalmente, o pequeno porte
das empresas tem influéncia direta em seu nivel de especializagdo funcional, o que faz com
que as EBTs de pequeno e¢ médio porte possuam limitagdes de recursos humanos e
organizacionais. Em muitos casos, hd a falta de diferenciacdo dos setores, o acumulo de

atividades em determinados grupos ou setores e a ndo utilizagdo de métodos especificos.

3% Nome da figura geométrica usada no modelo para representar cada fase.
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Quanto a organizacao das equipes do PDP ¢ proposto que o MREBT seja
operacionalizado a partir das seguintes setores (areas ou departamentos da empresa): Comité
Diretivo, Comercial, Finangas, Engenharia, Produ¢do, Compras e Qualidade. E possivel
encontrar outras nomenclaturas para as areas funcionais sugeridas acima, assim como podem
existir EBTs com estruturas organizacionais diferentes da apresentada. Nestes casos, a
aplicacdo do MREBT ¢ flexivel e as atividades sugeridas para esses setores devem ser
repassadas ao setor/pessoa que exerce a mesma responsabilidade na EBT que esteja
implementando o modelo.

Na defini¢do de responsabilidades ¢ importante reforcar a postura de integragao
entre os diferentes setores que trabalham com a mesma atividade do PDP. Uma matriz de
relacionamento (atividade x responsabilidade) auxilia na descri¢do das atividades do projeto e
dos grupos de trabalho envolvidos, visando identificar as responsabilidades primarias e
secundarias pela atividade e aprimorar a integragcdo e a comunicacgao entre os setores.

A estrutura de avaliacdo do desempenho do MREBT ¢ ilustrada na Figura
9.2 na forma de gates (representados por losangos) dispostos ao final de cada fase do PDP.
Eles sdo mais um elemento do Modelo e funcionam como pontos de revisdo nos quais
diversos aspectos relacionados ao PDP sdo avaliados e decisdes relativas a continuidade,
redirecionamento ou mesmo o cancelamento de um projeto sao definidas.

Os gates devem ser formalizado em documentos nos quais constam 0s
resultados esperados de cada fase (deliverables), critérios de aprovagdo, os responsaveis pela
decisdo e o resultado das decisdes. Estes documentos devem fazer parte da documentagao do
projeto. O funcionamento dos gates sera apresentado com mais detalhes nas proximas secoes.

Outro elemento do MREBT ¢é a aprendizagem. E importante que os resultados
do PDP sejam armazenados e aprendidos pela empresa, de forma estruturada, visando a
utilizagdo continuada desses conhecimentos tanto durante a execuc¢do de outros projetos
quanto na capacitacao das pessoas envolvidas na criagao de novos produtos. Apesar de ser
uma questdo fundamental na melhoria do PDP, as EBTs estudadas, na pesquisa de campo, nao
priorizam a realizagdo de auditorias pos-projeto para registro das li¢gdes aprendidas, conforme
descrito no capitulo anterior.

Entretanto, a habilidade de uma EBT conseguir aprimorar seu PDP depende da
criacdo de competéncias especificas deste processo, o que por sua vez estd fortemente
atrelado a sua capacidade de aprender. Por isso, este elemento foi destacado no MREBT. Na
Figura 9.2, ele esta posicionado apds a fase de langamento do produto e tem o escopo de

registrar e sistematizar as licdes aprendidas na execucdo do projeto, as informagdes de
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pesquisas de clientes, o desempenho do produto e de atividades do PDP, para que possam ser
utilizadas no futuro.

Constatou-se que as empresas estudadas utilizavam poucas ferramentas para
suporte ao PDP. Pretende-se, entdo, indicar um conjunto de ferramentas, métodos e técnicas
de simples operacdo e que sejam adequados a realidade das pequenas e médias EBTs a fim de
aumentar a eficacia e a eficiéncia das atividades do PDP dessas empresas. Os recursos e as
ferramentas sao considerados como elementos do MREBT.

Os elementos discutidos nesta se¢do foram identificados como relevantes na
concepgdao do MREBT, podendo estar atrelados a uma ou mais dimensdes da gestao do PDP.
Para seqiiéncia da tese e melhor compreensao do MREBT, detalha-se a seguir cada dimensao
do modelo. Nesta tarefa serdo incorporados os resultados obtidos na pesquisa survey e no

estudo de casos.

9.3 Dimensoes do MREBT

Neste topico serao apresentadas as dimensdes do MREBT: orientagao
estratégica, processo, organizacio e lideranca, avaliacio e desempenho e recursos e
ferramentas. A discussdo comecard com a dimensdo ‘“organizacdo e lideranca” que

estabelece a estrutura organizacional para o PDP.

9.3.1 Dimensao Organizacio e Lideranca

A partir do conhecimento adquirido por meio das entrevistas realizadas durante
a pesquisa de campo e a necessidade de realizagdo simultanea das atividades € proposto que o
MREBT seja operacionalizado por meio de uma estrutura de trabalho composta pelos
seguintes setores: Comercial, Engenharia, Compras, Producio, Financas e Qualidade. A
estes se soma uma estrutura superior para o PDP, que aqui ¢ chamada de Comité Gestor.
Com esta estrutura organizacional minima pretende-se atender ao requisito de especializagao

do trabalho do MREBT.
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Como observado em muitas empresas, principalmente nas de menor porte, falta
clareza na atribui¢do de responsabilidades e autoridades entre as unidades funcionais, o que
faz com que atividades tipicas de um setor sejam realizadas por outro. Também ¢ possivel
encontrar outras nomenclaturas para os setores sugeridos, assim como podem existir EBTs
com estruturas organizacionais diferentes da apresentada.

Foi levado em consideracao a possibilidade de uma mesma pessoa ou setor
acumular mais de uma func¢do. Isto parece ser pratica comum nas EBTs de pequeno e médio
porte. Assim, as funcdes da alta administragdo e finangas podem ser desempenhadas pela(s)
mesma(s) pessoa(s); as atividades de vendas e marketing compondo um unico setor
(geralmente chamado de Comercial), as fungdes de projetos e engenharia (ou P&D) podem
estar conectadas num mesmo setor e as atividades de qualidade em unidades chamadas de
Controle da Qualidade ou Garantia da Qualidade.

Essas caracteristicas nao dificultam a implantagdo do modelo, ja que se optou
em escolher fun¢des’' comuns a qualquer atividade empresarial. Mesmo assim, caso uma
funcdo ndo seja atendida, o MREBT prescreve uma lista de atividades que podem ser
executadas por um setor ja existente. Uma breve atribuicdo das responsabilidades dos setores
¢ dada a seguir:

a) Setor Comercial: responsavel pelo lancamento do produto no mercado por meio de
estratégias que visam sensibilizar o cliente. O setor abrange desde o oferecimento do
produto ao cliente, a elaboragdo de condicdes de pagamento e processos de negociaciao
com o cliente. Esta aproximagdo com o cliente faz com que o setor possua importantes
informagdes sobre o comportamento do mercado ¢ do desempenho dos produtos da
empresa em campo. Na falta de um setor especifico de Marketing, o setor realiza pesquisas
e testes de mercado, elabora plano de marketing para o novo produto, divulga o produto no
que se refere as suas caracteristicas técnicas e funcionais ¢ faz o langamento do novo
produto. Por isso, no Modelo as funcdes Comercial e Marketing estdo contidas na mesma
unidade funcional;

b) Setor de Engenharia: no Modelo ¢ o responsavel pelo desenvolvimento do produto. Esse
setor abrange as atividades de engenharia de produto como a definicdo estrutural e
funcional do produto, defini¢do das especificagdes dos produtos e seus subsistemas,
preparacdo da lista de materiais, construgdo e testes de prototipos, registro de detalhes

técnicos e construtivos. No modelo, responsabiliza-se também pelo planejamento e

3! conjunto de atividades de uma mesma area funciona
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conducdao do projeto do novo produto, ja que as atividades dos demais setores estdo
diretamente articuladas as solugdes técnicas empregadas na criagdo do produto;

c) Setor de Produciio: responde, principalmente, pelas atividades de planejamento do
processo de produgdo. E responsavel por detalhar os processos de fabricagdo e de
montagem, podendo ser necessario o desenvolvimento de novas linhas de producao, de
novo ferramental, de mudancas no layout e preparagao de planos de logistica interna e
externa. Este setor mantém relagdo direta com o setor de Engenharia, do qual recebe as
caracteristicas estruturais do produto, e as necessidades de infra-estrutura necessarias a
manufatura do mesmo;

d) Setor de Compras: ¢ o responsavel por adquirir as pegas € os componentes necessarios as
atividades produtivas a partir de uma lista de matérias fornecida pelos setores de
Engenharia e Produgdo (bill of materials — BOM). Também visa selecionar os fornecedores
que irdo compor a cadeia de suprimentos da empresa, atentando para os critérios de preco e
qualidade conforme as vantagens competitivas estabelecidas para o novo produto. O setor
de Compras deve manter estreita relagdo com o setor de Manufatura, pela atribuicdo em
alocar recursos materiais que viabilizam a produgao;

e) Setor de Financas: numa empresa ¢ o responsavel pela alocagdo e gerenciamento dos
recursos monetarios necessarios a viabilizacdo das atividades produtivas. No PDP, tem
papel importante na andlise da viabilidade econdmica do novo produto, na determinacao
dos custos do produto e de producgdo, na fixacdo do preco final (juntamente com o
Comercial), na determinacdo dos or¢amentos de produgdo e marketing para o novo
produto, etc. Por fim, visa controlar os fluxos de investimentos atendendo as
reivindicacdes dos diversos setores envolvidos, procurando adequd-los a realidade
financeira da empresa;

f) Setor da Qualidade: responde pelas atividades inerentes a supervisdo do controle da
qualidade do produto e do processo, ao desenvolvimento de fornecedores, a homologacao
de produto e de processo, a gestdo de sistemas de garantia da qualidade vinculados ao PDP
(Boas Praticas de Fabricagao, ISO 9001:2000 etc) e organizar a documentagdo técnica para
registro dos produtos em oOrgdos oficiais, quando necessario. Deve-se manter forte
integracao do setor Qualidade com os demais setores envolvidos no PDP;

g) Comité Gestor: consiste num colegiado formado pela alta administragdo (socios-
proprietarios, dirigentes e principais responsaveis funcionais) que tem as atribuigdes de

garantir a gestdo do PDP e suas interfaces com os demais processos da empresa, prospectar
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oportunidades de negocios, cuidar da gestao de portfélio de produto e projetos da empresa
e decidir sobre os projetos de novos produto durante os gates do PDP.
Uma matriz de responsabilidades, exemplificada no Quadro 9.3, é proposta

para identificar e comunicar a integracdo dos setores durante as fases do PDP.

Setores Envolvidos -
) (@) [,E Q :{6 Q E e
g s g 2 = E g £,
1 = g = - S =
=S B <} 8 = 2 2
Fases do PDP = =) S @ @ =
Estratégia R
Portfolio R
Concepgao Inicial A R R P P P P
Planejamento do Projeto A R | | I I I
Desenvolvimento Técnico A R P P | P P
Desenvolvimento da Producao A R 1 R 1 1 P
Homologacdo A R P R | P P
Lancamento A P R P P P P
Acompanhamento A 1 R 1 1 1 1

Quadro 9.3 - Matriz de Responsabilidades para as fases do PDP
Legenda: R:responsavel, A:aprova, P: participa, I: deve ser informado
(Fonte: elaborado pelo autor)

Foram usados quatro cddigos para definir o papel de cada setor na fase. A letra
R (responsavel) indica o setor responsavel pela execugdo da fase. A letra A (aprovacao)
atribui a responsabilidade pela aprovagdo dos resultados das fases. A letra P (participante)
indica que o setor participa da execucao ou de decisdes daquela fase e a letra I (informado)
significa que o setor precisa ser informado dos resultados daquela fase.

Foi observado na pesquisa de campo que a maioria das EBTs fazem uso da
estrutura funcional, ainda que com niveis diferenciados de especializagdo, para a condugao
dos projetos de desenvolvimento e que os impactos negativos desta forma de organizagao sao
minimizados em virtude do comportamento organico das empresas de menor porte. Por isso,
baseado no trabalho de Starbeck e Grum (2001), apresentado na se¢do 4.3.3, para aplicagdo
do MREBT ¢ proposto a formacao de duas equipes.

O Comité Gestor forma a primeira equipe (equipe estratégica), sendo
constituido pelas principais liderancas da empresa. Ele tem papel estratégico na gestdo do
PDP ao deliberar sobre oportunidades de novos produtos, gestdo de portfolio de projetos,
avalia¢do e controle dos projetos em andamento etc. Ja o setor de Engenharia ¢ responsavel
pelo gerenciamento tatico e operacional do PDP.

A segunda equipe responde pela execuciao dos projetos de novos produtos
e ¢ formada por profissionais dos departamentos envolvidos nas fases do PDP (equipe de

projeto). Para organizacdo desta equipe sugere-se a manutencdo da abordagem funcional.
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Pode-se avangar também para uma estrutura matricial, quando houver maior necessidade de
integracdo. Nesta situagdo, além dos gerentes funcionais, existe a presenga do gerente de
projeto com autoridade limitada (gerente peso-leve) ou total (gerente peso-pesado) pelas
atividades do PDP.

Para as duas modalidades sugeridas de organizagdo das equipes do PDP deve-
se dar atencdo a nomeacao do lider de projeto. A conducao de projetos por profissionais
dotados de conhecimento técnico, visdo gerencial e, sobretudo, com boa capacidade de
relacionamento foram apontados como fatores critico de sucesso. Normalmente, em muitas
EBTs de pequeno porte este papel vem sendo executado pelos proprios proprietarios.
Entretanto, o importante ¢ observar as competéncias e as habilidades exigidas para o

cumprimento deste papel.

9.3.2 Dimensao Orientacido Estratégica

2

A dimensdao “orientagdo estratégica
referéncias os textos de Clark e Wheelwright (1993), Cooper (1993), Kotler (1999), Baxter
(2000) e Rozenfeld et al (2006), conforme revisdo bibliografica (secdo 2.3.1).

do MRBET adota como principais

O objetivo desta dimensdo ¢ fazer com que as EBTs se preocupem como o
direcionamento estratégico das atividades do PDP por meio da: elaboracdo e manutengao
das estratégias de mercado e de tecnologia, desenvolvimento da estratégia de produto e
planejamento e gerenciamento do portfolio de produtos. A dimensdo “orientacdo estratégica”
¢ composta pelos elementos demonstrados na figura 9.3.

O primeiro elemento é o Planejamento Estratégico (PE). De forma geral, ¢ o
processo no qual uma empresa, a partir de um diagnéstico em seu ambiente externo e interno,
define objetivos e estratégias (curso de acdes e aplicacdo de recursos) para alcanga-los. Os
objetivos e as estratégias formuladas sdo materializados num plano estratégico, cuja
efetividade depende de seu desdobramento para os niveis taticos e operacionais da empresa.
Deste modo, as estratégias funcionais (aplicadas aos departamentos) necessitam estar
alinhadas as estratégias de negocio mais gerais para que nao haja desperdicios de esforcos e

recursos.
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Figura 9.3 - Dimensdo Orientacdo Estratégica do MREBT
(Fonte: elaborado pelo autor)

O desenvolvimento de produtos e o seu alinhamento com o planejamento do
negocio das empresas ¢ considerado um fator determinante para o sucesso dos novos produtos
e, conseqiientemente, da empresa no mercado em que atua (GRIFFIN, 1997; COOPER et al,
2004b).

O Planejamento Estratégico, que esta posicionado anteriormente ao inicio do
PDP, funciona como input para as estratégias de mercado e tecnologica, assim como para a
propria estratégia de desenvolvimento de novos produtos. O detalhamento do PE ndo foi
considerado como parte do escopo do MREBT, ja que a énfase desta fase recai sobre o PDP
propriamente dito. Entretanto, ele ¢ peca fundamental para a tomada de decisdao que envolve a
alocacgao de recursos na area do DP.

Uma situagdo preocupante ¢ a pouca énfase das EBTs na condugdo de
processos formais de planejamento, fato comprovado nos estudos de casos e em outros
trabalhos na area, como por exemplo em Perussi Filho (2006). Por isso, as EBTs que ainda
ndo possuem objetivos e estratégias de negdcio bem definidos devem fazer esfor¢o para
explicita-las, formalmente de preferéncia. A realizagdo desta tarefa compete ao Comité
Gestor.

As estratégias de mercado e tecnologica também servem de inputs para a
elaboragdo da estratégia de produtos e sdo outros elementos desta dimensdo. A estratégia
tecnoldgica deve atentar para trés elementos fundamentais, que sdo: postura tecnolégica,
portfolio de tecnologia e integracio com a estratégia geral da EBT. A primeira diz respeito
a escolha da empresa em buscar ou nao a lideranga tecnologica. Observou-se que, no geral, as

EBTs de pequeno porte privilegiam uma postura seguidora ao fornecer produtos que
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substituem produtos importados ou nacionais de precos mais elevados.

O segundo elemento, portfolio de tecnologia, determina a maneira como a
empresa seleciona tecnologias para investir, tendo por base o portfélio que ja dispde e a
habilidade da incorporar novas tecnologias. As EBTs investigadas atuam com quatro
principais tecnologias: eletronica, software, mecanica e mecatronica. Além disso,
dependem de fontes externas (concorrentes, fornecedores e clientes) para obtengdo dessas
tecnologias, sobretudo as dos setores EMH.

O terceiro e ultimo elemento para elaboragdo da estratégia tecnoldgica sugerida
pelo MREBT ¢ a integracdo da tecnologia a estratégia geral da empresa, ou seja, as EBTs
destacam-se pela densidade tecnoldgica de seus produtos, o que deveria tornar a tecnologia
um fator competitivo para essas empresas.

Quanto a estratégia de mercado, as EBTs devem definir em quais segmentos
de mercado atuardo e também a forma como competirdo nestes segmentos (posicionamento).
Por exemplo, das estratégias apresentadas por Porter (1989), as EBTs podem adotar
estratégias genéricas como lideranga de custo, diferenciagdo de produto ou de foco. A
estratégia de mercado adotada pela EBT ou para uma de suas linhas de produto tem impacto
na propria estratégica tecnoldgica.

Uma ferramenta de integracdo do trindmio tecnologia, produto ¢ mercado e
com potencial para atender as demandas de planejamento das EBTs ¢ o Technology
Roadmapping (TRM) (PHALL et al., 2004).

As estratégias de mercado e de tecnologia devem ser definidas para cada
segmento de interesse da empresa. Além de subsidiar as duas primeiras etapas de pré-
desenvolvimento (estratégia e portfolio), elas funcionam como balizadores para os projetos de
desenvolvimento de novos produtos, conforme preconizam Clark e Wheelwright (1993). Por
isso, as EBTs dos setores de EACP ¢ EMH precisam superar mais uma barreira e criar um
sistema de informacgdes sobre o mercado e o ambiente tecnologico.

A coleta de informagdes do mercado ficaria a cargo do responséavel pelo setor
Comercial e seriam levantados dados sobre: tamanho do mercado, perspectivas de
crescimento, segmentos para os produtos desenvolvidos pela empresa, comportamentos do
comprador e concorréncia (produtos, perfil tecnoldgico, estratégias de precos, sistema de
distribuig¢do etc). Ja os dados referentes as tecnologias utilizadas pela empresa, propriedade
intelectual, patentes, fontes de inovacado, tecnologias concorrentes fazem parte do escopo do
sistema de vigilancia tecnoldgica, cuja responsabilidade recai sobre o responsavel pelo setor

de Engenharia.
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Outros dois elementos da dimensao “orientacdo estratégica” sao a estratégia de
desenvolvimento de produto e a gestdo de portfolio. Por constituirem fases do PDP, no

MREBT, serdo tratados na proxima secao.

9.3.3 Dimensao Processo

Como comentado na seg¢do 9.2.2, a estrutura do Modelo prevé o
desenvolvimento em trés macrofases (Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento e Pos-
desenvolvimento) compostas por fases e estas por atividades. A figura 9.4 apresenta a
dimensao processo.

PRE-DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO POS-DESENVOLVIMENTO
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Figura 9.4 - Dimensao Processo do MREBT
(Fonte: elaborado pelo autor)

Foram incorporadas fases e atividades consideradas realmente necessarias.
Desta forma, houve uma simplificagdo do PDP, atendendo as caracteristicas das EBTs de
pequeno e médio porte dos setores de EACP e EMH e aos requisitos do Modelo. Em cada
caso de empresa especifica ou de projeto, poderdo ser necessarias adaptagcdes nessa lista de

atividades.

9.3.3.1 Estratégia

O proposito da fase de estratégia ¢ o de formular estratégias para a area de
desenvolvimento de produto que contemple: i) objetivos e metas para novos produtos; ii)

areas estratégicas de atuagdo em termos de mercados, tecnologias e familias de produtos e
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suas respectivas prioridades; iii) critérios para alocagdo de recursos entre as areas estratégicas
e os projetos de novos produtos e iv) definir um conjunto de agdes vinculados ao lancamento
de novos produtos.

Segundo Baxter (2000) ¢ durante o ciclo de realizagdo do PE que a empresa
define suas estratégias funcionais em consonancia com as estratégias de negécio adotadas. Ao
estabelecer que o desenvolvimento de produto ¢ uma parte importante de sua missdo e visao
estratégica, como ¢ o caso das EBTs, a empresa deve elaborar diretrizes especificas para esta
finalidade. As estratégias para a area do DP sdo importantes porque norteardo todos os
esfor¢os vinculados a este processo de negocio para o horizonte de tempo determinado no
ciclo de planejamento da empresa.

A criagcdo da estratégia do desenvolvimento de produto segue um caminho
semelhante ao do planejamento estratégico, conforme descreve o Quadro 9.4. Ela transforma
dados provenientes do PE, estratégias de mercado, estratégia tecnoldgica, estratégias

funcionais e dados de monitoramento de mercado em informagdes para o DP.

PRE-DESENVOLVIMENTO

Fase: Estratégia

Entradas Atividades Saidas

Plano estratégico 1.1 Revisar Plano Estratégico
Revisar Diretrizes Organizacionais
Revisar Matriz SWOT

Estratégia de Mercado Revisar Planos Funcionais
Estratégia Tecnologica Estratégia para o PDP
Novos dados de Mercado 1.2 Revisar Estratégias de Mercado e de Tecnologia

Revisar estratégia tecnoldgica
Revisar estratégia de mercado
Atualizar dados de tecnologia e mercado

1.3 Definir estratégia para o Desenvolvimento de Produto

Quadro 9.4 - Fase da Estratégia
(Fonte: elaborado pelo autor)

O primeiro pacote de trabalho refere-se a revisao das informacgoes
contidas no proprio PE. Primeiramente, devem ser revistas as principais diretrizes
organizacionais (missdo, visdo estratégica e objetivos estratégicos) a fim de conhecer aquilo
que a EBT espera de seu futuro.

Outra atividade ¢ confrontar os resultados da matriz SWOT (Strengths,
Weakness, Opportunities, Threats) com a area de desenvolvimento de produto. O objetivo €
estudar as forgas e as fraquezas da EBT e de seus parceiros, assim como as oportunidades e

ameacas que tenham reflexos diretos no DP.
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Diversas situagdes do ambiente externo (surgimento de uma nova tecnologia,
mudancgas no sistema legal e normativo, alteragdo na estrutura da concorréncia, demanda do
mercado por determinados produtos etc) podem ter sido identificadas e poderdo resultar na
necessidade de alteragdo do portfolio de produto da empresa. Da mesma forma, o ambiente
interno e as estratégias funcionais impdem um conjunto de potencialidades ou restrigdes
(capacidade ociosa de producao, dominio de determinada tecnologia, escassez de recursos,
habilidade gerencial etc) a atividade de criagdo de novos produtos. Assim, este pacote de
atividades fornece andlises para subsidiar o processo criativo de formulac¢do de diretrizes para
o DP.

O segundo pacote de trabalho consiste em revisar as estratégias de
mercado e tecnologica apresentadas na se¢do 9.3.2. O conhecimento do mercado-alvo e das
tecnologias deve ser incorporado ao PDP. Por isso, uma estratégia bem formulada para o PDP
relaciona os atributos dos produtos as necessidades dos consumidores e as possibilidades da
tecnologia na geragdo dos atributos desses produtos. Novas informagdes do bindmio mercado
e tecnologia podem ser acrescidas na revisao.

Deve-se, entdo, utilizar as andlises realizadas para a concep¢io da estratégia
de desenvolvimento de produto, cuja responsabilidade ¢ do Comité Gestor da EBT. Seu
resultado esperado ¢ um documento com a estratégia de produtos, que fixa as principais

diretrizes para a area do DP.

9.3.3.2 Portfolio

O quadro 9.5 apresenta as atividades da fase de gestdo do portfolio de
produtos. As referéncias basicas para esta fase foram: Cooper et al (1999), Wheelwright e
Clark (1993) e Rozenfeld et al (2006).

Conforme mostra o quadro 9.5, a fase divide-se em dois pacotes de trabalho:
definir o portfolio de produtos e acompanhar novo portfélio de produto.

Nos estudos de casos foi observado que todas as EBTs, com excecao da
Empresa D, mantinham ag¢des de gestdo de portfolio, ou seja, adotavam uma postura de
acompanhar a evolucdo dos projetos em andamento e a alocagdo de recursos entre eles.

Todavia, tais praticas eram realizadas sem um processo estruturado e se caracterizavam pela
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informalidade. Por isso, o objetivo desta fase ¢ estabelecer um roteiro para selecao de uma

carteira de projetos.

PRE-DESENVOLVIMENTO

Fase: Portfolio

Entradas Atividades Saidas
Plano 2.1 Definir o Portfélio de Produtos
estratégico Avaliar atuais produtos e projetos da empresa Portfolio de
Portfolio de Aval?ar tecnol(.)gi,e.ls e plataformas utilizadas (I;’égi‘:gj)
produtos Avaliar novas idéias de novos produtos
(atual) Definir nova configurac@o do portfolio Lista de idéi
ista de idéias
. Avaliar disponibilidade de recursos (documento)
Estratelgll)afs’ Aprovar o novo portfélio de produtos
para o Minutas de
2.3 Acompanhar a execucio do Portfélio de produtos Projetos

Idéias para
novos
Produtos Formalizar inicio de um projeto

Monitorar o portfolio de produtos (avangado) e identificar a data dos novos projetos

Quadro 9.5 - Fase de Portfolio
(Fonte: elaborado pelo autor)

Num primeiro momento, o Comité Gestor analisa o atual portfélio com base
nos critérios definidos na estratégia de produto. Para isso, a area Comercial deve fornecer
dados sobre o desempenho das atuais linhas e produtos existentes, tais como: posicionamento,
volume de vendas, precos praticados, rentabilidades, ciclo de vida do produto etc. E
importante comparar o desempenho dos produtos diante da concorréncia.

Para a avaliacdo das tecnologias e plataformas de produtos € importante
considerar a relagdo entre duas varidveis: competitividade tecnoldgica e maturidade
tecnologica. A primeira estabelece o grau em que a EBT domina as tecnologias aplicadas em
seus produtos e a segunda identifica o estagio de desenvolvimento dessas tecnologias na
empresa ¢ no mercado. Sdo considerados como bons projetos aqueles em que a EBT tenha
uma posicao competitiva favoravel em tecnologias que se encontram nas fases de crescimento
ou madura.

Nas EBTs estudadas, as idéias para novos produtos sdo provenientes de
diversas fontes: areas funcionais, clientes, concorrentes etc. A area de Engenharia deve ser
incumbida de manter um historico das idéias geradas. Isto pode ser feito em planilha
eletronica, na qual conste uma descri¢do sumadria da idéia, sua origem, a linha ou produto a
que esta relacionada e o seu atual status, que pode ser: a ser avaliada, em avaliagdo, aprovada
ou reprovada. Além de um procedimento para coleta das idéias para produtos potenciais, a
EBT deve estabelecer periodos para revisdo do histérico de idéias, definindo aquelas que

fardo parte do portfolio de produtos da empresa.
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Um filtro para selecdo de idéias deve levar em consideragdo as necessidades
existentes no mercado, as condigdes de oferta da concorréncia e a estratégia de
desenvolvimento de produto definida pela EBT na fase anterior. Para isso, este primeiro
processo de avaliacdo deve ser pautado nas competéncias dos setores envolvidos como:
comercial, engenharia e produgdo. Dentre as idéias sugeridas, as consideradas mais alinhadas
com a estratégia de produto devem ser filtradas e avangar para a proxima atividade, onde
passard por um processo mais rigoroso de selegao.

De posse das informagdes sobre os produtos comercializados, projetos em
andamento, tecnologias e possiveis idéias para novos projetos, o Comité Gestor deve
prosseguir na analise do portfélio. Cooper et al., (1999) afirmam que foram criados diversos
modelos de selecdo de projeto, que sdo classificados em trés grandes categorias: modelos
baseados em aspectos financeiros, modelos baseados na pontuagdo por multiplo critérios e
modelos de visualizagdo grafica da distribui¢ao dos tipos de projetos.

Dos varios modelos ou critérios de selecao de projetos, o de pontuagao baseada
em multiplos critérios parece ser a melhor pratica, particularmente para as EBTs de pequeno e
médio porte. E um modelo de facil aplicagio e ndo possui as complicagdes dos métodos
financeiros™, que carecem de informagdes fidedignas e de habilidades técnicas para sua
operacionalizagdo. Além disso, as pontuacdes forcam os envolvidos a discutirem os projetos
em profundidade, e por diversos pontos de vista, conforme os itens de avaliagdo selecionados.
Outra vantagem ¢ que podem ser aplicados em conjunto com ferramentas gréaficas (por
exemplo: o grafico de bolhas) que apresentam a posi¢ao dos projetos de uma forma simples e
sintética. Os modelos baseados na pontuacdo tém desvantagens porque parte da opinido
subjetiva dos participantes, porém, as facilidades de aplicacdo e o julgamento participativo
superam essa desvantagem.

Uma sugestdo para as EBTs ¢ adotar uma ferramenta de analise baseada na
Matriz GE*, aqui chamada de Matriz de Analise de Projetos. Neste caso, os projetos seriam
avaliados com base em dois fatores: atratividade do projeto e capacidade da empresa.

Assim, um bom projeto ¢ aquele que ¢ atrativo e a empresa tem condigdes de desenvolvé-lo.

32 S30 métodos que fazem o uso de conceitos da matematica financeira e de finangas. Um dos modelos mais
utilizados ¢ o calculo do Payback, que calcula o tempo de retorno do investimento realizado no desenvolvimento
e langamento do projeto. Outro modelo ¢ o do Célculo do Fluxo de Caixa Descontado ou Método do Valor
Presente que requer uma projecdo de entradas e saidas de caixa. Ao caixa liquido anual ¢ aplicada uma taxa de
desconto. Esses resultados sdo adicionados e, do total, é subtraido o desembolso dos investimentos, obtendo-se
entdo o Valor Presente Liquido, que se for positivo dara o retorno esperado (FERNANDES, 1998).

33 A Matriz GE foi desenvolvida pela General Eletric e compara unidades estratégias de negocios de uma
empresa em termos de Atratividades de Mercado e Pontos Fortes da Empresa.
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Os dois fatores sdo definidos por itens de avaliacdo escolhidos pelo Comité
Gestor. O fator “atratividade do projeto” pode ser composto pelos itens: lucratividade
esperada, tamanho do mercado, crescimento do mercado, disponibilidade de aquisicdo de
componentes etc. Ja o fator “capacidade da empresa” pode ser formado pelos itens:
disponibilidade de capital, dominio da tecnologia, probabilidade de sucesso comercial, tempo
de desenvolvimento, alinhamento estratégico etc. Enquanto o fator “atratividade do projeto”
volta-se para caracteristicas do ambiente externo da empresa, o fator “capacidade da empresa”
concentra caracteristicas do ambiente interno.

Ap6s a definicdo dos itens para cada fator, o Comité gestor estabelece pesos
(totalizando 1,0) entre os itens como uma forma de valorar a importancia do item dentro de
seu conjunto. O passo seguinte ¢ avaliar a situagdo do projeto e da empresa para cada item e
atribuir notas (1 a 10) conforme a avaliacdo efetuada. A somatéria da multiplicacdo dos
valores atribuidos aos pesos e das avaliagdes para cada fator da o indice de atratividade do
projeto e o indice de capacidade da empresa. Por fim, os valores sdo dispostos num grafico

conforme mostra a Figura 9.5.

10

ALTA

6,67

MEDIA

3,33

Atratividade do Projeto

10 ALTA 6,67 MEDIA 3,33 BAIXA [)
Capacidade da Empresa

Figura 9.5 - Matriz de Selecdo de Projetos
(Fonte: elaborado pelo autor)

Os projetos sdo representados por circulos numerados como forma de
identifica-los. Outra informagdo ¢ dada pelo tamanho do circulo que corresponde, por
exemplo, as necessidades de investimento para executd-los, ou seja, projetos de circulos
maiores demandam maiores recursos.

A posi¢do do circulo na Matriz sugere trés opgdes de decisdo ao Comité
Gestor. Os projetos posicionados nos quadrantes S (selecionar) devem ser selecionados, pois
apresentam alta atratividade e a EBT tem capacidade para executa-los. J4 os projetos

dispostos nos quadrantes D (descartar) devem ser descartados. Os projetos posicionados nos
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quadrantes P (pensar seletivamente) devem ser criteriosamente analisados pelo Comité

Gestor, sendo selecionados aqueles com maiores possibilidades de sucesso.

A Matriz de Analise de Projetos descrita fornece pardmetros para a tomada
de decisdo, portanto, seus resultados ndo podem ser considerados como verdades absolutas. O
aperfeicoamento no uso da ferramenta e a capacidade das pessoas envolvidas garantirdo maior
confiabilidade nas decisdes. A Matriz também pode ser aplicada na analise dos produtos ou
linhas de produtos da empresa. Para isso, o Comité Gestor deve selecionar dois fatores e itens
de avaliacdo adequados a este proposito.

Com os resultados das analises efetuadas, o Comité Gestor pode redefinir o
portfélio de produtos da empresa, ou seja, toma decisdes sobre quais produtos serdao
descontinuados e quais projetos serdo iniciados, congelados ou redirecionados.

A definicdo da nova configuracdo do portfolio dé inicio a atividade de
verificacdo da viabilidade do portfélio. Primeiramente, o Comité Gestor pode classificar os
projetos em trés categorias conforme o grau de inovagao do produto:

a) categoria A: sdo projetos que necessitam de um ciclo completo de desenvolvimento e, por
isso, sdo grandes consumidores de recursos. Por exemplo, a criagdo de uma nova
plataforma para uma familia de produtos. Sdo chamados de projetos plataformas;

b) categoria B: refere-se a uma modificacdo de maior envergadura de uma plataforma ja
existente. Sao projetos derivados;

c) categoria C: sdo projetos destinados a pequenas modificagdes em produtos ja existentes.
Portanto, ndo percorrem todas as fases do PDP. Também sdo projetos derivados, mas com
um grau menor de inovacao do produto.

As atividades do PDP contempladas em cada categoria de projetos podem ser
diferentes, assim como as necessidades de recursos financeiros e materiais para realiza-los.
Por isso, o Comité Gestor deve verificar se a EBT tem recursos disponiveis para atender a
demanda dos projetos. Isto pode implicar em agdes de priorizagdo de projetos, necessidade de
subcontratacdes, busca de parcerias etc.

Redefinido o portfolio, ele deve ser entdo submetido ao Comité Gestor para
aprovacao final quanto ao seu alinhamento estratégico e utilizacdo de recursos. Para cada
projeto incorporado ¢ necessario redigir uma Minuta de Projeto, que ¢ um documento que
contém informagdes bésicas tais como: caracteristicas basicas do produto, mercado-alvo,
categoria do produto, previsdo de inicio do projeto e lider de projeto.

O segundo pacote de trabalho da fase refere-se a implantacdo do novo

portfélio de projetos, o qual contempla o acompanhamento dos projetos em andamento por
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meio dos gates e a formalizacdo do inicio dos projetos de novos produtos previstos no
cronograma do Portf6lio de Produtos.

Ao final desta fase acontece o primeiro gate (G1) do MREBT, que tem a
finalidade de verificar o registro das atividades executadas e a documentacao gerada nas fases
de estratégia e portfolio. Também tem a responsabilidade de autorizar o inicio formal dos
projetos listados no portfélio. O mecanismo de funcionamento dos gates serd apresentado

mais adiante neste trabalho.

9.3.3.3 Concepc¢ao Inicial

A fase da concepcdo inicial ocorre apds a autorizagdo formal de
desenvolvimento de um projeto pelo Comité Gestor. Ela tem dois objetivos primarios, sendo
que o primeiro deles ¢ ratificar a oportunidade de negocio identificada na fase de portfolio e o
outro objetivo consiste na geragdo do conceito do novo produto.

Na pesquisa de campo, durante as entrevistas com os responsaveis pelo PDP
ficou evidente que os projetos eram iniciados sem uma concepg¢do clara do novo produto.
Eram poucas as informagdes técnicas e econdmicas a disposicdo da equipe de projeto, o que
ocasionava muitas mudancgas de projeto. Como a Minuta do Projeto gerada na fase anterior
traz ainda informagdes basicas, ¢ importante realizar as atividades desta fase para dar
seguranca a empresa quanto a execugdo ou nao do projeto. Deste modo, sugere-se a que esta
fase preceda a fase de planejamento do projeto.

Os pacotes de trabalho da fase de conceito do produto s3o apresentados no
quadro 9.6. O primeiro pacote consiste na organizacido do time de projeto. Os setores
Comercial e de Engenharia sdo os responsaveis pela execu¢do das atividades da fase, mas
representantes da area de Produgdo, Compras, Financas e Qualidade também devem participar
(Quadro 9.3).

A revisdo da Minuta do Projeto consiste no segundo pacote de trabalho,
que se inicia com a revisdo das informagdes levantadas durante as fases de estratégia e
portfolio. O objetivo ¢ familiarizar a equipe com os desafios de criagdo do novo produto. E
importante que a equipe tenha muito claro o problema que deu inicio ao projeto que esta

sendo considerado. Neste ponto, o setor de Engenharia deve aprofundar as informagdes
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técnicas como tecnologia € normas, ja o setor Comercial deve coletar informagdes do

mercado e da concorréncia.

PRE-DESENVOLVIMENTO

Fase: Concep¢ao Inicial

Entradas Atividades Saidas

3.1 Formar equipe de desenvolvimento

3.2 Revisar Minuta do Projeto
Analisar tecnologias disponiveis e necessarias

Pesquisar produtos concorrentes e similares

Plano
estratégico Pesquisar padrdes / normas, patentes e legislagdo .
Conceito do
- . . . . Produto
Portfolio de 3.3 Identificar as necessidades dos clientes do produto (FCS)
produtos Coletar as necessidades dos clientes
(atual) Valorar as necessidades identificadas Lista de
Estratéei Especificagoes
strategias 3.4 Traducio das necessidades em requisitos do produto (FCS)*
para o PDP . ..
Identificar os requisitos do produto
Minuta de Relacionar necessidades dos clientes e requisitos de produto Anaihs.e
. . . ~ Econdémico-
Projeto Elaborar o conjunto de especificagdes-meta do produto . .
Financeira

Formalizar conceito do produto

3.5 Verificar a viabilidade econémico-financeira do produto (FCS)*
Definir custo-alvo do produto
Estimar volume de vendas e receitas futuras

Estimar as necessidades de investimentos

* FCS — Fator Critico de Sucesso apontado no survey
Quadro 9.6 - Fase Concepgao Inicial
(Fonte: elaborado pelo autor)

O estudo das tecnologias aplicadas aos produtos ganha destaque nas EBTs,
principalmente para os projetos das categorias A e B (se¢ao 9.3.1.2). Muitas tecnologias
emergentes sdo extensivamente divulgadas em congressos, periodicos cientificos,
universidades e centros de pesquisas e, at¢é mesmo, fornecedores especializados de
componentes ou equipamentos (BAXTER, 2000). Por isso, as EBTs precisam ficar atentas a
descoberta de oportunidades tecnoldgicas para os novos produtos e para melhorias no
processo de produgao.

Além das fontes citadas anteriormente, a andlise de produtos concorrentes
(benchmarking) é uma pratica interessante para acompanhar o nivel tecnologico dos lideres de
mercado e mostrou, na pesquisa de campo, ser bastante utilizada pelas EBTs de pequeno e
médio porte. Essa pratica busca avaliar a atuagdo da concorréncia, assim como reconhecer as
caracteristicas construtivas dos equipamentos de outras empresas concorrentes.

Por ultimo, a busca de requisitos normativos estabelecidos na legislagdo
vigente deve ser aprofundada com o intuito de prevenir problemas durante a fase de

homologacdo do produto. Por exemplo, as empresas do setor de EMH precisam verificar se o
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novo produto pertence a uma familia de produtos ja registrada. Caso ndo pertenga, um novo
registro € necessario, aumentando a complexidade do PDP.

Paralelamente, o setor Comercial deve analisar a situacdo do mercado. Essa
avaliacdo acontece pelo estudo das potencialidades da demanda para o novo produto e,
principalmente, pela identificacdo das necessidades dos clientes. Estuda-se também o preco
praticado pela concorréncia para produtos similares, bem como se propde investigar quais os
possiveis valores que os clientes estariam dispostos a desembolsar, para assim, estabelecer
posteriormente o preco-meta do produto. Isto ¢ importante porque no survey os projetos de
sucesso dos fabricantes de equipamentos do setor de EACP redundaram em produtos que
ofereciam vantagens de custo (prego baixo) em relacdo aos concorrentes. No setor de EMH,
oferecer equipamentos com pregos baixos ¢ uma estratégia adotada por muitas empresas, ja
que o governo ¢ um dos principais clientes do setor e este critério ¢ bastante valorizado nas
licitagdes publicas.

O terceiro pacote de trabalho da fase contempla as atividades de identificacao
das necessidades dos clientes (requisitos dos clientes). Este pacote deve ser realizado com
muita atencdo pelas EBTs, pois estd ligado a uma pratica identificada pelas empresas como
fator critico de sucesso.

Recomenda-se que o levantamento das necessidades dos clientes nas EBTs seja
feito baseado em duas fontes de pesquisa. A primeira e principal sdo os conhecimentos
dominados pelas pessoas que t€ém maior contato com os clientes (Comercial e Assisténcia
Técnica). Elas devem produzir uma lista de requisitos desejados pelos clientes por meio da
observagdao de como os clientes usam o produto, dos registros de defeitos, de comentarios
percebidos etc.

Os levantamentos qualitativos sdo outra fonte de pesquisa das necessidades e
podem ser facilmente implantados pelas EBTs por meio de entrevistas ou relatdrios técnicos.
Observou-se que o desenvolvimento de produtos do setor de EMH ¢ acompanhado por
médicos que fornecem informagdes sobre o desempenho esperado do produto. O mesmo
acontece com as empresas do setor de EACP. Ja os levantamentos quantitativos de mercado
também sdo importantes, mas a sofisticacdo técnica exigida, os recursos necessarios ¢ a
natureza técnica dos produtos podem tornar sua aplica¢ao mais dificil pelas EBTs de pequeno
e médio porte.

E importante que a equipe ndo se preocupe apenas em conhecer os requisitos

dos clientes, mas também em valorar o grau de prioridade deles. Assim, podera focar no
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desenvolvimento de caracteristicas do produto vinculadas aos principais requisitos. Ao final
deste pacote de trabalho, a equipe de projeto terd uma lista dos requisitos dos clientes.

Identificados os requisitos normativos e dos clientes, a equipe passa ao
quarto pacote de trabalho “traducido das necessidades dos clientes em requisitos do
produto”. Primeiramente, sdo descritas as caracteristicas técnicas do produto (requisitos do
produto) com o auxilio de técnicas como brainstorming, check-lists em informagdes de outros
projetos (ROZENFELD et al, 2006).

As proximas atividades sdo fundamentais para o sucesso de todo o projeto, ja
que visam chegar as especificagdes-metas do produto que reflitam as necessidades do cliente.
Para isso, 0 MREBT sugere que este processo seja realizado com o auxilio da técnica do
desdobramento da fun¢do qualidade (quality function deployment ou QFD). A Figura 9.6

mostra uma estrutura tipica do QFD conhecida como Matriz da Casa da Qualidade.
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Figura 9.6 - Exemplo de Casa da Qualidade aplicada ao MREBT
(Fonte: elaborado pelo autor)

O método do QFD ¢ bastante utilizado no PDP e consiste numa forma
sistematica de desdobrar as necessidades dos clientes em requisitos do produto, subsistemas,
componentes, processo € operagdes de manufatura. Sua aplicagdo busca assegurar que a

qualidade requisitada pelo cliente seja realmente alcangada no DP.
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Existem diversas abordagens do QFD, uma vez que esta metodologia oferece
um espectro amplo de aplicagdes. Uma delas ¢ a abordagem das quatro fases cuja aplicagdo se
da pela utilizagdo de quatro matrizes encadeadas, englobando o planejamento do produto, o
desdobramento das partes, o planejamento do processo ¢ o planejamento da producdo. A
amplitude da aplicagdo do QFD determina seu grau da complexidade. Por isso, propde-se no
MREBT que a equipe de projeto se dedique a construcdo da primeira matriz para definir
os requisitos do produto. Isto, porém, ndo impede que a equipe avance na aplicacao do QFD.

A aplicacdo se inicia listando todos os requisitos dos clientes no retangulo “o
que”, a esquerda da matriz. Pode-se também diferenciar a importancia de cada requisito ao
atribuir-lhes notas de 1 (pouco importante) a 5 (muito importante). Entdo, as caracteristicas
técnicas do produto (requisitos do produto) sdo colocadas nas colunas “como”, acima da
matriz de relagdo. Nos cruzamentos das linhas e colunas da matriz, a equipe avalia como os
diversos requisitos dos produtos se relacionam com as necessidades do consumidor, ou seja,
determina se determinado requisito do produto contribui ou nado para satisfazer as
necessidades requeridas. Conforme exemplifica a figura 9.6, pode ser adotado 