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ABSTRACT

There has been a considerable amount of effortwartthg devoted to improve the new
product development process during the last twades. This resarch, based on a case study,
propose and evaluate a methodology for new procudsservices development implemented
in a Brazilian telecommunications company. It shothe result of a qualitative and
quantitative evaluation, as well as illustrate litsitations. This study looks beyond the
traditional vision of market and innovation, andegofoward looking for the internal
organizacional vision and impacts. It presentsesiitical review approaching concepts on
strategy, marketing and project management. It gisxs for the most important theories for

product development, pointing its strategical intapce, as well as theirs key issues.
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RESUMO

Esta dissertacdo almeja propor e avaliar a impjaotade uma metodologia para o
Desenvolvimento de Produtos e Servicos numa empiestelecomunicacbes atuante no
mercado brasileiro. Esse estudo busca além da wr&dicional de mercado e inovacao, tratar
a visao interna, organizacional, da empresa. Eegquisa esta dividido em partes, descritas a

seqguir:

A primeira parte apresentara a introducéo ao teroea revisdo teorica dos principais
fundamentos para a pesquisa. Abordando conceitdge sestratégia, marketing e

gerenciamento de projetos.

A segunda parte abordara com maior profundidadepragipais teorias sobre o
Desenvolvimento de Produtos, apontando sua impoaté&stratégica, bem como dos pontos

chave para desenvolvimento de um novo produto.

A terceira parte descreverd e analisard a empmesastudo. Nessa parte, também é
detalhada a metodologia para desenvolvimento ddupys, proposta e implementada na

empresa.

A quarta parte apresentara o resultado de umaagéali qualitativa e quantitativa
mostrando o resultado da implantacdo da metodolpgiposta, bem como ilustrara as

limitacbes desta pesquisa, as consideracdes éraidximos estudos.

A ultima parte apresentard as referéncias biblfags
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CAPITULO |

1. Introducéo

O homem, em toda sua existéncia, vem se deparamd@mecessidade de promover
mudancas que, continuamente, tem |he proporcionada melhor qualidade de vida.
Naturalmente, esse processo evoluiu com o confipumoramento e a descoberta de novos

objetos e meios de sobrevivéncia.

Com a revolucgéao industrial, a humanidade teve umeato significativo de qualidade
de vida, devido a possibilidade de adquirir bensseevicos de forma mais efetiva.
Consequentemente, foram desenvolvidos produtosetaisrados, com objetivo de atender a
demanda do mercado. Na medida em que a indUstriduiey surgiu também a
competitividade. Esta, fez com que as empresas u@sgem se aperfeicoar no
desenvolvimento de melhores produtos e servigcon dé¢ manter ou expandir sua posicao no
mercado, ou buscar novos mercados. Nos dias deh#@n mercado global no qual existe
uma crescente preocupacdo em desenvolver prodetomedhor qualidade a um custo
competitivo. Esse processo tem exigido um graucerds de dedicacdo, no sentido de se
desenvolver metodologias ou sistematicas aprowiguera a atividade de projeto. A
sobrevivéncia das empresas esta intimamente ligadgacidade dos seus recursos humanos
utilizar técnicas de criatividade no processo deedeolvimento de produtos. O desafio que as
organizacdes enfrentam, ao desenvolver projetgsathitos, € permanente, pois € ditado pela
dindmica do mercado.

Na area de telecomunicagfes, assim como em oasadspvacdes tém potencial de
influéncia em quatro areas: social, econémica,i¢éom cultural, dependendo, obviamente, do
principal objetivo a ser alcancado com a inovad#oarea social, por exemplo, as inovacdes
nas telecomunicacdes tém apresentado resultadosicsitivos para o bem-estar da vida
humana individual e conjunta, como no caso dadelaf que aproxima pessoas, independente
da regido do planeta onde ela se encontra. O mesue ser dito das outras trés areas.
Economicamente falando, as telecomunicacbes témenmmtado ganhos produtivos e
financeiros as organizacdes, bem como aos tralmaksdchutonomos, principalmente nos

altimos dez anos. A telefonia celular € um bom gXdendisso. Tecnicamente, as inovacdes
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também proporcionam muitos ganhos as empresagjuseentos de telecomunicacdes, por
exemplo, estdo cada vez mais compactos, barattizando de programas com interfaces
mais amigaveis, proporcionando maior facilidadeude pela populacdo. Em decorréncia
disso, as consequéncias culturais sdo notaveigs@sda Internet, dos telefones celulares, das
TVs a cabo, etc. proporcionam as pessoas e empdasasiais variadas camadas da sociedade
e regides do planeta, maior interacdo e acessoladdes, que ha poucos anos parecia-nos
impossiveis de se conseguir, ou reduzidas a pequémezro de privilegiados, hoje estao

disponiveis a populacdo em geral.

Tanto em telecomunicacfes, como também em ouias,gvercebe-se que a inovacao
pode proporcionar as organizagdes, que se estmufaea inovar, um ganho significativo em
relacdo a concorréncia. E isso parece mostrar-fiogay entre o sucesso e o fracasso, ou seja,

a sobrevivéncia ou ndo da empresa.

E tradicionalmente atribuido a Albert Einstein, siderado por muitos o cientista de
maior sucesso e prestigio deste ultimo século,clm@deédo de que para atingir 0 sucesso é
necessario 1% de inspiragédo e 99% transpira€ésa declaracéo nos faz questionar e refletir
sobre o que leva grandes idéias ao insucesso?uBogrgndes marcas e produtos surgem e
outras simplesmente nem chegam ao mercado? Pentuesas conceituadas e com historico
de sucesso, fracassam ao criarem novos servicaxletps? Por que € tao dificil transformar
idéias em um negocio de sucesso? Em varias aeaprthecimento cientifico, muitos
estudos ja foram desenvolvidos buscando esclaessas acontecimentos desde os estudos
iniciais de economia na “mao invisivel do mercad@ Adam Smith, os estudos sobre o
comportamento do mercado por Philip Kottler e esdis estudos de Marketing, as forcas
estratégicas Michael Porter e a evolugdo do eststlatégico até os estudos recentes sobre
gerenciamento de projeto, inovacéo, etc. E bastartvavel que as respostas as reflexées
levantadas por Einstein ndo sejam simplistas eusimconjunto de varios fatores. Alguns
desses fatores estardo sendo retratados nestidratnatros ndo o serdo, seja por ndo terem
sido desvendados pelo mundo cientifico ou simplagengelo provavel desconhecimento do
autor. Contudo, a constatacdo de que ndo bastarsdma grande idéia, é preciso muito

esforco para implantar, remete ao tema deste babaglie busca, também, contribuir de
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alguma maneira, gerando reflexdes e questionameoio®e o0 desenvolvimento de novos

produtos, servicos e negocios num mundo cada vezdim@amico, instavel e competitivo.

1.1. Definicdo do problema e objetivo da pesquisa

O aumento nas ultimas décadas da oferta de pro@usmvicos tem fortalecido a
competicdo em varios setores da economia globala ®az mais empresas buscam novos
mercados e produtos inovadores para poder compssim, a busca e o desenvolvimento de
novos produtos passou a ser uma competéncia phaaxesobreviver nesse ambiente cada vez
mais hostil. Existem trés caminhos para adqumawcompeténcia chave séo eles: alianca,

aquisicao e desenvolvimento.

O objetivo desta pesquisa € propor e avaliar aantptdo de uma metodologia para o
desenvolvimento de produtos observando além dosctsp mercadolégicos, também os

impactos organizacionais.

1.2. Metodologia de pesquisa aplicada

A metodologia de pesquisa adotada nessa dissertbijd@ estudo de caso,
fundamentado na reviséo bibliografica. Foi utilaa@mbém a aplicacdo de uma pesquisa
qualitativa e quantitativa para buscar suportanaise das hipoteses sobre o resultado da

aplicagéo da metodologia de desenvolvimento prapestsa dissertacéo.
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CAPITULO 1l

2. Revisao da Teoria

Neste capitulo, serdo abordados os principais fuedtos tedéricos a fim de estruturar
a metodologia para desenvolvimento de novos predyimposta nesta dissertacédo. Para tal,
inicialmente serdo tratados os temas de estratégativos a competicdo, vantagem
competitiva e as abordagens por competéncias cRaateriormente, serdo apresentados os
conceitos de gerenciamento do portfélio e do dewida de produto. Complementando com

0s conceitos de gestdo do conhecimento organiz@agerenciamento de projetos.

A figura abaixo ilustra a estrutura e o encadeam@noposto para a revisao dos
fundamentos tedricos .

Competigéo Competéncia Gestao
a Vantagem Chave do
Competitiva (RBV) Conhecimento

Ciclo de Vida dos Produtos
e a Gestdo de Portfélio

Gestéo
de projetos (PMI)

sojinies @ soinpoud
SOAOU 3P 0JUBWIAJOAUBSE(

Figurai - Estrutura dos fundamentos da pesquisa.

2.1. Estratégia e Vantagem Competitiva - Visédo Por ter

2.1.1.As 5 Forgas Competitivas

Uma estrutura Gtil para analisar a competicdo aqiregta uma empresa foi criada por
Michael Porter. Em seu modelo, ilustra o relaciomatm entre concorrentes existentes e
concorrentes em potencial numa industria. Segumdi2iP(1991), para avaliar a estrutura da

indUstria sdo identificadas cinco forcas:
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o A ameaca de novos entrantes.

o A ameaca de produtos substitutos.

o A intensidade de rivalidade da industria.
o O poder dos fornecedores.

a O poder dos compradores.

Compreender a estrutura competitiva dentro de ungade é um pré-requisito crucial
a fim de desenvolver uma estratégia para uma vamagmpetitiva sustentavel. O modelo da

figura, a seguir, mostra a natureza dessas cargad, que sera discutida abaixo.

Ferigo: Entrantes
FPotenciais

Barganha dos
Fornecedores

Barganha dos
Clientes

: Competidores -+

Perigo: Produtos
Substitutos

Figura ii - Esquema das 5 Forgas da Industria de Rter

2.1.1.1. Ameaca de Novos Entrantes

A ameaca de novos entrantes € maior onde ha laritgixas a entrada. Os entrantes
novos podem ser ativos em um setor de mercadaoasioilem um outro mercado geogréfico.
A ameaca transforma-se em realidade quando umaesanforte em um mercado geografico
decide explorar outros mercados geograficos. Comoexyemplo, fabricantes de carro da
Korea do sul, Hyundai e Daewoo, moveram-se de @@ lbase nos mercados orientais, para
o Reino Unido e outros paises europeus durantenas 8 e 90. A BIC, cuja base de
tecnologia era molde plastico, ap6s o sucesso moahe de caneta descartavel, expandiu sua
atuacdo para o mercado de barbeadores e lamirmstolEar, com os barbeadores descartaveis

plasticos. A Gilete e a Wilkinson lideres de mefmtam ameacadas em seu negécio chave.
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2.1.1.2. Produtos Substitutos

Os produtos substitutos sdo novos produtos e/otrigesrque podem atacar o seu
produto pela substituicdo por uma nova tecnologi@pala nova utilizagdo de uma tecnologia

ja existente.

Inicialmente, as novas tecnologias podem ter otosuslevados associados a elas e
servem somente a pequenos nichos de mercadosomas expansdo da base de clientes e a
disseminacao da nova tecnologia aumentam a esegleoducao e, com isso, possibilitam a
reducdo nos precos. Aumentado assim a penetracéiooenos mercados Esses substitutos
podem mudar a economia inteira de uma industrileaaar a sobrevivéncia dos fabricantes
do produto tradicional.

2.1.1.3. Aintensidade da rivalidade na industria

A intensidade da rivalidade pode ser elevada s duanais firmas estiverem lutando
pelo dominio rapido de um mercado crescente. Rampbo, iSSO ocorreu entre 0s provedores
de Internet, odlInternet Service Provider; como AOL e Freeserve que lutaram duramente
nos estagios iniciais de crescimento da Internetra gornarem-se o principal portal e o
principal meio de acesso dos consumidores a Irtteldmea companhia necessita estabelecer-
se como a tecnologia ou o servico dominante, antesa industria amadurecga, uma vez que
mais tarde incorporar mercados pode requer um tinvesto consideravelmente maior,
embora os custos dos erros iniciais possam sedegit Principalmente, em uma industria ja
madura onde 0s casos sao caracterizados por etevasdios fixos e pela capacidade ociosa.
Nesses casos a intensidade da rivalidade competinde ser muito elevada. Porque
fabricantes, por exemplo, da induUstria automotwa, por exemplo, de fornecedores de
servicos e empresas de transporte aéreo precisanar guoximos da sua capacidade maxima,

para assim cobrir seus elevados custos fixos.

Enquanto a industria amadurece, as firmas lutara panter seu nivel maximo de
vendas. Os precos tendem a cair, levando o pregeoedeado para baixo, consequientemente,
existe uma erosdo nas margens. Os produtores damdesto e com um mercado leal a sua

marca tém a melhor possibilidade de sobrevivéncia.
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2.1.1.4. Poder dos Fornecedores

O poder dos fornecedores é elevado se os fornexsedarindustria forem poucos e/ou
0S materiais, 0S componentes, e 0S servicos quecefa estiverem sobre o controle de
poucas empresas. Os fornecedores do silicio fygscdos microprocessadores e de discos
compactos tiveram uma posi¢cdo poderosa do merdadao ao dominio da tecnologia e a

elevada demanda para seus produtos.

No Brasil, um exemplo € a Latasa SA, fabricantdatles de aluminio para bebidas,

cuja principal matéria prima vem apenas de um Uioictecedor de aluminio.

2.1.1.5. Poder de barganha dos clientes

O poder do comprador sera elevado se houver raaéate poucos compradores,
muitas fontes alternativas de suprimento e se @uahor possuir custos baixos para trocar de
fornecedores.

2.1.1.6. Consideragfes Adicionais

A abordagem estratégica pela visdo das for¢as ddwmae leva a considerar industrias
concentradas como sendo atrativas. As posicOes elcado podem ser protegidas por
barreiras de entrada. Sendo assim, 0s custos parpagenciais rivais entrem nesta industria
serdo elevados. Sugere também que as fontes dagy®as competitivas se encontram no
nivel da industria, ou possivelmente nos gruposrdede uma industria. Ndo ha quase
nenhuma atencdo em descobirir, criar, e comeraialaas fontes de valor.

2.1.2. Vantagem Competitiva

Segundo Porter (1990), a posicao relativa de ummaafidentro de sua industria
determina se a sua rentabilidade esta acima oxablai média da industria. As bases da
rentabilidade acima da média em longo prazo s&aratagens competitivas sustentaveis dessa
empresa. H& dois tipos basicos de vantagens cdiv@etgue uma empresa pode possuir:
Custo Baixo ou Diferenciacdo. Os dois tipos bast®santagens competitivas combinadas

com o escopo de atividades que uma firma buscaaegbara conseguir sua vantagem
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competitiva conduzem a trés estratégias genétitdastanca em custos, Diferenciagcéo e Foco.
A estratégia do Foco tem duas varidveis, Foco reioce Foco na Diferenciacdo. As

estratégias genéricas serdo apresentadas a seguir.

Vantagem Competitiva

1. Lideranca de custos 2. Diferenciacdo
Escopo

Competitivo 3a. Foco nos custos 3b. Foco na diferenciacdo

Figura iii - Estratégia Genérica para Desenvolvimeto da Vantagem Competitiva

2.1.2.1. Lideranca de custos

Na lideranca de Custos, a empresa possui 0 mest da producao da industria. As
fontes de vantagem nos custos sdo variadas edipeata estrutura da industria. Essas fontes
podem incluir a busca por economias de escalasagesferencial a matérias primas e outros
suprimentos, tecnologia proprietaria e outras faritem produtor de baixo custo deve buscar e
explorar todas as fontes de vantagens nos custosurBa empresa conseguir conquistar e
manter a lideranca nos custos, estard numa posiedperformance superior as demais
empresas dentro da industria.

2.1.2.2. Diferenciacao

Em uma estratégia de Diferenciacédo, uma firma peotar atributos com valor Unico
para seus clientes, sendo recompensada pela girabdiade com um preco superior.

A empresa deve selecionar aquele ou mais atrilguesmuitos compradores em uma

indUstria percebem como importantes e posicionaxsepcionalmente para adquiri-los.

2.1.2.3. Foco

A estratégia genérica do foco é fundamentada nalhesde um nicho competitivo
dentro de uma industria. A empresa deve seleciomasegmento ou um grupo dos segmentos
na industria e costurar sua estratégia para seareste segmento ou nicho e nao permitir a

entrada de competidores.

A estratégia do foco tem duas vertentes:
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o No foco em lideranca de custo, uma firma procumatagem no custo em seu

segmento alvo.

o No foco na Diferenciacdo, uma firma busca diferag@d em seu segmento alvo.
Ambas as varidveis da estratégia do foco baseiaemsdiferencas entre um segmento alvo e
outros segmentos na industria. O segmento alvo tmveompradores com necessidades
incomuns ou o sistema de producdo e/ou da entegadiferir daquele de outros segmentos

da indUstria.

O foco em custo explora diferencas no comportametds custos em alguns
segmentos, enquanto o foco da Diferenciacdo expsmanecessidades especiais dos

compradores em determinados segmentos.
2.2. Competéncias ou Recursos Chave (“Resource Base View” )

Durante a década de 80, a visdo dominante da égfaensinada em escolas
americanas de administracdo e nego6cios era aatderiforcas competitivas apresentada
Porter. Essa visao focalizou a estrutura dos mescaa natureza da competicdo em industrias
diferentes. Preocupou-se em identificar que tipesntercados permitiram que as firmas
lucrassem e como as firmas poderiam se posiciagueles mercados para ser lucrativas. No
final da década de 80, as teorias dos Jogos tonrsegproeminentes na literatura estratégica.
A orientagdo era para que as firmas ganhassem antagem sobre seus rivais por uma série

de movimentos estratégicos.

2.2.1. A Abordagem pela teoria dos recursos chave (RBV)

A abordagem baseada no recurso chave vé as emp@sassistemas e estruturas
superiores, lucrativas ndo porque se comprometemersie@ nos investimentos estratégicos de
longo prazo, que podem deter a entrada e levastgregos, ou porque tém custos mais
baixos, ou ofereca uma marca de alta qualidadenopneduto de alto desempenho. Essa
abordagem focaliza nos prémios que adquirem osriptdpos de recursos especificos e
escassos, ao invés dos lucros econémicos escludivogosicionamento do produto no
mercado. A vantagem competitiva de uma empresaaesha dos mercados e se constroi nos

recursos idiossincréticos e de dificil imitacéo.
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Um texto importante do final dos anos 60, o de hedr(1969), observou que “a
potencialidade de uma organizacdo € demonstradaanhabilidade de realizar, independente
das circunstancias ou da competicdo. Cada org@uzégm forcas e fraquezas reais e
potenciais; € importante tentar determinar quassesdistinguir uma da outra.”

Learned (1969) propds que a chave real do sucessanth empresa e do seu
desenvolvimento esta fundamentada em sua habildiaeéacontrar ou criar uma competéncia
que fosse verdadeiramente distinta. Essas introspeparecem antecipar a abordagem
baseada na competéncia ou recurso chave que augsieriormente, entretanto, o estudo de
Learned (1969) ndo fornecera uma teoria ou umatestrsistematica para analisar estratégias
de negocio.

Um novo impeto foi dado a abordagem por competémcigecurso chave, a partir de
desenvolvimentos tedricos recentes na economianizagaonal e na teoria da estratégia, e
também por uma crescente literatura que destacapartancia de fatores especificos das
empresas a fim de explicar seu desempenho. Odosstia industria automotiva e de outras
industrias indicaram diferencas na organizagaofigugientemente explicam diferencas entre
as empresas. Por exemplo, Hayes e Clark (1985); atlorat al. (1991); Clark e Fujimoto
(1991); Barney et al. (1994); Henderson e Cocklfi1994).

Cool e Schendel (1988) mostraram que ha diferesistsmaticas e significativas no
desempenho entre firmas pertencentes ao mesmo g@sipatégico dentro da inddstria
farmacéutica dos Estados Unidos. Rumelt (1991) nmwsjue as diferencas nos lucros dentro
da indastria sdo maiores do que diferencas nosdudentre industrias, sugerindo fortemente
a importancia de fatores especificos da empresaetativa ndo importancia dos efeitos da

indUstria. Jacobson (1988) e Hansen e Wermétf@®9) realizaram observacfes similares .

Na perspectiva da abordagem por recursos chavérnass sdo heterogéneas com
respeito a seus recursos, potencialidades, haleigda qualidades naturais. Os atributos do
recurso sdo ‘“aderentes”. Ao menos no curto pragdjrmas estdo “grudadas” ao o que
possuem e tém que viver com o0 que faltam. A abematem tracos em comum com o
trabalho de “Ecologia Organizacional” de Freemdoeker (1984) e também com trabalho
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sobre comprometimento de Ghemawat (1998). Est&adier surge, principalmente, por trés

razOes detalhadas a seguir.

7

Primeiramente, o desenvolvimento de negd6cio € vistono um processo
extremamente complexo. Simplesmente, faltam asesapra capacidade organizacional de

desenvolver rapidamente novas competéncias, Dieeickool (1989).

Alguns recursos ndo sao simplesmente negociaveis,epemplo, know-how ou
conhecimento tacito, Teece (1980), e reputacoesgaesa, Dierickx e Cool (1989). Assim,

os atributos do recurso ndo podem ser simplesneguigébrados com a entrada no mercado.

Finalmente, mesmo quando um recurso poder ser eglmpas empresas normalmente
ganham pouco fazendo assim. Conforme Barney (18i86ute, a menos que uma empresa
seja afortunada, possua informacgdes privilegiadasambos, 0 pre¢o pago em um mercado

competitivo pelo recurso ja este capitalizadoiiateente nos prémios deste recurso.

A perspectiva da abordagem por recursos chave pdetegracdo vertical e a
diversificagcdo em uma nova perspectiva estratégicdbos podem ser vistos como maneiras
de capturar prémios sobre 0s recursos escassqmeeife®s cujos servicos sado dificeis de
vender em mercados intermediarios, conforme aborgad Penrose (1959); Williamson
(1975); Teece (1980), (1982); Wernerfelt (1984})r&balho empirico no relacionamento entre
o desempenho e a diversificagcdo por Wernerfelt atitomery (1988) fornece subsidios e

evidéncias complementares.

Entretanto, a perspectiva da abordagem por recuthase convida também a
consideracdo de estratégias gerénciais para dégemwoto de novas competéncias,
Wernerfelt (1984). Certamente, se o controle s@s®es recursos escassos for a fonte de
lucros econdémicos, entdo, trabalhos como o de SKiL@®4), abordando a aquisicdo de
habilidades, a geréncia de recursos intangiveigrendizado, se tornam fundamentos

estratégicos importantes.

Itami e Roehl (1987) observaram que estd4 na adoisgbrangendo a habilidade, o
aprendizado, e a acumulacdo organizacional dor vatangivel dos recursos, o maior

potencial para contribuicdes a estratégia.
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2.2.2. A Abordagem via Potencialidades Dinamicas

As batalhas competitivas globais em industrias tta #cnologia tais como
semicondutores, servi¢os de informacéo e softwangodstraram a necessidade de expandir a
compreensdo de como a vantagem competitiva é aadse@Empresas bem conhecidas, como
IBM, Texas Instruments, Phillips e outras, paret¢emseguido uma estratégia baseada em
acumular recursos valiosos da tecnologia, protsgidajiientemente por acordos agressivos
de propriedade intelectual. Entretanto, essa égieando € o bastante para freqlientemente
suportar uma vantagem competitiva significativa.v@scedores do mercado global foram as
empresas que poderiam demonstrar respostas répidexiveis com novos produtos e
inovacgOes, acoplado com eficiéncia geréncial cafmzoordenar competéncias internas e
externas. Nao foi surpreendente que os pesquisadiaeinduistria observassem que as
companhias poderiam acumular um estoque grandecdesps tecnoldgicos valiosos e ainda

ndo terem muitas competéncias Uteis.

Teece, Pisano e Shuen (2000) referiram-se a hatddide conseguir novas formas da
vantagem competitiva comodynamic capabilities”ou potencialidades dindmicas, para
enfatizar dois aspectos chave que ndo eram o facoigal dos estudos sobre estratégia. O
termo 'dinamico’ refere-se a capacidade de reremrapeténcias para conseguir adaptar-se ao
ambiente em mudanca; determinadas respostas imagas@o requeridas quando o tempo de
lancamento é critico, a velocidade da mudanca kégita € rapida e o futuro da competicédo e
dos mercados é dificil de determinar. O termo€poialidades’ enfatiza o papel chave da
geréncia estratégica em adaptar-se apropriadansgntitegrar e reconfigurar internamente e
externamente as habilidades organizacionais, mesues competéncias funcionais para

acompanhar as exigéncias de um ambiente em etewhanga.

Um aspecto do problema estratégico que enfrentafioma inovadora em um mundo
competitivo é identificar competéncias internaxtemas dificeis de imitar, fundamental para
suportar produtos e servicos valiosos. Assim, cdisoutido por Dierickx e Cool (1989), as
escolhas sobre quanto investir em possiveis difeseareas sdo centrais a estratégia da
empresa. Entretanto, as escolhas sobre dominiaomeeténcias sdo influenciadas pelas

escolhas do passado. Em algum momento, as empiesam seguir um caminho, uma

Pagina 21/121



determinada trajetoria de desenvolvimento das soapeténcias. Esse trajeto ndo somente
define quais escolhas estdo abertas a empresarhagetambém as provaveis do futuro.
Assim, as empresas, em varios momentos de sutdtiajeestabelecem compromissos quase
irreversiveis com determinados dominios de comp&ténDecidindo-se, com significativa
incerteza, sobre os cenarios futuros. Muitas erapresn algum momento também passam por
um dilema estratégico de confrontar seus planosrgppctivas sobre o futuro com as reais
mudancas do mundo. O trabalho de Ghemawat (199@jdab de forma clara as

potencialidades dindmicas na abordagem estratégica.

A nocao de que a vantagem competitiva requer aoeqio de potencialidades
especificas internas e externas, existentes e nforadesenvolvida parcialmente em Teece
(1982), e em Wernerfelt (1984), Complementadas megentemente por lansiti e Clark
(1994) e Henderson (1994) onde comecaram a abardaro algumas organizagfes
desenvolvem primeiramente potencialidades espasific de como renovam competéncias
para responder as mudancas no ambiente de nedfivgrsos escritores, Hayes et o al.
(1988), Direrickx e Cool (1989), Prahalad e Hani®90), Chandler (1990), e Teece (1993),
tém oferecido reflexdes e evidéncias de como amafir podem desenvolver suas
potencialidades a fim de se adaptar e mesmo dapitale em ambientes em rapida mudanca.
A abordagem das potencialidades dinamicas forneea estrutura coerente que permite
integrar o existente conhecimento conceptual e pirgu, fundamentado nos estudos de
Schumpeter (1934), Williamson (1975 e 1985), poisble e Winter (1982), Barney (1986),
Teece (1988 e 1994).

2.2.3.Consideracdes complementares

As potencialidades dindmicas e a abordagem dogsmichave tém orientacdes
diferentes comparados a visédo das cinco forgas etitmps. A vantagem competitiva é vista
como um vetor propelido das rotinas de alta perfmee internas a empresa, refletida nos
processos e no seu posicionamento. As dependédaidsajeto, incluindo os crescentes
retornos e as oportunidades tecnologicas dao farestrada adiante. Por causa dos mercados
imperfeitos, ou mais precisamente da impossibikdéel negociacdo de recursos intangiveis

como valores, cultura, e a experiéncia organizatjcas competéncias e as potencialidades
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geralmente ndo podem ser adquiridas; devem setrgas. Isso demora muitas vezes anos,
possivelmente décadas. Em alguns casos, como quanclimpeténcia é protegida por

patentes, a replicacdo por um concorrente naacazeomo meio para alcancar a tecnologia.
A abordagem pelas potencialidades determina dgrdefinitivos em opcdes estratégicas, ao
menos no curto prazo. O sucesso competitivo oeonr@arte, devido as politicas perseguidas

e pela experiéncia e eficiéncia obtida ao longtedapo.

2.3. Produtos ou Servigos

2.3.1.Definicao de produtos, bens e servicos

7

Um produto é o objetivo que qualquer sistema omgalt possui, € resultado de suas
operacdes. Um sistema pode ser identificado enggeabmplitude conforme se estabelecam
referéncias que identifiquem seus elementos, metagdes e l6gica de principios, para que

com seu funcionamento, se alcance um objetivo @meconsiderado produto do sistema.

Nessa argumentacdo, enquadra-se Juran (1992), ayadinchou que um produto é o
resultado de qualquer processo; e, processo presomsstema, com qualquer referencial a
ser definido.

Os economistas definem produtos como sendo bemwigass. Assim a palavra produto é
um termo genérico para qualquer coisa que se papdiens ou servicos. Segundo Juran
(1990) e Juran (1993), entende-se por bens coguofizico, enquanto que servigo significa

trabalho feito para outro, portanto produto intaunto bens como servicos.

Para Kotler (2001), um produto é qualquer cqiga pode ser oferecida a um mercado
para aquisicdo ou consumo; incluindo-se objetdsofis servicos, personalidades, lugares,
organizacdes e idéias. Levando-se em consideragéefmicdes e objetivos do marketing a

tarefa maior de um produto é corresponder as ndeeles do mercado.

Compativel também com essa definicdo e auxilianglacompreensdo da natureza do
servico, Kotler (2001) enuncia que um servico dgqpuexr ato ou desempenho essencialmente
intangivel que uma parte pode oferecer a outreeengo tem como resultado a propriedade de
algo. A execucdo de um servico pode estar ou m@aldi a um produto fisico. Entenda-se

propriedade como posse fisica de algum bem. O @@specintangibilidade faz com que o
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servico nao possa ser realmente demonstrado caoeadncia, 0 que ndo acontece com um
produto fisico (bem), que segundo Lobos(1993)epsrt claramente descrito em termos de

seus atributos, se nao de suas funcdes: tamanies,paateriais e assim por diante.

Como resultado de esforco empresarial, onde a\gubreia vem da geracao de receitas
por ofertas economicamente produzidas, um produsegundo Kotler (2001), algo que pode
ser oferecido a um mercado, para sua apreciac@isi@p, Uso ou consumo, que pode
satisfazer um desejo ou uma necessidade. Nessguerda area de Marketing, conforme disse
Horovitz (1993), em geral o servico é o conjunts geestacdes que o cliente espera além do

produto ou do servico de base, em funcdo do pdecomagem e da reputacao presentes.

Essas afirmacdes sugerem que pessoas percebentoprathm dos aspectos funcionais
concretos, de fato, conforme afirma Levitt (199®)s pessoas compram produtos (produtos
puramente tangiveis, ou produtos puramente intaiggivu hibrido de ambos), a fim de

resolver problemas. Produtos séo ferramentas peolugio de problemas.”
2.3.2.Classificacéo de produtos por seus component  es

2.3.2.1. Classificacao pela tangibilidade

O produto para um mercado constitui-se de uma csigém de elementos observados
diretamente (tangiveis) e de outros, presentesn@addo evidenciados, que sdo percebidos

(intangiveis).

Levitt ( 1990) afirmou que, Os produtos podemtaagiveis e intangiveis. Muitas vezes
sdo combinagbes de ambas as coisas. Um automoweé rddmplesmente uma maquina
tangivel destinada para movimento, visivel ou men&imente diferenciada E também um

simbolo complexo que revela status, gosto, categett.

Sugere-se, a partir dos argumentos de Levitt (1990 gradacdo de tangibilidade na
idéia de produtos, Kotler (2001) reforca que unfierta de uma empresa ao mercado
geralmente inclui alguns servicos. O componentigerpode ser ou ndo uma parte

importante nessa oferta. Identificam-se categaigagsrodutos:

o Um bem tangivel- A oferta consiste em bens, por exemplo, sab@de menhum

servico acompanha o produto.
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o Um bem tangivel acompanhado de servi¢cesA oferta € acompanhada por um ou
mais servicos para ampliar seu apelo de consumexgoplo, um automével com

uma garantia.

o Um servico principal acompanhando bens e servicoeaundarios - A oferta
consiste em um servigo principal junto com algwersigos adicionais e/ou bens de
apoio; por exemplo, passageiros de avides nadadtrtangivel para mostrar
guando chegam, mas a viagem inclui revista de balid@ntos; o item principal é

um servico.

O Um servigo - a oferta consiste em servigos, por exemplo,opsiapia, "onde se
oferece um servico e 0s Unicos elementos tangs@eisim consultério e um sofa.",
Kotler (2001).

2.3.2.2. Classificacao pelo tipo de cliente e produ  tor

Kotler (1991) expds que estratégias diferentesasfiiadas para produtos, conforme a
natureza das necessidades de clientes e/ou oBkjafiwoprodutor, em relacdo a servicos

associados que podem ser oferecidos.

Os servicos diferem de acordo com as necessida&¥s®qis (Servicos pessoais) ou com
necessidade das empresas (servicos empresariais)exBmplo, médicos cobram precos
diferentes de consultas para particulares ou pagesas conveniadas. O servigco pode ser

oferecido em programas Marketingconforme segmentos empresariais e pessoais.

2.3.2.3. Classificacao pelo tipo de interface

Interface é onde ocorre a interagdo entre consureidstema de producdo. As interacdes
podem ser influenciadas pelo desempenho do qudesece, pela tecnologia em locais de

entrega, pelo atendimento de administracédo e foadios, pelo envolvimento entre clientes.

Segundo Lovelock (1992), além de tangibilidadetangibilidade, deve-se considerar o
efeito da interface organizacao, cliente e o congomma percepcao do produto. Nesse mesmo
tipo de analise, Teboul (1991) estende-se, disitgguatividades de suporte e interface. Na
interface, o wusuério estd fisicamente presente er@ucdo e consumo ocorrem

simultaneamente, sendo com frequéncia sustentadanpsetor de suporte, que vai elaborar
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0s processamentos fisicos e acompanhar a pres@galmuer que seja a transacao realizada

com um cliente, servico ou produto manufaturadoppse sera encontrada esta separacao
interface/suporte.
No caso particular de servigos ocorrem interfamea ou sem a presenca do cliente,

conforme argumentou Kotler (2001), "Alguns servjgo®ém nédo todos, requerem a presenca
do cliente". Uma cirurgia do cérebro envolve presaio cliente, o conserto de um carro nao.

2.3.2.4. Os Niveis de Produto

O desenvolvimento de um produto deve ser pensadoiwgis, conforme Kotler (2001),
um produto deve ser convertido de um nudcleo paranaiuto com percepcao global tangivel.

Pode-se, entdo, oferecer servigos adicionais, bmmo deneficios que geram um produto

ampliado.

Frodute

Froduls
tanghvel

Lo L o

Entapa’ = Frodute

¥ T B { Maica Benaficlo™ | nichen
Ghedito oU

M de
aualidada Estia

%ﬁ" 5,\ \\L/

Figura iv - Os Niveis de Produto segundo Kotler2001)
Assim, identificam-se trés niveis de produto:

o Produto nucleg constituido dos beneficios ou servico;

o Produto tangivel composto pelas caracteristicas estilo, marcaalEgém e nivel

de qualidade.

o Produto ampliado, servi¢os adicionais, como instalacdo, garantieega, crédito,

servicos pés-venda.
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A ampliagdo do produto leva a observar o sistemacatesumo total do comprador.
Observando o comprador sempre que usa o produlle-g®encontrar muitas oportunidades

de aumentar a competitividade da oferta .

A empresa que oferece um produto ampliado estaaragem, pois faz a adequacéo a
cada segmento. Ao estruturar o produto ampliadoesapta melhor chance de conquistar

clientes em longo prazo.

2.4. Gerenciamento do portfélio e do ciclo de vida dos produtos

2.4.1. Ciclo de Vida dos Produtos

Os produtos, como todos os seres vivos, nascestetre amadurecem e envelhecem, até
o0 desaparecimento, a morte. Essas fases distintasdd dos produtos sdo descritas como
introducéo, crescimento, maturidade e decliniqgracesso da-se o nome de Ciclo de Vida do

Produto.

O posicionamento estratégico em cada uma dessasdaglevante para determinar acdes
para alavancar seu posicionamento estratégico,oxusbrrespondentes, processos de

revitalizacdo, inovacao ou mesmo obsolescénciaada.
Para entender a dindmica competitiva de um pro@utaportante ressaltar que:
o Os produtos tém vida limitada.

o As vendas do produto passam por estagios distiodas, um oferecendo diversos

desafios, oportunidades, e problemas para a emypeasadora.
o Os lucros crescem e diminuem nos diversos estdgicglo de vida do produto.

o Os produtos requerem estratégias diferentes deetragk financas, producéo,

compras e recursos humanos, em cada estagio deidessle vida.

O grafico Abaixo representa o comportamento daslagmo longo do ciclo de vida de

um produto.
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Figura v - vendas e o lucro no ciclo de vida do pduto

2.4.1.1. Introducao

Nesta fase, o produto entra no mercado e sdo @eiossgvestimentos de marketing. O
marketing é direcionado aos mercados alvo, queaaidd conhecem o produto. D&-se énfase

a demanda priméria. As vendas comecam a ocorfantkente para depois aumentarem.

2.4.1.2. Crescimento

Os consumidores que adotam o produto em sua fada fioneira, ao repetirem suas
compras, estimulam outros consumidores. A demaada @ novo produto comega a crescer

rapidamente.

O mercado passa a expandir-se rapido e, com issojrmhestimulo ao crescimento do
namero de concorrentes do produto. A entrada deocdncia for¢a os precos praticados para
baixo. Consequentemente, as vendas sobem, surgenanda de escala de producao, que

reduz os custos de fabricacgéo.

2.4.1.3. Maturidade

Um produto estd maduro quando se torna conhecidoeloado e muitos compradores ja

o possuem. O crescimento de vendas é mais lggudeecomecar a cair.
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2.4.1.4. Declinio

As preferéncias do consumidor alteram-se, surgemasdgecnologias de produto no
mercado, é a fase do declinio. Surgem novas opdddes de investimentos em novos

produtos (reformulag&o/ inovacao).

Com a entrada de novos produtos no mercado, rggtanos concorrentes nessa fase, os

precos se estabilizam em niveis baixos. Por firglome de vendas comeca a cair.
Ha varias razbes que levam ao declinio de vendas, €las:
o Novas tecnologias

o Novos valores sociais, etc.

2.4.1.,5. Prolongamento ou rejuvenescimento do Produto

Ha diversas estratégias que visam ao prolongantenticlo de vida de um produto, entre

elas:

o Promover o consumo mais frequente do produto @stnsumidores habituais —
promocao.
o Criar novos utilizadores do produto pela expansimedrcado — distribuigcéo.

o Descobrir novos usos para o produto com a ideatfio de novas satisfacbes que

este pode gerar no consumidor - ou criar prodagosgados.

No rejuvenescimento, € preciso reconhecer uma wdede de injetar nova vida a um
produto. As acdes a seguir, podem minimizar oslenods potenciais e aumentar as chances

de sucesso do produto melhorado.

Determinar as razdes para o abandono ou declinprattuto. O produto foi abandonado
em funcado da restricdo de recursos? Ma administPaE&e declinou por que a administracao

limitou sua capacidade de entregar valor aos coigsues? Examinando se :

o As forcas do macroambiente apdiam a estratégiajdeanescimento. As empresas

devem explorar o produto alterado com base nagngténcias atuais.
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o O nome do produto comunica para os consumidoreso@®e de uma marca
comunica atributos do produto — ndo pela mensagemprdpaganda, mas

simplesmente por sua aparéncia no produto.

o H& um segmento potencial a ser atingido, bem cosnforgas e fraquezas dos
concorrentes nesse segmento. Um produto pode lseicado em num novo
mercado, seja ele um novo segmento ou uma novidade.

2.4.2.Portfélio de produtos

O ciclo de vida dos produtos lembra-nos que um *rde produtos ndo pode permanecer
estatico, porque alguns produtos eventualmentardessle ser elementos rentaveis. Mas qual

a direcdo que o novo portfélio de produtos deveat@m

O correto gerenciamento de produtos assegurarasugessao de produtos disponiveis,
que estardo em estagios diferentes do seu cichadde Esse processo conduz a geréncia
identificar onde pode haver um futuro potenciat@)seqientemente, onde o investimento

deve ser feito para garantir a rentabilidade d@cieg

O comecgo € a criacdo da estratégia dos produtosejay mercados, clientes, produtos,
abordagem estratégia, énfase na competitividade, Atsegunda etapa € compreender o
orcamento ou 0s recursos disponiveis para balarcemrtfélio. Em terceiro lugar, cada
projeto deve ser avaliado quanto a rentabilidagexéggéncias de investimento, recursos, 0s

riscos, e outros fatores caracteristicos da in@str

A analise do portfélio tenta produzir as estratégla marketing, visando conseguir um
portfélio equilibrado dos produtos que trardo lgcneaximos em longo prazo. Dois aspectos
importantes e que influenciam na rentabilidade altf@io sdo o estagio no ciclo de vida do
produto e a participacdo do mercado dos produtoabdrdagem do portfélio do produto
permite uma avaliacdo de cada um dos produtos g¢esm) considerando estes e demais

aspectos, simultaneamente.

O balanceamento dos objetivos para a tomada d@&bdecsobre o portfélio de produtos

varia muito entre as empresas. Mas as organizagéesm principalmente balancear os
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objetivos: risco contra o rentabilidade, novos ptod contra melhorias, estratégia adotada
contra a recompensa, mercado contra linhas de f@m®dango prazo contra em curto prazo.

Diversos tipos de técnicas suportam o processedmngamento de portfolio:
o Modelos heuristicos;
o “Balance Score Card”;
o Técnicas de Mapeamento e Visualizacao;

As técnicas de gerenciamento do portfolio mais mmaeotimizam a rentabilidade ou os
retornos financeiros dos projetos usando modelogstEos ou matematicos. Entretanto, essa
abordagem muitas vezes nédo alinha o portfélio ratégfia da organizacdo. Podendo ter uma
énfase excedente em meétricas simplesmente finasceiem uma inabilidade na otimizacao
do mix de projetos. Técnicas d#Balance Score Card” consideram exigéncias de
investimento, rentabilidade, risco e alinhamentoag&gico. Complementando as técnicas de
visualizacdo, usam a apresentacdo gréafica paralauo portfélio, como o BCG que sera
tratado em breve. Esses estudos sdo apresentpmasngnte em um gréafico bidimensional
gue mostra o contrapeso entre dois fatores, tam ¢scos contra a rentabilidade, o tamanho
de mercado contra a cobertura das linhas de mrpdutretorno financeiro contra a

probabilidade do sucesso, etc.

2.4.2.1. Matriz BCG

Um tipo de andlise extensamente usada para avalic@ortfélio foi desenvolvido pelo
Boston Consulting GroupBCG) na década de 60, que desenvolveu uma ntptazliga o
crescimento do mercado a participacao de mercaslanlades de negdcio estratégico (SBU)
ou as linhas de produtos de uma companhia saal&sgea matriz de acordo com a taxa de
crescimento do seu mercado e a participacdo deadea companhia. A geréncia € forcada
a considerar o potencial de mercado futuro e ag@ostompetitiva dos produtos. A matriz
BCG oferece a oportunidade de balancar fluxos dexaentro da organizacdo, o objetivo é
que alguns produtos gerem o Caixa (e para fornedacro) que é usado para suportar 0
desenvolvimento e o crescimento de produtos caorpaliencial.
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O modelo de BCG conforme figura abaixo, identifizaatro categorias dentro da matriz,
cada uma indica um tipo diferente de negocio cora tara diferente de uso e da geracéo de

caixa. As quatro categorias sdo frequentemente ad@snde estrelas, interrogacaGash

Cow e caes.

2

(o]

g @ .

S Alto

8 Estrela Oportunidades (?)

[e]

IS

é Baixo ‘ . ' @

[&]

(%]

5 Vaca Leiteira Abacaxi
Alta Baixa

Participacdo no Mercado
Figura vi - Matriz BCG

Produtos Estrelas

Sado produtos ou servicos que geram bons recursas, para continuar brilhando é
necessario investimento continuo por parte da esapMormalmente, se encontram na fase de

crescimento do ciclo de vida dos produtos.
Produtos Oportunidades

Séo produtos em fase de langamento no mercado.d\oente, sdo aqueles que absorvem
Muitos recursos, mas se constituem em investimegaaies o futuro. S&o produtos na fase de

introducéo do ciclo de vida de produtos.
“Cash Cow”ou Vacas Leiteiras

Sado produtos que nao exigem grandes investimemtos producdo em série, gerando
caixa elevado. Sao produtos na fase de maturidadeld de vida de produtos

Abacaxis ou Caes

S&o produtos que ndo geram bons resultados, mamadtidos pela empresa porque

ajudam a cobrir custos fixos. S&o produtos nadasgeclinio do ciclo de vida de produtos
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Este modelo particular, entretanto, pode ser adticcom relacdo a analise de crescimento.
Outros fatores podem influenciar o fluxo de dinbedt certamente, o fluxo de dinheiro ndo

pode ser tratado como o principal fator para orggagnento do portfélio.

Ha outras matrizes de portfélio que almejam criamauabordagem racional ao
investimento em produtos novos. Outras aproximag®asn potencialidades competitivas,

estagio de maturidade da industria como fator cpava a tomada de decisao.

2.4.2.2. Matriz Ansoff

Este modelo de andlise é usado para o desenvobarderestratégias de marketing para a
empresa ou unidade de negoécio. Tem como base deusma matriz de dupla entrada (vide
figura a seguir), onde trabalha com dois vetoresd{go e mercado) e, partir da andlise
conjunta, considerando-se num vetor produto (atea®vos) e no outro mercado (atuais e
novos), obtém-se quatro opcdes de acdes estraatpcarescimento intensivo (apresentadas

em ordem de menor para maior risco para a empresa):
(1) Penetracdo de mercado (produtos atuais em meraagos);
(2) Desenvolvimento de mercado (produtos atuais emaumercados);
(3) Desenvolvimento de produtos (novos produtos paraeysados atuais);

(4) Diversificagao (novos produtos para novos mercados)

Produto Atual Movos Produtos

Mercatn Penetragio
Corrente

Desenvalvimento
de Produto/Proc.

N\

Desenmvolvimento Diwersificagao
do Mercado

Movos
Mercados

Figura vii - Matriz Ansoff de expanséo produto/mer@ado
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A matriz de Igor Ansoff sobre fases de crescimampresarial relaciona num dos eixos
0S mercados atuais e Novos e no outro 0s prodiutals & Novos.

2.5. Aliancas Estratégicas

Um dos tipos de estratégias competitivas mais gs&d® das Aliancas estratégicas
Yoshino e Rangan (1996). De acordo com os autares,alianca estratégica “é uma parceria
comercial que aumenta a eficacia das estratégrapatiivas das organizacfes participantes,
propiciando o intercdmbio muatuo e benéfico de tkagias, qualificagbes ou produtos
baseados nesta’. A alianca estratégica consistaneracordo que congrega varios aspectos
especificos das atividades fins das empresas edaslna parceria. Esses acordos podem

assumir varias formas, que vao de simples contegtost ventures
Dentre os varios e possiveis tipos de “aliancashtir (1990) cita os seguintes:

a) Aliancas Multi-Organizacionais de Servicos ou Congadios: neste tipo de aliancas,
organizacdes (grupo de empresas) que tém uma itEmkssimilar (freqiientemente empresas
de um mesmo setor industrial) juntam-se para an@ nova entidade que venha a preencher
suas necessidade. Como exemplo, a autora cita anipagdo de um “consércio” de 6
empresas norte-americanas para viabilizar as mEsqusobre fibras Oticas rBattelle
Memorial Instituteem Ohio, Estados Unidos.

b) Aliancas Oportunisticas ou Joint Venture Onde as organizagcdes véem uma
oportunidade para obter algum tipo de vantagem etitiya imediata (ainda que, talvez
temporaria), por uma alianga que as levem parastitgicdo de um novo negdcio ou para a
ampliagdo de algum j& existente. Tais tipos dengdia sdo freqlientemente utilizados, por

exemplo, em atividades de pesquisa & desenvolvionemire empresas de varios paises.

c) Aliancas de Parceria, envolvendo Fornecedores, Camsidores e Funcionarios
Neste tipo de alianca, hd o envolvimento de vipaseiros gtakeholdersno processo de
negdécio, em seus diferentes estagios de criacamlde. Os parceiros, nesse caso, sdo 0S
varios tipos de agentes dos quais a organizacandepincluindo seus fornecedores, seus

clientes e seus funcionarios.
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2.6. Gestdo do Conhecimento Organizacional

Sveiby (1997), para definir conhecimento, estalgelpreviamente suas caracteristicas
principais: o conhecimento € tacito, ndo explicgéoprientado para a acdo (processos de
aprender, lembrar, esquecer e compreender), éntatkbe por regras e esta em constante
mutagdo. Permitindo que o mesmo possa ser distabafiticado e inclusive reinterpretando,
0 que levaria a sua ampliacdo. No entanto, defimiprincipais caracteristicas de um objeto
nao significa necessariamente conceitua-lo. Semsdona Sveiby (1997) chega a seguinte

definicAo de conhecimento: a capacidade para agir.

Nonaka e Takeuchi (1997) discorrem sobre os s@aubs de conhecimento e informacéo,
os diferenciam conforme as seguintes proposicdesnbecimento € funcédo de uma atitude,
perspectiva ou intencdo especifica e esta reladio@aacao, ao contrario da informacao;
ambos, conhecimento e informacdo, dizem respeitsigwificado, sendo especificos ao
contexto e relacionais, na medida em que dependemsitdacdo e sao criados de forma
dindmica na interacdo social entre as pessoas;nbecinento é um processo humano
dindmico de justificar a crenca pessoal com relacécerdade”; a informacdo € um meio ou
material necessario para extrair e construir o eoiniento, acrescentando-lhe algo ou
reestruturando; a informacdo é um produto capazgeer conhecimento, sendo o
conhecimento identificado com a crenca produzida $ostentada) pela informacado; a
informacdo € um fluxo de mensagens, enquanto oecimknto € criado por esse proprio
fluxo de informacdo, ancorado nas crencas e conipsos) de seu detentor. Estes mesmos

autores classificam o conhecimento humano em ipais:to tacito e o explicito.

O conhecimento explicito € o conhecimento “artidalaa linguagem formal, expressoes
matematicas, especificacdes, manuais e assim gotedipodendo ser transmitido, formal e

facilmente, entre os individuos”, Nonaka e Take((tBb7).

7z

O conhecimento tacito, por sua vez, é “dificil dearticulado na linguagem formal, sendo
conhecimento formal incorporado a experiéncia iidgdial e envolve fatores intangiveis como,
por exemplo, crencas pessoais, perspectivas ensistde valor” Nonaka e Takeuchi (1997).

Ambos séo considerados unidades estruturais b&piease complementam.
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Argumentam Nonaka e Takeuchi (1997) que o conhetonéacito € uma fonte
importante de competitividade, e sustentam que é&riacipal fator que gerou a
competitividade e a inovacdo das empresas japonasddcada de 1980. Nonaka e Takeuchi
(1997) realizaram uma critica, fundamentada, sobréedricos ocidentais de gerenciamento
que se preocupam apenas em processar as informagdesdquirir, acumular e utilizar os
conhecimentos existentes, faltando-lhes a viséorglanizacdo como entidade que cria novos

conhecimentos.

A partir da interacdo verificada entre estes dpisstde conhecimento, tacito e explicito,
Nonaka e Takeuchi (1997) sugeriram diversos mo@osotiversdo do conhecimento o que,

por sua vez, produziria mais conhecimento. S&o eles
o A socializacéo (conversdo de conhecimento tacita panhecimento tacito).
o A externalizagdo (conhecimento tacito para expljcit
o A combinagéo (conhecimento explicito para expljcito
o Ainternalizacdo (conhecimento explicito para t§cit

A criacdo do conhecimento organizacional (que paaunovacao) seria, segundo esses
autores, uma interacdo continua e dinamica entrtenbecimento tacito e o conhecimento
explicito, bem como entre os diversos niveis ogiolis (individuo, grupo, organizacao e
entre organizacgdes). A ilustracdo a seguir reptasarespiral da geracdo do conhecimento

proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).

Didlogo

Socializagio Extemalizagio

o Associapdo do
CdWSfruFm /f’?’-% covikhecimento
o campo &\% explicifo

Internalizagio Combinagio

Aprender fazendo

Figura viii - Espiral do Conhecimento por Nonaka eTakeuchi (1997).
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Por sua vez, Davenport e Prusak (1999) buscam omzeituacdo de conhecimento,
procurando oferecer uma definicdo funcional do teren consideram que o conhecimento
deriva da informacgao, da mesma forma como a info@imaleriva dos dados: “Conhecimento
€ uma mistura fluida de experiéncia condensadaraslinformacdo contextual e vivéncias, a
qual proporciona uma estrutura para avaliacdo erpocacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na meosecdnhecedores. Nas organizacfes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos owsit@ip@s, mas também em rotinas,

processos, praticas e normas organizacionais”.

Para Davenport e Prusak (1999), a gestao do canbeto compde-se de, pelo menos, trés
etapas, ndo necessariamente consecutivas ou oaderggalacdo, codificacdo e transferéncia
do conhecimento. Um conceito estreitamente reladora gestdo do conhecimento € o de

capital intelectual.
Neste caso, Stewart (1998) considerou que o capitdctual pode ser encontrado:
o Nas pessoas: o capital humano, ou a “fonte da ¢g&mwva renovacgao”.
o Nas estruturas: o capital estrutural .

o Nos clientes: o capital do cliente, considerandalor dos relacionamentos de uma
empresa com as pessoas com as quais faz negdagosargbém pode incluir os

relacionamentos com os parceiros e fornecedores.

No entanto, Stewart (1998) enfatizou que “o capiitdlectual ndo € criado a partir de

partes distintas de capital humano, estrutural didote, mas do intercambio entre eles”.

Nonaka e Takeuchi (1997), enfatizaram a gestdootderimento como um processo
interativo de criacdo do conhecimento organizadjamefinindo-o como “a capacidade que
uma empresa tem de criar conhecimento, dissemim@&lmrganizacdo e incorporé-lo a

produtos, servicos e sistemas”.

2.6.1. Equipes Virtuais ou Rede de Colaboradores

A rede é um modelo conceitual de como as pessalaalitiam juntas para cumprir as metas
organizacionais. Lipnack e Stamps (1999) considerars times virtuais e as organizacdes em

rede como o Ultimo estagio na evolucdo de uma agegdn. Os autores argumentaram que,
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em organizacdes baseadas em times, as redes ppalEmaevitar o senso de fragmentacao e

de isolamento.

Os principios basicos do modelo de time virtualLiggmack e Stamps (1999) possuem trés

facetas: propdsito, pessoas e conexdes (ver fagseguir).

PROPOSITO

Figura ix - Modelo de time virtual. Lipnack e Stanps (1999)

o Proposito: E a cola que une os membros. Os times virtudigltiam somente em
torno do proposito e requerem metas cooperativagfas independentes e

resultados concretos;

0 PessoasAs pessoas sdo o fundamento dos times virtuaistir@epo aspecto é
independéncia dos membros, autbnomos e autoca@djamias a0 mesmo tempo,
também capazes de trabalhar em grupo. O segundectasp a lideranca
compartilhada. Todos devem estar aptos a exerideranca em algum momento

do processo. O terceiro aspecto € a integracaniders.

o Conexdes Conexfes envolvem conversaces face a face tas fpor meios
tecnoldgicos. Resultados requerem interacdes pavdupr as relacbes e o0s

relacionamentos que envolvem confianga sao duradour

Uma vez determinados o proposito e as pessoas;gpseedecidido pelo tipo de conexdo

mais util para interligar aquelas pessoas parguias possam cumprir o trabalho acordado.

A criacdo do conhecimento comeca pelo individuo &whecimento tacito, a base da
formacdo do conhecimento, que é de dificil transéus a utilizacdo de um sistema de
trabalho mais interativo tende a suprimir as déficias de isolamento, maximizando o

conhecimento individual. Davenport e Prusak (1988)umentaram que o conhecimento
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transita com mais eficiéncia através de redes hasaro fornecimento de informacfes sobre

essas redes € uma boa maneira de tornar um corgmgigxplicito.

2.7. Gerenciamento do Projeto (visdo PMI)

Segundo o PMI -Project Management Instituté2000), Um projeto € um esforco
temporario empreendido para criar um produto owmi@erinico. Temporario significa que
todo projeto tem um inicio e um término bem defasidUnico significa que o produto ou

servico distingue-se substancialmente de todosaukifps e servigcos existentes

Quanto a estruturacdo genérica dos projetos, atd@acom o PMI (2000), um projeto em
fases, sendo cada uma delas caracterizada pet@mn finalizacdo de produtos, trabalhos
ou resultados, que devem ser tangiveis e de fdeittificacdo. Tais fases também séo
conhecidas por “grupos de processos”, podem s&svhum processo interativo e ciclico,

podendo ser melhor visualizado pela figura a seguir

Nantjammtu

Execuciio

Controle

Figura x - Interrelacéo entre as fases de um projet— Fonte: Vargas (2000)

Segundo o PMI (2000) , a fase de definicdo é fam#gal de um projeto onde ocorre a
identificacdo da necessidade a ser resolvida e@useqiente estruturacdo em termos de um
problema a ser atendido por ele; a fase de plaegj@ntrata da identificacdo e da selecdo das

melhores estratégias para que um projeto seja atboa@lequadamente; a fase de execucao € a
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fase que implementa o que foi planejado na fasgiantdemandando grande parte do esforco
e do orcamento do projeto; a fase de controle equmaralelamente as fases de planejamento e
execucdo do projeto, e objetiva o acompanhamentmrgrole das tarefas previstas e
executadas, de forma a permitir acbes corretivaeeentivas, almejando a otimizacdo dos
impactos causados por anormalidades eventuais, imsmeezes ndo previstas; a fase de
finalizacédo é o encerramento do projeto, onde ea@valiacdo dos trabalhos realizados, bem

como as discussdes sobre aspectos positivos evusgancontrados no decorrer do mesmo.

2.7.1. Planejamento e Acompanhamento

O sucesso de um projeto dependera criticamentesfdoce, do cuidado e da habilidade

gue se aplica em seu planejamento inicial.

Segundo Cooper e Kleinschmidt (1993), japonesestdev um esforco substancial ao

estagio de planejamento do processo de um novaiforod

2.7.2.0 Gerente do Projeto

Responsével por definir, planejar, conduzir, cdatre finalizar um projeto, um gerente de
projetos deve possuir certas habilidades espesifiéa PMI (2000) destaca as seguintes

habilidades gerenciais chave dos gerentes de projet

* Lideranca: estabelecimento de direcOes voltadas para obgtimetas ou visdes
comuns, do alinhamento dos demais participantesfusigdo da visdo comum
estabelecida, da motivacéo e inspiracao a serigadegnos membros das equipes
de projeto de forma a suplantar os eventuais adlisgcde ordem politica,

burocrética e de recursos por vir.

» Comunicacéo troca de informacdes com eficiéncia e eficaaatd nas funcdes de
emissor quanto nas de receptor, de forma claragmmgua e completa, e sob as

diversas dimens@es de comunicacao disponiveis.

» Negociacdo capacidade de argumentar com outros, de fornfeegac a acordos

benéficos aos objetivos dos projetos.
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* Resolucdo de problemasrefere-se a uma combinacdo de definicdo de prade

e tomada de decisdes.

* Influéncia na organizacao habilidade para efetivamente realizar coisasrér o
conhecimento das estruturas formais e Informaisodgnizacdo nas esferas

culturais (de poder e da politica interna).

Collins e Porras (1995), quando sugeriram que deidas lideres ndo necessariamente
deveriam ser carismaticos para conduzirem uma @ag&o ao sucesso. Na verdade, os
autores defenderam a idéia de que o verdadeinod&le “dar as ferramentas, e ndo impor as
solucdes”. A esse respeito, Rosenbourg (2001),0atectar sobre o estilo de lideranca do
principal executivo do Grupo Pao de Acucar, afirngore talvez o “seu maior desafio como

lider seja desvincular a imagem do grupo de suariaréigura”.

O conhecimento organizacional, componente fundaahenatado em cada projeto, deve
ser articuladamente gerenciado em favor de ganhos g organizagdo. A idéia embutida
nesse raciocinio é a de que o conhecimento geradourm dado projeto possa ser
reaproveitado de forma produtiva nos projetos qimmges. Nesse contexto, 0s gerentes de
projeto assumem um papel fundamental, pois a @r@m@stdo do conhecimento embutido na

mudanca pode, por si s0, tornar-se um fator cothaeti

Dentro dessa Otica, e sob a lideranca do gerenfargjetos, todo o acervo das idéias,
mesmo as que nao foram aproveitadas de todo, sedhistorias de sucesso e fracasso que
ocorreram ao longo de um projeto, as determinagizeproblemas e falhas, as decisbes, os
resultados de reunibes, os conflitos e as solugésenvolvidas no decorrer de um projeto,
podem e devem ser reutilizados como subsidios lBnios para projetos seguintes. Assim,
cada novo projeto ndo necessariamente deveria partiivel zero de conhecimentos. Cada
um deles deve utilizar-se do arcabouco de conhetomegerado e assimilado nas iniciativas
anteriores e nas solucfes pesquisadas caso aGmdrecimentos esses que, muitas vezes,
podem até mesmo antecipar novas demandas e, censag@nte, prever a possibilidade do
atendimento as questdes ainda emergentes. Ou,, aiadas implementos poderiam gerar
subprodutos de projetos com finalidades completsardistintas das que foram originalmente

estabelecidas previamente..
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2.7.3.Areas do Gerenciamento do Projeto

Prado (1999) considerou, diversas areas de conbéetnou de atuacdo gerencial na
conducdo de projetos. Nesse caso, cada uma das dgeeconhecimento esta definida em
termos de processos, e cada um de seus processpsse em cada uma das fases (ou grupos

de processos) descritas acima, conforme apropriado.

As areas de conhecimento gerencial de cada prgjetefizadas por Prado (1999) , séo as

seguintes:

o Geréncia de integracdoinclui 0os processos necessarios para a coordertisa

diversos elementos de um projeto;

o Geréncia de escopoconsidera 0S processos Necessarios para assSemieran
projeto inclui todo o trabalho necesséario e somefde de forma a permitir sua

execucao e conclusao com sucesso;

o Geréncia de tempo incorpora 0S processos necessarios para a gardati

planejamento e execucao do projeto dentro dos p@EEYIStOS;

o Geréncia de custos estabelece 0s processos necessarios para assegeara

projeto seja desenvolvido dentro dos orcament@gsudatios originalmente;

o Geréncia da qualidade inclui os processos necessarios para assegueaosu
produtos e servi¢cos do projeto atinjam os padréegualidade segundo os quais 0

projeto foi concebido;

o Geréncia de recursos humanos:considera 0S processos necessarios para

assegurar o melhor emprego do pessoal envolvigwajeto;

o Geréncia de comunicacfesncorpora 0S processos necessarios para assegurar
adequado planejamento, geracao, armazenamentesaemiisacao de informacdes

do projeto;
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o Geréncia de riscos:estabelece os processos relacionados com a idag#b,
quantificacdo e andlise de riscos do projeto, bemoco estabelecimento das
contra medidas a serem tomadas quando da ocoridmaada um dos fatores de
risco levantados;

o Geréncia de suprimentos e contratacacenvolve 0S processos necessarios para a
aquisicdo de bens e servicos de fora da organizagdque tange a parceiros e

fornecedores de insumos para o projeto.

Serdo mais bem detalhadas algumas destas areasigisrao decorrer do texto

2.7.4.Geréncia da Comunicacédo e do Conhecimento

Os gerentes de projeto, naturalmente, devem atuao wverdadeiros lideres. E lideres
realmente focados nos projetos sob sua resportsat®li Lideres fazem com que pessoas
dirjam-se a uma mesma direcdo. A questdo aquérdgide que ele deva deixar de fazer isso,
ou de realizar esta funcéo primordial com menarisidade. E importante que esses lideres
de projeto sejam também facilitadores para um gemagil de troca de conhecimentos, tanto
entre os membros de suas equipes como entre suipe®g o restante da organizacéo a qual
estdo vinculados. A gestdo do conhecimento dapes|Eob sua tutela passa a ser um fator
extremamente critico para a geracao da inovaca@amizarional, com o consequente ganho de
diferencias competitivos almejados por grande pdaeorganizagfes atuantes nos mercados

competitivos atuais. .
Principais itens a serem trabalhados pelo gerenprajetos:
o Deixar claro para todos o status do projeto
o Compartilhar informagdes com o time do projeto
o Criar mecanismos para que a informacao possa fluir

o Garantir que as atividades sejam levantadas e sjuesponsaveis por resolvé-las

saibam que precisam resolvé-las

o Documentar e compartilhar as decisdes e o conhatime
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2.7.5.Geréncia dos Prazos

Quando as empresas vao ao mercado detectar asidades do consumidor, elas obtém
uma fotografia das suas expectativas naquele momeéssas informacdes séo traduzidas em
um produto, ou servico, que sera futuramente dibpimado ao mercado. Conseqlientemente,
€ importante que esse processo se desenvolva daranamis rapida possivel, visto que o
mercado apresenta uma expectativa que tende a madanedida em que o tempo vai
passando, sendo que os clientes podem se intengssarovas caracteristicas, e, novos
competidores podem se introduzir no mercado. Pwrtam curto ciclo de desenvolvimento
de produto, reduz o intervalo durante o qual adigdes do mercado podem mudar, no

espaco de tempo em que o produto esta sendo dbsdayvo

As empresas que conseguem reduzir 0 seu ciclo skendalvimento de produto obtém
vantagens competitivas frente aos seus concorrentestdo menos sujeitas as mudancgas de
expectativas dos consumidores. Adicionalmente, segsapresas apresentam uma maior
possibilidade de estabelecer-se como lider do meyqaor trés razbes: diante de uma nova
oportunidade ser a primeira a lancar um produteneocado, ser a primeira a aplicar novas

tecnologias, ou a primeira a reagir mais rapidasmastmudancas do mercado.

A velocidade é a nova arma competitiva. A velocedeghde vantagem competitiva, ser a
primeira no mercado. Significa lancar produtos acoenos probabilidade de que o mercado
ou a situacdo competitiva tenham se alterado. Resuh realizacdo mais rapida do lucro e
com menos exposi¢do ao risco. Além disto, exigtatos os beneficios de marketing por ser
o primeiro a langcar um novo produto, como criagéaliferenciacéo, curva de aprendizado,

criacdo de padrao de mercado, etc.

O objetivo de reduzicdo do tempo do ciclo do deskmwmento € sempre muito admiravel
nas organizacdes, mas é somente um meio para chegdjetivo fim. Muitas das praticas
empregadas, a fim de reduzir "dime-to-market”, custam pesados investimentos das
organizacdes, podem até conseguir 0 objetivo irgdidnio mas ndo alcancam o objetivo

final, que é a rentabilidade.
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Um exemplo é langar um produto no mercado rapidéenencurtando a fase de teste

com cliente. Simplesmente, pode incorrer em proatede confiabilidade do produto apos o

langamento, confianca perdida dos clientes, e st® das garantias e do aumento na prestagéo

dos servicos de manutencdo. Ou seja, deversaiitiado com a reducéo do tempo do ciclo

de desenvolvimento.

Os principais pontos a serem trabalhados séo:

Q

a

Planejar todas as atividades necessarias;

Ligar as atividades dependentes;

Listar as atividades que estdo no caminho critico;

Realizar reunies de acompanhamento;

Listar e registrar os atrasos e avaliar 0s impawoonograma;
Solicitar o levantamento das pendéncias o maislogpossivel,
Garantir a concluséo do projeto no tempo estimado;

Definir o cronograma e plano de desenvolvimento;
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CAPITULO llI

3. O desenvolvimento de novos produtos

Por que, no comeco do século 21, as companhiagigant a prosperar em um mercado
td0 dinamico como na mudanca dos ambientes tednog&®y E de conhecimento comum,
entre outras coisas, que compreender clientes éedigéncia basica para que seja possivel
responder a suas necessidades crescentes e dmaMmater ofertas de produtos ou de
servicos altamente competitivos é também essepaialo posicionamento dos produtos a fim
de que ganhem a preferéncia dos clientes e consiganliferencial no mercado. E a procura
por oportunidades de mercados, ou seja, abordawheentos mais diversificados do mercado
e / ou novos segmentos para os produtos e a exparteinacional, transformam-se cada vez

mais numa condicado fundamental para a perpetudiadeescimento e da rentabilidade.

Embora de forma diversificada, o que todos egistis tém em comum € a preocupacao
com o desenvolvimento de novos produtos. Em todosasos, as empresas devem avaliar a
estratégia da sua organizacdo e determinar defoqoe o0s produtos e/ou servicos da
companhia estdo alinhados a essa estratégia oudewsam ser modificados a fim de

conseguirem os objetivos de performance.

O desenvolvimento de novos produtos trata de qurajetar, e lancar no mercado novos
produtos e servigos. Os novos produtos ou seryigdem envolver inovagdes, como quando
as maquinas de fax ou os servigos de caixas aumamas para operacdo bancaria foram
primeiramente introduzidos no mercado. Ou, comou#ammais comum, podem envolver
mudancas nas ofertas existentes, de forma a d#geram melhorias nos seus atributos e/ou
adequando as necessidades de grupos especificbherdes. Por exemplo, os programas para
Microcomputadores tém seus produtos melhoraddsrde regular para que trabalhem mais

rapidamente, executem mais funcdes e sejam maigdasis”.

Muitos outros “novos” produtos envolvem o desenwonénto de novas marcas que s&o
imitacbes de produtos existentes ou incorporaco@guges na mistura dos ingredientes,

empacotamento, imagem, posicionamento ou pre¢asimA desenvolvimento dos novos
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produtos ou servi¢co envolve um conjunto de estiagég de atividades da empresa. Em todos
0S casos, tais esforcos sdo, ou pelo menos deves@amdirigidos para alavancar o

desempenho no curto ou no longo prazo da orgamizaca

3.1. Importancia do desenvolvimento de Novos Produtos

O desenvolvimento de novos produtos é importaraeriscado para as organizagdes. E
importante porque é um ingrediente chave nas égtest que asseguram a prosperidade do
negoécio. Entretanto, ter uma linha de produtosutesso hoje ndo garante o sucesso de longo
prazo da organizacdo. Sem esforcos bem sucedidosov®s produtos, as companhias
arriscam sua sobrevivéncia, uma vez que a vidaarsah produtos esté ficando mais curta.
Os clientes continuam a exigir novidades e prodaotekores, os concorrentes armados com
novas tecnologias sdo rapidos em planejar melh@&iascolocac¢des, abrindo caminho a

inovacoes.

Na industria de programas de computador, por exempé novos produtos estdo
geralmente obsoletos quando s&o introduzidos nacader As companhias que querem
sobreviver nesse mercado devem continuamente inoM&r somente com as melhorias
regulares, mas também abrindo caminho e esforgesdgslocam o produto em um plano

novo e podendo assim criar uma vantagem compegisivaa empresa.

Apesar dos perigos da ndo inovacao, as empresantmh um risco adicional, que vem
com a possibilidade de fracasso quando empreendigsemvolvimento de um novo produto.
E comum que alguns novos produtos venham a falt@s empresas possam incorrer em
perdas enormes, além das financeiras e de marke#irigte a organizacional, uma vez que
esta falha pode impactar negativamente a repuggootencial interno de futuras inovagoes.
No setor de servicos, quando um servico lancado uemmau desempenho, as perdas
financeiras associadas sao relativamente baixaparaghie com o risco que pode resultar da

perda na reputacéo e de confianca dos clientes.

Segundo Kotler (2001), o ndo desenvolvimento deosgwodutos pde as empresas em
risco. Apesar do desenvolvimento ser consideradonagocio arriscado, os produtos séo
vulneraveis as mudancas das necessidades e dos gost clientes, a novas tecnologias, a

menores ciclos de vida do produto e a maior coéoora nacional e estrangeira.
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Segundo Crawford (1997), alguns pesquisadores dapkue da América do Norte
estimam que entre 33 e 60 por cento de todos ossrmawdutos falham , j& no mercado, ou
depois que investimentos substanciais ja foramantptos no desenvolvimento. Obviamente,
aprender sobre os impactos das inovagOes de prédumtportante, porque € um ingrediente
chave nas estratégias do marketing para assegusohbravivéncia e o sucesso. E deve-se

melhor compreender como reduzir a taxa e o0 custosiesso.

Segundo Cooper (1984) e (1996), pesquisadores edtando responder a pergunta “Por
que alguns produtos novos sucedem quando outresn@’ para bens e servicos no setor
industrial e consumo. As falhas em novos produtais fineqliientemente estdo associadas com
uma super avaliacdo do potencial de mercado, fwedual elaborados (sdo incompativeis
com as preferéncias e necessidades do cliente),mamn planejamento de marketing,
posicionamento incorreto tanto de atributos com@ueificacdo, treinamento inadequado,

custo elevado do desenvolvimento, etc.

Embora seja importante compreender o que os fata@sam a falha do novo produto,
apenas evita-los ndo assegura necessariamentesssu Comparando um grande namero
produtos bem sucedidos com produtos de insucesspeC (1984) e (1996) mostrou que as
caracteristicas compartilhadas por produtos vemesds#io diferentes das razdes para a falha.
Ha determinados fatores chave do sucesso que &graemie sdo fortemente ligados com

novos produtos vencedores, sao eles:

o Originalidade, superioridade do produta O novo produto possui atributos
originais e valor superior para os clientes; dararando uma diferenciacao
competitiva nos termos da qualidade percebida eiadg pelos clientes.

o Forte orientacdo para o mercado Foco em necessidades e desejos dos clientes,
a situacdo competitiva, a natureza do mercado agnir@icoes dos clientes estao

presentes durante todo o processo do produto novo;

o Execucéo de alto desempenham processo completo, consistente e 0 processo e
planejamento de desenvolvimento do novo produto cdesempenho de alta

qualidade liderado por uma equipe multifuncionadbaamo e engajado;
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o Um atrativo ambiente de mercado Um mercado grande ou de grande
crescimento com um clima econémico positivo e itivea

o Sinergia de projeta um forte ajuste entre as necessidades do prdgtoovo

produto e dos recursos da companhia, de suas cemefeet e das experiéncias.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o processo de dalsenento de novos produtos é
simplesmente a esséncia da criacdo do novo condettirorganizacional. Para gerenciar com
sucesso esse processo propdem que as empresanpossa abordagem adaptavel e flexivel
ao desenvolvimento de novos produtos, apresentera gguipe autorganizada para
supervisionar o processo de desenvolvimento desnpramlutos e estimulem a participagéo de
nao especialistas, 0 que acrescentara variedageoaesso de desenvolvimento de novos

produtos.

A agilidade e dinamismo dos mercados baseados nbeconento demandam uma
abordagem mais dindmica e flexivel para o desemashto de novos produtos e servigos. O
ciclo de vida das solugdes implementadas encurtade® vez mais, e uma abordagem voltada
para a conducdo de projetos mostra-se como unraalt& viavel para a implementacao de

novas alternativas.

Cada organizacédo de negdcios, para se tornar coingeins nichos mercadoldgicos em
que atuam, deve estar em constante desenvolvingmt@rodutos, ou em permanente
aprimoramento de seus servicos. A isso, deve-atalé que as opc¢les ofertadas ao mercado
pelas empresas podem, em um dado (e curto) insgartker parcial ou totalmente seu carater

de novidade, de modernidade e atualidade, e isqwr@&rns cada vez mais exiguos.

3.2. Abordagens ao desenvolvimento de novos produtos

Existem varias abordagens propostas para a andlisgervencdes no processo de
desenvolvimento de produto. Elas tém origens eneralites areas do conhecimento,

valorizando diferentes aspectos deste processo.

No final da década de 80 e inicio dos 90, foranewleslvidos, por pessoas ligadas a
Harvard e ao MIT, importantes projetos de pesqugkcionadas com a manufatura enxuta e

a gestao do processo de desenvolvimento de proHsses primeiros trabalhos, puramente
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analiticos, tornaram-se classicos e tradicionalmerdferenciados na literatura sobre

desenvolvimento de produto.

Clark e Fujimoto (1991) e Womack, Jones e Ross4)l§8raram muitos dos conceitos
aplicados nesta area. Os conceitos gerados nesjaigee tém um escopo de aplicacdo mais
amplo do que uma abordagem especifica. Eles sabrente empregados por grande parte
das pessoas que estudam e trabalham com o desererdly de produto e, por isso, tém uma
importancia por si proprios dentro desta area.s Eleam também a base de uma abordagem
para gerenciar esse processo, que foi apresentatiera de Clark e Wheelwright (1993).
Nessa abordagem, os autores dividiram o processtesEnvolvimento de produto em trés

etapas maiores:

» Estratégia de Desenvolvimentgonde apresenta uma estrutura para o planejamento e

gerenciamento do portfélio dos projetos em andament

» Gerenciamento do Projeto Especificqabordando o gerenciamento, lideranca, tipos
de interacdo entre atividades e outros assuntacioehdos com um projeto

especifico);

* Aprendizagem Organizacional (apresenta formas para garantir a melhoria do

processo e a aprendizagem organizacional a paréxperiéncia com o projeto).

A abordagem proposta por Pugh (1990 e 1996) possaiforte influéncia da experiéncia
pratica que este teve trabalhando durante anos @oojetista e gerente de projetos em
diversas industrias. Sua principal preocupacae@raa busca de uma visao total da atividade
de projeto, ou seja, que superasse as visdes ipapcesentes em cada setor tecnoldgico
especifico. Para atingir esse objetivo, ele dedicoma grande énfase a educacdo e
desenvolveu um modelo que ficou muito conhecidoadatal Design

Don Clausing (1993) e (1994) teve uma forte infki@ do trabalho de Pugh (1991) e
Taguchi. Somando conceitos desses dois autorespsagmais conviveu e trabalhou, a sua
propria experiéncia, criou uma abordagem a quabmérou Total Quality Developmenis
fases em que ele divide o processo de desenvoltomsn produto sédo: Conceit®esign
(divide em projeto dos subsistemas e projetos desg); e preparacao/producao (dividido em

verificacdo do sistema, prontiddo e producéao piloto
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Prasad (1996) e (1997) prop6s uma sofisticada agerd para engenharia simultanea que
engloba diversos fatores em uma estrutura bastasgpendente das fases de um processo de
desenvolvimento de produto. Ele dividiu a engemhsirnultanea em Organizacdo do Produto
e ProcessoRroduct and Process Organization Wheel - BRDesenvolvimento de Produto
Integrado Integrated Product Development Wheel - )P Organizacdo do Produto e
Processo, PPO, aborda os fatores que determinaaualg complexidade do gerenciamento
do desenvolvimento de produto e os fatores orgeioizais. A segunda Desenvolvimento de
Produto Integrado, IPD, define de uma maneira heestiéexivel a integracdo do processo de
desenvolvimento de produto.

Juran (1992) definiu o desenvolvimento de prodotw®o “um processo experimental de
escolha das caracteristicas dos mesmos que cargspas necessidades dos clientes”, e o
projeto de produtos como “o processo de definig@® ahracteristicas dos mesmos, exigidas

para a satisfacdo das necessidades dos clientes”.

Slack (1996) definiu o processo de desenvolvimed® produtos nas etapas:
desenvolvimento do conceito, triagem de conceitwarketing, producédo e financas), projeto,
avaliacdo e melhoria do prototipo final.

Rosenau (1996) apresentou diversos processos qudempeser utilizados em fases
diferentes na criacdo de produtos: processos paesagado de idéias, para o desenvolvimento
conceitual do novo produto, para teste e lancamaosoprodutos no mercado, etc. Entre os
diversos métodos, existe um denomindd&eneric Stage-Gate Processfiue pode ser
utilizado em toda a cadeia de desenvolvimento, agona garantir que o projeto sé passe para
a fase seguinte quando n&o houver mais duavidasiaeviabilidade quanto ao que ja foi

desenvolvido.

No conceitd'Stage-Gate"pu porta estagiao final de cada fase de desenvolvimento, que
é definida previamente no inicio do projeto, éafeitna revisdo gerencial, onde séo revisados
os resultados desta fase e confrontados com osvolsjeleterminados pelas necessidades do
publico alvo. Desta forma, também ¢é possivel estiguais serdo os resultados ao final do
projeto, e se tais resultados trardo os retornmuerados pela organizacao.
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Também baseados no conceltage-Gate",Urban e Hauser (1993) apresentaram um
modelo de trabalho denominado Processo de Deseémerito de Novos Produtos e Servicos,
a partir do qual é possivel planejar todo o cickbodgsenvolvimento e o ciclo de vida do

produto.

No modelo de Urban e Hauser (1993), estdo previaguisas de mercado e acdes para
testes de conceito em todas as fases. Os autcmrthesem que, dependendo da industria ou
da abrangéncia geografica desejada, a ordem dzs dasmesmo das atividades inclusas em
cada fase pode ser alterada, ou até mesmo elimifsstasera determinado pelas decisdes

gerenciais a serem tomadas no inicio do projetaodinal de cada fase.

3.3. Inovagao

No dicionario, inovacao € definida como realizagaanudancas. Para muitos gerentes, a
inovacao significa produtos novos ou melhores. dvagao foi frequentemente identificada
como uma fonte em longo prazo de vantagem comyeptira empresa. E notdrio, que alguns
paises podem ser descritos como mais inovadorgsi@outros, e parece haver uma ligacao
entre o investimento de um pais na pesquisa e Bendelvimento e seu desempenho

econdmico.

A maioria dos produtos entra eventualmente no mieclE conseqiientemente importante
para uma organizacado desenvolver produtos novogie€@ntes de marketing e/ou produtos
devem reconhecer esta necessidade e desenvoldeitggaiovos em resposta aos ciclos de
vida cada vez mais curtos, dos que resultam poveiaa rapida mudanca tecnoldgicas e das

pressdes competitivas.

Deve-se notar que a inovacdo nédo esta confinaderta do produto de uma companhia,
mas aplica-se a todas as funcdes de marketing.ctam® a distribuicdo e promocdo. A
inovacao deve estar ligada aos objetivos da emmressturalmente devem relacionar-se as

necessidades dos clientes.

Muitos produtos novos sdo meramente modificagcdesvdthos. Entretanto, ha também a
necessidade de se considerar as possibilidadesodezp produtos novos em resposta a

mudanca nas demandas dos clientes, ao ambientaegtas forcas e fraquezas internas.

Pagina52/121



Christensen (1997) demonstrou como a inovacao liggica pode adotar dois caminhos
diferentes. No primeiro caminho, o autor denomineutecnologia sustentavel. E o tipo de
desenvolvimento tecnoldégico que permite as empragasgar mais valor aos produtos ja
existentes. E mesmo os novos produtos que utilizasntecnologias surgem dentro de um

contexto controlavel e previsivel pela organizacao.

O segundo caminho possivel foi denominado discoitiamle tecnoldgica. E justamente
com esse tipo de inovacdo tecnolégica que ocorrenprimcipais mudancas de cenario
competitivo, principalmente pela dificuldade comeqgas empresas bem estabelecidas no

mercado tém de gerenciar o surgimento de descaditkes tecnoldgicas.

Christensen (1997) propbs alguns principios, queursgo o0 autor, Sdo mais
freqientemente responsaveis por falhas cometidEs menpresas que se deparam com
descontinuidades tecnologicas. As empresas anadispélo autor sdo reconhecidas no
mercado por sua exceléncia gerencial, o que elimipassibilidade de tais falhas terem sido

causadas por erros gerenciais. Os principios gimstos a seguir.

Uma tecnologia descontinua normalmente surge comdesempenho inferior ao da
tecnologia existente, de forma a ndo atender asseiglades dos clientes atuais. A utilizacéo
destas tecnologias passa a ser feita por nichogo naspecificos de mercado, com
necessidades também especificas, mas que sdaaepdlas novas descobertas. isso faz com
gue tais nichos sejam explorados por empresas entegy com objetivos de receita bem mais

baixos do que os almejados pelas empresas lideres.

A condicao descrita acima faz com que eventuaigyess de demanda nédo retratem o
real potencial da nova tecnologia. Assim, as enagresm objetivos de crescimento maiores

param de investir em tais tecnologias e preferemsiir em areas que garantam maior receita.

Na medida em que a tecnologia descontinua evolai,passa entdo a atender as
necessidades de uma parcela maior do mercado.em@esas detentoras dessa tecnologia
passam a competir com as empresas lideres, s®guama relagdo custo/beneficio superior
ao da tecnologia anterior. Nem sempre a empreshedstida atualmente conseguira reagir
com a agilidade necessaria face ao surgimento dgssele concorréncia. O que acontece

inUmeras vezes é a empresa detentora da tecnahogis antiga procurar migrar para
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segmentos de mercado onde o seu produto seja srdével, permitindo que os novos
concorrentes tomem posse de partes do mercado jAmatraentes para a tecnologia anterior.

Christensen (1997) propds entdo um modelo paraesmgamento de novas tecnologias. O
autor demonstra como é possivel visualizar de gued a empresa pode conviver tanto com
tecnologias sustentaveis quanto com tecnologiasoddauas, e evitar os conflitos
organizacionais decorrentes dos diversos ambierigefos a partir dai.

3.3.1. Produtos Melhorados

Muitos produtos chamados de novos sédo na verdaddicagdes de produtos existentes.

As mudancgas tendem a ser incrementais e podenirindaguinte:

o Mudancgas da execucdo dos produtos. isso pode emvaladicdo de caracteristicas

novas e/ou mudangas no “empacotamento”.
o Melhorias na qualidade do produto basico.

o Mudanca no estilo do produto, sem mudar sua fubé&&aa, Em algumas industrias,
tais como a da Moda, o estilo de um produto deveespilarmente atualizado para

manter o sucesso.

o Mudanga na comunicacdo dos atributos do produtra produzir uma mudanca da
imagem. Uma mudanca na mensagem pode ser usadanpdea imagem de um

produto.

3.3.2. Produtos Inovadores

Os produtos verdadeiramente novos sdo comparatitemaos em relagéo aos produtos

modificados, mas podem ser muito importantes.

Se 0 gosto dos consumidores estiver mudando rewBoéd, produtos existentes podem
ndo mais satisfazer a suas necessidades (estqi@rftemente o caso em muitas partes da

indUstria da moda)
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A mudanca tecnolégica pode transformar os prodaticsis em obsoletos (por exemplo as
impressoras matriciais se tornaram obsoletas catasenvolvimento do jato de tinta e das

impressoras de laser).

Novos produtos podem surgir em consequéncia dasmgad em processos internos, tais
como a contabilidade, ou relacdes trabalhistas Sstaim produto se tornar perigoso ou ilegal
para produzir (como aconteceu no Reino Unido contasiwerivados de produtos da carne
bovina, no caso da epidemia de “vaca-louca”), foendo a motivacédo para um produto novo
de “recolocacao”.

Os produtos novos podem ser necessarios paraagatisfma necessidade intermediaria
(por exemplo, o portfolio de produtos existente @pakr demasiado complexo para ser
direcionado por muitos distribuidores).

Mudanca no ambiente pode criar necessidades novagircado.

Se o0s concorrentes estiverem desenvolvendo ativamenos produtos, a empresa se vé
na obrigacdo de buscar inovacdes para ndo perdeadaoe

Novos produtos podem ser desenvolvidos para otimizgacidades ociosas (por
exemplo, muitos hotéis de negocios buscaram alavauas vendas de quartos vazios no fim

de semana, oferecendo inovag¢des como atividadegeledo fim de semana).

Contudo, a andlise acima ainda ndo explica o debgémento daquelas principais
inovacoes, tais como os computadores e os telefogesis, que ocorrem de vez em quando e
que transformam totalmente o mercado. Certamenétafmente improvavel que o uso das
analises padrdes de marketing seja completamespiensavel por desenvolver tais produtos.
Se clientes potenciais (se fosse possivel ide@ifis, facilmente) tivessem sido questionados
sobre seu provavel interesse de compra em taisifeRdpossivelmente haveria dificuldades
em usar as respostas dadas. Isso porque as pisnicipgacOes ainda seriam desconhecidas
pelos clientes. A empresa teria que educar seeistei sobre o produto novo, como parte da
estratégia da pesquisa.
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3.4. O Processo de Desenvolvimento de Produtos  (“Stage-
Gate”)

Rosenau (1996) apresentou diversos processos qiempeaer utilizados em fases
diferentes na criacdo de produtos: processos paesagao de idéias, para o desenvolvimento
conceitual do novo produto, para teste e lancamaosoprodutos no mercado, etc. Entre os
diversos métodos, existe um denomindd&eneric Stage-Gate Processfiue pode ser
utilizado em toda a cadeia de desenvolvimento, agona garantir que o projeto sé passe para
a fase seguinte quando n&o houver mais duavidasiaeviabilidade quanto ao que ja foi

desenvolvido.

No conceito"Stage-Gate",ao final de cada fase de desenvolvimento, quefi@idke
previamente no inicio do projeto, é feita uma @wigerencial, onde sdo revisados 0s
resultados desta fase e confrontados com os algetieterminados pelas necessidades do
publico alvo. Desta forma, também ¢é possivel estiquais serdo os resultados ao final do

projeto, e se tais resultados trardo os retornuerados pela organizacao.

Também fundamentados no concéiftage-Gate" Urban e Hauser (1993) apresentaram
um modelo de trabalho denominado Processo de Delsenento de Novos Produtos e
Servicos, onde é possivel planejar todo o ciclodesenvolvimento e o ciclo de vida do

produto.

No modelo de Urban e Hauser (1993), estdo previssguisas de mercado e aces para
testes de conceito em todas as fases. Os autamthezeram que, dependendo da industria
ou da abrangéncia geografica desejada, a orderfaskas ou mesmo das atividades inclusas
em cada fase pode ser alterada, ou até mesmo a&liairsso sera determinado pelas decisfes

gerenciais tomadas no inicio do projeto, ou ad fieecada fase.

O processo “Stage-Gate” € um mapa operacionmal gieecionar projetos de um novo
produto da idéia ao lancamento. E possivelmemais usado no mundo para o processo de

desenvolvimento de novos produtos .

Segundo informacdes da “Stage-Gate™” , as segpugrhpresas utilizam atualmente sua
metodologia: Exxon, Procter&Gamble, Du Pont, Rty US West, B.F. Goodrich, Corning
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Glass, Labatts, Westinghouse, the Royal Bank ofa@an Rohm & Haas, ICI, Shell,

Courtalds, Lego, etc..

Muitas firmas desenvolveram um processo sistemdtcporta e estagi@Stage-Gate”)
para projeto de novos produtos com as vdariasastd@a idéia ao lancamento. O mais
importante, construiram seu mapa com as licdesecpara 0 sucesso do novo produto, a fim

de melhorar a eficicia e tempo de desenvolvimeaeds programas.

Os sistemas tipo porta e estagio quebram o procdasdnovacdo em um jogo
predeterminado de estagios, cada um consiste. iddadies prescritas, multifuncionais e
paralelas. A Figura a seguir ilustra o fluxo. Ndrada de cada estagio, existe uma porta de
decisdo, um ponto de verificacdo para ir ou nda pedxima fase. Muitos outros nhomes foram

usados para descrever formatos similares, entsé'glecesso da entrega produto,” "processo

do novo produto,” "sistema bloqueando,” e "sistdm&ancamento de produto.”

Idea Second Decision to Decision Decisian Post-Launch
Screen Screen Develop to Test o Launch Review

OcRclBoBoBoBE

Preliminary Detailed Testing &
Investigation Investigation Daveloprment Validation Launch

Figura xi - llustrativo Stage Gate ™

O sisteméaStage-Gateuebra o projeto do novo produto em estagios elissy tipicamente
guatro, em cinco, ou em seis. Cada um é projetad® q@colher a informagdo necessaria e

mover o projeto para o ponto de deciséo seguinte.

3.4.1.A Fase ou Estagio

Cada estagio é multifuncional. Nao ha nenhum atgstP&D" ou "estagio
marketing”; cada um consiste em atividades pasalgler areas funcionais
diferentes dentro da firma. O comprometimento aumencada estagio. Cada
estagio contém atividades simultaneas definidasprporando as melhores

praticas da industria. As atividades durante cadtg® sdo executadas
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paralelamente para alavancar a velocidade pamgcar@nto. Isso € fortalecido

pelas equipes multifuncionais, com 0s mesmos obti

Uma porta da decisédo dgd/kill” precede cada estagio.

3.4.2.Portas

As portas servem como pontos de verificacdo parantrole de qualidade e aderéncia as
especificacbes. Os gerentes seniores de diferdotgdes, que “possuem” 0S recursos
requeridos pelo projeto, s&o os responsaveis gedsdo de seguir ou ndo financiando o

projeto.

O resultado da deciséo, além de seguir ou matde per aguardar ou rever algum ponto

do projeto.

3.4.3.0 “Guardiao” das portas
o Sao formados pelos gerentes seniores que podedir debre o projeto ;
o Sao responsaveis por diferentes areas e podent alcomprometer 0s recursos;

o Utilizam um Ciritério predefinido e objetivo paraadiacéo, evitando favoritismo.

3.4.4.Viséo geral do processo segundo avisdo  Stage-Gate

Como mostrado anteriormente, na Porta 1 ocorreaimh¢cdo dos projetos originadas na
pesquisa basica, saem da semente ou de experimAngetecao inicial é a primeira decisdo
para comprometer recursos ao projeto, sinalizandocompromisso com o projeto. Os
critérios da porta 1 tendem a ser focados no @iatit, alinhamento estratégico, viabilidade

técnica; vantagem competitiva; e atratividade dartopidade.
Estagio 1 - Investigagéo preliminar: Este primeistagio determina o projeto técnico e
especificacbes mercadoldgicas. O estdgio 1 € umisdcerapida do projeto, freqiientemente

demanda um esforgco de trabalho de 10 a 20 pessmpaSuhs atividades incluem uma

avaliagdo de mercado preliminar (um estudo parermé@tar o tamanho de mercado, o
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potencial de mercado, e a aceitacdo possivel deand@r e uma avaliacao técnica preliminar
(uma avaliacdo da viabilidade do desenvolvimerdeeroducédo do produto proposto).

O projeto move-se, entao, para a porta 2, uma slageiim tanto mais rigorosa avaliacao.
Se a decisao for ir em frente, o projeto torna-aésmaro, assim os critérios de 2 tendem a ser

mais rigorosos do que na porta 1.

O Estéagio 2 - Investigacao detalhada: Essa é aofade a geréncia desenvolve o plano de
negécio que define o produto e verifica a atrdéide do projeto antes dos pesados
investimentos no estagio seguinte, desenvolvimelotonegocio. As atividades tipicas do

estagio 2 incluem:

o Um estudo para determinar os desejos e necessidaddiente e definicdo do produto

novo ideal.
o Analise competitiva.

o Teste conceitual, onde uma apresentacdo do nodutprproposto é apresentada aos

clientes potenciais para avaliagdo e provavel agat

o Parecer técnico, que foca na viabilidade do prajetam ponto de vista econdmico e

tecnolégico.

o O parecer operacional, em que operacionalidad#o cle producéo, e o investimento

requerido sao investigados.
o Legal, patente, e avaliacdo regulatoria, a fimeseaver os riscos e acdes requeridas.

o Analise financeira detalhada, a justificacdo queokm tipicamente uma previsao de
fluxo de caixa descontada com a andlise de sédaie® e cenarios e os estudos dos

riscos financeiros.

A porta 3, a decisdo que segue ao trabalho noie2ag a porta final antes do estagio do
desenvolvimento. E o Ultimo ponto em que o projedde ser morto antes de incorrer em

grandes investimentos.
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A porta 3 rende tambénsign-Off” ou fechamento na definicdo do produto. Os cri$ério
para passagem devem ser consistentes e inclus tloritérios da porta 2 e os critérios um

critério financeiro rigido.

Estagio 3 -- Desenvolvimento: o fim do estagio @n& prototipo testado do produto. O
estagio 3 enfatiza o trabalho técnico, mas o miadke¢ as atividades de operacédo e
manufatura prosseguem também paralelamente. Ponpéxea analise de mercado e os
estudos com clientes continuam durante o desemvehtd. E um processo iterativo, enquanto
a planta de teste no mercado é elaborada juntoosoprogramas de lancamento, as plantas
detalhadas da producdo e de operacdes sao firmdiz&® mesmo tempo, a equipe de
inovacao atualiza suas analises financeiras eslegai

Na revisdo pos-desenvolvimento da porta 4, € eadfh novamente a atratividade do

projeto.

Estagio 4 - Teste e validacdo: este estagio testalidga o projeto inteiro no proprio
produto, o processo de producdo, aceitacdo dostadiee andlise econdmica. O estagio 4

requer um namero de atividades:

o Teste de qualidade e desempenho do produto e dicagio do produto sob

circunstancias controladas ou de laboratério.

o As experimentacbes do usuéario ou de campo verifigaeno produto funciona sob

circunstancias reais do uso e geram a intencaordpra do cliente.

o A experimentagcdo ou a producado piloto eliminano®o processo de producéo e

determinam custos e gastos de fabricagdo maisspeeci

o Testes preliminares de mercado, mede a eficac@athm de langamento e determina

a participacdo mercado prevista e 0s rendiment@s pnecisos.

o A andlise financeira revisada verifica a viabilidagdconébmica da continuacdo do

projeto, baseado, em novos dados e, mais exatosndenento e custo.

A andlise de pré-comercializacdo da porta 5, aapfnial, abre a porta a lancamento

comercial: um lancamento do mercado, da producitaswperacdes. E o ponto final em que
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0 projeto pode ainda ser morto. Critérios para grapsla porta 5 focam na qualidade, na

producdo, no langamento, e na viabilidade finaaaar produto.

Estagio 5 — Inicio da producédo e langcamento ncader. este estagio final envolve por a

colocagéo do plano de langamento do marketing,ugéme operagbes em movimento.

Revisdo pos-implantacdo- Depois do inicio da corakzacdo, freqientemente 6 a 18
meses, a companhia termina o projeto do novo poodutlesfaz a equipe. O produto
transformou-se em “regular’ na linha. Nesse momeat geréncia de produto revé o
desempenho do projeto para avaliar suas forcamadzas. Uma questao importante € o que
a empresa e a equipe aprenderam com o projete pagie ser melhorado para proxima vez.
A equipe e o lider de projeto permanecem respois@ed sucesso do projeto até a revisao

final da pos-implantacéo

Segundo Booz, Allen, e Hamilton (1982) e CoopeP9a funcao da “porta” € avaliar as
idéias do novo produto e distinguir potenciais saos dos fracassos. A probabilidade de que,
no inicio do processo de desenvolvimento, a idéatosne um produto de sucesso é
tipicamente de 13 por cento. E na média, de unh detssete idéias para um novo produto,
quatro chegam ao estagio de projeto, dois sdaltesta somente um é lancado realmente no
mercado. Logo, o sisteni&tage Gate” assegura que a empresa disponibilize recursos

somente em um pequeno nuamero de projetos comdeleetenciais de retorno.

Segundo o estudo feito por Cooper e Kleinschmié®8) onde foram examinadas em 21
empresas lideres que implantaram a metodolo§itage-Gate; os principais resultados

observados foram:

o Espirito de Time: os gerentes relataram melhorigsfieativas no espirito de time ja
que processos formais de desenvolvimento de um posduto forcam a atividade

multifuncional.

o Menos Retrabalho: a quantidade de tempo gasta ewabalho foi reduzida porque o
processo possui varias checagens para garantasgaevidades sejam executadas com

qualidade.

o Melhoria nas taxas de sucesso: 0s gerentes retatara uma proporgdo mais elevada

de produtos novos teve sucessos e que a rentaeilrdaultante foi melhor. As portas
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requerem uma avaliacdo afiada do projeto, foaadiaae destacando as atividades que

resultam no sucesso.

o Deteccdo adiantada das falhas: os potenciais tdesdsram detectados e as acdes
para modifica-los ou elimina-los foram executadassmedo. Os critérios de “go/kill”

ajudam nas avaliagbes dos projetos.

7

o Melhores lancamentos: o planejamento das ativelale marketing é uma parte
fundamental do processo de novos produtos, resi@tanma participagdo mais ativa
dos times de marketing no desenvolvimento de uno povduto.

o Ciclos de desenvolvimento mais curtos: com um ggpilte time melhor, uma
participacdo multifuncional e funcional, uma defaw mais precisa do produto e

menos retrabalho servem para encurtar tempo pagarlama nova idéia.

3.5. Estratégia das organizacfes para novos produtos

As organiza¢Bes podem escolher seguir uma abordaggatégica mais reativa ou pro-
ativa para desenvolvimento de novos produtos, adkgeio das condicdes peculiares do
mercado ou da empresa.

3.5.1.Reativa

Quando as empresas adotam uma estratégia panavolegeento de novos produtos
Reativa, elas buscam a responder a condi¢bes angaglno mercado. Por exemplo, quando
a Microsoft anunciou no fim dos anos 90 que irigeth@olver pesquisas para desenvolver
programas para escritérios baseados em Java (lgaguaomputacional que permite o0s
programas a funcionar em qualquer sistema ope@gidmi uma reacdo para proteger e
defender a sua participacdo majoritaria no meraama os programas de escritério “MS
OFFCE” baseado numa plataforma operacional “Window®utro exemplo de
posicionamento estratégico Reativo inclui imitagdou copia, nestes casos a empresa espera
o competidor desenvolver um novo produto para eatégar rapidamente uma versao similar,

ou incorporar os beneficios aos produtos ja exissen
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Com esse tipo de estratégia as firmas podem enstaiscos elevados associados com a
introducdo de novos produtos que podem resultaurda compreensdo incompleta da

tecnologia ou do real necessidade do mercadosrdE@rros no projeto, etc.

No mercado de negdécios para empresas, as orgamizagéam tipicamente uma
abordagem reativa, geralmente reagindo aos problemaos pedidos especificos de clientes
quando desenvolvem novos produtos ou servicos. fessentido, desde que os clientes
tipicamente ndo comprem produtos, a menos que sggas a uma finalidade especifica em
suas operacdes. SegundoVon Hippel (1978), a reéatlei ndo significa necessariamente
passividade. A estratégia de reatividade necedsitam profundo estudo e monitora¢do dos

movimentos competitivos do mercado.

3.5.2.Proativa

Uma estratégia proativa para desenvolvimento deosioprodutos € quando uma
organizacao lidera a mudanca. As companhias, égpliente, atribuem recursos a vantagem
na tomadas das oportunidades chave ou para conazateneacas futuras no mercado. Uma
abordagem proativa geralmente usada envolve umarposmais empreendedora, onde um
lider ou um grupo pequeno das pessoas na organieagareende determinadas agfes para

fazer uma idéia acontecer.

Quais estratégias devem as empresas seguir aovdeserprodutos novos? Claramente,
isso depende das circunstancias especificas daitpred do mercado, como também das
caracteristicas e recursos da empresa em ques#ficuRrmente nas situacdes onde é
importante defender produtos e mercados existentasle os competidores séo rapidos em
imitar as inovacoes, onde as inovacdes nao protagempresa da competicdo, ou onde falta
a empresa os recursos (humano, capital, conhe@nedoti competéncia) para se tornar um

inovador dominante, uma estratégia reativa é npagpaiada.

Uma estratégia proativa para novos produtos sendéaessaria quando a empresa quer
ganhar controle ndbmarketplace”. Conseguindo vendas e crescimento dos lucros agama
média, penetracdo em mercados novos, ou alcangasidus de pioneirismo numa industria

ou numa tecnologia, e em tentar bloquear o esfdacoompeticdo em imitar ou de melhorar
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um produto bem sucedido que estejam oferecenddu@mnas companhias que decidem por
essa estratégia devem ter 0s recursos, as op@ti@sicc 0 compromisso de incorrer em tais

riscos.
3.6. Organizando o Desenvolvimento de Novos Produto s

Segundo o artigo de Trommer (1995), A diferencéreesm melhor companhifigh-tech”
e a média, vem da estratégia do desenvolvimenpoatkitos e seu grau de comprometimento.
“Quando aconselhamos a maioria das empresas n@rgoeesa ser feito para ser lideres,
normalmente dizem, nés fazemos isso. Mas ha nuamze®al comprometimento com a

abordagem”.

Para fazer uso melhor de seus recursos de pesgussenvolvimento, ha trés areas

criticas em que a companhia deve focar:

o Habilidade da geréncia do projeto de fazer bomgpamento do projeto, assim como a

habilidade para a boa execucao do projeto;

o Habilidade da geréncia do negoécio de compreendeneccado e as questdes

financeiras para um projeto;

o Habilidade da lideranca da equipe de trabalho grdpo, sem necessariamente ter a

autoridade formal sobre eles.

As firmas de alta tecnologia, segundo Trommer (l@@yem também comecar a olhar o
desenvolvimento de produto em niveis gerenciaisrefites, do projeto e da geréncia do
projeto. O nivel de geréncia do produto trata daaa empresa desenvolve seus produtos. Na
do projeto, onde somente algumas companhias ceoasidéata de controlar todos os projetos

de forma agregada.

Segundo estudo de Larson e Gobeli (1988), a astrule organizacao funcional,
tradicional, muitas vezes nado atende as necessiadbdinovacao de produto. As companhias
devem mover-se para a abordagem de equipes maibhais. Trés abordagens sao
observadas: matriz balanceada, a matriz de pr@esguipe de projeto, que enfatizam a

autonomia da equipe, e a autoridade, responsatelida independéncia do lider de projeto.
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Na matriz balanceada, um gerente de projeto varific projeto e compartilha a

responsabilidade e a autoridade com os gerentemhais.

A abordagem matriz do projeto atribui o exame dgpaoasabilidade e da autoridade
preliminares para o risco a um gerente de proj€ls.gerentes funcionais atribuem o pessoal

necessarios para fornecer a pericia técnica aetproj

Na abordagem por time de projeto, o gerente desfordidera um grupo de pessoas de

diversos departamentos. Gerentes funcionais naeneolvimento formal.

3.7. Fatores chave para o Desenvolvimento de Produtos

Cada organizacdo de negdcios, para se tornar cibing@ins nichos mercadoldgicos em
que atuam, devem estar em constante desenvolvintntprodutos, ou em permanente
aprimoramento de seus servicos. A isso, deve-awale que as opc¢des ofertadas ao mercado
pelas empresas podem, em um dado (e curto) inspaarteer parcial ou totalmente seu carater

de novidade, de modernidade e atualidade, e isqwr@&rns cada vez mais exiguos.

Com base na observacgao direta, alguns pontos evadas chave para esta pesquisa serao

abordados a seguir.

3.7.1.Entendendo as necessidades do cliente

Conforme ja dito anteriormente, uma compreensameesssidades e desejos dos clientes,
0 cenario competitivo e a natureza do mercado sd@amponente essencial do sucesso de
um novo produto. Necessidade de reconhecimentopre@mder necessidades do usuario,
satisfacdo da necessidade do mercado, contatcaotmsto cliente, forte conhecimento do
mercado, empreender uma boa pesquisa de mercadtidagle da execucédo do marketing e
investimentos em atividades de vanguarda sdo sewgifgmdos nos muitos estudos que

sondaram o que faz um produto novo um vencedor.

3.7.2.Produtos Competitivos

O fator de sucesso nimero um € ser um produto isuperoriginal. Um produto

diferenciado que entregue beneficios originais rvauperior ao cliente. Os produtos
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superiores que entregam beneficios reais e orfya@s usuarios sucedem aos produtos com
poucos elementos positivos de dferenciacéo.

Kotler (2001) reconheceu que uma das principaisésr de diferenciar um produto ou
servico é oferecer qualidade superior a dos coeetas. A chave € atingir ou superar as
expectativas de qualidade de servico que os cialgsejam. Essas expectativas sao formadas

por experiéncias passadas, divulgacao boca-a-bowpaganda.

Segundo Cooper e Kleinschmidt (1993), quando ewampos os produtos 20% mais
superiores em termos de diferenciacdo com os 2@% imferiores, 0s produtos superiores
tiveram cinco vezes mais sucesso. Nesse estudm fopasiderado o sucesso simplismente
pelo aspecto financeiro: quanto o lucro de um npnamluto excedeu ou foi inferior a taxa

esperada pela empresa para 0 mesmo tipo de inegstim

No estudo de Cooper e Kleinschmidt (1993), os yaxl superiores com beneficios
originais excederam os outros em todas as medeldesempenho. Capturaram uma parte de
mercado muito mais elevada e desempenharam umaomentabilidade. Os gerentes

avaliaram com nota 8,4 de 10, comparado a someghfgaga os demais produtos.

3.7.3.Visao Integrada do negdcio

Um estudo recente, elaborado pABME (American Society of Mechanical Engineers)
publicado peldNational Science Foundatipidentificou as principais filosofias, tecnologas
ferramentas utilizadas pelas empresas bem suceshdagu processo de desenvolvimento de
produtos, Valenti (1996). Como parte deste estdini@m levantadas, junto a professores
universitarios e profissionais de empresas, aslitatles que as pessoas precisam adquirir
para utilizar de forma consistente essas filospfesiologias e ferramentas. Observou-se uma
grande énfase dada ao trabalho em equipe, a comgdoic a0 pensamento criativo e a

utilizacéo de filosofias que visam a uma sinergitieea area de projeto e de manufatura.

Esses dados refletem a preocupacdo atual em sdicaod perfil das pessoas que
trabalham de forma convencional, como no caso é&gmede desenvolvimento de produtos,

exercendo atividades de forma sequencial e ndo teme visdo do todo.
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Uma grande dificuldade atual para o gerenciameatprdcesso de desenvolvimento de
produto é a existéncia de diversas visfes parches.campo de ensino e pesquisa,
desenvolver produtos vinha sendo tratado de mansiiada pelas diferentes areas de
conhecimento especializado. Portanto, ainda hafsgionais de engenharia tendem a pensar
o desenvolvimento de produto como atividades eBpagide célculos e testes; "designers"
ou programadores visuais como o resultado de estddoconceito; administradores como
algo mais abstrato, independente do contetdo t&gicol e voltado para os problemas
organizacionais e estratégicos; especialistas eahidqde, como a aplicacdo de ferramentas

especificas; e muitos outros que poderiam serlistgdlos.

Quando transportadas para a pratica, essas vigi@ksnplevar a muitos problemas e
ineficiéncia. Porque qualquer desenvolvimento, mafor a hegemonia de um determinado
conteudo tecnoldgico, implica em conhecimentosateas dessas visdes. Esse processo é um
todo integrado, que depende, para um adequaddasiinal, da consideracédo de diversos
fatores ligados as mais diversas areas do conhettm@ada visdo parcial carrega consigo
também uma linguagem e determinados valores pgpdoe dificulta a integracdo entre os

profissionais pertencentes a cada uma dessas £scola

3.7.4.0 Tamanho da empresa e a Criatividade

Nas organizacdes, Varios sao 0s aspectos querinidue a capacidade produtiva no nivel
de desenvolvimento de produtos. Pode-se apontaaresiras a criatividade, como sendo um

dos principais obstaculos.

Uma das barreiras a criatividade que pode sereciéad tamanho das organizagfes. Nas
pequenas empresas, 0 potencial criativo individgalmanifesta de maneira mais efetiva,
devido a dimensdo do universo ao seu redor. Nonentaa medida em que as empresas
crescem, ocorrem perdas de fluidez de idéias \@mtprovocadas pela inércia de seus
departamentos e da morosidade do processo. As,idgiando ndo perdem a paternidade, séo
vitimas de preconceitos, muitas vezes nao fundamest que acabam por desmotivar o seu
autor, dificultando, e até mesmo impossibilitand@proveitamento de boas solugbes, o que
ocasiona muitas vezes a perda de grandes opordesid@ prejuizo pode acorrer em um grau

maior ou menor, dependendo de fatores, tais comelazionamento humano; estrutura
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organizacional, e o estilo gerencial aplicado. Resses, sdo mais complexos de serem
trabalhados em empresas de estrutura organizacimaial. Entretanto, quando uma idéia é
bem conduzida e aproveitada, pode levar uma emprekpendente do seu tamanho, a obter
éxito no mercado que, quando associada a uma itap&m rapida, torna a empresa

competitiva.

Tamanho n&do é impedimento & inovacdo. E mais fiécd uma empresa grande, ou pelo
menos uma empresa média, superar as dificuldadesu€louma empresa pequena. Uma
empresa pequena baseia sua competitividade fortemardiferenciacéo e, portanto, depende

muito mais do uso eficaz da criatividade.

Em Drucker (1985), a sabedoria convencional dizgf&nde empresa néo inova". De fato,
as novas e principais inovacfes deste século métepsm das antigas e grandes empresas de
seu tempo. As grandes empresas de estradas dedergeraram automdével ou o caminhéo;
elas nem tentaram isso. E, embora as empresasahilisticas realmente tentassem (tanto a
Ford como aGeneral Motordoram pioneiras em aviagao e industria aeroespab@e todas
as grandes companhias de aviacao e fabricantegi@ks ae originaram de novos e distintos
empreendimentos. Igualmente, os gigantes atuaiadistria farmacéutica sdo, na maioria,
empresas que eram pequenas ou que sequer existiamgienta anos, quando as primeiras
drogas modernas foram fabricadas. Cada um dostggyda industria de eletricidade, General
Electric, Westinghouse, e RCA nos EUA; Siemens édipthna Europa; Toshiba no Japéo
langcaram-se em computadores nos anos 50, e nenbles tdéve sucesso. O campo €
dominado pela IBM, uma empresa que mal era cormlderde tamanho médio e,

definitivamente, ndo era de alta tecnologia haentaranos.

No entanto, a quase universal opinido de que gsagalpresas nao inovam, e nao podem
inovar € um equivoco. Existem inUmeras excecdoasnénas grandes empresas que s&o
reconhecidas e identificadas como empreendedorasvadores, tais como Sony, Phillips e
3M entre muitas outras. isso se deve a posturanizay@onal de adotar uma estratégia

corporativa focada na inovacao. Inovacao tecno#giama missado para essas organizacgoes.

Numa sociedade tecnologicamente avancada, o empresie, antes de qualquer coisa,

para o autodesenvolvimento. O desenvolvimento gaplido o que enriquece o individuo, do
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pessoal ao profissional. Nesse sentido, como qaldsecriar € inerente a natureza humana, se
a criatividade for associada a um ambiente deddmi®, podera constituir o significado central

da vida do trabalhador, conforme afirmou Valen893).

3.7.5.Empreendedorismo e Empowerment

A existéncia de individuos conhecidos como empregoiets € a condicdo béasica para o
surgimento de novos empreendimentos. esses sao gestea responsaveis pelo
desencadeamento e conducdo do processo de criagdainidades produtivas. Os
empreendedores, através de suas acdes, inovameavdeem o0 universo empresarial,
permitindo que o fluxo e desenvolvimento da ecomosg@jam catalisados, segundo afirmou
Longen (1997).

De acordo com Gerber (1996), o empreendedor € wadus, o grande estrategista, 0
criador de novos métodos para penetrar ou criaosiovercados; é a personalidade criativa,
sempre lidando com o desconhecido, perscrutandéucof transformando possibilidades em
probabilidades, caos em harmonia. Schumpeter (18ktacou as funcdes inovadoras e de
promocdo de mudancas do empreendedor que, a0 @MBIUrsos numa maneira nova e
original, serve para promover o desenvolvimento @escimento econémicos. Ja Shapero
(1977), descreveu o empreendedor como sendo alguEmtoma a iniciativa de reunir
recursos de uma maneira nova, ou para reorgamzarsos de maneira a gerar organizacoes

relativamente independentes, cujo sucesso € noengnncerto.

O empreendedor, para Lezana (1995), é o individeotem criatividade, identifica novas
oportunidades, com iniciativa propria, busca infagdes permanentemente, comunica-se
persuasivamente, entre outras caracteristicaspmiopando satisfacdo pessoal e familiar,

gerando empregos e riqueza.

Na definicdo de Masi (1998), a criatividade é atdsila com a realizacdo, ou seja,
incorpora o lado criador e inovador da criatividajeao mesmo tempo, a implementacéo e
realizacdo do empreendedor. Por outro lado, o Eendexlorismo é conceituado como uma

atividade realizada por pessoas que conseguemganxeovas oportunidades e combinar
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recursos, idéias e habilidades de uma maneira dooagpara a realizacdo de um objetivo, o

que sem criatividade torna-se impossivel.

O Empreendedorismo € um processo que ocorre ememtiés ambientes e situacdes e

provoca mudancas pela inovacgao, provocada peldacdagieracao de idéias.

O Empowermentcomo conceito de gestédo, € associado ao traba®odabeth Moss
Kanter, professora em Harvard e ex-editorédddevard Business Revieegundo a autora, as
empresas que dao mais poder e autonomia aos abathadores sdo as que estdao mais bem
posicionadas para competir em longo prazo. O meipresarial parece comecar a levar a
sério essa recomendacdo. O caso classico da @glicaglical doempowermeng o da
empresa brasileira Semco, liderada por Ricardo &emlautor do livro Maverick e de um
polémico artigo publicado n#larvard Business Reviewntitulado "Managing Without
Managers", Semler (1989).

Uma segura definicdo d&mpowermentiguala poder com responsabilidade, onde
operarios assumem novas responsabilidades, comatomaon qualidade, mantendo o

magquinario e descartando problemas, que eram prneute feitos pelos supervisores.

Uma definicdo maior de poder deve também especHichstribuicdo de autoridade dentro
do ambiente de trabalh&mpowermengé relativamente uma escala, definida em relagdo ao
sustentavel conflito que grupos de trabalhadogerentes se baseiam no limite de recursos de
pessoal, tempo, talento, ferramentas, energiasnnagdo, dinheiro. Nessa formulacdo, poder

significa a autoridade para usar ou reter taisrsermentes recursos.

Mesmos quando trabalhadores possuem a autoridaedalfpara a linha de producéo, eles
devem também ter a capacidade coletiva de defesgdeontra maus supervisores e trabalhares

que queiram para a linha de producéo.

Poder ndo apenas abrange a responsabilidade eoddadé¢ formal, mas também a
capacidade de mobilizar um grupo interno de resu(smalidade de membros, organizacao,
simbolos de unidade e talentosos lideres) parasagde defendam, ou estendam a

reivindicacdo dos grupos por recursos.
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Trabalhadores manteréo a autoridade para paraha die producao e, portanto ganharao
mais tempo, pessoal e ferramentas para atingiraos0ps de qualidade apenas se sua

mobilizacdo puder impor as san¢des apropriadasugeEsvisores contrarios.

A aplicacdo de Empowerment nas empresas delega podiinciondario, para que este
possa desenvolver cada vez melhor o seu trabatheagrando aqueles que tém a capacidade

de manter e adquirir poder.

3.7.6.Gerenciamento dos Conflitos e Comprometimento

O senso comum sempre nos aconselha a evitar ognflitas, se apostarmos que conflitos
podem ser também fontes de sinergia e de cres@metgma certamente ficara mais atraente.

Tudo depende da forma como conflitos sdo percel@dmgsenciados.

Falar de conflitos é tratar de alguns aspectosddasnsdes formativas do ser humano.
Inevitavelmente, deverdo ser abordados valoreetesafjue impregnam todas as respostas
capazes de estruturar os mais diversos estimuipe aomos submetidos ao longo da vida.
Questdes de personalidade, de carater, de percepg&sdo, sdo algumas das justificativas
que ensaiamos dizer para explicar este ou aguel&atha perturbacdo em relacdo a alguma
situacdo, é também porque houve alteracéo na legalei em relacdo a principios pessoais ou
a regras estabelecidas em determinado grupo. Tedacdio na estabilidade gera desequilibrio
e todo desequilibrio promove desajustes. Todo degaclama por mudancas. Se elas ndo
vém, emergem conflitos, e podem ser expostas @&daserSe tornadas visiveis, deflagra

reacdes de maior ou menor intensidade.

E possivel construir uma analogia com um grandeeite O que esta de fora revela
apenas um décimo daquilo que o sustenta. Lambanta go iceberg ndo sumira com ele ou o
tornard menos perigoso. Pelo menos no tempo queztaleja necessario. Continuara la
embaixo, protegido por um ambiente que o consevanantém potencialmente ameacador e
vivo. Outra interessante analogia é com relacaoeaghs silenciosas. A auséncia de sintomas
em hipertensos ou diabéticos vem engordando é¢s@asisle notificacbes dos casos e até
mesmo de Obitos - via de regra em portadores gemodbeciam ter o mal. Por outro lado, as

dores e febres que sao tratadas de forma paliaivaam cuidando do sintoma e mascarando
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a verdadeira causa. Atitudes de ndo o enfrentantentomnflito ndo sé ndo salvarao relacdes,

como as condenardo ao selo do desgaste e do possipemento.

O desconforto ocasionado pela ruptura de rotinastai®ee emocionais desencadeiam

reacOes que podem impactar pessoas em 4 niveis:

* Intrapessoal (quando sentimentos ligados a auto-insatisfacioisara

perturbacbes em relacdo as suas proprias caupastativas ou desejos);

* Interpessoal (quando ha& extrapolagdo dos questionamentos pesspee

acontecem no estagio anterior e se realocam nootafcom outras pessoas);

* Intergupais (quando pessoas descobrem pontos de convergémciade
divergéncias sobre determinado aspecto e relnerarse torno da suas

identificagGes e simpatias).

» Trans-organizacionais(quando organiza¢des de qualquer carater envoleeenrs

pelejas em defesa da sua bandeira, sobrevivéngalwapujanca).
A abordagem positiva do conflito esté voltada phnia principais focos:

Foco sintoma A sinalizacdo de que algo deve ser observadestigado e tratado. E a

hora de decidir que rumo vai dar ao que foi deiagiac

Foco diagnostico: A identificacdo da potencialidade para implememaidancas e das

respectivas forcas impulsoras e de resisténcia.

Obtém-se o retrato das pessoas envolvidas e dapassibilidades de suportar pressoes e

novas situagdes. A inquietude provocada pelo donfli

Se usando a forca ou solucédo por exploséo: Viraleposito de lixo toxico. Ele esta I3,

debaixo dos pés, mas um dia vai ter que ter um fim.

Se usando o adiamento ou solucéo por banho-nkasgiliza as acdes futuras que estarao
deslocadas do tempo adequado de intervencdo. E rficaassiva torcida para que suma

sozinho.
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Se usando a negac&o ou evitacdo ou solucédo plwséap E o jeito mais facil de praticar
a omissdo, ou de reivindicar atestados de incomgietgara sustentar relacionamentos. E

fingir pura e simplesmente que o conflito ndo exist

Se usando o confronto ou solu¢do por propulsdeezss déi, mas tende a transformar o
agente agressor do ambiente em agitacdo criatmatagiante fertilidade e efervescente

inovacao.

Gerenciar e incentivar de forma positiva o confétoma decisdo de quem esta equipado
emocionalmente para enfrentar os préprios fantgsmiasigos, limitacdes, verdades e para
decidir em situacdo de risco real. A boa noticigué pode ser exercitado pelo desarme de
preconceitos, dos rétulos e das intransigénciasvéstir na obtencéo do crescimento pessoal,

do fortalecimento dos relacionamentos nos gruppsegertence.

3.7.7.Importancia do Patrocinador

E critico ao desenvolvimento de novos produtosgiigténcia de um patrocinador dentro
da organizacdo. Um patrocinador pode pressiondimc@mente a organizagdo para um novo
produto a ser desenvolvido e fornecer o impeto pardesenvolvimento, se caso a
responsabilidade for dispersa puder ser perdida. t&epatrocinador, é provavel que muitas
inovacbes ndo seriam lancadas. Embora os proceismgradroes de marketing possam
limitaram o desenvolvimento produtos novos, saalgente Uteis em reduzir o risco de falha
de lancamentos de produtos novos.

“(...) criar uma visdo ou sonho, enquanto a geegédei nivel médio desenvolve conceitos
mais concretos que os funcionarios de linha dadrpassam compreender e implementar. Os
gerentes de nivel médio tentam resolver a contiacktre o que a alta geréncia espera criar e
0 que realmente existe no mundo real. Em outras/rze, o papel da alta geréncia € criar uma
teoria principal, enquanto a geréncia de nivel média uma teoria intermediaria que possa
ser testada empiricamente dentro da empresa cqudados funcionarios de linha de frente”.
Nonaka e Takeuchi (1997).
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CAPITULO IV

4. Metodologia proposta para desenvolvimento de novos produtos

Wheelwright (1995) relatou que as empresas comggstamo desenvolvimento de seus
produtos relacionam claramente o desenvolvimenton@os produtos com a estratégia
empresarial, ou seja, desdobram a estratégia deesanpm metas de marketing que, por sua

vez, elabora projetos a fim de atingir as metasgtadelecida pela alta direcao.

4.1. Justificativa para a implantagéo da metodologia

A metodologia proposta nesta dissertacdo foi dedeida internamente numa empresa
atuante no mercado de Telecomunicacdes brasievido a questdes de confidencialidade
nao sera divulgado o nome, nem nenhuma informag@idencial que possa comprometer ou

expor a competitividade da empresa.

Para melhor compreensdo do cenario competitivandastria no qual esta empresa esta
inserida, alguns esclarecimentos sdo necessdfiomnpresa nasceu apos a privatizagdo do
antigo sistema Telebras. Conseqlientemente, a eanfoiesriada com o intuito de trazer
competicdo para o até entdo monopdlio estatal. $sipel identificar nesta empresa trés

momentos distintos, Btar-up”, a consolidacao e a expansao.

4.1.1.0 “Start-Up”

No momento“start up”, as estruturas organizacionais formais e inforreatavam em
fase de ebulicdo e o objetivo de todos os empregdd@mpresa era criar a empresa. Nesse
momento, o primeiro produto é langado e variosasutomegam a serem desenvolvidos, sem
uma metodologia integrada. A estrutura e a egiet#a empresa estdo fortemente focadas
para a empresa ser percebida como uma empresaemupara ficar e com uma identidade
propria. Inicia-se uma forte divisdo entre a @isécnica de engenharia de produto e uma
mercadoldgica de empacotamento de produtos. Eogriada estrutura cruzada entre gerentes
de produtos, responsavel pelo gerenciamento do del vida do produto e gerentes de
mercado, responsaveis por empacotar o produto garachos de mercado.
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4.1.2. A Consolidacao

No momento de consolidagdo, as estruturas intemasa cultura organizacional
amadurecem. O objetivo estratégico é tornar o negsstentavel e rentavel. Sao iniciadas
varias acoes para ajustar e melhorar a operacdorddstos. H4 um aumento significativo da
concorréncia em praticamente todos os produtosreach@s. Inicia-se a criacdo de uma area
para focar no gerenciamento dos projetos de desememto de produtos. Uma nova
metodologia para desenvolvimentos de produtos gogta, baseada nos conceitos académicos

e na vivéncia dos erros e acertos mais recentes.

4.1.3.A Expansao

No momento de expansao, devido a elevada conc@arérdinamica no mercado, além de
buscar reduzir os custos da operacéo, se faz @eiceasempresa, buscar novos mercados e
desenvolver produtos inovadores para buscar sabibdéde e o crescimento. A metodologia

proposta e implantada passa a possuir um pajpaléggto.

4.2. A Metodologia Proposta Para Desenvolvimento de Nnovos
produtos.

A metodologia para o desenvolvimento de novos pgosdproposta nesta pesquisa se
baseia fortemente no conceit8tage-Gate”, nos trabalhos de Clark e Wheelwright, de

Cooper, Robert G. e nos conhecimentos de gestamjios do PMI.

A metodologia apresenta conceitualmente dois caspe um funcional e outro
sistémico.

4.2.1.Funcional

Em meados do século passado, o processo de degamerdb de produtos era realizado
de forma sequiencial, ou seja, cada area funci@nahitpresa, apos executar suas atividades de
desenvolvimento, transferia a documentagéo acgtmdao departamento seguinte que, entao,
dava inicio a execucdo de outras atividades. Ospi@nais envolvidos nesta abordagem de
desenvolvimento tradicional eram especialistas, aprdieciam muito bem o escopo técnico

dos produtos, mas que nao tinham visdo do todcetando ao processo de desenvolvimento.
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Essa abordagem era possivel uma vez que essesosrodio possuiam grande sofisticacdo
tecnoldgica. Com o avanco da tecnologia e cresceoteplexidade dos produtos, essa

abordagem tornou-se ineficiente.

Segundo Clausing (1994), para o sucesso do des@neoko de produtos, os membros
deste time ndo devem ser pessoas extremamenteadigpdas, mas que combinem bem
escopo e profundidade de conhecimento (veja figusaguir). Quando necessario, o lider do
projeto deve consultar pessoas especializadasapgesar de um perfil mais técnico, também
devem ser comunicativas e ter conhecimento daragég de seu trabalho com outras areas.

Especialista
Especialista Comunicativo

Segmentado
Generalista » h » k /\ /\ /_\
Time de
= Desenvolvimento
SCOPO de Produto \
Escopo / >Z

Escopo

Profundidade

Profundidade
Profundidade

Figura xii - Perfil dos profissionais em desenvolwmento de produtos Clausing (1994).

Segundo Wheelwright (1995) a figura a seguir mastneestudo da atengéo gastas entre as

atividades de planejamento e execucéo, producadesenvolvimento de produto.

Construcéo de
Conhecimentos

e Capacidades
Geracédo de

Idéias Definicdo do
1  Projetoe
Selegao

Design e
construgéo
de
Protétipos

ALTO

Producéo

Piloto Manufatura

PLANEJAMENTO

1
1

1

1

! ! Habilidade
! para
1

1

1

1

1

1

Atencdo e Influéncia

linfluenciar
I resultados
1

BAIXO

PRODUGAO

Figura xiii - Gerenciamento da Atengéo e Influénciano Desenvolvimento do Produto, Wheelwright e Clark
(1995)

Dividindo a figura anterior, aproximadamente naadet a parte do lado esquerdo consiste
das atividades que posicionam as fundacfes (inpeig os projetos: ajustar as estratégias,
construir competéncias, adquirir recursos, defibjetivos e selecionar os projetos. A parte da

direita cobre a execucao do projeto: selecionaoetan a equipe, revisar a situacao do projeto,
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construir e testar os protétipos, criar planos dwketing, certificar-se dos processos da
producdo e por fim, langar o produto.

O Artigo de Trommer (1995) fortalece a importart@aHabilidade da geréncia do projeto

de fazer um bom planejamento, assim como a hatidigara a boa execucéao do projeto.

Na metodologia proposta, quanto aos aspectos fougisidfoi criado um grupo responsavel
por gerenciar o ciclo de vida de um produto e utnoogrupo responsavel por gerenciar o

projeto de produto.

O gerente de produto concentra seu foco no comperttp dos seus produtos e nas
tendéncias de mercado e nas acdes para alavadeaempenho do seu portfélio de produtos,

buscando também oportunidades para inovacdes @maslimos produtos existentes.

O gerente do Projeto de Produto, neste contextanaso papel de implantacdo dos novos
produtos, na a forma de projetos sob sua respdicsald, liderando equipes
multidepartamentais numa estrutura de times maualtinais. Desta forma, assume também o
papel de ser um facilitador para a geracdo, arnaazento e distribuicdo do conhecimento

organizacional em todos os niveis organizacionais.

4.2.2.Sistémica

Um aspecto inovador da metodologia proposta é dersi 0 processo ciclico e nao linear,
onde o lancamento é o fim do processo conformeostoppela metodologiStage-Gatee
demais metodologias. Essa metodologia apresentagracéo entre a visdo de gerenciamento
de portfélio e do ciclo de vida de produto com stge de projetos, convergindo para um ciclo
continuo de desenvolvimentos de produtos.

Baseado inicialmente na metodolotfiage-Gate”, visto no capitulo anterior, o ciclo de
desenvolvimento foi sistematicamente classificado @ fases interligadas, cada fase com
caracteristicas proprias e bem definidas. Foi idaex fase de gerenciamento do ciclo de vida
do produto, sendo esta um elo para garantir o dgmame a melhoria continua do portfélio de

produtos. Para o projeto prosseguir entre cadadamdases, uma aprovacao se faz necessaria.
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A figura abaixo apresenta de forma estruturadasesfdo ciclo de desenvolvimento. S&o
elas: ldealizagéo; Planejamento e Avaliacdo ; Dedeimento; Entrega e Testes; Lancamento

e Gerenciamento.

Flanejamento & Avallagao

Idealizagdo

Desenvolvimento

g
» Tecnologias
- % » Regulatorig &

- Entrega & Testes

Gerenciamento '
k Langamento

Inovacdes Ambiente

* Mercado

« Concorrentes

Figura xiv - Proposta para ciclo de desenvolvimentde produtos / Servigos.

Durante todo ciclo de desenvolvimento, as fases isfiosenciadas e moldadas pelo
ambiente externo e interno, sujeitos a alterac@ssnecessidades dos clientes, entrada e
iniciativas de Concorrentes, mudancas na regulam@at introducdo de novas tecnologias,

etc.

Em alguns casos de desenvolvimento de produtos cmanplexos, o Projeto de um

produto é dividido em subprojetos e, assim, alglastes podem estar em fases distintas.

4.2.2.1. ldealizagdo e Conceituagao.

4.2.2.1.1. Idealizacao.
E o ponto de partida para o desenvolvimento de owvo produto. Tem seu inicio com a
busca por idéias e informacdes que possam virtarear um novo produto. Essas idéias
podem vir internamente & empresa, bem como extemamExistem varias técnicas possiveis

para identificar as oportunidades. O ponto chavpe#énitir que exista formalmente ou
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informalmente uma sistemética que crie as condigies o florescimento de varias

oportunidades de novos produtos.

As possiveis fontes externas de idéias de novatufwe incluem clientes, competidores,

fornecedores, representantes, feiras e congressos

Internamente é importante que a empresa possugalitia@a de valorizacdo das novas
idéias, e que a comunicacdo desta idéias flua grglanizacdo com facilidade, seja sempre

incentivada de forma explicita ou implicita.

A idéia de um novo produto, conforme visto antenente, pode ser de um produto

melhorado (incluindo novas versoes, etc.) ou deroduto completamente inovador.

4.2.2.1.2. Selecéo e Conceituacao
Um dos principais objetivos nesta fase é elimimappstas claramente inviaveis. E feito
uma pré-avaliacdo e selecdo das melhores idé@gsppmeiramente, uma analise preliminar
do negocio, focando principalmente no valor adiatim deste novo produto para empresa e

seus clientes, 0os impactos operacionais e alinhi@nggianto a estratégia corporativa.

Nesta fase, é produzido um artigo com a descriga@i e uma primeira analise financeira
do novo ou da melhoria no produto e/ou servico ppravacdo, normalmente um diretor ou

um comité de executivo.

Quando uma nova idéia é explicitada textualmentenipe um primeiro filtro quanto a

consisténcia e aplicabilidade da mesma pelo aytetcs demais envolvidos.

4.2.2.2. Avaliacdo e Planejamento

Segundo Cooper e Kleinschmidt (1993), “produtos cam bom planejamento e
detalhamento antes do desenvolvimento tem maisré&e fezes chance de serem bem
sucedidos. (...) Ter uma correta definicdo do pidi também identificado como o primeiro

fator de sucesso pelo estudo interno realizadolgellett-Packard.”

Voltando para a metodologia, uma vez a idéia devalde provada, inicia-se a fase de
avaliagcdo final e o planejamento para o desenveriondo produto. O gerente do produto

inicia o detalhamento mais profundo da idéia, estréo um descritivo de produto. Nesse
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descritivo de produto sédo reunidos todos os aspdétmicos, mercadologicos, operacionais,
etc. O descritivo serve, também, como o escopa@alnilo trabalho para o gerente de projeto
de produto.

Nesta fase, € formada a equipe de trabalho mutidnal responséavel pelo projeto, cada
area indica um representante para ser o ponto dasatividades do projeto. Sao feitas, entéo,
reunides onde apresentada-se a idéia deste nodutpre as primeiras impressdes sao
coletadas. Essa reunido é importante, pois passaecdver, comprometer e mobilizar desde os
primeiros estagios a equipe do projeto, permititelmbém que sejam compartilhadas as

visBes quanto ao novo negaqcio.

O conhecimento comeca ser criado a partir da igdera do compartilhamento que ocorre
entre as pessoas na concepcao dessas atividaolgkjxe de informagdes ocorre de forma
cadtica durante o processo. O conhecimento tackoegnerge desse processo interativo € a

base do processo de criagdo do conhecimento oagaomal.

Séo as decisbes tomadas com base nas informac@es eonhecimentos criados e
disponibilizados no processo que determinam, pemgio, o conceito do produto que sera
desenvolvido e o nivel de qualidade correspondeéSub. 0 ponto de vista da qualidade do
produto, as fases iniciais do projeto sado decispagiue definem as informacdes que serdo
levadas adiante.

Apobs a finalizagéo por parte do gerente do prodatprimeira versdo do descritivo de um
novo produto, o gerente do projeto, baseado nasiéxigias dos projetos anteriores e na visao
macro da organizacao, gera um documento inicial cal®etalhamento do escopo e da solugéo
do projeto, as principais atividades, 0s riscogeing&s e um cronograma sugerido. O

documento é chamado de plano de desenvolvimento.

Séao, entdo, enviados para todos os membros daeedaigprojeto, alguns documentos
objetivando criticas, sugestbes, avaliacdo dos dtopa Os documentos enviados sédo a
descricdo do produto, plano de desenvolvimentdaisie@ um formulario para descricdo de
eventuais recursos adicionais a serem adicionaslasaliacéo financeira final. Esses recursos

servirdo para detalhar na andlise financeira tadatespesas e investimentos do projeto.
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Apés a primeira consolidacdo das respostas emwipéla equipe do projeto, € realizada
uma, ou mais reunides com a equipe, liderada gesiente do projeto do produto, a fim de
uma a avaliagdo detalhada do plano de desenvoltaméiesta reunido, sdo tratados o
detalhamento das atividades do projeto, 0s respeiss& 0s prazos para as atividades, €
realizada uma avaliacao criteriosa dos riscos @dssiveis agdes para mitiga-los, a estratégia

para o desenvolvimento do projeto.

Um aspecto importante é o fato da analise finaacéital ser parte do plano de
desenvolvimento, ou seja, as decisfes da estatégimplantacdo do projeto e as decisfes
financeiras sédo alinhadas. Isso evita que o debemento de um produto inicie-se sem 0
conhecimento de todos os investimentos e custoshados, bem como o inicio de cada

atividade e desembolsos de investimentos ocorraiorg® otimizada.

Apés todo o planejamento e detalhamento do pr@etesmo passa por uiBign-Off”,
toda a equipe assina o plano de desenvolvimenopr@metendo-se com o escopo do projeto,
as atividades, os prazos, recursos, etc. Finaémemilano é apresentado para um comité

executivo para aprovagao.

O Plano de desenvolvimento ajuda a encontrar uninb@npara o futuro da empresa. A
idéia é adquirir, com sua elaboracado, o conhecionsuficiente do tipo de negdcio ou servico
gue esta sendo ofertado, 0s objetivos persegudadientes atuais e potenciais, 0s mercados,
0S precos, a concorréncia, os recursos financeéligoniveis, as operacbes e o ambiente
externo, de maneira a permitir um melhor gerencimdas operagdes, 0 estabelecimento de

estratégias que permitam a consecucao de mellem@sados.

E importante o fechamento do escopo do projetcseja, o que o projeto se propdem a
fazer, como vai fazer e principalmente o que néia fsto. Definir esse limite € fundamental
para garantir que o projeto ndo seja contaminada p&drome megalomaniaca que

normalmente é despertada nos novos projetos.

Um estudo para determinar os desejos e necessidadegnte e definicdo do produto

novo ideal.

Anélise competitiva.
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7

Teste conceitual, onde uma apresentacdo do nowtutprgroposto € apresentada aos

clientes potenciais para avaliagdo e provavel agat

Parecer técnico, que foca na praticabilidade d@emrale um ponto de vista econdmico e

tecnolégico.

O parecer operacional, onde operacionalidadeo cdst producdo, e o investimento

requerido sao investigados.
Legal, patente, e avaliacdo regulatoria, a fimatheaver os riscos e agdes requeridas.

Andlise financeira detalhada, a justificativa de gvolve tipicamente uma previsédo de
fluxo de caixa descontada com a analise de sédaif® e cenarios e os estudos dos riscos

financeiros.

4.2.2.3. Desenvolvimento

E nesta fase que a idéia é transformada em um tproflambém onde sdo realizados
pesados investimentos e maior comprometimentocagdm dos recursos internos da empresa.
Uma vez o projeto em movimento, ele adquire umecdim e um “momento”, no sentido fisico
e nao temporal, que pode ser totalmente indepemdiEnprevisto, portanto, desde a fase de
planejamento é importante estabelecer meios detonanie influenciar o andamento do

projeto.

Uma vez o projeto devidamente aprovado, € realipatk reunido, liderado pelo gerente
do projeto do produto, para marcar o inicio da flsdesenvolvimento, chamada“tiek-off
meeting”. Inicia-se, entdo, a execucdo das atividades dota\planejadas, e é estabelecida a

rotina de reunides de acompanhamento bem comel#sérios de evolugdo das atividades.
Nesta fase, sdo desenvolvidos, por exemplo:
0 Os processos e procedimentos
0 Os sistemas
0 A Implantacdo de novos equipamentos.

0 A aquisicdo de bens e servicos complementares
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o Propagandas e material promocional
o Etc.
Os dois elementos chave para acompanhar e contrplajeto sao
o0 Marcos chave, ou “milestones”
o Estabelecer canais de comunicacéao

Os marcos chave séo a ferramenta para monitorampactilhar o progresso do projeto.
Para a equipe eles sdo metas de curto prazo magises do que o distante fim do projeto.
Os pontos chave mantém na equipe a motivagao eagmo@nto para continuar. Permitem
também que a equipe julgue o progresso e o celedecelongo do projeto, além de permitir

um acompanhamento do patrocinador.

A forma mais simples de criar um “marco chave” @é#eer no plano de desenvolvimento,
o fim de alguma atividade do projeto. Contudo, @drtante que esses marcos tenham

representatividade para a equipe e para o projeto.

Estabelecer os meios de comunicacdo € provavelneeptanto mais critico de qualquer
projeto de produto. Por uma boa geréncia de coragédice possivel monitorar 0 progresso,
identificar os primeiros sintomas de possiveis lgmlas, garantir a cooperacdo, motivar e

mobilizar a equipe do projeto.

Dependendo da complexidade do projeto e dos riaessciados, é eleito também um
comité gestor de riscos, liderado pelo gerenterdgf@ do produto, que tem como finalidade

gerenciar e decidir as acdes a serem tomadas parizrd-los.

4.2.2.4. Entrega e Testes

Nesta fase, sdo feitos os treinamentos operacienaisiceituais, posteriormente os testes

sistémicos e a validacdo do projeto do produto.
Os testes propostos séo divididos em dois, o0 Al@sée e o0 Beta Teste.

No Alpha Teste, é feito uma grande simulacdo, s#&te verificados todos o0s cenarios

relacionados as funcionalidades técnicas, 0s SseDs processos e a interagdo das pessoas.
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ApOGs os ajustes identificados no Alpha teste, éiddb o Beta Teste. Neste teste, sédo
escolhidos alguns clientes para testar o novo poodds experimentagdes do usuario de
campo permitem verificar se o produto funciona siobtunstancias reais de uso e sugerem a
intencdo de compra do cliente. Os clientes servigdnbém para referéncias na fase de
langamento.

A andlise financeira é revisada verificando a Vidade econdémica de continuagdo do

projeto, baseado em novos dados e mais exatosdienento e custo.

E o ponto final, em que o projeto de produto pagtensorto antes de ir para o mercado.
Critérios para aprovacdo focam na qualidade, naag@e, no lancamento, e na viabilidade
financeira do produto.

4.2.2.5. Langcamento

Inicio da producéo e lancamento no mercado: eségiesfinal pde em funcionamento o

plano de lancamento do marketing, producao e opesac

E interessante ressaltar que o Langamento ndoeésa@mente um dia e sim um periodo
que envolve varias atividades, desde anuncio p&taneventos de lancamento, entrevistas

em canais especificos, etc.

4.2.2.6. Gerenciamento do ciclo de vida do produto

E nesta fase que o gerente de produto assumeansesilidade sobre o desempenho do

produto.
O gerente do produto passa a controlar e exeatfies gara alavancar:
o A diferenciagéo frente a concorréncia
o A participagdo de mercado;
a O crescimento das vendas;
o as margens;

O O0sS custos;
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a bem como melhorias buscando exceléncias operasionai

E nesta fase que o Gerente de produto percebestérmia de oportunidades para o
desenvolvimento de melhorias ou expansdes nos fm®dunercados existentes. Iniciando um

novo ciclo de desenvolvimento de produtos.
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CAPITULO V

5. Avaliagéo e os resultados obtidos

Com o objetivo de inferir sobre o resultado da cagléio da metodologia para o
desenvolvimento de novos produtos, foi aplicada pesquisa qualitativa e quantitativa nas

equipes multifuncionais responsaveis por dois posje

O detalhamento da pesquisa e 0s resultados seegeafados a seguir.

5.1.Selecéo dos projetos a serem avaliados

Foram selecionados dois projetos de produtos, gngeguiram alcangar o mercado tendo
seu lancamento no mesmo quadrimestre em que faa@a esta pesquisa e que representam
bem a mudanca com a implantacdo de uma metodop@ge desenvolvimento de novos

produtos.

5.1.1. Projeto de Produto A

Escopo deste projeto de produto foi desenvolveénteanet uma interface com os clientes.
A interface permitiria aos clientes tornar tangivedervico prestado pela empresa, ter acesso a
relatérios de performance, bem como configurar etegns dos servigos prestados, etc.

O projeto de produto foi escolhido para a pesquues apresentou varias dificuldades ao
longo do seu desenvolvimento, com baixissimo glayplanejamento e gestdo dos riscos,
algumas caracteristicas do produto eram inviaeeisitamente, a escolha equivocada de uma
plataforma que se demonstrou instavel, varios tosflnternos, sendo, finalmente, lancado

alguns meses apés a implantacdo da metodologia..

5.1.2. Projeto de Produto B

A necessidade deste projeto de produto ocorreu @pésdecisdo da agencia reguladora
do setor, com a obrigagdo de expandir um determipadduto para um novo mercado num
prazo de 4 meses e com o risco de uma multa Mitleon&ntre os desafios deste projeto além

do prazo é possivel identificar:
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* Necessidade de envolvimento de 100% das areas jpi@sandevido ao porte do

projeto.

* O projeto necessitava de acordos com outras engpreessenhuma delas tinha

interesse em colaborar.
» Falta de definicdo da agencia reguladora para tssariticos do projeto.

Este projeto de produto foi selecionado, pois fgrimneiro a ser iniciado e implantado

utilizando a metodologia proposta nesta dissertacao

No projeto foi criado um comité executivo de gesthus riscos, com periodicidade

semanal, formado por gerentes e diretores envawdm o projeto.

5.2.Publico alvo da pesquisa

O publico alvo deste trabalho foi, a equipe mutitional responsavel pelos dois projetos.

Segue tabela com informagdes adicionais:

Informacdes Adicionais Projeto A Projeto B
Participantes na equipe 17 25
Responderam a pesquisa 9 14
Participagdo nos dois projetos. 4 4

Prazo Idealizagdo-Langamento 1 ano 9 meses 4 meses$
Forca do Patrocinador Fraco Alto
Carisma do Lider do Projeto Médio Alto
Impactos Operacionais Médio Alto
Investimentos Necessarios Baixo Alto

Risco ao Neg6cio Baixo Alto

Tabela i — Tabela de informagfes complementarestes os projetos.
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5.3.Selecao das Variaveis de Teste

O Objetivo principal da pesquisa de desenvolvimeietprodutos € obter dados a sobre os

pontos a seguir:
Perguntas multipla-escolha:

0 Gerenciamento do Projeto
o Planejamento e Organizacéo do Projeto
o A implantagédo do Projeto
0 O estabelecimento de prazos
0 O cumprimento dos prazos
o0 A gqualidade das atividades que foram entreguepraz®s
0 Gerenciamento dos pontos criticos do projeto
o Processo de documentacao (atas, apresentacoess) out
0 A estrutura da equipe do projeto
o O “Espirito Contagiante de time” (motivacdo) dueaatprojeto

0 A Atuacao do Gerente do Projeto do Produto
o Conhecimentos Técnicos / conceituais do gerenpgajeto de produto
o Identificacdo dos riscos e a mobilizacdo das graesas solucoes
0 A visdo macro do gerente de projeto em relaca@euxessos das areas
o O conhecimento do gerente de projeto em relacaceas da empresa
o Comunicacéao (escuta ativa, clareza, entendimento)
o O gerenciamento dos conflitos internos entre assare

0 A participagdo e a percepcao dos membros do projeto
0 Autonomia para tomada de decisao

o O seu envolvimento no projeto
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0 A contribuicdo deste projeto para o desenvolvim@nbdissional

Além destas questdes, foram levantados de fornsarthdiva os seguintes pontos com o

intuito de complementar as questdes multipla essolh
0 Quais as principais dificuldades enfrentadas derangrojeto?
o Quais os aspectos mais motivadores deste projeto?
0 Vocé se sentiu motivado e parte integrante do gdupante o projeto?

As selecdes destas variaveis foram baseadas nevaife direta e nos varios estudos

apresentado nos capitulos anteriores desta dic@eytentre eles :

No trabalho de Clarck e Wheelwright (1993), o pescede desenvolvimento de produto é
dividido em trés etapas: Estratégia de Desenvohime Gerenciamento do Projeto

Especifico; Aprendizagem da organizagcdo com o fwroje

Nas areas de conhecimento gerencial de cada preggando o PMI (1996), sintetizadas
por Prado (1999).

Nos estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), ondgrocesso de desenvolvimento de
novos produtos foi retratado como a esséncia dacawi do novo conhecimento

organizacional.

54. Resultados Obtidos

Conforme apresentado anteriormente foi obtida uo® thxa de respostas, mais de 21
questionarios respondidos. Essa base ndo permitksem estatisticas rigorosas, mas 0s
resultados das perguntas quantitativas aliadassgsstas qualitativas, apresentam indicativos
bastante interessantes.

Os resultados obtidos com a aplicacdo do quesimis@rao apresentados da seguinte

forma:
o Resultados da Pesquisa Quantitativa:
o Primeiro: visdo consolidada por projeto;

o Posteriormente aberto pelas variaveis de teste.
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o Resultados Qualitativos, os depoimentos de cadatpreerdo agrupados em:

0 Aspectos motivadores;

o Dificuldades ;

0 Aspectos genéricos.

5.4.1. Visdo Quantitativa Consolidada

Abaixo segue tabela mostrando o resultado constaidaem como a distribuigcdo da

base de respostas.

Entrada de dados

Resultado Percentual

3
Q o
Visao Geral do Projeto-A = T ~
=] S o © Nao
o o | o = Superou Atendeu
5| 5| ® £ atendeu
a| $§|lo| Ego
3 - A0 Q=
[0))] < = [ =]
Gerenciamento do Projeto 3 (38|30| 10 4.23% 53.52% | 42.25%
O Gerente do Projeto 6 | 23 |16 | 10 13.33% 51.11% | 35.56%
Participacao no Projeto 5(20|0 2 20.00% 80.00% 0.00%
Total Consolidado 1481 |46| 22 J 9.93% | 57.45%| 32.62%
Tabela ii - Resultado quantitativo consolidado do pjeto — A
Entrada de dados Resultado Percentual
e
Visao Geral do Projeto-B s | 3 S| N
el 3 Y| €|l Superou | Atendeu NEE
g | 2 Y E P atendeu
a| § |oGE®S
> o o Slo s
[0))] <C 2 ol —
Gerenciamento do Projeto 39 | 71 |13 31.71% 57.72% | 10.57%
O Gerente do Projeto 31|50 | 0 38.27% 61.73% 0.00%
Participacao no Projeto 13(29/ 0|0 30.95% 69.05% 0.00%
. 15
Total Consolidado 83 0 13| 5| 33.74% | 60.98% | 5.28%

Tabela iii -Resultado quantitativo consolidado do jeto - B
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E possivel observar uma sensivel melhoria na blisgdo dos resultados quantitativos

em todos os itens avaliados, na comparacao da@jeom o B.

No Item Gerenciamento do Projeto a rejeicdo (néondamento da expectativa) foi
reduzida de 42.25%, projeto A, para 10.57%, Rydgetocorreu também um aumento da zona
de encantamento (superacao da expectativa) de $aB%31.71%. Esse resultado fortalece a

hipotese da melhoria percebida com a aplicacdoedadulogia.

No Projeto B nao foi reportada nenhuma rejeicatuacéo do Gerente do Projeto do

Produto, e a zona de encantamento sai de 13.38%3p.27%.

E interessante notar que tanto no projeto B compraj@to A, mesmo este sendo pior
avaliado, quando perguntado ao grupo sobre a géalida sua participacao individual no

projeto ndo foi obtida nenhuma resposta na zonajdiedo (ndo atendimento a expectativa).

7

Outro aspecto interessante € o numero maior sjgoséas “Sem Informacéo” no
projeto A, 13%, contra 2% do Projeto B. No projétoresposta “sem informacado” esta
concentrado nos itens de Gerenciamento e no @eder®rojeto. Uma hipotese para explicar
esse resultado poderia estar ligada ao fato daeetprd) ter tido um longo periodo de
desenvolvimento, mais de 1 ano e meio. consequenteyndevido a propria rotatividade dos
funcionarios da empresa e a mudanca no rumo detprapds a aplicacdo da metodologia,

alguns membros da equipe nédo participaram de txitses.

A seguir, serdo apresentadas de forma mais detaisacespostas obtidas, bem como a
distribuicdo da base de respostas nos projetoB ASerdo apresentadas hipoteses que buscam
explicar a evolucdo dos resultados observados comptantacdo da metodologia para

desenvolvimento de novos produtos.

5.4.2. Gerenciamento do projeto

Neste item, foram avaliados os aspectos relaciamadm o gerenciamento dos dois
projetos, e como a implantacdo da metodologiaenitiou a percep¢do da equipe quanto ao

desempenho do projeto.
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En(tj':]gjsde Resultado Percentual
]

Gerenciamento do Projeto - Projeto A S| ® =
3zl 8 o) Superou | Atendeu Nao
18wl E atendeu
8 S|lolE :c__>
S| |W o =
nlg|Zz|lns

O planejamento e a organizacao do projeto|0 (5|3 | 1 (| 0.00% | 62.50% | 37.50%
A implantagdo do projeto 0/5/4| 0 || 0.00% |55.56% | 44.44%
Os prazos estabelecidos neste projeto 03|51 0.00% | 37.50% | 62.50%
O cumprimento dos prazos estabelecidos 1(1(7| 0 || 11.11%|11.11% | 77.78%
A analise critica e garantia da qualidade

das entregas de todas as atividades 0|4(3| 2 || 0.00% |57.14% | 42.86%
pertencentes ao projeto

A gestdo dos pontos criticos do projeto 0(4|2| 3 || 0.00% | 66.67%| 33.33%
O processo de documentacgado do projeto o o o
(atas, contratos, requerimentos, etc.) 01531 0.00% | 62.50% | 37.50%
A estrutura da "Equipe de Projeto" 1/6/1| 1 | 1250%| 75.00% | 12.50%
O valor "Espirito Contagiante de Time" 0 o o
deste projeto 1/5/2| 1| 12.50%]|62.50% | 25.00%

Tabela iv - Resultado Quantitativo Gerenciamento dérojeto - A

En(tjr:(;i:sde Resultado Percentual
=]
(V] q
Gerenciamento do Projeto - Projeto B | | _ | © Zg i
ol o 3 g|Superou | Atendeu
G| 2| ® g atendeu
al g | ©|EZ
3 ] UT |V d
Ol < |zWwn8
O planejamento e a organizacao do projeto|6 | 8 |0 | 0 | 42.86% | 57.14% 0.00%
A implantacado do projeto 5/ 9 | 0|0 | 3571% | 64.29% 0.00%
Os prazos estabelecidos neste projeto 2| 8 (4|0 | 1429%|57.14% | 28.57%
O cumprimento dos prazos estabelecidos |3| 7 |4 | 0 | 21.43% | 50.00%| 28.57%
/A analise critica e garantia da qualidade
das entregas de todas as atividades 1/ 8 (3|1 833% |66.67%| 25.00%
pertencentes ao projeto
/A gestdo dos pontos criticos do projeto 410/ 0| 0| 28.57% | 71.43% | 0.00%
O processo de documentacgao do projeto o o o
(atas, contratos, requerimentos, etc.) 57|20 3571%/50.00% 14.29%
A estrutura da "Equipe de Projeto" 1120 |1 | 7.69% | 92.31% 0.00%
O valor "Espirito Contagiante de Time" o o o
deste projeto 12/ 2 |0 | 0| 8571% | 14.29% 0.00%

Tabela v - Resultado Quantitativo Gerenciamento d@rojeto — B
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Na comparacdo do projeto A com o B, € possiveémias melhorias em todas as

variaveis.

Planejamento e Organizacao tiveram a elevacaaixia de encantamento de 0% para
42.86%, bem como a rejeicdo no projeto A de 37f6Peliminada. Este resultado esta
alinhado com o que a revisdo tedrica apresentdarcemdo a importancia de um bom
planejamento. A consequéncia natural de um bomejlarento é uma maior integracdo e
comprometimento do time, pois existe uma definigllara das atividades e das
responsabilidades, o que pode ser inferido pedrs iEstrutura da Equipe, e no Espirito de

Time, cuja rejeicéo foi zero no projeto B.

No item Espirito de Time, o projeto B apresentou78% de respostas na zona de
encantamento, o que suporta a hipdtese na metdagbogposta quanto ao beneficio do
envolvimento da equipe multifuncional desde o maid ciclo de desenvolvimento.

A Implantacédo do Projeto B apresentou um resultageerior ao Projeto A, 35.71%
encantamento e rejeicdo zero, contra zero de tmoanto e 44% de rejeicdo. Além do
Planejamento e do envolvimento da equipe multifumal, o resultado de outras variaveis no
projeto B podem endossar o sucesso na implantagiog Gestdo dos pontos criticos,

estabelecimento e cumprimento dos prazos e a dotagie.

Um aspecto interessante referente aos prazos ® dqrejeto A teve um resultado
fraco, possivelmente devido aos varios atrasosridosrao longo do projeto. No projeto B, o
resultado provavelmente s6 ndo foi melhor porqustiaxuma determinagdo agressiva quanto
aos prazos pela Agéncia Reguladora. Essa pressdwgzo para o langamento do projeto B,

forcou que vérias atividades tivessem que ser ¢x@as em tempo recorde.

A variavel “A andlise critica e garantia da qualidalas entregas de todas as atividades

pertencentes ao projeto” obteve um resultado melbqrojeto B.

5.4.3. A Atuacgéo do Gerente de Projeto do Produto

Este item apresenta o resultado da percepcao qaleeemultifuncional da atuacéo do
gerente do projeto. Conforme dito anteriormentsghdo na observacdo direta, o gerente do

projeto B possui um apelo carismatico maior do gu® projeto A, o que pode ser uma das
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hipéteses, aliadas a implantacdo da metodologiadekenvolvimento do produto, que
respondam ao elevado desempenho percebido na @tdagferente do projeto do projeto B

comparado ao projeto A

EnirEek e Resultado Percentual
dados
O Gerente do Projeto de Produto - %:3 S
P2 £ 3|3 § o Superou |Atendeu e
Sle|®|_ E atendeu
alGlolE®L
J || |(O c
nl<|Z|lvns
Os conceitos técnicos 241 2 ||2857%|57.14%|14.29%
A identificacdo dos riscos e a mobilizacao das 114|1] 3 |16.67%|66.67%|16.67%
Areas para a busca de solucoes ' ) '
/A visdo macro em relagdo aos processos no 21213 2 || 2857%| 28.57%]| 42.86%
projeto ' ) '
O conhecimento em relacao as areas e suas 213(3] 1 | 25.000%]|37.500%| 37.50%
Interfaces ' ) '
/A comunicagao (escuta ativa, clareza, o o o
entendimento) 0|54 | 0 || 0.00% |55.56%|44.44%
IA Habilidade em gerenciar conflitos internos 1/5/3| 0 ||11.11%55.56%]|33.33%

Tabela vi - Resultado Quantitativo O Gerente do prjieto - A

Eridze e Resultado Percentual
dados
O Gerente do Projeto de Produto - %:3 Re
. = ©) ~
Projeto B g %:j % g Superou |Atendeu ateN:cci)eu
alg|olE @S
S| |W o =
hlg|z|lns
Os conceitos técnicos 4|19/0| 1 ||30.77%|69.23%| 0.00%
/A identificacao dos riscos e a mobilizagaodas |9 (50| 0 || 64.29% |35.71%| 0.00%
Areas para a busca de solucoes
/A visao macro em relacao aos processos no 211/0| 1 | 15.38%|84.62%| 0.00%
projeto
O conhecimento em relacao as areas e suas 2110 1 || 15.38%|84.62%| 0.00%
Interfaces
/A comunicagao (escuta ativa, clareza, 6 (80| 0 || 42.86%|57.14%)| 0.00%
entendimento)
/A Habilidade em gerenciar conflitos internos 8|/6/0| 0 ||57.14%)42.86%]| 0.00%

Tabela vii - Resultado Quantitativo O Gerente do pojeto — B
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E possivel perceber, na variagdo dos resultadoprd@tos, que na atuacdo do gerente

do projeto os pontos fortes foram:
* Identificacdo dos riscos (64.29% - superou)
e A comunicacdo
» Gerenciamento dos conflitos internos
* Conhecimento das areas e de suas interfaces

O resultado reforca a importancia da comunicacd@ande a implantacdo do projeto de
produto. Contudo na variavel dos conceitos té&yietdo ocorreu uma grande evolugéo entre
os projetos. E possivel que essa variavel sejaeindiada pela percepcdo de um membro da
equipe, muitas vezes um especialista em algum temajue o lider do projeto deveria
entender em profundidade o campo de conhecimentsplecialista. N&o percebendo que o

grande mérito do gerente do projeto é ser um gistatacomo afirmou Clausing (1994).

5.4.4. A participacao no projeto

Neste item foram avaliados, do ponto de vista dnbne da equipe, como foi sua
participacdo no projeto, a autonomia, e como oepoagontribuiu para o seu desenvolvimento

profissional, e conseqlentemente na criacdo doeciminto organizacional.

Engfgjsde Resultado Percentual
>3
. . . 5| 2
Participagao no Projeto - Projeto A 3|3 < < N&o

©18=| g|Superou|Atendeu atendeu

V| = =

a|lg|olEQS

3 o W |0 c

0n | < 2|un —|
A sua autonomia para a tomada de decisao 26|01 | 25.00% | 75.00% | 0.00%
O seu envolvimento no projeto 0(8|/0| 1| 0.00% [100.00%| 0.00%
/A contribuicdo deste projeto para seu 3l6l0| 0 | 33.33% | 66.67%| 0.00%

desenvolvimento profissional

Tabela viii - Resultado Quantitativo Participacao hdividual no Projeto - A
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En(tjr:(;j:sde Resultado Percentual
3
fi o s . . 5| ®
Participagao no Projeto - Projeto B 33 < S N&o
©138|=| g| Superou |Atendeu atendeu
V| = =
a|lg|lolEQ
S| | o =
n|<|Zns
A sua autonomia para a tomada de decisao 3/11/0| 0 | 21.43% | 78.57% | 0.00%
O seu envolvimento no projeto 4 100| 0 | 28.57% | 71.43% | 0.00%
A contrlbu_lgao deste projeto para seu 680! 0| 42.86% | 57.14%]| 0.00%
desenvolvimento profissional

Tabela ix - Resultado Quantitativo Participagéo Indvidual no Projeto - B

A principio, neste item ndo ocorreram grandes gédsa entre 0s projetos, a variavel
que apresenta maior alteracdo refere-se ao emattd com o projeto, conforme proposto

pela metodologia de desenvolvimento de novos posdut

Na variavel de autonomia para tomada de decis@oreacum resultado no Projeto-B
levemente inferior ao Projeto-A. Contudo, a hipétenais provavel € considerar que houve
um empate técnico, uma vez que a diferenca absélgsatatisticamente desprezivel. Logo, a
implementacdo da Metodologia ndo alterou as aut@smdividuais. Como em ambos os
projetos, também ndo ocorreu rejeicdo, reforca serwbcdo de um elevado nivel de

“empowerment’presente na organizacao.

A maior diferenca observada neste item foi a vatiée envolvimento no projeto, esta
melhoria reforca que a participacdo de todos nassvdases do projeto, associado a um

gerente de projeto capaz de liderar e mobilizaririmui para o envolvimento da equipe.

5.4.5. Pesquisa qualitativa baseada nas respostas disserta  tivas

A pesquisa dissertativa ajuda a complementar e w@nger melhor a diferenca entre os
dois projetos, tanto da percepcdo pela equipe digsildades observadas, bem como dos

fatores que mais os motivaram.

Conforme citado anteriormente, as respostas forgnpadas conforme a caracteristica

predominante do depoimento.
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5.4.5.1. Depoimentos Sobre Aspectos Motivadores

Quanto aos aspectos motivadores apontados pelaiigesceferentes ao projeto A,
ressaltam a questdo da participacéo na criacasadinto em si e na superagdo dos desafios,

principalmente, das dificuldades técnicas e daas“Elvindas” do desenvolvimento.

No caso do projeto B, aparece, além da motivagdpanticipacdo de um novo produto e
da superacdo das dificuldades, predominantemewteto prazo. Outro aspecto aparece, 0
espirito de equipe e a participacdo de todos conohjetivo comum. Observado também na

pesquisa quantitativa.

Os depoimentos podem ser observados a seguir:

5.45.1.1. Projeto A

Participacdo em no novo produto

“Importancia do produto para a area de vendas.”
“De lancar uma ferramenta totalmente desenvolvela empresa”

“A possibilidade de viabilizar e lancar um produfoe realmente fosse diferenciado em
relacdo ao mercado e que "encantasse” o clienteuooformato inovador, informagdes Uteis

e de qualidade. Onde o cliente se sentisse motivaditiza-lo e té-lo.”

Superacao das dificuldades

“Conseguir disponibilizar o produto formatado paemdas apos longo periodo de idas e

vindas em seu desenvolvimento.”

“Eram tantas dificuldades, tantos problemas queyidr no meio do caminho que

transforma-lo em realidade se tornou quase umaaupsssoal!!!”

“O desafio de criar o produto, mesmo com limitagi@esicas.”

5.4.5.1.2. Projeto B

Superacao das dificuldades

“O curto prazo que tinhamos e a autonomia quddda internamente.”
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“O langcamento do produto em curto prazo”
“Inovagéao e prazo curto para desenvolvimento eemphtacao”

“Desafios constantes, quando se espera que asscestejam caminhando como

planejado sempre aparecem novos desafios.”
“Um projeto com inicio, meio e fim, bem definideem desafios interessantes.”

Participacdo no novo produto

“Novos mercado para empresa, tipo de cliente eastinde servigo.”
“A oportunidade de um novo mercado”
“Estar entrando em um novo mercado.”

Espirito de equipe

“0 envolvimento de muitas areas, todas empenhadasobjetivo comum”

“O espirito contagiante de time, com a participag@aliversos setores da empresas.”
“O espirito contagiante deste time!”

“As minhas observacdes e ponderacdes sempre fdigo ale analise pelo grupo”

“O espirito de equipe, que foi maravilhoso! A vatgale ver o projeto super desafiador

acontecer e saber que fiz parte deste resultadw suoportante para a empresa.”

5.4.5.2. Depoimentos Sobre as Dificuldades Observadas

E interessante observar que em praticamente toslasespostas do projeto A, as
dificuldades e sugestdes fizeram referéncia acscéspinternos do projeto, tais como falta de
escopo, ndo participacdo das definicbes, problea®mscomunicacdo entre as areas,

gerenciamento de conflitos e lideranca e prioriaaca

No projeto B, as principais dificuldades reportadsstdo nas condicdes externas ao
projeto, tais como indefinicbes dos orgaos fedemds demais operadoras e dos prazos.

Contudo, apareceu um comentario sobre problemasrdanicacao.

Os depoimentos podem ser observados a seguir:
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5.4.5.2.1. Projeto A

Escopo e participacao

“O escopo do projeto no inicio ndo havia sido begfinitlo. O projeto era grandioso

demais e beirava o impossivel.”

“Falta de clareza e definicdo do produto, pautatacondi¢cdes "reais" e disponiveis para

a implementacéo do mesmo.”
Comunicacao
“muito tempo foi perdido discutindo pontos que rauseriam solucionados.”

“E importante alinhar a linguagem de Produtos (ntaisrketeira” com a linguagem
operacional, que é o dia a dia da Operacéo).”

“Exposicao de idéias, métodos e processos quartomse conflitantes.”
“Maior dificuldade foi o desencontro de informac8es

“Dificuldade de acompanhamento do requerimento ojuat area de Tecnologia da
Informacgé&o.”

“Neste caso talvez tenha faltado um melhor conhewion do trabalho da equipe de
operacdes pelos demais participantes do time.”

“Falta de entendimento do produto da mesma formagolms os envolvidos no projeto.”

Gerenciamento de conflitos e lideranca

“Convencer as pessoas a "baixar a bola" tambeéufiffoil.”

“Conseguir conscientizar as pessoas envolvidas ooproduto do compromisso de
trabalharmos em equipe e sintonizados para o suckssmplementacdo e do periodo pés
langamento.”

Acompanhamento do projeto

“Acho que faltou um acompanhamento mais continu®melutos no desenvolvimento e
na implementacéo do produto.”
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“Na minha opinido um acompanhamento mais efetivo Pdedutos junto as areas

envolvidas poderia evitar o atraso do lancamentprdduto em mais de 1 ano.”

Gestao dos riscos

“Acredito que a implementacédo deste produto fojyslieada por ndo se ter tomado a

decisdo, mediante a dificuldades, de readequalggga@mento do produto em fases.”
Priorizacdo

“Houveram periodos de reunides constantes e opd®dos que ficaram estagnados,
talvez por outras prioridades assumidas.”

“Em certos momentos ficou a percepcao de baixarigade para implementacdo, néo

contribuindo assim para um maior envolvimento de$o’

5.4.5.2.2. Projeto B

IndefinicOes externas

“As grandes indefinicbes regulatdrias e negociararh um ponto muito impactante,
gerando demora nas especificacdes e alteracdescdpoedo projeto até o Ultimo momento.

Entendo que esta questdo seja aplicavel ao prajeto um todo.”

“A falta de definicAho de uma série de itens impuda para a definicdo e
desenvolvimento dos sistemas que suportariam cata@gto do produto, modelo de co-

faturamento e aspectos de Interconexao decididasraanda hora”

“A falta de legislacao fiscal especifica para aériat exigindo uma interpretacdo mais

ampla das normas tributarias”
“Firmar acordos adequados aos nossos interessaxdiversas operadoras”

“Adaptar as nossas decisdes as constantes mudamcastexto do projeto (regras da
Agencia Reguladora, posicionamento das outras eapretc.);

“Como o projeto contou com muitos imprevistos (fatirio e negociacbes com
operadoras), a maior dificuldade foi de coordesaeg imprevistos com o langamento + oferta
a serem apresentadas aos clientes.”
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Comunicacao

“Desconhecimento de assuntos técnicos bem como nflemiacbes gerais de
telecomunicacgdes por parte de muitos colaboradores.

Os prazos

“Os prazos, obrigacbes das Operadoras e definigilesAgencia regulatoria
representam sempre um desafio a parte.”

“Cumprimento dos prazos estabelecidos devido asnvelde problemas vinculados ao
projeto.”

5.4.5.3. Consideracoes Adicionais

Os depoimentos a seguir foram sugestoes coletailap@squisa dissertativa. Interessante
observar que no projeto A, os depoimentos indicaressidade de um acompanhamento
especifico pela area de Produtos. Durante a fagmpmlantacdo hd necessidade de um ponto
focal do projeto, bem como o envolvimento de var@agas nas diversas fases do
desenvolvimento de produtos, a correta definicdoattdouicbes e responsabilidades, o
gerenciamento do pontos criticos, etc. Ou seja,dép®imentos a seguir varios pontos sao

enderecados pela metodologia proposta para deseneato de novos produtos.

“E importante o acompanhamento da area de Produttssive na implementacio do
produto visto que existem muitas dificuldades entraesformar um projeto em um produto

implementado.”
“Existéncia de ponto focal que consiga envolvernsods partes”

“Acompanhei a idealizacdo e o0 momento em que emtace foi proposto, onde foi
possivel entender as dificuldades encontradas usaimplementacdo do mesmo. Fica como
sugestdo e aprendizado que o envolvimento das, &gastenham alguma participacdo na
implementacdo, operacdo, manutencao, etc., do foradja constante. Talvez desta forma
sera possivel identificar/entender as dificuldattesada area logo no inicio e assim mapear 0s

pontos criticos e garantir que todos tenham o meemsibilidade e comprometimento quanto
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as necessidades de cada produto e de cada aweaddmiental que todos tenham consciéncia
das suas atribuicdes e responsabilidades.”

No caso do projeto B, ap6s a implementacdo da rolemid proposta, foi observado o
seguinte depoimento, que reforca a importancieedeabalhar com metodologias orientadas a

projeto:

“Que haja um Gerente de Projeto ndo sO para nowmkiims como também para outros
projetos, de forma a seguir-se 0 mesmo processdedenvolvimento e um cronograma
adequado de lancamento, que seja acompanhadgppanarte e onde se possa garantir que

todas as implicacdes estejam sendo tratadas.”

5.5. Dificuldades e Facilitadores Observados

A principal dificuldade na implantagdo da metodmdopara desenvolvimento de novos
produtos na empresa em estudo foi na separacawmiiahaas atividades do Gerente de

Produtos e do Gerente de Projeto de Produto. Hdificaldade pelos seguintes fatores:
* Resisténcia natural a mudanca;
* Inseguranca devido ao cenario de instabilidadergettividade interna;
* Orgulho de autoria;

Além desta dificuldade interna a area de Produt@agie a necessidade de entendimento

da organizagcdo como um todo com a nova estrutdsaneetodologia implantada.

Os Principais fatores facilitadores para implamagda metodologia para desenvolvimento
de novos Produtos foram o patrocinio da alta g@&éacos resultados obtidos logo nos

primeiros projetos.

5.6. Consideracoes Finais

O desenvolvimento de produtos € um meio pelo quakngresa constréi suas
competéncias chave que sustentam sua vantagem ttorape guiardo seu futuro. Com a
criagdo de um novo produto, a empresa, além dooganbnémico com 0 novo produto,
permite a geracdo de valor organizacional. Valoe gsta ligado as pessoas, a estrutura

organizacional e ao processo de desenvolvimentmwaes produtos.
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A implantacdo da metodologia para o desenvolvimelat produtos tem permitido uma
reavaliacdo e disseminacdo de conhecimentos inmpesta envolvidos diretamente nos
processos de negécios da empresa. Tem também gm@Emo as pessoas uma experiéncia
nova em termos de aprendizado desses conhecimgmas,experiéncia de trabalhar em
equipes multifuncionais, onde é possivel adqumawisdo melhor dos processos de negocio

de uma empresa.

Um dos pontos fortes do modelo de organizacdo dgetps de produtos em equipe
multifuncionais é a possibilidade de operacionalea paralelo com a estrutura formal da
organizacao, podendo coexistir, formal ou inforneite, com a estrutura vigente. A
estruturacdo da equipe, também, independe daacab geografica dos membros. Essa
caracteristica € muito util em empresas globaligada com grande abrangéncia geografica,

que necessitam de uma cooperacdo ampla entre@asrfanos de varias unidades.

z

O reconhecimento de que o conhecimento é o princgraurso de uma organizacao
recoloca novamente o elemento humano no centroodestos processos de melhoria
organizacional. As empresas devem comecar a pres&r atencdo as qualidades mais
ligadas ao comportamento de seus funcionarios, dealdade, motivagdo, determinacéo e
disposicdo a riscos, entre outros. S&o fatores lexog, inerentes ao ser que cria o
conhecimento, e que influenciam na produtividadérdbalho. O PMI (1996) destaca que as
habilidades gerenciais chave dos gerentes de prsieta lideranca, comunicacdo, negociagéo

e resolucéo de problemas.

5.7. Conclusao e trabalhos futuros

Foi possivel observar o alinhamento entre a metgiol para desenvolvimento de
produtos proposta, os resultados desta pesquisastwdos académicos existentes no campo
de gerenciamento de projeto, estratégia, markdengrodutos, etc.

No caso especifico da empresa em estudo, a pesquesao com uma base estatistica
pequena, avaliou os beneficios da implantacdo dadwolegia para desenvolvimento de

produtos, pelo menos na percepcao das pessoasutiggpram nos dois projetos estudados.
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Outras possiveis explicacbes, que ndo estdo reldns com a metodologia, para a

diferenca registrada nos dois projetos podem bgéatos:
» Ao diferenca no porte dos dois projetos.
* O grau de carisma individual do lider do projeto B.
» A forca do patrocinador do projeto B.

* A situacdo economica e politica do setor de telecooacdes e da empresa durante

0 desenvolvimento dos projetos.

Contudo, a pesquisa continuara sendo aplicada eowid projetos da empresa para

aumentar a base estatistica e permitir um resuttaiomaior rigor e precisao.

Ainda ndo foi possivel expandir e avaliar se a oatmia para desenvolvimento de
produtos aqui proposta poderia trazer os mesmosfib@s quando aplicavel em outras

empresas e ou industrias. Sendo essa a princgiaagio para futuros projetos.
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Anexo-A

PESQUISA DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
Leia o enunciado e marque uma das alternativas propostas de acordo
com sua percepgao.

Gerenciamento do Projeto

1 - O planejamento e a organizacao do projeto

[] superaram & expectativa [] atenderam & expectativa
[] ndo atenderam a expectativa [ 1 sem informacdes suficientes para avaliar esta quest&o

2 - A implantacao do projeto

[l superaram a expectativa [] atenderam a expectativa
[] ndo atenderam & expectativa [ 1 sem informacdes suficientes para avaliar esta quest&o

3 - Os prazos estabelecidos neste projeto

[ ] superaram & expectativa [ ] atenderam & expectativa
[] ndo atenderam a expectativa [ 1 sem informacdes suficientes para avaliar esta quest&o

4 - O cumprimento dos prazos estabelecidos

[] superaram & expectativa [] atenderam & expectativa
[] ndo atenderam a expectativa [ ] sem informacdes suficientes para avaliar esta quest&o

5 - A analise critica e garantia da qualidade das entregas
(deliverables) de todas as atividades pertencentes ao projeto

[ ] superaram & expectativa [ ] atenderam & expectativa
[ ndo atenderam & expectativa [ 1 sem informacdes suficientes para avaliar esta questdo

6 - A gestao dos pontos criticos do projeto

[l superaram a expectativa [] atenderam a expectativa
[ ndo atenderam & expectativa [ ] sem informacdes suficientes para avaliar esta questdo

7 - O processo de documentacao do projeto (atas, contratos,
requerimentos, etc.)

[] superaram & expectativa [ ] atenderam & expectativa
[] ndo atenderam & expectativa [] sem informagdes suficientes para avaliar esta questdo

8 - A estrutura do “core time”

[] superaram & expectativa [] atenderam & expectativa
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[] ndo atenderam & expectativa [ ] sem informacdes suficientes para avaliar esta quest&o

9 - O valor “Espirito contagiante de time” deste projeto

[ ] superaram & expectativa [ ] atenderam & expectativa
[ ndo atenderam & expectativa [ 1 sem informacdes suficientes para avaliar esta questdo
Desenvolvimento do Produto

10 - Os conhecimentos técnicos/ conceituais do Desenvolvedor do
Produto

[ ] superaram & expectativa [ ] atenderam & expectativa
[ ndo atenderam & expectativa [ ] sem informacdes suficientes para avaliar esta quest&o

11 - A identificacdao dos riscos e a mobilizacdao das areas para a
busca de solugdes por parte do Desenvolvedor do Produto

[ ] superaram & expectativa [ ] atenderam & expectativa
[ ndo atenderam & expectativa [ ] sem informacdes suficientes para avaliar esta quest&o

12 - A visao macro do Desenvolvedor do Produto em relacao aos
processos envolvidos no projeto

[l superaram a expectativa [] atenderam a expectativa
[] ndo atenderam & expectativa [ ] sem informacdes suficientes para avaliar esta quest&o

13 - O conhecimento do Desenvolvedor do Produto com relagao as
areas envolvidas no projeto e suas principais interfaces

[ ] superaram & expectativa [ ] atenderam & expectativa
[] ndo atenderam & expectativa [] sem informacdes suficientes para avaliar esta questdo

14 - A Comunicacgao ( escuta ativa, clareza, entendimento)do
Desenvolvedor do Produto

[] superaram & expectativa [] atenderam & expectativa
[] ndo atenderam a expectativa [] sem informagdes suficientes para avaliar esta questdo

15 - A habilidade do Desenvolvedor do Produto em gerénciar os
conflitos internos

[] superaram & expectativa [] atenderam & expectativa
[ ndo atenderam & expectativa [ ] sem informacdes suficientes para avaliar esta questdo

Participacdo no Projeto

16 - A sua autonomia para tomada de decisao
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[ ] superaram & expectativa [ ] atenderam & expectativa
[ ndo atenderam & expectativa [ ] sem informacdes suficientes para avaliar esta questdo

17 - O seu envolvimento no projeto

[] superaram & expectativa [] atenderam & expectativa
[ ndo atenderam & expectativa [ ] sem informacdes suficientes para avaliar esta questdo

18 - A contribuicao deste projeto para seu desenvolvimento
profissional

[l superaram a expectativa [] atenderam a expectativa
[] ndo atenderam a expectativa [ 1 sem informacdes suficientes para avaliar esta quest&o

19 - Na sua opinido, quais as principais dificuetadnfrentadas por vocé durante o projeto?
Escreva Aqui

20 - Quais os aspectos mais motivadores deste projeto?

Escreva Aqui

21 - Vocé se sentiu motivado e parte integrante do grupo durante o
projeto?

Escreva Aqui

22 - Use esse espago para seus comentarios e sugestoes para
melhorias nos projetos futuros:

Escreva Aqui

Obrigado por sua contribuicao.
Sua opiniao é muito importante.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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