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RESUMO

Este trabalho aborda a gestdo do desenvolvimento de produtos e a inovagao tecnologica,
amplamente aceitos como um meio de assegurar sobrevivéncia aos negdcios. Realizou-se uma
revisdo bibliografica identificando os diferentes fatores que os influenciam. Descreve-se uma
pesquisa, aplicada em 2004, que avaliou as metodologias de desenvolvimento de produtos
utilizadas em pequenas e médias empresas industriais (PME’s), em uma regido especifica do
estado de Sao Paulo, pertencentes ao setor metal-mecanico da economia brasileira e que
adotou como instrumento de coleta de dados um questionario, dividido por assuntos,
projetado e aplicado em entrevistas presenciais em uma amostra de 32 empresas. Este
trabalho propde e ordena um conjunto de diretrizes de apoio ao esforco de inovagdo
tecnoldgica em PME’s industriais, evidenciadas em uma ferramenta para o diagnostico do
estagio de amadurecimento, que se fundamentada na categorizacdo das empresas pesquisadas,
segundo os fatores de inovagao tecnoldgica abordados por diversos autores. O método foi
validado pela analise da implantacdo de diretrizes, em épocas distintas, em trés empresas

participantes da pesquisa.

Palavras-chave:
Desenvolvimento de produtos; Inovagdes tecnoldgicas; Metodologia de projetos; Pequenas e

médias empresas (PME’s).
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ABSTRACT

This work approaches the product development management and technological
innovation, widely seen as way of ensuring business survival. It was held a bibliographic
review about the different factors that influence them. The work reports a research, applied in
2004, that evaluated product development methodologies used on industrial small and
medium enterprises (SME’s), in a specific region on the state of Sao Paulo. All of these
SME’s belong to the metal-mechanics sector of the Brazilian economy. The research adopted
a questionnaire as an instrument for data collection. This questionnaire was divided in
subjects, and was developed and applied in personal meetings in a sample of 32 enterprises.
This work propounds and orders a support guidelines to the effort of technological innovation
in industrial SME's, evidenced in a tool for the diagnosis of the mature degree, based on the
classification of the studied companies, according to factors of technological innovation from
the approach of different authors. The method was validated by the analysis of the guidelines

implantation, at distinct periods of time, in three participant companies of the research.

Keywords:
Product development; Technological innovations; Design methodologies; Small and medium

enterprises (SME’s).



Capitulo 1

INTRODUCAO

Um tema constante que tem permeado os estudos das melhores praticas na inovagao
de produtos ¢ a necessidade de uma estratégia de desenvolvimento de novos produtos, tanto
em nivel global corporativo como em nivel de produto, isto ¢, de cada projeto realizado.

E importante planejar e estabelecer diretrizes do que precisa ser feito, desde o inicio
do processo de desenvolvimento do produto até a sua introdugdo no mercado, para garantir
que ele exiba, com sucesso, as qualidades que o consumidor deseja encontrar. Para isso, €
importante que haja uma estratégia de inovacao para os programas de desenvolvimento de
novos produtos, amplamente divulgada, alinhada com a estratégia global da organizagdo, com
metas e alocagdes de recursos bem definidos (Baxter, 2000).

As inovacgdes tecnologicas, se criadas no setor produtivo, atendendo demandas dos
consumidores, aumentam a lucratividade da empresa, elevam sua competitividade no mercado
globalizado e contribuem para um saldo no balango do comércio exterior.

As descobertas cientificas, que ampliam o conhecimento relevante em nivel mundial,
na verdade, estdo longe de qualquer inovagao que agregue valor a produtos € os torne mais
competitivos (Nicolsky, 2002). Dentro deste novo contexto empresarial, a questdo da
capacidade de inovar esta inserida aos produtos e processos de engenharia. Atualmente, a

inovagao tecnoldgica € um fator estratégico decisivo, neste cenario de rapidas mudangas.



1.1 O ambiente de inovacio tecnolégica

Um principio essencial de mudangas estruturais nas empresas ¢ a inovacao tecnoldgica
de varios tipos e origens. Porter (2004) evidencia a inovacdo no produto como um tipo
importante, pois pode ampliar o mercado e, conseqiientemente, promover o crescimento da
empresa, acentuando a diferenciagdo dos produtos.

Quintella (2000) alerta que inovar cria a0 mesmo tempo um ambiente de alto risco e
de grande complexidade. Para sobreviver num ambiente complexo de trabalho as empresas
necessitam ser flexiveis e responsivas a mudangas, mas ao mesmo tempo alcangar altos niveis
de produtividade e eficiéncia, o que normalmente apresenta-se como um dilema.

De fato, o dilema produtividade versus inovagao ¢ percebido em empresas que, por um
lado, buscam alcancar vantagem maxima de produtos existentes, apresentando uma real
necessidade por eficiéncia, enquanto enfrentam urgéncia por mudancas nos seus futuros
produtos como decorréncia de novas legislagdes, modificagdes nas exigéncias de
consumidores e novas oportunidades tecnolodgicas, o que caracteriza a necessidade por
inovacoes.

Uma competitividade renovada na industria brasileira mostra indicios, evidenciados
por Arbix e Negri (2005), que se relacionam a uma maior énfase empresarial na inovacao
tecnoldgica. Um destes indicios relevantes, citam o autores, se traduz na integracdo entre
inovacdo e diferencia¢do de produtos como fator estratégico para um conjunto de empresas
que representam um quarto do faturamento da industria brasileira.

No atual ambiente de negbcios, a sobrevivéncia de uma empresa pode ser determinada
por vantagens competitivas, capazes de administrar de forma efetiva o desenvolvimento de

novos produtos. Valeriano (1998) defende a importancia da inovagdo tecnologica ser



realmente concebida como um processo, citando a importancia do conhecimento deste

processo para uma melhor compreensdo da atividade de desenvolvimento de produtos.

1.2 O desenvolvimento de produtos no ambiente de inovacio tecnologica

A importancia da inovagao justifica-se, segundo Clark e Wheelright (1993), pela acao
de esforcos conjuntos e criticos como a intensa competi¢do internacional, a sofisticagdo do
mercado e a rapida mudanga de tecnologias. Neste sentido, afirmam os autores, embora a
vantagem competitiva possa estar relacionada a fatores como tamanho da empresa ¢ maiores
recursos, cresce o predominio de empresas flexiveis em mobilizar conhecimento e capacidade
tecnoldgica para desenvolver novos produtos.

Os autores também consideram que o desenvolvimento de produto ¢ um processo pelo
qual uma organizacdo transforma as informagdes de oportunidades de mercado e de
possibilidades técnicas, em informagdes para a fabricagdo de um produto comercial. Este
processo fornece condi¢des favoraveis de aperfeicoamento constante para as empresas, sendo
responsavel por ampliar sua atuacdo no mercado e o resultado financeiro, possibilitando o
aparecimento de novas oportunidades, a exploragdo de novos segmentos e agindo, inclusive,
na renovacdo interna da propria organizagdo, onde se insere a atividade de projeto em
engenharia.

Entretanto, sem uma metodologia para o desenvolvimento de produtos que ampare a
transferéncia do conhecimento cientifico, em um processo de inovacao, ligando a tecnologia
ao mercado, as informacdes basicas resultantes de pesquisas dificilmente poderiam ser

utilizadas ou transformadas em beneficio da empresa.



Estas metodologias possibilitam a materializacdo do conhecimento gerado pelas
pesquisas, em produtos adequados as necessidades dos usudrios, agregando valor aos

produtos, com curta matura¢ao (Kaminski e Oliveira, 2002).

1.3  Inovacdo tecnoldgica e desenvolvimento de produtos em pequenas e médias

empresas

As empresas que inovam ndo sdo, freqiientemente, as empresas identificadas como
lideres em seus mercados, nem mesmo as grandes empresas, por muitas razdes, esclarece
Porter (1993). Na pesquisa inserida em “A Vantagem Competitiva das Nagdes”, o autor relata
que grandes empresas foram muitas vezes superadas por empresas menores, em implementar
com éxito novas maneiras aperfeicoadas de competir.

Assiste-se ultimamente a um forte ressurgimento da importidncia das pequenas e
médias empresas, verificado na multiplicagdo de registros de abertura ¢ da geragdo de
empregos ¢ massa salarial (La Rovere, 2003). Desde entdo, o interesse nesta categoria de
empresas aumentou e se expandiu pelo mundo.

Muitas empresas procuram introduzir € conservar operacionais seus processos de
inovacdo de produtos, mas a disponibilidade de estudos de estratégias setoriais especificas,
atreladas a estratégia geral da organizagdo, que ofere¢am uma dire¢do aos esfor¢os de
desenvolvimento de novos produtos, ¢ ainda escassa na literatura.

Pesquisadores tém se dedicado ao tema e produzido trabalhos sobre as caracteristicas
das pequenas e médias empresas, quanto a inovagdo tecnoldgica e desenvolvimento de

produtos, ao redor do mundo.



Os pesquisadores italianos Calderini e Cantamessa (1997), da Universidade
Politécnica de Turim, pesquisando empresas manufatureiras dessa regido industrial, concluem
quanto a existir evidéncias de que a esséncia do processo de inovagdo em pequenas e médias
empresas, na fase do projeto e desenvolvimento do produto, dependera de sua habilidade em
flexibilizar a sua integracao tanto com clientes quanto com fornecedores e parceiros.

Na Italia, foram analisadas 47 PME’s buscando identificar semelhancas dentre as
empresas pesquisadas nas areas de gestdo do conhecimento e inovagao (Corso et al, 2003). O
estudo elucida as tendéncias que estdo emergindo atualmente em selecionar padrdes de
tecnologia da informagdo e abordagens para a gestdo do conhecimento, obtido em fontes
internas e externas, no desenvolvimento de novos produtos. Na América do Norte, foram
entrevistados 235 profissionais de departamentos de pesquisa e desenvolvimento para se
estabelecer fontes de inovagdo nas PME’s (Bommer e Jalajas, 2004).

Um estudo conduzido na Grécia com 150 pequenas ¢ médias empresas de manufatura
(Salavou et al, 2004) considerou determinante de inovagao organizacional, isto ¢, no nimero
de inovagdes de produto adotadas, a importancia atribuida pelas empresas a caracteristicas de
orientacdo estratégica, como orientacdo para o mercado e aprendizado continuo. Pequenas e
médias empresas com estas caracteristicas, quando submetidas a fatores relacionados a forte
competicdo tendem a tornarem-se mais inovadoras, concluiu o estudo.

Uma pesquisa empirica realizada para analisar os fatores criticos de sucesso para o
processo de desenvolvimento de produto em pequenas e médias empresas industriais (March-
Chorda et al, 2002), baseou-se em uma amostra de 65 PME’s situadas em uma regido de
médio desenvolvimento da Espanha, a regido de Valéncia. O estudo analisou, por setor, os
obstaculos principais para inovagdo, destacando o custo excessivo de se manter um processo

de inovagdo e a incerteza de aceitacdo pelo mercado do langamento de novos produtos.



Em determinadas regides periféricas da Unido Européia, as economias e padrao de
vida estdo abaixo da média européia. Uma das principais razdes sdo os baixos niveis de
inovacdo nas pequenas ¢ médias empresas industriais, concluiu um estudo apresentado por
McAdam e McConvery (2004), que explorou o sucesso ou a dificuldade na incorporacao de
inovagdes, envolvendo 41 PME’s da Irlanda do Norte. Os autores comentam que as
deficiéncias em inovagdes induzem, nestas pequenas e médias empresas nativas, dificuldades

para crescer e exportar, deixando-as fora das cadeias produtivas bem sucedidas.

o~

Por ser uma fonte de vantagem competitiva para as PME’s, o contexto regional
importante, justifica Bagchi-Sem (2001), tanto em relacdo a disponibilidade, custos e
qualidade de fatores de producdo, quanto pela presenca e¢ qualidade de fornecedores e
prestadores de servigos. Seu projeto, realizado no Canadd, ilustra o quanto as PME’s
industriais, situadas em regides periféricas e com um foco em modelos tradicionais de
produgdo, lutam para sobreviver em um ambiente global altamente competitivo.

Entretanto, o autor também identifica, nestas regides de periferias, distingdes entre as
empresas baseadas em inovagao de produto. A pesquisa foi conduzida com uma amostra de
54 PME’s pertencentes a 12 municipios (excluindo Toronto e sua regido metropolitana) em
Ontario meridional, conhecida como regido de Niagara, no Canada. O autor conclui que as
PME’s inovadoras da regido (neste caso, as empresas que apresentaram produtos novos ou
aprimorados) apresentam melhores condigdes de vendas e exportagdes. A porcentagem média
das vendas totais e exportagcdes ¢ apresentada para as PME’s inovadoras, em confronto as
demais PME’s da amostra: 27.5% das vendas totais ¢ 45% das vendas de exportacdo sdo
derivados de produtos novos ou aprimorados.

A regido ¢ especialmente importante para o processo de inovacao em PME’s, pois suas
relacdes externas sdo mais restritas a regido que para as grandes empresas, concluem

Kaufmann e Todtling (2002). Com excegdo de parceiros do proprio setor de negocios,



predominantemente os clientes, as pequenas e médias empresas mantém poucas relagdes
externas no processo de inovagdo. A falta de interacdo com provedores de conhecimento
(universidades, por exemplo), fora de seu setor de negocios, restringe seriamente as
influéncias externas que habilitam ou estimulam inovagao.

A regido que foi investigada na pesquisa (Upper Austria) é uma das nove provincias
(Bundesldnder) do estado austriaco. O estudo envolveu empresas do setor industrial e de
servigos e, em um total de 204 empresas participantes, 140 delas classificavam-se, quanto ao
nimero de funciondrios, como PME’s. Os autores também observaram outros problemas
comuns que constrangem as atividades de inovacao nas PME’s, como a capacidade financeira

limitada e o pequeno empenho em atividades de pesquisas.

1.4  As pequenas e médias empresas industriais brasileiras

Atualmente, no Brasil, o debate sobre as PME’s gira em torno de um grande conjunto
de questdes, cuja preocupacdo central ¢ de que modo estas empresas podem sobreviver no
novo panorama tecnologico e econdomico. Pesquisas mostram que a sobrevivéncia desta
categoria de empresas pode ser determinada por vantagens estratégicas, capazes de
administrar de forma efetiva o desenvolvimento de novos produtos, inéditos ou como
aprimoramento dos existentes, disponibilizando rapidamente suas inovagdes ao mercado
(ANPEI, 2001; CNI, 2005a; CNI, 2005b; FAPESP, 2004; SEADE, 2001; SEBRAE, 2005).

A importancia das MPE’s, apoiada em alguns fatores primordiais como abertura de
empregos e geragao de renda, ¢ observada nos resultados do Boletim Estatistico de Micro e

Pequenas Empresas, divulgado pelo SEBRAE (2005). O Boletim apresenta o numero de



pequenas e médias empresas formais, no setor industrial brasileiro, representando 9,8% do
total das empresas pesquisadas, entretanto, ainda segundo o Boletim, as MPE’s correspondem
a 42,2% do total das pessoas ocupadas e a 35,1% dos salarios e rendimentos médios pagos

anualmente (Tabela 1.1).

Tabela 1.1 — Resultados do boletim estatistico das MPE’s.

Numero de empresas formais, por porte e setor - 2002

Porcentagem PME's no

Micro Pequena Média Grande Total setor industrial
Industria 439.013 37.227 6.548 1.430 484.218 9,8%
Construcéo 116.287 8.282 1.694 221 126.484
Comércio 2.337.889 105.891 4.862 2.846 2.451.488
Servigos 1.712.418 122.609 10.548 10.605 1.856.180

Numero de pessoas ocupadas nas empresas formais, por porte, no setor industrial - 2002

Porcentagem PME's no

Micro Pequena Média Grande Total ; .
setor industrial

Industria 1.571.608 1.471.254 1.322.673 2.256.721 6.622.256 42,2%

Massa de salarios e rendimentos pagos (em R$ milhdes), por porte de empresas, no setor
industrial - 2002

Porcentagem PME's no

Micro Pequena Média Grande Total : .
setor industrial

Industria 5.490 10.038 15.761 42.311 73.601 35,1%

(Fonte: Adaptado de SEBRAE, 2005).



Entretanto, a Associagdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento ¢ Engenharia das
Empresas Inovadoras (ANPEI) apresenta, nos resultados da base de dados de sua publicagao
“Indicadores Empresariais de Inovagdo Tecnologica” (ANPEI, 2001)', que as receitas
advindas de novos produtos por porcentagem do faturamento bruto da empresa situavam-se
em 28,11% para pequenas empresas ¢ 30,08% para médias empresas.

A sondagem especial “Estratégia Tecnologica das Empresas Industriais”, realizada
pela Confederagdo Nacional da Industria (CNI, 2005a), conclui que o desenvolvimento
tecnolodgico é, atualmente, o fator mais importante para ampliar a competitividade das
empresas. Na sondagem, onde participaram 1.159 pequenas e médias empresas e 197 grandes
empresas, de 21 estados brasileiros, verificou-se ser a inovacdo de produto a principal
estratégia de negdcio das empresas para o triénio 2006-2008.

Ainda na sondagem, 56% das pequenas ¢ médias empresas apontaram como sua
principal estratégia de negocios, para o triénio considerado, a criagdo de novos produtos e
novas linhas de produgdo. Como a mais reconhecida, tanto por grandes como por pequenas e
médias empresas, essa opcao apresenta-se como prioridade da industria brasileira.

E cada vez mais freqilente a percep¢io empresarial de que a competitividade é
resultado direto de investimentos em desenvolvimento tecnoloégico e inovacdo. Os
empresarios buscam identificar oportunidades de mercado e prover solugdes
tecnologicamente modernas para os consumidores. Estas assertivas foram capturadas nos
“Indicadores de Competitividade da Industria Brasileira”, pesquisa publicada pela
Confederagao Nacional da Industria (CNI, 2005b).

Alguns dados relevantes, que demonstram flexibilidade, esfor¢o de inovacdo e
potencial de investimento nas pequenas ¢ médias empresas, apontados nos “Indicadores de

Competitividade da Industria Brasileira”, estdo apresentados em seguida.

"' A pesquisa ANPEI considerou: empresas médias, com 100 a 499 empregados, e pequenas, com 20 a 99
empregados.
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A previsao de investimentos em pesquisa e desenvolvimento para 2005, tomando-se
como base um porcentual do faturamento bruto da empresa, apresenta nimeros muito
favoraveis, pois aproximadamente 86% das pequenas e médias empresas declararam
pretender investir. Ainda assim, apenas cerca de 16 % destas empresas pretendiam investir
valores superiores a 3% de seu faturamento bruto.

A forte competicao, principalmente em bens de consumo, propiciada pelo maior grau
de abertura da economia brasileira, induz a uma necessidade constante de atualizacdo do
estilo, funcionalidade e estética dos produtos nacionais e, portanto, cada vez mais o design ¢
uma atividade estratégica para o ganho de competitividade da industria (CNI, 2005b).

A pesquisa citada, onde se define o design como “a atividade de projeto responsavel
pelas caracteristicas estruturais, estéticas, formais e funcionais de um produto”, aferiu a
porcentagem de investimento em design sobre o faturamento bruto, como forma de medir o
esfor¢o empresarial. A pesquisa apontou que, em 2003, 54,5% das médias empresas e 45,2%
das pequenas empresas investiram em design. Destas empresas, aproximadamente 62% de
ambas as categorias pretendiam continuar investindo em design em 2005, motivadas pela
crescente percepcao de seu valor para a competitividade e a geragao de resultados.

As Figuras (1.1) e (1.2) apresentam as areas onde se pretendem investimentos em

2005 e seu impacto, por porte das empresas.
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Figura 1.1 — Areas de relacionamento com o mercado. (Fonte: adaptado de CNI, 2005b).
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Figura 1.2 — Areas de gestiio. (Fonte: adaptado de CNI, 2005b).

No ambito do estado de Sao Paulo, uma pesquisa industrial mais ampla, a Pesquisa da
Atividade Economica Paulista (PAEP), tendo como referéncia o periodo 1999 — 2001 foi

realizada pela Fundacdo Sistema Estadual de Analise de Dados (SEADE, 2001). Os
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resultados da PAEP 2001 apresentam as taxas de inova¢ao das empresas da industria paulista
que introduziram produto tecnologicamente novo ou significativamente aperfeicoado para o

mercado nacional, segundo faixas de pessoal ocupado, mostradas na Tabela (1.2).

Tabela 1.2 — Taxa de inovacio nas empresas da industria paulista.

. Empresas Taxa de
Faixas de Pessoal Ocupado Total Inovadoras Inovacdo (%)
TOTAL 41.206 1.656 4,02
de 5 a 29 Pessoas Ocupadas 32.536 943 2,9
de 30 a 99 Pessoas Ocupadas 5.825 378 6,49
de 100 a 499 Pessoas Ocupadas 2.451 256 10,44
500 e Mais Pessoas Ocupadas 394 79 20,05

(Fonte: adaptado de SEADE, 2001).

A publicacdo da Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo, Indicadores
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo em Sdo Paulo (FAPESP, 2004), traz os resultados do
processo de inovacdo nas empresas inovadoras da industria paulista, fundamentados na
pesquisa PINTEC 20007,

Esta publicagdo apresenta e comenta indicadores de inovagao no estado de Sao Paulo,
cobrindo preferencialmente o periodo de 1998 a 2000, quando se identificaram as empresas
industriais inovadoras, ou seja, empresas que introduziram pelo menos uma inovagao
tecnoldgica de produto e / ou processo.

Os resultados para o estado de Sao Paulo confirmam que a taxa de inovagao cresce em
linha com o tamanho da empresa. Apresentaram inovagdes 28,9% das pequenas empresas,
contra 76,5% das grandes empresas (FAPESP, 2004). O foco preferencial das pequenas e
médias empresas em inovagdes de processo também foi evidenciado, e uma boa hipotese para

justifica-lo é o fato de que, em sua maioria, essas empresas, ou concorrem em mercados

2 INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE). Pesquisa industrial de inovagdo
tecnologica. Rio de Janeiro, 2002.
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maduros, em que o principal atributo da concorréncia € custo e preco (e ndo a diferenciagao
de produto), ou estdo integradas em cadeias lideradas por grandes empresas, como
fornecedoras de partes e componentes, em que o projeto de produto ¢ realizado pelo seu
cliente.

Estas abordagens sobre o tema denotam uma forte necessidade em entender o real
papel das PME’s na economia. O presente trabalho insere-se nesta atual tendéncia,
descrevendo um estudo recente realizado no estado de Sao Paulo, que busca caracterizar o
comportamento observado em pequenas ¢ médias empresas do setor metal mecanico, quanto a

area de desenvolvimento de produtos e seus procedimentos internos.

1.5 Justificativa do trabalho

Atualmente as empresas tém a disposicdo muitas e diversificadas ferramentas para
conduzir seus planos e suas agdes de desenvolvimento de produtos: das metodologias
cientificas que reinem procedimentos detalhados as pesquisas etnograficas que se propdem
tracar com exatiddo o perfil dos clientes, até a possibilidade de aferir, em tempo real, a
posicdo de vendas de determinado produto no mercado. Estas ferramentas, em tese,
viabilizariam o sucesso de qualquer empresa.

Mas o paradoxal ¢ que a multiplicagdo das ferramentas colide com sua baixa utilizacao
nas pequenas e médias empresas. A despeito do vasto conhecimento acumulado na area de
desenvolvimento do produto, uma boa parte dos novos produtos ainda fracassa e as empresas

seguem perdendo clientes, mesmo com a observacdo de que os departamentos de
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desenvolvimento continuam sendo pouco vulnerdveis nos cortes de orcamento que as
empresas promovem em crises e recessoes.

Estas evidéncias encontram justificativa em um recente estudo conduzido por
pesquisadores do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - [IPEA (De Negri e Salerno,
2005), que descreve a industria brasileira, de modo geral, como incipiente quando o assunto ¢
inovacdo de produtos. Apenas 1,7% do total das empresas industriais pesquisadas investem
seriamente em tecnologia. Uma das conclusdes do trabalho mostra que as empresas que
inovam e diferenciam produtos sdo as lideres de mercado, consolidando as evidéncias de que
os recursos e potencialidades disponiveis nas empresas que inovam garantem a essas
empresas uma melhor posi¢do competitiva, quando comparadas as demais empresas.

Segundo os autores, o estudo aponta que as mudangas nas estratégias corporativas
(gestdo, estrutura organizacional, etc.) realizadas nas empresas que inovam e diferenciam
produtos, relacionadas com alteragdes de produto, tornam as empresas mais agressivas nao
apenas no langamento de novos produtos, mas também na conquista de novos mercados.

Pode-se depreender, entdo, que a inabilidade das empresas em formular quadros gerais
para prospectar suas potencialidades, é responsavel por obstaculos em sua capacidade de
inovacdo tecnologica, pois “tirar vantagem de novas oportunidades e condigdes favoraveis
requer capacidade em reconhecé-las, competéncia e imagina¢do para adotar uma estratégia
adequada, e condigdes sociais e vontade politica para executa-la” (Soete e Perez, 1988, apud
Guimaraes, 2000). Especificamente quanto ao tema desta tese, esta situacdo dificulta a
utilizagdo plena de conceitos atuais (metodologias, recursos informatizados, etc.) na
abordagem do desenvolvimento de novos produtos.

Manifesta-se, assim, o propdsito fundamental desta tese, orientado nas seguintes

questoes:
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1. Como identificar o esfor¢o de inovagao tecnologica no setor de desenvolvimento
de produtos?
ii.  Como relacionar os fatores que contribuem ao esfor¢o de inovagao tecnologica?
iii.  Como estabelecer procedimentos associados ao setor de desenvolvimento de
produtos que suportem o esfor¢o de inovagao tecnologica?
iv.  Como direcionar estes procedimentos em um conjunto de diretrizes de apoio a
decisdo por inovar em PME’s industriais?

Justifica-se, portanto, a formula¢do de um conjunto de diretrizes do esfor¢o inovativo,
que possibilite a definicdo de a¢des de melhoria, consistentes com o amadurecimento do setor
de desenvolvimento de produtos, nas pequenas e médias empresas (PME’s) industriais, com
os instrumentos necessarios que satisfagam demandas e orientem a superacao dos obstaculos.
Neste conjunto de medidas, esperam-se um nivel educacional e de qualificacdo, satisfatério
para a equipe de projeto, e uma capacidade basica em gestdo, engenharia, pesquisa ¢

desenvolvimento de novos produtos, nas PME’s industriais paulistas.

1.6  Objetivos

A necessidade de uma estratégia de desenvolvimento de novos produtos, pertinente a
realidade paulista, que exiba as melhores praticas na inovagao tecnoldgica e que permita a
gestdo de novos produtos para o mercado interno e externo, fornece o embasamento para o

objetivo geral deste trabalho:
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Avaliar o estagio de amadurecimento e construir e ordenar um conjunto de
diretrizes utilizadas para suporte as pequenas e médias empresas em selecionar e
gerir as ferramentas e tecnologias mais adequadas ao desenvolvimento de novos
produtos, de acordo com sua atividade e contingéncias especificas, num ambiente

de inovacio tecnologica.

Prover capacidade e oportunidades de renovagdo constante as pequenas ¢ médias
empresas, possibilitando sua permanéncia e crescimento, num mercado altamente
competitivo, na busca de informag¢des que venham a direcionar os seus esfor¢cos no

desenvolvimento de novos produtos, fornece o embasamento para os objetivos especificos

deste trabalho:

» Evidenciar os processos de desenvolvimento de produtos praticados nas pequenas e
médias empresas industriais do setor metal-mecanico do estado de Sdo Paulo,
elaborando-se dados agregados especificamente ao seu setor de projetos.

=  Compreender como o desenvolvimento de produtos ajuda efetivamente a aumentar as
oportunidades ou a competitividade das PME’s na regido geografica considerada.

» (lassificar PME’s do setor metal-mecanico, quanto ao esfor¢o de inovagdo
tecnologica.

= Discutir o estagio de amadurecimento em desenvolvimento de produtos nas PME’s
industriais.

» Produzir informagdes que subsidiem organizagdes de apoio as pequenas ¢ médias

empresas, em sua politica de desenvolvimento tecnologico.
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1.7 Organizac¢ao das etapas do trabalho

O presente trabalho esté estruturado em sete capitulos, como segue:

O capitulo 2 apresenta a oportunidade de inovagdo tecnoldgica, suas principais
defini¢des e as boas praticas que caracterizam as empresas inovadoras, em seguida, descreve-
se o processo de desenvolvimento de novos produtos, enfocando sua importancia no processo
produtivo e os principais fatores que influenciam o esfor¢o de inovacdo tecnoldgica,
relacionados a inovagao de produto.

No capitulo 3 apresenta-se a pesquisa de levantamento realizada, os resultados obtidos
e suas principais conclusdes.

Remete-se a uma abordagem dos resultados da pesquisa no capitulo 4 estabelecendo-
se o conjunto de dados relacionados aos fatores que sdo influenciados pela inovagao
tecnoldgica. Aos fatores relacionam-se as questdes da pesquisa realizada que, associados a
importancia dos seus itens, segundo um indicador (PINTEC) de abrangéncia nacional,
permitirdo avaliar o esfor¢co de inovagdo mediante uma categorizagdo das empresas
pesquisadas, adotando-se uma classificagdo ponderada das empresas quanto aos diversos
fatores. Este mapeamento identificard os fatores de inovagdo tecnoldgica as questdes da
pesquisa, no setor de desenvolvimento de produtos.

No capitulo 5 serd discutido um método de apoio as pequenas e médias empresas,
partindo-se do diagnostico do estdgio de amadurecimento das empresas. Em seguida,
associado as questdes da pesquisa realizada, serd proposto um conjunto de diretrizes para o

desenvolvimento de produtos em um ambiente inovativo.
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A validacao do conjunto de diretrizes constard do capitulo 6 e serd realizada pela
analise de sua implantagdo, aplicada em trés PME’s industriais, selecionadas por sua
representatividade em relagao ao processo de desenvolvimento de novos produtos.

No capitulo 7 relatam-se as conclusdes obtidas com o desenvolvimento do trabalho e

as recomendagdes propostas para a execugao de trabalhos futuros.
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Capitulo 2

INOVACAO E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

A sobrevivéncia de uma empresa, em um ambiente globalizado, estard cada vez mais
diretamente associada a competitividade. Neste ambiente, as empresas devem ser flexiveis
para responder rapidamente a competicdo e as mudancgas no mercado. Elas devem buscar
novas estratégias empresariais continuamente, utilizando-as como base ou referéncia para

gerar e agregar novos conhecimentos do modo mais eficiente.

2.1 A estratégia empresarial: conhecimento, inovacio e tecnologia

r

A busca de novos conhecimentos ¢ extremamente importante e deve ser
continuamente apoiada, pois se trata do entendimento dos processos intrinsecos da natureza,
do homem e de sua relagdo com o ambiente, porém existe um longo periodo de tempo
decorrido entre o aparecimento de um novo conhecimento até este conhecimento tornar-se
uma aplicacdo a tecnologia. Ap6s o aparecimento de uma nova aplicacao tecnologica segue-se
um outro longo periodo de tempo até que a nova tecnologia se transforme em produtos no
mercado (Drucker, 2005).

O conjunto de uma base de conhecimentos, internamente a uma empresa, permite

acompanhar as situacdes e sintomas que levam ao desenho de diagndsticos e alternativas. O
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conhecimento engloba também a capacidade de inovar, e a inovacdo tecnologica ¢ uma
estratégia decisiva, neste cendrio de rapidas mudangas, compondo-se como um dos grandes e
importantes objetivos de qualquer empresa.

Enquanto se mantiver esse contexto e, segundo Pelaez e Szmrecsanyi (2006), tudo
indica que dificilmente ird modificar-se a curto prazo, uma das maneiras mais efetivas de uma

empresa ganhar competitividade encontra-se na inovacgao. Citam os autores:

A inovagdo é a chave da preservagdo do progresso econdmico nas sociedades
urbanas e industriais mais desenvolvidas, uma chave que se tornou indispensavel
tanto para individuos como para as organizagdes a que pertencem, ¢ que tem a

vantagem de poder assumir varias formas e dimensdes.

Inovacdes importantes t€ém tanta probabilidade de surgir a partir de uma analise de
sintomas de mudangas (tais como o sucesso inesperado do que fora considerada uma
insignificante mudanca no produto), afirma Drucker (2005), como de surgir da aplicagdo
maci¢a do novo conhecimento resultante de uma grande descoberta cientifica.

Uma descrigdo funcional de inovagao tecnoldgica esta apresentada no Manual de Oslo

(OECD, 2004) como:

Uma inovagao tecnologica de produto é a implantacdo ou comercializacdo de um
produto com caracteristicas de desempenho aprimoradas, de modo a fornecer

objetivamente ao consumidor servigos novos ou aprimorados.

A inovagdo tecnoldgica de produto pode assumir, ainda citando-se o Manual de Oslo,
duas formas mais orientadas, ou seja, os produtos tecnologicamente novos, cujas
caracteristicas tecnoldgicas ou usos pretendidos diferem daqueles dos produtos produzidos
anteriormente e produtos tecnologicamente aprimorados, que sdo produtos existentes cujo
desempenho tenha sido significativamente aprimorado ou elevado.

Particularmente, a inovacdo abrange conexdes, interagdes e influéncias de muitos e
variados graus — incluindo relacionamentos entre empresas € empresas, entre empresas e

centros de pesquisa, € entre empresas € o governo. A inovagdo efetiva depende de todas as
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conexoes estabelecidas em seus devidos lugares e funcionando bem. As inovagdes oriundas
de uma base de conhecimentos sdo primordiais, afirma Maias (2004), pois poderdo alterar o
ambiente organizacional quanto as exigéncias por maior competitividade, gerando
efetivamente reducdo de custos ou produtos diferenciados, envolvendo mais que simples
mudangas em tecnologia.

Valeriano (1998) conceitua a tecnologia a partir de um:

[...] conjunto ordenado de conhecimentos cientificos, técnicos, empiricos e intuitivos
empregados no desenvolvimento, na producdo, na comercializagdo e na utilizagdo de

bens e servigos.

Nas areas que apresentam elevada densidade tecnoldgica, com grande énfase na
habilidade de criar, estocar, distribuir e aplicar o conhecimento, a pesquisa bésica se destina a
realizar a ampliacdo (upgrading) do conhecimento cientifico existente no mundo em dado
momento e, assim, definir os elementos indispensaveis para o desenvolvimento de nova
tecnologia. Em tais casos a tecnologia ¢, nitidamente, a interface entre a pesquisa e a
aplicacdo pratica e, assim, contém os procedimentos técnicos necessarios para a alocacido dos
novos conhecimentos cientificos gerados, na producdo de bens ou aplicagdes pertinentes
(Alario Junior e Oliveira, 2000).

As rapidas mudancas tecnologicas se situam como dificuldades entre as necessidades
que as empresas apresentam para acompanhar a evolu¢do do mercado em que estdo inseridas.
Estas dificuldades em acompanhar e eventualmente aproveitar as mudangas tecnologicas,
relacionam-se a falta de preparo, nas diversas dareas da estrutura da empresa, para a
monitoracao das modificagdes existentes em seu ambiente.

Valeriano (1998) afirma também que cada tecnologia que surge para competir e
substituir uma outra passa por periodos de evolucdo e sucumbe, ao término de sua vida util.
Sdo ciclos que se sucedem continuamente, cada um encerrando a vida do predecessor para,

mais adiante, ceder a vez a seu substituto.
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O ciclo completo desta evolugdo comporta trés fases, mostradas na Tabela (2.1).

Tabela 2.1 — Fases do ciclo de evolu¢io da tecnologia.

Invencio E a centelha inicial, seja na forma de um conceito ou uma
concepg¢do, um esbogo ou um modelo de um novo produto,
processo, servico. Ou até mesmo um consideravel

melhoramento daqueles ja existentes.

Inovacao E o processo pelo qual uma idéia ou invengdo ¢ transposta
para a economia, ou seja, ela percorre o trajeto que vai desde
esta idéia, fazendo uso de tecnologias existentes ou buscadas
para tanto, até criar o novo produto, processo ou servigo e

coloca-lo em disponibilidade para o consumo ou uso.

Utilizac¢ao Completa o processo, pela introdu¢do do produto ou servigo
na economia, até que ele seja suplantado por outro, oriundo do

ciclo que vai substitui-lo.

(Fonte: Valeriano, 1998).

Podem-se explorar todos os elos do ciclo desta evolucao, desde a invengdo (pesquisa),
a inovacdo (processos multidisciplinares), & sua ampla utilizacdo (cooperacdo publica e
privada) envolvendo todo o enorme potencial das novas tecnologias intensivas em
conhecimento.

Estas tecnologias e as industrias que as vao produzir tornar-se-a0 crescentemente
importantes, embora outros setores da economia, tais como a manufatura, irdo também se

beneficiar da aplicag¢do da producao e organizacgdo intensivas em conhecimento.
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2.2 A pratica da inovacao tecnologica

A inovagdo tecnologica promove e norteia ndo s6 o desenvolvimento das empresas,
mas também dos ramos, dos setores e dos sistemas economicos em que ela se insere (Pelaez e
Szmrecsanyi, 2006).

A inovagdo tecnologica entdo, ¢ um processo multidisciplinar que, de modo geral, faz
uso criativo das tecnologias disponiveis para gerar novos produtos, processos ¢ servigos. E, na
medida em que se geram novos produtos, processos € servicos, € inovam-se aqueles ja
existentes criam-se as bases para promover a competitividade, tornando as inovacdes vitais
para as empresas (Cavusgil et al, 2003), embora o processo de inovagdo tecnoldgica converta-
se progressivamente mais complexo, caro e inerentemente envolvido com incertezas e riscos,
devido as freqlientes alteracdes nas preferéncias dos consumidores ¢ & maior pressiao
competitiva enfrentada pelas empresas.

Dentro das empresas, as pessoas, individualmente ou quando agrupadas, desde que
incentivadas, provocadas ou pressionadas, demonstram uma capacidade relativamente elevada
de criatividade. Ser criativo, porém, nao significa permitir ou conduzir a empresa a praticar as
idéias decorrentes deste processo, sem o risco de perder o mercado para a concorréncia, numa
busca por inovagao.

Na atualidade, poucos termos sao utilizados sem o necessario discernimento quanto a
palavra inovacdo. A divergéncia existente entre a criatividade e a inovagao, justifica Mafias

(2004), citando Theodore Levitt, apresenta-se conceitualmente:

Ser criativo ¢ basicamente ter a idéia; portanto propostas de solugdo de um
problema, ou respostas a uma necessidade identificada, sdo obtidas com a utilizagdo
de técnicas diversas para geracao de idéias. Inovar, no entanto, ¢ praticar a idéia,

orientando-a como acdo efetiva. Neste processo, buscando transformar idéias em
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acdes, a criatividade em inovagao, insere-se o objetivo para inovar, sejam, atingir
resultados positivos e pré-estabelecidos.

Kanter (1998), apud Manas (2004), comenta que um grande nimero de gestores ainda
visualiza a inovagdo com desconfianca, como se ela ainda fosse propriedade exclusiva da area
de pesquisa e desenvolvimento, isto €, ndo acreditam que a inovag@o possa ser praticada em
qualquer area da empresa, em qualquer nivel hierarquico e em qualquer atividade exercida.

A capacidade de inovagao nas empresas depende de diversos fatores organizacionais,
que orientam os esfor¢os para criar novos produtos, permitindo que, como uma disciplina, a
inovagdo seja aprendida e praticada, convertendo-se entdo em um instrumento especifico das
empresas, para que estas possam explorar a mudanga como uma oportunidade de negdcio
(Drucker, 2005). Elas precisam buscar, com propoésito deliberado, as fontes de inovagao, as
mudangas e seus sintomas que indicam oportunidades para que uma inovacao tenha éxito. As

empresas precisam conhecer e por em pratica os principios da inovagao bem sucedida.

2.3 A gestao do processo de desenvolvimento de produtos

A criagdo de produtos € o processo essencial que apdia a satisfagdo do cliente e o
crescimento em longo prazo dos valores da empresa, afirmam Deschamps e Nayak (1997),
por este motivo, focar a organiza¢do na criacdo de produtos poderd direcionar todas as idéias,
energias e talentos numa busca por melhoria de desempenho e participacdo no mercado. A
implementagdo de um processo de criacdo de produtos eficiente serd construtiva se
proporcionar resultados consistentes, ou melhor, se estiver organizada. A cria¢do de produtos,
neste sentido, incorpora um processo completo — inovacdo de produto e gestdo do

desenvolvimento de produto.
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Como uma atividade que envolve recursos financeiros, fisicos € humanos, o processo
de projeto tem que ser administrado. Embora seja uma atividade relativamente nova (Fleury,
1983)’, a gestdo do projeto nas economias industriais tem crescido em importancia. A pressio
do ambiente competitivo acentuou a importancia do projeto para a sobrevivéncia de uma
empresa, ¢ apresenta um niumero cada vez maior de gerentes envolvidos com essa ocupagao.

Quando o estagio de desenvolvimento do produto for finalizado, um grande nimero de
decisdes tera sido tomado e uma grande quantidade de recursos financeiros estard alocada,
entretanto, nesta fase do desenvolvimento os custos ainda sdo relativamente pequenos,
tornando as taxas de retorno dos investimentos nesta etapa cerca de vinte vezes maiores que
as obtidas na etapa de producao (Baxter, 2000).

Um fator determinante do sucesso no desenvolvimento do produto consiste, entdo, em
investir mais tempo e criatividade durante os estagios iniciais, tornando o processo de projeto
do produto uma atividade que precisa ser planejada cuidadosamente e executada
sistematicamente.

Kaminski (2000) cita que o desenvolvimento de produtos ¢ uma atividade complexa,
envolvendo diversos interesses e habilidades, pois, mesmo sendo um processo orientado para
o consumidor, que exige atributos do novo produto como aparéncia, design, durabilidade, etc;
deverd preocupar-se também em atender ao fabricante, com facilidade de fabricagcdo e a
utilizagdo de poucos recursos, como por exemplo, a equipe de distribuicdo e vendas deseja
facilidade de transporte e armazenamento e atratividade comercial; o pessoal de marketing
impoe diferenciagdo e vantagens em relagdo a concorréncia, tornando assim o

desenvolvimento de novos produtos uma solu¢do de compromisso.

3As atividades de projeto em engenharia, embora executadas por muitos séculos, ndo tinham qualquer estrutura ou
organizagdo até aproximadamente a década de 60, quando surgiram publicagdes que procuravam formalizar as suas
caracteristicas tipicas. O livro “Introduction to Design: Fundamentals of Engineering Design” de 1962, publicado em
portugués em 1968, com o titulo “Introducdo ao Projeto de Engenharia”, tornou seu autor, Morris Asimow, um pioneiro no

tratamento metddico de recomendagdes de projeto, como resultado de pesquisas cientificas (Fleury, 1983).
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O langamento de novos produtos, com maior rapidez e com maior grau de inovagao
tecnoldgica, tornou-se uma caracteristica tdo ou mais importante que matérias primas ou
situacdo geografica, como vantagem estratégica. Porém, a aplicagdo de uma metodologia para
o desenvolvimento de produtos, em um processo de inova¢do, torna-se uma ferramenta
fundamental que se caracteriza por estudos de principios e procedimentos fortemente
orientados a solugdes de problemas, formalizando uma base de conhecimentos que auxiliam o
projetista na execugdo de suas atividades. Estas metodologias possibilitam a materializagao do
conhecimento e viabilizam sua transformag¢do em produtos adequados, que atendam ou
excedam as necessidades e expectativas dos usuarios.

Verdi (2000), em sua tese de doutorado, argumenta que usualmente ndo se aplicam
metodologias de gerenciamento da qualidade em ambiente de projetos principalmente por nao
haver material apropriado (metodologia) para o escopo pretendido. Em sua pesquisa foram
estudas mais de 50 empresas na area de projetos de engenharia, arquitetura, obras, etc que
confirmaram, segundo o autor, a ndo utilizagdo de metodologias de qualidade dentro deste
ambiente.

No trabalho "Mapeamento da nova configuracdo da cadeia automotiva brasileira -
2001", realizado por Salerno et al (2001), aparecem, dentre varios indicadores, alguns
interessantes e preocupantes com relagdo a area de desenvolvimento de produtos neste setor.
Pode-se citar, como exemplo, que apenas 4% dos empregados do setor se envolvem em
atividades relacionadas com o desenvolvimento de ferramental e novos produtos.

Nesse sentido, foram criadas metodologias de projeto de produtos, direcionadas a esta

finalidade.
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2.4 Metodologias de projeto de produto

Os procedimentos denominados metodologias de projeto de produtos, foram
concebidos para amparar o processo criativo e o estabelecimento ¢ acompanhamento
progressivo de critérios que ordenam desde o estagio de geragdo da idéia que venha atender
necessidades de consumo, reais ou planejadas, sejam elas latentes ou aparentes, até o
langamento do produto.

Encontram-se varias metodologias propostas na literatura de projeto de engenharia
(Maffin, 1998). Muitos autores desenvolveram seus trabalhos paralelamente, contribuindo
com propostas que sdo bastante semelhantes entre si, diferenciando-se na terminologia
empregada e no grau de detalhamento das atividades, surgindo assim solu¢des muito
proximas.

Segundo Eder (1998), as metodologias recomendadas na ciéncia de projeto sdo
formuladas em um nivel muito genérico e abstrato.

Estas metodologias devem ser adaptadas e particularizadas em relagdo ao problema
proposto, empresa, economia, escala, etc., isto €, para a situa¢dao de projeto existente. Para o
autor, esta adaptacdo ¢ reconhecidamente dificil e, se algum procedimento, proveniente de
uma oportunidade ou intui¢do, ¢ utilizado em lugar de metodologias de projeto de origem
cientifica, uma verificagdo deve ser efetuada para garantir que os resultados ndo violaram as
consideracdes processuais recomendadas na literatura.

Nesta linha, Nascimento (2004) cita que a simples existéncia de um processo formal
de desenvolvimento de produtos guarda pouca correlagdo com seu bom desempenho, o que

significa que o processo precisa estar assentado nas melhores praticas, ou seja, aquelas
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metodologias que provaram promover o bom desempenho do processo de desenvolvimento de
produtos.

A utilizacdo de um método de projeto de produtos ¢ entdo imprescindivel. Auxilia a
acdo dos projetistas que poderdo contar com um modelo de desenvolvimento confiavel para
realizar seu trabalho e, de maneira mais ampla, nas tomadas de decisdo (Oliveira, 2002).

Finalizando, uma metodologia de projeto de produto é essencialmente um mecanismo
para administrar o risco do desenvolvimento e da insercdo de inovagdes tecnologicas no
produto. A investigacdo sobre a utilizacdo de metodologias de projeto de produtos nas
empresas, valorizando o seu conhecimento e a sua aplicagdo, apresenta este processo em
constante aperfeicoamento, tornando a identificagdo dos fatores organizacionais e de gestao,
que contribuem para o seu sucesso, uma fonte de ligdes que deve ser sistematicamente

aproveitada.

2.5 O esforco de inovacio tecnolégica

Com poucas excegdes, a inovagdo ¢ resultado de um esfor¢o excepcional e pode
ocorrer quando a empresa se diversifica buscando novos conhecimentos (Porter, 1993). A
empresa que implementa com €xito novas maneiras aperfeicoadas de competir ¢ aquela que
persegue insistentemente sua abordagem, mesmo frente a obstdculos. Em conseqiiéncia, a
inovacdo resulta, com freqiiéncia, da pressdo, necessidade ou mesmo adversidade. A

oportunidade de inovagao ¢ citada por Porter (1993), onde:

[...] a inovagdo pode, ndo somente manifestar-se nas novas tecnologias, mas no
projeto de um novo produto, em um novo processo de produgdo, em um novo

enfoque de marketing, ou em uma nova maneira de formular ou organizar-se.
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A identificacdo e avaliacao dos fatores organizacionais ¢ de gestdo que contribuem

para o sucesso do processo de inovagdo tecnoldgica em pequenas ¢ médias empresas,

dependem em grande parte de aspectos como a estrutura de recursos humanos, as estratégias,

as aliancas com outras empresas ou com universidades e, principalmente, da organizagao

interna da empresa.

Um conjunto de diferentes fatores, que se apresentam inter-relacionados, é citado por

Baranano (2005) com elementos que, funcionando em conjunto, podem criar ou reforcar um

ambiente que facilite o sucesso da inovagdo tecnologica. A autora agrupa essas praticas de

gestdo em cinco premissas:

1.

ii.

iii.

1v.

Criagdo e manuten¢do de canais de comunicagdo fluidos, tanto internos quanto
externos;

Atencao aos clientes atuais e potenciais, envolvendo-os no processo de inovagao;
Apoio explicito da alta administracdo a inovagao tecnologica;

Disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados e presenga, na
organizagdo, de individuos que apodiem os projetos de inovagdo tecnologica,
especialmente nos momentos criticos;

Criagdo e manutengdo de uma estrutura organizacional flexivel.

O manual de Oslo (OECD, 2004) menciona que as empresas inovadoras possuem

determinadas caracteristicas que podem ser agrupadas em duas categorias principais de

competéncias:

1.

11.

As competéncias estratégicas sdo citadas como visdo de longo prazo, capacidade de
identificar e, até, antecipar tendéncias de mercado, disponibilidade e capacidade de
inferir, processar e assimilar informacdes tecnoldgicas e econdmicas;

As competéncias organizacionais sdao citadas como a disposi¢do para o risco e

capacidade de gerencia-lo, cooperagdo interna entre os varios departamentos
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operacionais e cooperagdo externa com consultorias, pesquisas de publico, clientes e
fornecedores, envolvimento de toda a empresa no processo de mudanga e investimento
em recursos humanos.

O perfil inovador do processo de desenvolvimento de produtos nas empresas, como
evidenciam Deschamps ¢ Nayak (1997), serd identificado a partir de uma abordagem que
visualiza este processo como a interagdo de competéncias de gestdo e propdem um
desdobramento em seis sub-processos, interligados ¢ mutuamente refor¢ados:

i.  Gestdo do conhecimento, por meio do qual a empresa coleta dados e tendéncias
relevantes sobre mercados, consumidores, concorrentes e tecnologias;

ii.  Tecnologia e recursos, que resultara no aporte de novas tecnologias e ferramentas
dentro da empresa. Porém, nem todos os recursos precisam estar presentes na empresa.

O desenvolvimento de tecnologias e recursos também se concentrard no

relacionamento estratégico com fornecedores;

iii.  Planejamento do produto, que determina onde, como e com que freqiiéncia a empresa
pretende competir com novos produtos;

iv.  Gestdo de projetos, em que equacionam a criagdo de novos produtos com a
administracao de seu processo de desenvolvimento;

v.  Criatividade, onde a empresa gera, coleta, avalia, seleciona e classifica as idéias de
forma continua;

vi.  Suporte ao produto, que comeg¢a com o langamento do produto e termina quando este ¢
retirado do mercado.

Silva e Rozenfeld (2003) argumentam que um melhor desempenho no processo de
desenvolvimento de produto ¢ obtido por meio de um trabalho integrado em todas as suas

quatro dimensoes:
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iil.

1v.
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Estratégia - relacionada a gestdo da linha de produtos, desempenho, integracdo
interorganizacional envolvendo fornecedores e clientes;

Organizacdo - relacionada a adog¢do de uma estrutura organizacional para
desenvolvimento de produtos, lideranga, cultura de trabalho em grupo, programas de
capacitacao;

Fluxo de informagoes e atividades - relacionada a pesquisa de mercado, determinagao
tecnoldgica dos requisitos dos clientes, identifica¢ao de riscos, estudo de viabilidade;
Recursos - relacionada aos métodos, técnicas, ferramentas e sistemas usados para
apoiar o processo de desenvolvimento de produtos.

Koeller e Baessa (2005), identificam as caracteristicas do processo de inovagdo em

empresas industriais e as diferentes estratégias em que estes se desenvolvem, segundo

critérios que expressam maior ou menor poder de diferenciagdo de produto e competitividade

as empresas. Os autores relacionam alteracdes no padrio de inovacdo tecnoldgica das

empresas em fun¢do das estratégias competitivas utilizadas:

11.

111

Estratégias ofensivas, adotadas pelas empresas que inovam e diferenciam produtos.
Por serem mais competitivas, estas empresas possuem uma inser¢ao diferenciada no
ambiente econdmico, apresentando indicadores de cooperagdo e interagdo
relativamente elevados. Estes indicadores se caracterizam pela formagao de redes de
tecnologia, com parcerias horizontais e verticais, principalmente entre os ambientes
académico e industrial;

Estratégias defensivas ou imitativas, adotadas pelas empresas especializadas em
produtos padronizados;

Estratégias dependentes, adotadas pelas empresas que ndo diferenciam produtos e tém

produtividade menor.
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Freeman (1987), apud Baxter, (2000), define uma classificacdo de estratégias
empresariais, conforme exposto a seguir.

A estratégia ofensiva ¢ adotada pelas empresas que querem manter lideranga no
mercado, colocando-se sempre a frente de seus concorrentes. Elas dependem de grandes
investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento (como a implantacdo de laboratdrios proprios)
para introduzir inovagdes radicais ou incrementais em seus produtos.

A estratégia defensiva permite as empresas que a adotam acompanharem as mudangas
tecnoldgicas, mas sem o objetivo de lideranca. Estas empresas deixam, deliberadamente, que
outras empresas invistam em desenvolvimento e procuram absorver as inovagdes lancadas,
introduzindo melhorias nos produtos pioneiros.

A estratégia dependente faz com que as empresas adotem posturas reativas,
promovendo mudangas em seus produtos somente por solicitacdo de seus clientes ou matrizes,
pois ndo tem autonomia para langar produtos proprios.

As empresas devem buscar ativamente, no setor de desenvolvimento de produtos,
pressoes e desafios e ndo tentar evita-los, criando assim o impulso para a inovacdo. Porter
(1993) descreve como pressdes em favor da inovagao:

i.  Vender para canais ¢ compradores mais exigentes, que estimulardo a melhoria mais
rapida porque esperam o melhor desempenho. Fixardo um padrdo para a empresa e
proporcionardo um retorno mais valioso;

il.  Procurar compradores com as mais dificeis necessidades, pois proporcionardo o
laboratorio (e a pressdo) para aprimorar o desempenho e ampliar as caracteristicas dos
novos produtos. Tais compradores devem ser identificados e cultivados, tornando-se

partes do programa de pesquisa e desenvolvimento da empresa;
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iii.  Estabelecer normas para superar os mais rigorosos regulamentos ou padrdes para os
produtos, que nao constituem obstdculos, mas sim oportunidades para o
aprimoramento dos novos produtos;

iv.  Abastecer-se nos fornecedores nacionais mais avangados e mais internacionais, por
possuirem uma visdo oriunda das atividades internacionais, desafiando a empresa para
0 aprimoramento e proporcionando conhecimentos e assisténcia para isso;

v.  Tratar os funcionarios como permanentes que, como uma cultura disseminada na
empresa, agem para aprimorar € manter a vantagem competitiva;

vi. Ter como motivadores os competidores destacados, tornando-os padrdes de
comparacao.

Rozenfeld et al. (2006) citam que, envolvendo tanto a gestdo estratégica quanto a
gestdo operacional, o processo de desenvolvimento de produtos deve abranger todo o
planejamento e gerenciamento do portfélio de produtos (produtos que ja estdo no mercado,
produtos que estdo sendo lancados, produtos em fase de descontinuidade) e do portfolio de
projetos (projetos em fase de planejamento, projetos em andamento, projetos concluidos),
garantindo compatibilidade com as estratégias da empresa e considerando aspectos de
mercado e de manufatura.

Os autores citam também que, para um desenvolvimento de produtos bem sucedido, ¢
essencial a integracdo desse processo com determinadas fungdes e atividades, recebendo e
fornecendo informagdes e compartilhando conhecimentos, orientado por um planejamento
estratégico com foco nas fontes para aquisi¢do da tecnologia e timing para a introducao das
inovagdes tecnoldgicas, tais como:

i.  Monitoramento do mercado. E um processo que tem por finalidade disponibilizar

informacdes sobre o mercado ante, durante e¢ apds o desenvolvimento do produto,
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acompanhando as tendéncias, desempenho e posicionamento dos produtos, captando
requisitos e sugestdes dos clientes, principalmente;

ii.  Apoio aos negocios. Envolve a elaboragdo de argumentacdo e orientagdes para a
venda, prepara¢ao dos documentos técnicos pertinentes (manuais, catalogos, etc.) e
preparacao da equipe de vendedores para o novo produto;

iii.  Atendimento ao cliente. Cabe a equipe de desenvolvimento a preparacdo do pessoal
interno de atendimento ao cliente, para que a utilizagdo de um novo produto possa ser
efetivada em toda a sua potencialidade, orientando e sanando as duvidas dos clientes;

iv.  Pesquisa e desenvolvimento (P&D). Objetiva o dominio da tecnologia (conhecimentos
e solugdes tecnoldgicas) que sera utilizada no processo de desenvolvimento de
produtos (PDP)*. As solugdes tecnologicas tanto podem ser desenvolvidas
internamente a empresa, como em parcerias com instituicdes de pesquisa e, até
mesmo, de ensino;

v.  Distribuicdo. A estrutura da logistica de distribui¢do de um novo produto deve ter seus
requisitos incorporados durante o desenvolvimento, no que diz respeito, por exemplo,
a armazenar, manusear e transportar o produto;

vi.  Suprimentos. Este processo, além de abastecer a empresa com os necessarios bens
fisicos, também proporciona, através dos fornecedores, informagdes técnicas e
cooperagdo nas atividades de desenvolvimento;

vii.  Produgdo. As informagdes procedentes do processo de desenvolvimento sdo entradas
para o processo de producdo da empresa, que, por sua vez, fornece informagdes para
que o setor de desenvolvimento possa realizar suas atividades antecipando-se a

problemas na fase de manufatura do produto. As capacidades e restri¢gdes de producao

* Rozenfeld e al. (2006) consideram em seu texto os processos P&D e o PDP, como dois processos distintos e de
finalidades especificas, porém argumentam que ambos fazem parte de um processo mais amplo, que € o processo

de inovagdo na empresa.
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existentes na empresa deverdo ser consideradas no desenvolvimento do produto, que
deve incorpora-las, assegurando a fabricagao do produto desenvolvido;

viii.  Assisténcia técnica. O processo de desenvolvimento de produtos devera orientar o
processo de assisténcia técnica sobre as falhas potenciais e prepara-lo para os servigos
prestados ao novo produto. Em sentido inverso, o processo de assisténcia técnica
informara a equipe de desenvolvimento sobre problemas ocorridos em campo ¢ as
correcdes necessarias no projeto. Estes dados também s3o uma importante fonte de

informagdes para futuros desenvolvimentos.

2.6 Fatores de inovacao tecnoldgica no setor de desenvolvimento de produtos

A inovagdo tecnologica pode surgir como conseqiiéncia de varias atividades, desde as
mais complexas, como a realiza¢do de pesquisas, até procedimentos mais simples.

Estas atividades tecnoldgicas ndo podem ser consideradas um indicador direto da
inovacdo, ou seja, ndo sdo uma medida de resultados, mas indicam procedimentos adotados
pelas empresas orientados para a sua ocorréncia.

Procurou-se, na andlise bibliografica efetuada, a identificacdo das caracteristicas de
inovacdo ¢ os diferentes fatores que influenciam o esfor¢o de inovagdo tecnoldgica nas
empresas, relacionados a inovacao de produto.

Estas caracteristicas podem ser evidenciadas a partir de aspectos que contemplam os
principais beneficios e prescricdes da literatura. Os aspectos mais relevantes, que se
constituem em diretrizes do esforco de inovagdo tecnoldgica, estdo destacados nos topicos

seguintes.
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Canais eficazes de informacao:

3

E uma caracteristica de fundamental importancia que influencia a capacidade de
aprendizado das empresas, mediante transferéncia de conhecimento entre os diversos agentes
colaboradores. A obtengdo de informagdes junto a institutos, universidades, clientes,
fornecedores, dentre outros, para as atividades de inovacdo, tem conseqiiéncias benéficas,
aprimorando o desenvolvimento de produtos que apresentem solugdes mais significativas
daqueles desenvolvidos apenas com esfor¢o individual, possibilitando que as empresas
tenham vantagens competitivas.

Estratégia de diferenciacdo de produtos:

3

E a estratégia que possibilita a empresa criar e oferecer algo unico no ambito do
mercado industrial. Varios métodos que podem ser alinhados a esta estratégia, como projeto
do produto, tecnologia, produtos sob encomenda, rede de fornecedores, entre outras
dimensdes. Um dos requisitos organizacionais desta estratégia ¢ a forte coordenacdo entre
funcdes de pesquisa, desenvolvimento do produto e marketing. Compreende ainda o trabalho
criativo, empreendido de forma sistematica. Inclui também o desenvolvimento e utilizacdo de
softwares, desde que envolvam um avango tecnolédgico.

Capacidade de implementacdo de inovacdes:

Esta diretamente associada a capacidade tecnologica e industrial das empresas. Sao
suas caracteristicas: disponibilidade de maquinas, equipamentos ¢ hardware, necessarios na
implementagdo de novos produtos; normas, métodos e preparagdes técnicas, cOmo ensaios,
organizadas para efetivar as inovagdes; capacitacdo e treinamento de funcionarios aplicados
as atividades inovadoras da empresa; capacidade de aquisicdo de servigos especializados e

consultorias.
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Lancamento de novos produtos:

Possibilita a introducdo das inovagdes tecnoldgicas no mercado. Compreende a
capacidade de prospectar necessidades e de comercializar novos produtos, utilizando
instrumentos como pesquisa de mercado e testes de mercado.

Estas diretrizes do esfor¢co de inovacdo tecnologica, relacionadas ao setor de
desenvolvimento de produtos estdo consolidadas na Tabela (2.2). Alguns dos fatores citados
na literatura poderiam ser agrupados em mais de uma dimensdo, das quatro consideradas,
porém o seu posicionamento, orientado na experiéncia do autor, deu-se na dimensao de maior

impacto.

2.7 Consideracoes finais

Neste capitulo realizou-se uma andlise dos fatores de inovacdo tecnoldgica que,
segundo a literatura pesquisada, sdo criticos para o sucesso do processo de desenvolvimento
de produto em PME’s. No intuito desta tese, que busca identificar um conjunto de diretrizes
de apoio ao esfor¢o de inovagdo tecnologica, fundado nas ligdes e prescri¢des para o sucesso
no processo de desenvolvimento de produto, destacaram-se quatro grupos, com varios
elementos criticos comuns a area de projeto de engenharia e desenvolvimento de produtos: (i)
canais eficazes de informagdo, (ii) estratégias de diferenciagdo de produtos, (iii) capacidade
de implementacao de inovagdes, e (iv) langamento de novos produtos.

A partir destes estudos, discutiu-se um quadro genérico para identificar fatores de
inovacdo tecnoldgica no processo de desenvolvimento de produto, sem qualquer referéncia

especial para o tamanho e natureza das industrias, mas, como se indicou anteriormente, existe
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uma necessidade de identificar os fatores criticos de sucesso para o processo de
desenvolvimento de produto, especificamente em PME’s, considerando seu papel na
economia e 0 seu potencial para abertura de novos empregos.

Nos proximos capitulos procurar-se-a estabelecer os fatores de inovacao tecnoldgica
para o processo de desenvolvimento de produto em PME’s, com ajuda de um estudo
conduzido com PME’s industriais no estado de Sao Paulo. Esta pesquisa apresenta, em
sintese, o comportamento observado em pequenas e médias empresas do setor metal
mecanico, um dos mais importantes segmentos na geragao de empregos e divisas no estado de
Sao Paulo, quanto a sua politica e seus procedimentos de desenvolvimento de produtos e

inovacgao tecnologica.
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Tabela 2.2. Fatores de inovacio tecnoldgica.

Canais eficazes de informagdo
Abastecer-se nos fornecedores mais avangados (6)
Apresentar indicadores de cooperagdo externa elevados (5)
Atengdo aos clientes atuais e potenciais (1)
Atendimento ao cliente (7)
Cooperagao externa com consultorias (2)
Criagdo e manutencgdo de canais de comunicagdo (1)
Desenvolver parcerias com instituigdes de pesquisa ou ensino (7)
Fluxo de informagdes com requisitos dos clientes (4)
Formagdo de redes entre os ambientes académico e industrial (5)
Gestdo do conhecimento (3)
Inferir, processar e assimilar informagdes tecnoldgicas e econémicas (2)
Informagdo tecnoldgica e cooperagao de fornecedores (7)
Investimento em P&D (laboratérios proprios) (5)
Investimento em recursos humanos (2)
Motivagdo através dos competidores destacados (6)
Relacionamento estratégico com fornecedores (3)

Estratégia de diferenciagédo de produtos
Apoio explicito da alta administracdo (1)
Criatividade (3)
Desenvolver solugGes tecnoldgicas internas (7)
Estabelecer normas (6)
Estrutura organizacional flexivel (1)
Estrutura organizacional para desenvolvimento de produtos (4)
Gestdo da linha de produtos (4)
Planejamento do produto (3)
Tratar os funcionarios como permanentes (6)
Visdo de longo prazo (2)

Capacidade de implementagdo de inovagdes
Antecipar problemas futuros do produto (7)
Aporte de novas tecnologia e ferramentas (3)
Aprimorar o desempenho e ampliar as caracteristicas dos novos produtos (6)
Considerar as capacidades e restrigdes de produgdo da empresa (7)
Disposicdo para o risco e capacidade para gerencia-lo (2)
Dominio da tecnologia (conhecimento e solugées) (7)
Recursos, relacionados aos métodos e técnicas (4)

Langamento de novos produtos
Apoio aos negdcios (7)
Buscar canais e compradores mais exigentes (6)
Coletar dados e tendéncias relevantes sobre mercados (3)
Dados da assisténcia técnica para desenvolvimentos futuros (7)
Disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados (1)
Freqiéncia em competir com novos produtos (3)
Gestdo de projetos (3)
Identificar e antecipar tendéncias de mercado (2)
Incorporar requisitos da logistica de distribuigéo (7)
Monitoramento do mercado (7)
Pesquisas de publico, clientes e fornecedores (2)
Suporte ao produto, do langamento a retirada do mercado (3)

Referéncias:
(1) Baranano (2005); (2) Manual de Oslo (OECD, 2004); (3) Deschamps e Nayak (1997); (4) Silva e Rozenfeld (2003).
(5) Koeller e Baessa (2005); (6) Porter (1993); (7) Rozenfeld et al. (2006).
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Capitulo 3

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E INOVACAO
TECNOLOGICA EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DO
ESTADO DE SAO PAULO

A pesquisa relatada neste capitulo estd relacionada com a atividade de inovacao
tecnologica e, mais especificamente, com o desenvolvimento de produtos e sua gestdo em
pequenas ¢ médias empresas do setor metal mecanico da regido da Grande Sao Paulo,
Sorocaba e arredores.

O trabalho consistiu em uma pesquisa de levantamento conduzida de maneira
exploratoria e descritiva, durante o ano de 2004, numa abordagem qualitativa, onde se
procurou, na medida do possivel, expor uma visao geral do processo de desenvolvimento de
produtos e inovagdo tecnologica em pequenas e médias empresas do Estado de Sao Paulo,
tendo como base os dados levantados a partir de uma amostra de 32 empresas.

Quanto a regido geografica da pesquisa, houve a preocupacdo de se determinar uma
area compreendida em Grande Sao Paulo, Sorocaba e arredores, estabelecendo as empresas
pesquisadas num total de dezessete municipios.

Na abordagem as empresas, em contatos iniciais buscou-se determinar o nome dos
funcionarios responsaveis pela area de projeto e desenvolvimento de produto, basicamente via
telefone. Apds, em contatos mais formais (e-mail ou carta), procurou-se declinar as intengdes,

participantes e entidade patrocinadora da pesquisa.
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3.1 Metodologia e projeto da pesquisa

Neste item caracteriza-se e justifica-se a metodologia adotada para a realizacdo da
pesquisa. A defini¢do do tipo de pesquisa ¢ de fundamental importancia para garantir a sua
validade, e o método escolhido deve estar alinhado com o objetivo proposto para ela. Sdo

objetivos desta pesquisa de campo:

i.  Obter informagdes sobre a inclusdo das pequenas e médias empresas industriais do
setor metal mecanico na cadeia produtiva de produtos de alto valor tecnologico e,
portanto, de alto valor agregado.

ii.  Determinar como as empresas gerenciam o desenvolvimento de produtos.

iii.  Identificar fatores relevantes e obter informacdes que atendam a demanda por

metodologias de projeto, no setor metal mecanico da regido considerada.

3.1.1 Classificacido da pesquisa

Pesquisa pode ser definida como um procedimento racional e sistémico (Gil, 1995). A
pesquisa torna-se necessaria quando o conjunto de dados € inexistente, ou insuficiente como
suporte a solugdo do problema em questdo ou quando os dados mesmo que existentes, nao
sejam adequados a procura da solucdo proposta. As pesquisas podem ser classificadas

segundo seus objetivos gerais, métodos utilizados e quanto a sua abordagem.
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Classificacdo segundo os objetivos

Com base em seus objetivos gerais, as pesquisas se classificam em exploratérias,
descritivas e explicativas (Gil, 1995). Este trabalho de pesquisa, que tem por objetivo geral a
determinagdo de como as empresas gerenciam o processo de desenvolvimento de produtos,
foi conduzido de modo exploratério, pois se buscou entrar no conhecimento corrente ao
problema, visando torna-lo mais explicito e de modo descritivo, pois foram utilizadas técnicas
padronizadas de coleta de dados, como o questiondrio, e a observagdo sistematica, nas visitas

in loco.

Classificacdo segundo o método utilizado

Quanto aos métodos utilizados, Bryman (1995) classifica seus procedimentos técnicos
como: pesquisa experimental, pesquisa de levantamento, estudo de caso e pesquisa ativa. Dos
métodos descritos, a pesquisa de levantamento (survey research) ¢ a que melhor se enquadra
aos objetivos deste trabalho, por ser adequada para estudos exploratorios e trabalhar com a

coleta de dados com o emprego de questiondrios e entrevistas estruturadas.

Classificacdo segundo a abordagem da pesquisa

Bryman (1995) considera duas abordagens para pesquisa organizacional: abordagem
quantitativa e abordagem qualitativa. Em fun¢do dos objetivos deste trabalho e dos aspectos
envolvidos com as caracteristicas do tratamento descritivo, concluiu-se que a abordagem
indicada as necessidades desta pesquisa ¢ essencialmente qualitativa, embora haja o

fornecimento de informagdes quantitativas dentro da amostra da pesquisa.
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3.1.2 Critérios de classificacao do porte das empresas

Cabe destacar que ndo existe um padrdo ou um critério mundial Unicos para
determinar o porte das unidades produtivas. O Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES) utiliza como referéncia o critério do Mercosul.

O niimero de empregados ¢ o faturamento bruto anual sdo os critérios mais utilizados
para definir o porte das empresas (Guerrero, 2003).

A Tabela (3.1) apresenta os critérios usados pelas principais instituigdes brasileiras

quanto a classificagdo das empresas.

Tabela 3.1 — Classificacio do porte de empresas

Instituigdes Micro Pequenas Médias

BNDES

(receita bruta anual) US$ 400 mil US$ 3.5milhdes | US$ 20 milhoes

Estatuto da MPE

(receita bruta anual) R$ 244 mil R$ 1,2 milhdes

Receita Federal . I _—
(receita bruta anual) R$ 120 mil R$ 1,2 milhdes R$ 24 milhoes
SEBRAE industria 20 100 500

(empregados)

(Fonte: adaptado de Guerrero, 2003).
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3.1.3 Selecdo das empresas participantes

Pequenas e médias empresas do setor metal mecanico foram selecionadas em cidades
da regido da Grande Sao Paulo, Sorocaba e arredores, utilizando-se o Banco de Dados de
Empresas do Estado de Sao Paulo (FIESP, CIESP, 2003). A Figura (3.1) mostra a localizagao

geografica ilustrativa das cidades visitadas, que estio relacionadas na Tabela. (3.2).

Figura 3.1 — Localizac¢do ilustrativa das cidades visitadas



Tabela 3.2 — Quantidade de empresas por cidade visitada

Cidades Empresas Cidades Empresas

-|:| Byaré 1 I Fibeirdo Pires 1
[] Boituva 2 B =atto 2
[ ] Botucstu 3 [ &0 Bernardo do Campo 1
I Campo Limpo Paulista 1 I =0 Manuel 1
B Guarulhos 1 Il 540 Paulo 3
B Indaiztuba 2 I =50 Roque 1
B i 2 Il Sorocaba 8
B Mairincue 1 [ RET] 1
[ Porto Feliz 1

3.1.4 Elaboracao do questionario

45

A ferramenta utilizada para a realizacdo da pesquisa foi um questionario e sua

estrutura permitiu angariar informagdes qualitativas e quantitativas que dificilmente seriam

obtidas na midia eletronica disponibilizada pelas empresas. Para configurar e agilizar sua

aplicacdo, o questiondrio foi formatado em nove blocos, identificados de Bloco A até Bloco I,

conduzidos com perguntas abertas, fechadas dicotomicas ou de multipla escolha, apresentados

na Tabela (3.3).
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Tabela 3.3 — Escopo do questionario

Escopo do Questionario

A Dados gerais sobre a empresa

B Dados sobre o departamento encarregado do desenvolvimento de
produtos

C Caracterizacao do principal produto da empresa

D O processo de desenvolvimento gera produtos mais evolutivos ou
inovadores?

E Identifica-se método no processo de desenvolvimento de
produtos?

F A empresa tem recursos automatizados de auxilio ao
desenvolvimento?

G O desenvolvimento é feito somente pela empresa?

H O departamento de desenvolvimento é estratégico para a
empresa?

I Observagoes gerais

Sua elaboragdo ensejou o trabalho da equipe referente a formulacao do texto, tornando
as questdes objetivas e precisas quanto ao assunto investigado; a diagramagdo das paginas foi
executada de modo a possibilitar o preenchimento eletronico das questdes, € um primeiro
modelo foi submetido a um avaliador externo. Este modelo inicial foi entdo aplicado em duas
empresas, em visitas realizadas por todos os integrantes da equipe.

Apobs os testes, e efetuadas as corregdes necessarias, elaborou-se o questionario —
fonte, que tem o seu formato final apresentado no Apéndice I desta tese. Ressalte-se a
inser¢ao ao corpo do questionario do Bloco I — Observagdes Gerais, que proporcionou a
coleta e armazenamento de varias informagdes ndo abrangidas de forma direta nas questdes
dos demais blocos, como a composi¢do do organograma da empresa, planilhas de coleta de
dados e informagdes de clientes, fluxograma da atividade de desenvolvimento, entre outros.

As entrevistas de aplicagdo do questionario foram sempre realizadas junto aos
profissionais responsaveis por setores de projeto, desenvolvimento de produtos ou similares

(Diretor, Gerente, Chefe, Encarregado, etc.).
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3.2 Resultados comentados

As informagdes obtidas foram consolidadas, e os resultados estdo apresentados neste
item segundo os nove blocos do questionario, por questao formulada, para o universo das 32

empresas pesquisadas.

3.2.1 Questionario A — Dados gerais sobre a empresa

Numero de funciondrios:

A classificacdo do porte da empresa em fungdo de seu nimero de funciondrios esta
mostrada na Tabela (3.1). Para a amostra pesquisada, conforme apresentado na Figura (3.2),
40% das empresas pesquisadas sdo pequenas empresas (segundo critério SEBRAE), pois

apresentam até 99 empregados.

13%

40%

34%

13%

E0a99 W100 a 199 1200 a 299 1300 ou mais

Figura 3.2 — Niumero de funcionarios (A.1)
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Faturamento anual

A apresentagdo dos resultados de faturamento das empresas obedece a classificacao
mostrada na Tabela (3.1). A Figura (3.3) mostra o predominio das empresas de pequeno e
médio porte, sendo que as demais empresas, com faturamento acima de US$ 20 milhdes,

enquadram-se nesta classificacdo pelo critério de nimero de funcionarios.

22%
40%

38%

O Até 3,5 83,6 a20 20,1 ou mais

Figura 3.3 — Faturamento anual (US$ milhées) (A.2)

Composicdo do capital da empresa

O resultado da pesquisa quanto a constituicio do capital da empresa mostra a
predominancia do capital nacional nas pequenas e médias empresas, como apresentado na

Figura (3.4).

16%

84%

@ Nacional B Estrangeiro

Figura 3.4 — Composicio do capital da empresa (A.3)
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Area de atuacio

Dentro do setor metal mecéanico, a pesquisa abordou diversas areas de atuacdo
empresarial, observadas na Figura (3.5). Ou seja, 58% das empresas atuam em areas que sio o

cerne da engenharia mecanica: pegas/autopecas, equipamentos € maquinas.

16%
42%

18%

24%

@ Pecas/Autopecas B Equipamentos [0 Maquinas [0 Outros

Figura 3.5 — Area de atuacio (A.4)

Mercado de atuacio

O resultado apontou uma atuagdo consistente no mercado nacional, mesmo nas
empresas que também exportam, evidenciando uma caracteristica de pequenas ¢ médias
empresas.

A presenca de empresas que atuam no mercado externo, embora ainda de forma nao
expressiva, configurando 55% das empresas pesquisadas, pode ser considerada como

tendéncia do setor. O resultado esta apresentado na Figura (3.6).



55%

45%

@ Nacional Exclusivo B Nacional Predominante

Figura 3.6 — Mercado de atuacio (A.S)

Certificacdo ISO 9001

50

A preocupacdo com qualidade ¢ uma realidade nas empresas pesquisadas, como

mostra a Figura (3.7).

9%

= Sim B Em Processo ONao

53%

Figura 3.7 — Tem certificado ISO 9001? (A.6)
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Empresas concorrentes

O resultado configurou uma concorréncia formada por poucas empresas, pois 91% das
empresas pesquisadas enfrentam um mercado com menos de 15 concorrentes diretos,

observado na Figura (3.8).

9%

40%

38%

mO0Oa4m5a9010a 14 O15 ou mais

Figura 3.8 — Empresas concorrentes (A.7)

3.2.2 Questionirio B — Dados sobre o departamento encarregado do desenvolvimento

de produtos

Escolaridade dos funcionarios

Os funcionarios dos departamentos encarregados do desenvolvimento de produtos
foram pesquisados quanto a sua escolaridade, de maneira associada a sua experiéncia
profissional. A escolaridade foi avaliada em trés niveis de educacdo formal: médio, técnico e
superior (Figura 3.9). Os resultados mostraram que o grau de escolaridade ¢ relativamente

pequeno: mais da metade dos envolvidos ndo tém nivel superior, € somente alguns possuem
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pos-graduacao. O tempo de servigo na area de desenvolvimento caracterizou a experiéncia
profissional (Figura 3.11). Nota-se que a experiéncia profissional ¢ uma caracteristica
marcante dos envolvidos nas areas de desenvolvimento de produtos.Também se levantou a

quantidade de profissionais engenheiros no departamento (Figura 3.10).

24%

40%

@ Ensino Médio B Técnico O Superior ‘

Figura 3.9 — Funcionarios: escolaridade (B.1)

250

200

150 - W Outros

O Engenheiros

100

50

63

Figura 3.10 — Funcionarios: engenheiros (niimeros absolutos) (B.1)
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14%

\D5oumenos m5a15 |:|15oumais‘

Figura 3.11 — Funcionarios: Experiéncia profissional (anos) (B.1)

3.2.3 Questionario C — Caracterizaciao do principal produto da empresa

Caracterizacdo das empresas

Esta se¢ao do questionario tem como finalidade caracterizar a empresa pela relacao
entre o numero de diferentes componentes/materiais comprados € o nimero de diferentes
produtos finais produzidos, usando a classificacdo dos sistemas produtivos segundo a
variedade de materiais (m) e produtos (p), segundo Burbidge (1990)°, apud Souza (2001),

como apresentado na Figura (3.12):

> BURBIDGE, J.L. Production control: a universal conceptual framework. Production Planning & Control,

London, v. 1, n. 1, p. 3-16, 1990.



PROCESSO: converte
uma pequena variedade
de materiais numa
peguena quantidade de
produtos, geralmente,
usando uma pequena
quantidade de
processos numa
seqliéncia comum

IMPLOSIVO: converte
uma pequena
variedade de materiais
numa grande
quantidade de
diferentes produtos

QUADRADO: converte
uma grande variedade
de materiais numa
grande variedade de
produtos

EXPLOSIVO:
converte uma grande
variedade de
materiais numa
pequena variedade de
produtos.

Figura 3.12 — Classificacio dos sistemas produtivoes (Burbidge, 1990, apud Souza, 2001)
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O resultado da caracterizagdo das empresas esta apresentado na Figura (3.13),

(40%) e Explosivo (33%).

6%

40%

O Processo B Implosivo O Quadrado O Explosivo ‘

Figura 3.13 — Relacio componentes comprados / produtos produzidos (C.1)

observando-se a predominancia dos sistemas produtivos caracterizados como Quadrado
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Direcionamento do produto

A Figura 3.14 mostra a orientacdo do esfor¢o de produgdo nas empresas. A opgao por
sistemas de producdo gerando produtos customizados caracterizou a maioria das empresas

pesquisadas (59%).

59%

@ Customizado W Standard ‘

Figura 3.14 — Direcionamento do produto (C.2)

3.2.4 Questionario D — O processo de desenvolvimento gera produtos mais evolutivos

ou mais inovadores?

Como as necessidades de mercado sdo obtidas?

Consolidando-se as respostas a esta questdo, observou-se que, para a maioria das
empresas (86%), as informagdes sao obtidas junto aos seus clientes. Porém estas informagdes

seguem fluxos bastante distintos até a sua efetiva utilizacdo no desenvolvimento do produto.
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Com vistas a adquirir conhecimento das necessidades de mercado, as empresas
envolvem diretamente a area comercial (28%), sua rede de revendedores, que repassam as
informagdes inicialmente a area comercial (12%), a area de assisténcia técnica (14%), a area
de marketing, através de pesquisas (6%), ¢ também a area de desenvolvimento de produtos,
por meio de contato direto com os clientes (26%). Detectou-se também, mas de modo menos
expressivo, a obtengdo de informagdes em feiras (8%) e em andlise de empresas concorrentes

(6%). A Figura (3.15) mostra as principais formas de obtencao das necessidades de mercado.

6%

14%
8%
28%
Oclientes H feiras
O outras empresas [ departamento comercial
H assisténcia técnica O revendedores
H departamento de marketing

Figura 3.15 — Obtencéo das necessidades de mercado (D.1)

Lancamento, permanéncia no mercado, vida util, aposentadoria e tempo de

desenvolvimento do produto

A formulagdo destas questdes abertas (D.2 a D.6) ensejou respostas diversificadas, que
foram anotadas na propria terminologia e percepcdo do(s) entrevistado(s). Quando o(s)

entrevistado(s) desconhecia(m) por completo a informagao foi feita a anotacdo — sem resposta
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— no questionario ¢ quando a resposta foi generalista (muito, varios, etc.), o apontamento

preservou esta percepcao. A Tabela (3.4) apresenta as respostas consolidadas por empresa.

Tabela 3.4 — Comportamento do produto (D.2 a D.6)

D2 Quantos D3 Qual a D4 Qua.l € a vida D5 Quantos D6 Quanto tempo
A - atil estimada do ~
produtos permanéncia em produtos sao leva o
~ produto (tempo " .
Empresa novos sao anos do produto retirados de |desenvolvimento de
de uso pelo .
lancados no mercado? . linha um novo produto?
consumidor)? .
anualmente? (anos) anualmente? (meses/dias)
(anos)
1 5 15 10 3 3az24
2 muitos sem resp. sem resp. sem resp. sem resp.
3 1 8 10 0 12
4 50 3asb 5 50 2,25
5 2 ou 3 8 10 0 2a3
6 100 0,5a 30 3a20 100 1 a 10 dias
7 70 10 10 a 15 35 3
8 0 10 10 0 10 dias
9 0 18 15 0 1
10 varios 10 10 0 6
11 180 a 300 5 2 10 2a4
12 3 10 10 0 6
13 100 20 10 10 1 dia a 2 anos
14 0,5 10 10a12 0 2
15 sem resp. sem resp. 0,5 0 0,25
16 2a3 10 5 0 12 a 15
17 1 5 20 a 30 1 4a8
18 5 45 10 a 30 0 3ab6
19 2 5a 20 10 0,5 1
20 15 10 20 0 24
21 50 a 100 6 3 50 3a4
22 8 5 5 0 1
23 112 5 5 0 l1ab
24 36 sem resp. 30 0 1
25 10 10 10 5a10 2a3
26 3 10 10 0 6
27 15 10 a 25 10 a 15 poucos 3a6
28 1 8 10 0 1a6
29 5 10 10 0 4a6
30 2 5 4a5 1 12 dias
31 0,5 5 4 0 2ab6
32 3 6 10 1 10a12

A 1identificacdo das empresas na Tabela (3.4) foi substituida por nimeros, mantendo-

se uma solicitacdo dos entrevistados, de que suas empresas ndo fossem destacadas

individualmente nem relacionadas diretamente as respostas.

Concluindo o Questionario D, um bloco de trés questdes dicotdmicas buscou revelar o

comportamento das empresas quanto ao cendrio atual e a orientacdo que imprimem a seu

produto. O resultado destas questdes estd apresentado nas Figuras (3.16), (3.17) e (3.18).
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As informacdes necessarias para 0s novos projetos sdo em sua maioria baseadas em

projetos anteriores?

A maioria das empresas respondeu afirmativamente a questdo (87%), mostrando-se

como tendéncia no setor.

13%

87%

Figura 3.16 — Informacdes baseadas em projetos anteriores? (D.7)

A empresa tem desenvolvido produtos para novos nichos de mercado?

A preocupagdo em buscar novas oportunidades de negocios foi demonstrada por 78%

das empresas pesquisadas.

Figura 3.17 — Novos nichos de mercado? (D.8)
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Estdo sendo utilizados novos processos de fabricacdo?

As agdes visando melhorias e investimentos em novos processos de fabricacdo

obtiveram respostas afirmativas em mais da metade das empresas pesquisadas.

44%

56%

Figura 3.18 — Novos processos de fabricacdo? (D.9)

3.2.5 Questionario E — Identifica-se método no processo de desenvolvimento de

produtos?

Como surge a idéia de desenvolver um novo produto ou de alterar (melhorar,

modificar, corrigir) os existentes? O departamento participa desta definicdo?

Na maioria dos casos (27%) a idéia de desenvolver um novo produto parte da area
comercial, que define as funcionalidades e passa para a area de desenvolvimento para que esta
defina as especificacdes técnicas. Em outros casos (25%), o produto novo j& vem quase
totalmente definido dos clientes. E, ainda tem-se, com ocorréncia de 23%, o fato de o

departamento de desenvolvimento ter total autonomia na geragao de idéias para a producgdo de
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novos produtos. Ressalta-se também, em 9% das empresas, a obrigatoriedade da participacao
dos funcionarios de alto escaldo (presidente, alta diretoria, etc) na geracao de idéias (Figura

3.19).

16% 25%

27%
O Clientes B Comercial
O Dep. de desenvolvimento O Alto escalao
B Outros

Figura 3.19 — Idéias para o desenvolvimento de novos produtos (E.1)

Quanto a segunda parte da questdo, 75% das empresas declararam que a participacao

do departamento na defini¢cao de novos produtos ¢ importante e ativa.

Como as idéias sdo traduzidas em especificacdes técnicas?

Em 78% das empresas, as especificagdes técnicas sao elaboradas pelo departamento de
desenvolvimento. H4 alguns casos (11%) em que as especificagdes do novo produto ja
chegam prontas a empresa, € o processo de desenvolvimento de restringe a outros parametros,

como por exemplo, adaptacdo do ferramental, como apresentado na Figura 3.20.
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11%

78%

I engenharia do produto B ja vem com espec. [] outros ‘

Figura 3.20 — Como as idéias sio traduzidas em especificacdes técnicas (E.2)

Descreva o procedimento de desenvolvimento de produtos empregado, indicando

pontos fortes e fracos.

Quanto a esta questdo, que levanta na pesquisa a oportunidade sobre a investigagao do
processo que insere as descricoes do desenvolvimento de novos produtos, e foi formulada de
maneira aberta (E.3), observou-se um conjunto de respostas distintas e complexas, que foram
anotadas na propria terminologia e percep¢ao do(s) entrevistado(s).

Apresentam-se em seguida algumas respostas, sem a identificacdo da empresa

pesquisada, a titulo de exemplificagdo:

A solicitagdo passa inicialmente pelo Gerente Comercial (avalia se ha
mercado) e, apos a Engenharia de Produto elaborar as especificagdes basicas (que é
apresentada a diretoria), ha uma avaliacdo. Inicia-se, entdo, a fase experimental
(aprovagdo do conceito), que ¢ avaliada pela Diretoria. Esta ¢ a Gltima etapa que
permite ao projeto ser abortado, ¢ em que ha realimentagdo de informagdes. Apos
isso, gera-se um prototipo, que passa por testes de bancada para aprovagdo do

produto. E produzido um lote piloto (que avalia a capacidade de produgdo e do
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fornecedor), elaboradas as instrucdes para montagem e fabricacdo. Entdo, ha a
liberagdo do produto.

Apds o "briefing", consulta o banco de dados para saber se ha semelhanca
com algum outro produto. A partir dai, segue um roteiro definido em norma: A
primeira fase comega no dimensionamento sonoro (onde se define o timbre e a
freqiiéncia e o volume do som). Faz-se um prototipo (que ndo leva em conta a
cosmética), que ¢ encaminhado para o laboratorio para um teste auditivo. A segunda
fase é o tratamento cosmético, que atualmente é mais importante que o proprio som.
Elabora-se um design pré-piloto. A terceira fase é de testes. E realizado um teste de
mercado juntamente com testes de engenharia (pois exigem funcionamento em
condi¢des controladas). Até este ponto, todas as fases podem abortar o
desenvolvimento. Entretanto, se o produto passar satisfatoriamente por todas, da-se
inicio a produgdo.

As idéias normalmente sdo provenientes do Diretor (proprietario). As
especificagdes técnicas sdo obtidas na interagdo projeto/assisténcia técnica. Apos
isso, sdo elaborados dimensionamentos e desenhos para a construgdo de um
prototipo. Ocorrem testes de 1 a 3 meses em condigdes reais (com uma empresa
parceira). Apds a aprovacgdo do prototipo, o projeto é encaminhado a Custos, que
disponibiliza as caracteristicas e pregos para o Marketing, que divulga. A produgio
se faz sob encomenda. Ponto Forte: O Departamento Técnico acompanha todas as

fases. Ponto Fraco: Dificuldade de "aparecer" problemas.

Como este procedimento foi obtido?

Esta questdo evidenciou que o procedimento de desenvolvimento de produtos foi
obtido empiricamente interno a empresa - por experiéncia da empresa em sua histéria no
mercado (56%) ou por experiéncia pessoal do gerente responsavel pela area de
desenvolvimento (18%) - ou em fontes externas (26%). Nas empresas que possuem

certificacdo ISO, esse procedimento foi base para a formalizagao (Figura 3.21).
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26%

56%
18%

O exp. da empresa H exp. pessoal O externo

Figura 3.21 — Como o procedimento de desenvolvimento foi obtido? (E.4)

Segue-se alguma norma nacional ou internacional de desenvolvimento de produtos?

Esta questdo foi apresentada de forma dicotdmica sendo que 57% das empresas
responderam ndo utilizar normas técnicas nacionais ou internacionais (Figura 3.22). Em caso

afirmativo as normas utilizadas foram apontadas no questionério.

43%

57%

O Sim E Nao

Figura 3.22 — Utilizacio de normas nacionais ou internacionais (E.5)
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Segue uma metodologia interna de desenvolvimento?

Metodologias internas de desenvolvimento sdo utilizadas pela maioria das empresas
(61%), sendo que, para as empresas que responderam afirmativamente a questao, 50% adotam
o emprego de documentacdo orientando os envolvidos no processo (Figura 3.23). Nestas
empresas buscou-se explicitar a obrigatoriedade quanto a utilizagdo das metodologias
documentadas, situagdo presente em 32% das empresas pesquisadas. Nas demais (18%) a

utilizagcdo de metodologia documentada ¢ apenas recomendada.

11%

32%
50%
39%

Il Uso Recomendado

O Nao [ ] Uso Obrigatdrio

[l Segue, mas ndo ha documentagéo

] Sim

Figura 3.23 — Utilizacido de metodologia interna de desenvolvimento (E.6)
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Existe um procedimento padronizado para o arquivo de desenhos, memoriais de

calculo, resultados de ensaios, etc?

A maioria das empresas emprega procedimentos padronizados de arquivo de
informagdes (89%), sendo que esta pratica estd documentada em 75% delas, como

apresentado na Figura (3.24).

14% 75%

11%(>

pP @

[ ] Segue, porém nao estad documentado

I Nao [ ] Esta documentado

B Sim

Figura 3.24 — Procedimentos padronizados de arquivo (E.7)

Como o preco final do produto é determinado?

Embora sendo apresentada como uma questdo aberta, a investigacdo sobre a
determinagdo do preco final do produto apresentou basicamente duas vertentes claras. A
primeira conduz ao emprego de margens de lucro pré-estabelecidas pela empresa que,
associadas ao levantamento de custos do produto, formam o prego final; este procedimento ¢
empregado por 53% das empresas pesquisadas. A segunda situacdo, adotada em 47% das
empresas, prevé a acomodacao do prego final sob estrita condi¢do de mercado, passivel em
abortar o lancamento do novo produto, quando os custos tornam-se proibitivos sob este pre¢o

final.
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Em continuidade ao Questionario E, um bloco de trés questdes dicotomicas buscou

revelar a utilizagdo de conceitos atuais na abordagem do desenvolvimento de novos produtos.

Utiliza-se o conceito de espiral de projetos?

Obteve-se resposta afirmativa de 39% das empresas. O resultado estd apresentado na

Figura (3.25).

O Sim B Nao

Figura 3.25 — Conceito de espiral de projetos (E.9)

Utiliza-se o conceito de andlise do valor no desenvolvimento de produtos?

Obteve-se resposta afirmativa de 21% das empresas. O resultado estd apresentado na

Figura (3.26).

21%

79%

@ Sim B Nao

Figura 3.26 — Utilizacio do conceito de anilise do valor no desenvolvimento de produtos (E.10)
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Utiliza-se a ferramenta FMEA (Analise de Modo e Efeito de Falhas) de projeto?

Obteve-se resposta afirmativa de 32% das empresas. O resultado estd apresentado na

Figura (3.27).

O Sim B Nao

Figura 3.27 — Ferramenta FMEA de projeto (E.11)

H4 algum sistema de garantia da qualidade em projeto?

Concluindo o Questionario E, esta questdo revelou a existéncia de sistemas de garantia
da qualidade em menos da metade (39%) das empresas pesquisadas. Nas empresas em que a
resposta foi afirmativa, investigou-se ainda sobre se o sistema existente estava documentado,

sendo que esta situagdo foi encontrada em 32% delas (Figura 3.28).

32%

61% 39%

7%
|:| H4, porém nao esta documentado

[[] Estadocumentado

[C] Nao
W Sim

Figura 3.28 — Sistema de garantia da qualidade em projeto (E.12)
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3.2.6 Questionario F — A empresa tem recursos automatizados de auxilio ao

desenvolvimento?

Quais os softwares utilizados de forma geral no departamento?

Nesta questdo buscou-se uma visdo geral dos softwares de apoio utilizados no
departamento de desenvolvimento, como editor de textos, planilha eletronica e outros. A
opgao por softwares comerciais mostrou-se mais influente quanto a de softwares livres, sendo
predominante a utilizacdo de produtos da empresa Microsoft. A utilizagdo do editor de textos
MS-Word foi apontada por 94% das empresas (Figura 3.29) e a da planilha eletronica MS-

Excel por 97% (Figura 3.30).

Editor de textos

6%

94%

@ MS Word B Outros

Figura 3.29 — Utilizacdo de editor de textos (F.1.1)
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Planilha eletrénica

3%

97%

@ MS Excel B Outros

Figura 3.30 — Utilizagao de planilha eletronica (F.1.2)

Quanto a outros softwares de apoio, 53% das empresas declaram que ndo utilizam
qualquer produto. Para as demais empresas esta utilizacdo prende-se basicamente a softwares
de gestdo e controle de listas de componentes.

Como ¢ o acesso a internet?

Esta questdo abordou o emprego da internet como ferramenta de trabalho no
departamento de desenvolvimento de produtos. Todas as empresas pesquisadas utilizam este
recurso, sendo que, quanto ao provedor, observou-se que a maioria das empresas (81%)
utiliza provedores comerciais e as demais utilizam provedores proprios. Quanto a principal
utilizagdo deste recurso, destacaram-se: e-mail, com 27 citagdes, pesquisas gerais, com 18

citacdes e pesquisas técnicas, com 4 citagdes, como apresentado na Figura (3.31).
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30

20

101

1

@ E-mail B Pesquisa (O Pesquisa Técnica

Figura 3.31 — Utilizacio de recursos de internet (F.2.2)

Utiliza-se ferramenta de computacdo numérica (como o MATLAB)?

Esta questdao foi apresentada de forma dicotdmica, e apenas uma empresa respondeu

de forma afirmativa, totalizando 3% da amostra considerada (Figura 3.32).

3%

97%

Figura 3.32 — Utilizacao de ferramenta de computa¢io numérica (F.3)
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Utiliza-se algum sistema CAD?

Os sistemas CAD sdo utilizados por expressiva maioria das empresas (94%), sendo
que, para as empresas que responderam afirmativamente a esta questao, buscou-se explicitar o
emprego de modelagem em 3D, encontrado em 53% das empresas usudrias (50% do total da

amostra), como apresentado na Figura (3.33).

44%
= Nio Bl Utiliza
] Sim [ Nao Utiliza

Figura 3.33 — Utilizacdo de sistema CAD (F.4)
Destaca-se também que, nas empresas usudrias de sistemas CAD, o produto AutoCAD
recebeu 21 citagdes, seguido pelo produto SolidWorks, com 6 citagdes e MicroStation com 3

citagdes (Figura 3.34).

@ AutoCAD B Solid Works O MicroStation 0O Outros
Figura 3.34 — Utilizacio de softwares de CAD (F.4b)
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Utiliza-se aleum banco de dados centralizado?

Esta questao foi apresentada de forma dicotomica, sendo respondida afirmativamente

por 81% das empresas, como mostrado na Figura (3.35).

19%

81%

Figura 3.35 — Utilizacio de banco de dados centralizado (F.5)

Utiliza-se algum software de gerenciamento de projetos (como o MS — Project)?

Para as empresas que responderam afirmativamente a esta questdo (22%), buscou-se
conhecer qual(is) o(s) software(s) efetivamente utilizado(s), com destaque para o produto MS-

Project, da Microsoft, com 4 citagdes. O resultado esta apresentado na Figura (3.36).

22%

Figura 3.36 — Utilizacao de software de gerenciamento de projeto (F.6)
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Utiliza-se algum software para simulacdo pelo método dos elementos finitos?

Apenas 9% das empresas declaram utilizar softwares para executar simulagdes pelo
método dos elementos finitos (Figura 3.37) em trabalhos que sdo, preponderantemente, de

analise estrutural.

9%

91%

Figura 3.37 — Utilizacio de software de elementos finitos (F.7)

Utiliza-se algum software para simular o processo de fabricacdo (como usinagem ou

injecao de plastico)?

Entre as empresas pesquisadas, 81% apontaram uma resposta negativa para esta
questdo. Dentre as que responderam afirmativamente, ndo houve predominio de algum

produto em especial. O resultado estd apresentado na Figura 3.38.

19%

81%

Figura 3.38 — Utilizacio de software para simular o processo de fabricacio (F.8)
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Ha algum software desenvolvido especificamente para o departamento?

Nas empresas que responderam afirmativamente a esta questdo (28%), buscou-se
caracterizar a finalidade destas ferramentas, voltadas, de maneira geral, a gestdo do
departamento, envolvendo listas de materiais, planos de fabricagdo, custos, etc. O resultado

esta mostrado na Figura 3.39.

28%

Figura 3.39 — Ha software especifico para o departamento? (F.9)

Avalie a freqiiéncia de utilizacdo dos sistemas citados.

Todas as empresas pesquisadas, mesmo usando expressoes distintas, avaliaram que os
sistemas citados estdo inseridos na atividade de desenvolvimento, tornando sua utilizacao
necessaria diariamente.

Relacione o emprego dos sistemas ao longo das etapas do desenvolvimento de

produtos.

As respostas a esta questdo aberta foram muito diversificadas, pelo que foram
anotadas na prépria terminologia e percep¢do do(s) entrevistado(s). A Tabela (3.5) apresenta

as respostas consolidadas por empresa, cuja identificagdo foi substituida por nlimeros.
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Tabela 3.5 — Emprego dos sistemas ao longo das etapas do desenvolvimento (F.11)

Empresa F. 11 - Relacione o Emprefo dos Sistemas ao Longo das Etapas do
Desenvolvimento de Produtos
1 Todos ao longo do desenvolvimento
Nao é possivel determinar
3 N3o se aplica
4 Todas as etapas
5 O AutoCAD é utilizado somente para leitura
6 Todas as etapas
7 CAD em todo o processo
8 Todo o Processo
9 Principalmente na fase de estudo, montagem inicial e detalhamento
10 Todo o Processo
11 Todas as etapas
12 Dificil de determinar
13 Do inicio ao final
14 A partir do inicio do desenvolvimento do projeto
15 CAD - ao longo do processo
16 Ao longo do desenvolvimento
17 A partir da definicdo técnica e, mais freglientemente, a partir do pré-projeto
18 Leitura de Desenhos
19 Todas as etapas
20 Todas as etapas
21 Todas as etapas
22 A partir da fase de ante-projeto
23 Ao longo do desenvolvimento
24 Todas
25 Todas as etapas
26 Dificil de determinar
27 Em todas as fases
28 Desenhos e verificacdo de interferéncias
29 CAD - apos elaboracdo da ficha técnica
30 Em todas as fases
31 Ao longo do desenvolvimento
32 Desde a fase de projeto basico

Quais sistemas a empresa planeja introduzir nos proximos 2 anos?

Quanto a implantacdo de novos sistemas num futuro proximo, 44% das empresas
responderam que nao possuem intengdo ou plano neste sentido. Nas empresas que
responderam afirmativamente, os sistemas pretendidos basicamente compreendem sistemas
CAD. Iniciando-se com planos de aquisi¢ao do sistema desejado por aquelas que ainda ndo
possuem esta ferramenta, até projetos, nas demais empresas; de melhoria e ampliagdo das

plataformas CAD existentes ou ainda migragdo para outras plataformas.
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3.2.7 Questionario G — O desenvolvimento ¢é feito somente pela empresa?

Os fornecedores participam do processo de desenvolvimento?

Esta questdo foi apresentada de forma dicotomica e, em caso afirmativo buscou-se um
maior esclarecimento desta participagdo. Observou-se que a participacdo de fornecedores ¢
relevante (75%) e, de forma geral, seu apoio concentra-se em sanar duvidas técnicas € no
desenvolvimento de matérias primas e componentes. O resultado esta apresentado na Figura

3.40.

25%

@ Sim B Nao

Figura 3.40 — Participacio de fornecedores (G.1)

Os clientes participam do processo de desenvolvimento?

Esta questdo foi conduzida de forma semelhante a anterior. Com participagao
igualmente relevante (72%), os clientes viabilizam seu auxilio ao processo de
desenvolvimento principalmente com avaliagdes, testes, opinides, especificagdo de
tendéncias, sugestdes de melhoria e também interagindo durante a fase de elaboragdo do

problema de projeto. O resultado estd apresentado na Figura 3.41.



77

O Sim B Nao

Figura 3.41 — Participacio de clientes (G.2)

O préximo bloco de questdes (G.3 a G.6), procura caracterizar a participacdo de
entidades externas a empresa em seu processo de desenvolvimento. S0 questdes dicotomicas

e seus resultados estdo apresentados nas Figuras (3.42), (3.43), (3.44) e (3.45).

S3do contratados consultores para o auxilio no desenvolvimento de produtos?

Constatou-se que a grande maioria das empresas (78%) ndo utiliza consultoria externa

no processo de desenvolvimento de produtos, como observado na Figura (3.42).

22%

78%

Figura 3.42 — Contratacio de consultores (G.3)
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Séo realizados trabalhos conjuntos com universidades e/ou institutos de pesquisa?

Neste aspecto, a situagdo levantada na pesquisa mostrou-se mais promissora, pois 41%
das empresas pesquisadas declararam ja ter trabalhado conjuntamente a universidades,

visando ao desenvolvimento de produtos.

41%

Figura 3.43 — Trabalhos conjuntos com universidades e/ou institutos de pesquisa (G.4)

Sdo contratadas empresas externas para fazer o desenvolvimento ou parte dele?

A terceirizacdo das atividades de desenvolvimento, em parte ou no seu todo, mostrou-

se presente em 59% das empresas, como apresentado na Figura (3.44).

41%

Figura 3.44 — Contratacio de empresas externas para o desenvolvimento (G.5)




79

Sdo contratadas empresas externas para gerenciar o desenvolvimento?

O questionario revelou que o gerenciamento das atividades de desenvolvimento ¢
executado pela propria empresa em todas as empresas pesquisadas, revelando uma forte

tendéncia do setor (Figura 3.45).

0%

100%

Figura 3.45 — Contratacio de empresas externas para gerenciar o desenvolvimento (G.6)

Os ensaios necessarios sdo feitos internamente?

Esta questdo investigou a capacidade das empresas quanto aos ensaios necessarios ao
completo processo de desenvolvimento do produto. A maioria das empresas (54%) realiza
seus ensaios internamente.

Para as demais empresas, que ndo executam os ensaios internamente, a questdo foi
expandida sobre a contratagdo de laboratérios externos. Observou-se que destas empresas,
aproximadamente 70%, ou seja, 35% do total, utilizam os servigos de laboratérios técnicos de
ensaios. As empresas restantes ndo realizam ensaios (14% do total). Os resultados estdo na

Figura (3.46).
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54% 45%

B Sim
@ Internamente ] Nao
[] Externamente

Figura 3.46 — Execucio de ensaios (G.7)

Os produtos desenvolvidos sdo certificados por algum 6rgdo externo?

A necessidade de certificagdo de produtos foi abordada nesta questdo, sendo que a
maioria das empresas desenvolve seus produtos sem necessidade de certificacdo (59%).

Em caso afirmativo, foram relacionadas entidades certificadoras envolvidas no
processo (a entidade mais mencionada, o INMETRO, recebeu 5 citagdes). Os resultados estao

apresentados na Figura (3.47).

41%

Figura 3.47 — Certificacao de produtos (G.8)
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3.2.8 Questionario H — O departamento de desenvolvimento é estratégico para a

empresa?

H4 um organograma formal da empresa incluindo o departamento?

Esta questdo foi apresentada de forma dicotdmica, pois se procurou determinar a
formalidade organizacional da empresa pesquisada, situagdo afirmativa em 87% dos casos.
Muitas empresas cederam os seus organogramas, que foram inseridos no Questiondrio 1. O

resultado estd na Figura (3.48).

13%

87%

Figura 3.48 — Organograma incluindo o departamento (H.1)

A rotatividade dos funcionarios no departamento é expressiva?

Esta questdo investigou a intensidade de alternancia de funciondrios no departamento
de desenvolvimento, que mostrou ser muito baixa, pois apenas 3% das empresas responderam

afirmativamente. O resultado estd apresentado na Figura (3.49).
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3%

97%

Figura 3.49 — Rotatividade de funcionarios (H.2)

Existe politica de treinamento dos funcionarios?

\

Esta questdo buscou explicitar a visdo das empresas quanto a necessidade de
treinamento. Também esclareceu a importancia conferida a atividade, baseada na subvencao
de custos, como mostrado na Figura (3.50). A maioria das empresas (81%) ressaltou a
existéncia de treinamento para seus funcionarios e, neste caso, todas (100%) responderam que

realizam seus treinamentos sem custos para os funcionarios.

19% 81%

] Nao
[ ] Existe

Figura 3.50 — Treinamento dos funcionarios (H.3)
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No bloco seguinte, formado por seis questdes (H.4 a H.9), houve a preocupagao com o
levantamento do tratamento proporcionado ao departamento de desenvolvimento e seus

integrantes, pelas empresas pesquisadas, quanto a capacitagdo, recursos, prestigio interno e

reconhecimento profissional.

Os profissionais de nivel superior sdo incentivados a fazer pos-graduacio?

Na maioria das empresas (62%) ndo ha incentivo algum. Nas demais (38%), os
incentivos encontrados abrangeram desde custeio total da atividade a simples cessdo de

horario. O resultado esta apresentado na Figura (3.51).

Figura 3.51 — Incentivo a pos-graduacio (H.4)

Os recursos necessarios em termos de maquinas e softwares sdo disponibilizados pela

empresa?
Uma situacdo favoravel foi encontrada em 94% das empresas, cujo resultado estd

apresentado na Figura (3.52).



6%

94%

Ha uma politica a ser seguida em termos de sigilo de informacoes?

Figura 3.52 — Disponibilidade de recursos (H.5)
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Esta questdo apontou que 69% das empresas adotam algum tipo de politica de

seguranga para as informacdes armazenadas no departamento de desenvolvimento. O

resultado estd apresentado na Figura (3.53).

Figura 3.53 — Politica de sigilo de informacdes (H.6)

O acesso de pessoas a area de desenvolvimento € mais controlado que as outras areas?

Ja a utilizagao de algum tipo de controle para o acesso a area fisica onde ocorrem as

atividades de desenvolvimento ¢ adotada por 47% das empresas. O resultado esta apresentado

na Figura (3.54).
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47%

53%

Figura 3.54 — Controle de acesso (H.7)

Os projetos de sucesso sdo premiados e divulgados?

A pesquisa revelou que a pratica de divulgacdo de projetos de sucesso ¢ adotada por
41% das empresas. Esta pratica pode ser acompanhada de alguma forma de premiagdo que,
quando explicitada pela empresa, foi anotada no Questionario I. O resultado estd apresentado

na Figura (3.55).

41%

Figura 3.55 — Premiacio de projetos (H.8)
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Os profissionais do departamento costumam participar de feiras internacionais de

mecénica?

A ocorréncia desta atividade foi confirmada em 78% das empresas. As principais
feiras internacionais visitadas e sua periodicidade, bem como as participagdes também em
feiras nacionais foram anotadas no Questionario I. O resultado estd apresentado na Figura

(3.56).

Figura 3.56 — Participacio em feiras internacionais (H.9)

O departamento decide quais os desenvolvimentos a serem executados?

Finalizando o Questionario H esta questdo procurou identificar a real importancia, em
termos de decisdo final, conferida ao departamento de desenvolvimento, obtendo-se resposta
afirmativa em 38% das empresas. Em caso negativo, se relacionou a origem desta decisdo
estratégica, sendo citados basicamente Diretorias e Geréncias diversas (9), Area Comercial (8)

e Presidéncia (3). O resultado esta apresentado na Figura (3.57).
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38%

Figura 3.57 — Participacio do departamento na decisdo do desenvolvimento (H.10)

3.3 Analise e discussao dos dados

No item anterior foram mostrados os resultados consolidados da pesquisa. Este item
estd dedicado a andlise, discussdo e interpretacdo do conjunto dos dados obtidos com a
aplicacdo do questiondrio, apresentando o planejamento e os resultados iniciais do
levantamento das metodologias de projeto praticadas nas 32 pequenas e médias empresas
investigadas (Kaminski e Oliveira, 2004).

Para a andlise dos dados gerais sobre as empresas, inicia-se esta apresentacdo pela
determinagdo do universo da pesquisa, que seguiu aspectos que foram delineados por ocasido
da solicita¢ao inicial do trabalho.

Quanto ao porte das empresas, houve uma distribui¢do entre empresas pequenas e
médias. A distribuicdo ¢ apresentada em seguida, segundo os critérios da Tabela (3.1).

No critério utilizado pelo SEBRAE, levando em conta o niimero de funcionérios, o

universo da pesquisa apresentou 40% das empresas classificadas como de pequeno porte,
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ficando descartadas as consideradas microempresas, pois nenhuma das participantes
apresentou nimero inferior a 20 funcionarios.

No critério referente ao faturamento anual das empresas, a Tabela (3.1) apresenta trés
possiveis classificagdes de porte empresarial. Destes optou-se pela classificagdo do Banco
Nacional de Desenvolvimento Economico e Social (BNDES) que ¢ utilizada para a definigdo
de linhas de financiamento diferenciadas. Também aqui, o universo da pesquisa apresentou os
mesmos 40% das empresas classificadas como de pequeno porte. As empresas que
caracterizaram faturamento anual acima de US$ 20 milhdes e, que pelo critério adotado
seriam empresas de grande porte, continuam atendendo ao escopo da pesquisa enquadrando-
se na classificacdo por nimero de funcionarios. As demais 60% sdo classificadas como
médias empresas.

Quanto a composi¢do do capital, verifica-se uma predominancia de empresas com
capital totalmente nacional ou empresas de capital misto, onde o capital nacional prevalece
sobre o capital estrangeiro, num montante de 84% do universo da pesquisa. Esta situagdo nao
foi buscada intencionalmente quando da selecdo das empresas, e considera-se que a sua
manifestagdo ndo compromete uma leitura abrangente dos resultados da pesquisa.

As empresas foram selecionadas a partir do setor metal mecanico, envolvendo os
campos de componentes mecanicos, elétricos, de comunicagdes e plasticos e, neste ponto, a
pesquisa buscou caracterizar a area ¢ o mercado de atuacdo das empresas. Os resultados
apresentaram uma atuagdo centrada em trés grandes areas: maquinas, equipamentos e
pecas/autopecas (com 58% do total) em um mercado essencialmente nacional ¢ com
concorréncia conhecida (91% das empresas enfrentam seu mercado com menos de 15
concorrentes diretos).

Embora 55% das empresas declarem que também exportam, sua atuagdo mais

consistente estd no mercado doméstico, evidenciando uma caracteristica da inclusdo de
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pequenas e médias empresas na cadeia produtiva de produtos com alto valor tecnologico. Esta
inclusdo conduz a propostas de inovagdes, reduz desequilibrios entre as diversas regides do
Estado de Sao Paulo e melhora o valor agregado dos produtos. Esta caracteristica manifesta-
se também quanto a procura por certificagdo ISO 9001, abrangendo 62% das empresas ja
certificadas ou em processo de certificacao.

O resultado da pesquisa apontou diversas denominagdes para a divisao administrativa
da empresa onde as fung¢des de desenvolvimento sdo executadas. As denominagdes declaradas
em 29 empresas foram: Desenvolvimento (4), Desenvolvimento de Novos Produtos (1),
Desenvolvimento de Produtos (3), Desenvolvimento de Projetos (1), Diretoria Industrial (1),
Diretoria Técnica (1), Engenharia (3), Engenharia de Produto (6), Engenharia de Projetos e
Desenvolvimento (2), Engenharia e Custos (1), Pesquisa e Desenvolvimento (2), Projetos (2),
Técnico Mecanico (1), Tecnologia ¢ Qualidade (1). Nas demais empresas a fungdo de
desenvolvimento de produtos estava partilhada em mais de um departamento.

A composi¢do deste departamento comporta um niimero pequeno de funcionérios em
relacio ao numero total de funcionarios da empresa (em média 3%, nas empresas
pesquisadas), porém a pesquisa apontou também a importincia deste departamento na
estrutura da empresa, evidenciada em sua subordinagdo, pois 13% das empresas posicionam o
departamento em subordinagdo a presidéncia, 50% o subordinam as diretorias ¢ 37% o
subordinam as geréncias técnicas.

A escolaridade dos funciondrios do departamento mostrou-se um fator a ser observado
atentamente, pois os resultados apontaram menos da metade do envolvidos (36%) com
graduagdo em nivel superior, independentemente da area de conhecimento (entre os
graduados a atuacao do profissional engenheiro limita-se a 27% do total).

Contrapondo-se ao nivel de escolaridade, a experiéncia profissional ¢ uma

caracteristica marcante dos profissionais da area de projeto e desenvolvimento, uma vez que o
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resultado apontou 64% dos envolvidos com mais de 5 anos de experiéncia e, destes, 14%
ultrapassam os 15 anos de experiéncia.

Quanto aos sistemas produtivos empregados, usando-se a classificagdo de Burbidge
(1990) (apud Souza, 2001), nota-se que a maioria das empresas pesquisadas (61%) adota um
sistema que prestigia uma saida com grande variedade de produtos, enquanto converte uma
pequena ou uma grande quantidade de materiais, caracterizando as situagdes de sistemas
implosivos ou quadrados, o que se apresenta perfeitamente compativel com o direcionamento
do produto, que para a maioria das empresas (59%) € vinculado as especificagcdes do cliente,
ou seja, customizado.

A estratégia observada na adogdo de novos processos de fabricagdo, identificada em
56% das empresas, visando buscar novos nichos de mercado (inten¢ao declarada por 78% das
empresas) ndo se torna um auxilio ao processo de desenvolvimento, o que dificulta o
aparecimento de inovagdes, tornando os produtos mais evolutivos (Kaminski e Oliveira,
2005b). Esta premissa se refor¢a quando o resultado apresenta 87% das empresas baseando
suas informagdes para novos projetos, em sua maioria, em projetos anteriores.

Os diferentes fluxos que a informagdo com as necessidades de mercado segue até sua
efetiva utilizagdo no desenvolvimento do produto, apresentados na Figura (3.15), sdo
basicamente processados através da area comercial junto aos clientes, e podem justificar a
aparente falta de conexdo encontrada nos dados sobre a quantidade de produtos langados, sua
permanéncia no mercado ¢ a quantidade de produtos aposentados, dados incompativeis
também quando se estima a vida util do produto. Este cendrio pressupde a auséncia de
planejamento conjunto para estas atividades.

A identificagdo da existéncia de problemas de transferéncia de conhecimento sobre os
aspectos metodologicos de desenvolvimento de produtos podera fazer com que as empresas

compreendam suas repercussoes e beneficios, aumentando efetivamente sua competitividade.
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De forma geral encontrou-se na maioria das empresas um padrdo de desenvolvimento
de produtos que pode ser caracterizado como formal (Kaminski, Oliveira e Lopes, 20006).

A demanda por metodologias de projeto estd assim caracterizada nas empresas
pesquisadas: 61% declararam seguir métodos internos de desenvolvimento, que estdo
formalmente documentados em 50% delas, sendo obrigatéorio em 32% do universo da
pesquisa e recomendado nos outros 18%.

O emprego de procedimentos para arquivo e recuperacdo de desenhos, memoriais de
calculos, ensaios, etc. também estd documentado, sendo que 43% das empresas utilizam
normas nacionais ou internacionais como apoio ao processo de desenvolvimento.

Na condugdo do processo, desde o surgimento de idéias para novos produtos, sua
tradugdo em especificagdes técnicas até a sua total descricdo, mesmo ndo havendo amparo
conceitual, identificam-se fases do desenvolvimento (ou, pelo menos, suas principais etapas).
Entretanto a pesquisa revelou que estes procedimentos, em sua maioria, foram obtidos
empiricamente nas empresas, fruto de sua atuagdo no mercado ou da experiéncia de seus
funcionarios ligados a area de desenvolvimento.

Esta situagdo dificulta a utilizagdo de conceitos atuais na abordagem do
desenvolvimento de novos produtos, como revelou a pesquisa, apontando pequena utilizagao
e mesmo desconhecimento de ferramentas como Analise do Valor, FMEA, etc.

Quanto aos recursos automatizados de auxilio ao desenvolvimento de produtos, os
resultados da pesquisa trazem caracteristicas como a utilizagdo de softwares de apoio ao
departamento de desenvolvimento de produtos, ferramentas CAD, simulagdo e a gestdo dos
recursos automatizados da tecnologia da informacao (Kaminski e Oliveira, 2005a).

Os softwares utilizados como apoio ao departamento (editores de texto, planilhas, etc.)

sdo comerciais, com predominancia quase exclusiva de produtos da empresa Microsoft.



92

\

O acesso a internet esta disseminado em todas as empresas, mas sua utilizacao
principal € para a troca de correspondéncia e pesquisas gerais.

Outra ferramenta muito utilizada, os diversos sistemas CAD basicamente sio
empregados para a execu¢do de desenhos. A pesquisa identificou inten¢do de aquisi¢ao desta
plataforma nas empresas que ainda ndo a possuem e de atualizagdo nas empresas usuarias.

Aplicagdes mais sofisticadas da ferramenta de CAD nao foram declaradas na maioria
das empresas, como por exemplo, ferramentas para o projeto parametrizado. Esta
caracteristica também foi recorrente nas questdes envolvendo softwares de computagdo
numérica, simulagdo e gerenciamento de projetos. Ou seja, nenhuma empresa pesquisada
utiliza ferramentas de simulagdo como o “Matlab” e poucas usam programas baseados no
método dos elementos finitos.

A pesquisa deixou clara a relevancia da participacdo de fornecedores e clientes no
processo de desenvolvimento de produtos nas empresas (75% em termos de fornecedores ¢
72% em termos de clientes) e, de forma geral, seu apoio concentra-se em sanar lacunas
existentes nesta area da empresa, sejam davidas técnicas, quanto a materiais € componentes,
até especificagdes de tendéncias, auxilio em avaliagdes e testes € opinides com sugestdes de
melhoria.

Ja a participagdo de outras entidades, externas a empresa, ¢ pouco utilizada.
Consultores, empresas especializadas, institutos de pesquisa e universidades apresentam
pequena intera¢do no processo de desenvolvimento.

Esta interagdo relaciona-se freqiientemente com terceirizagdo de servigos, como
execucdo de desenhos, testes e ensaios diversos, principalmente nas empresas cujo produto
necessita certificacdo, e destoa do intenso relacionamento praticado com clientes e

fornecedores.
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Observa-se que, ao adotar este procedimento, a gestdo das atividades de
desenvolvimento permanece interna a propria empresa, revelando uma forte tendéncia do
setor, impedindo-as de um aprimoramento que poderd ser superado por parcerias com
universidades, fundagdes, institutos de pesquisa, etc.

A importante posi¢cdo desempenhada pelo departamento de desenvolvimento de
produtos torna-se perceptivel ja em sua formalidade organizacional, pois o departamento
encontra-se destacado nos organogramas da maioria das empresas pesquisadas (situagdo
declarada em 87% das empresas). Também possui uma rotatividade muito baixa de
profissionais, ¢ alvo de atividades de treinamento custeadas pelas empresas, incluindo aqui o
incentivo a participagdo em feiras nacionais e internacionais, recebe investimentos em
equipamentos e softwares e exibe politicas quanto ao sigilo de suas informagoes.

Entretanto verifica-se, numa analise mais detalhada, que esta importante posi¢ao ainda
ndo merece um tratamento como posto estratégico nas empresas. Denota ainda o tratamento
proporcionado pelas empresas pesquisadas, ao departamento de desenvolvimento e seus
integrantes, a questdo da decisdo estratégica quanto ao desenvolvimento dos novos produtos,
que na maioria das empresas tem origem em outras areas.

Declaragdes quanto a auséncia de restrigdes de acesso as suas instalagdes, a falta de
cultura interna em se divulgarem projetos de sucesso, acompanhada pela dificuldade em sua
premiagdo, a caréncia no incentivo a pdés-graduagdo de seus profissionais de nivel superior,
estimulando assim um incremento na pesquisa e utilizacdo de novas tecnologias ¢ métodos,
tornam claro que o prestigio interno do departamento de desenvolvimento ndo se rivaliza com

os demais departamentos administrativos ou de producdo, excegdo feita a area comercial.
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34 Consideracoes finais

A rotina para se definirem as empresas participantes na pesquisa levou, em média,
quatro contatos por empresa que se aspirou pesquisar. Entdo, somente para as empresas que
consentiam em responder ao questionario, solicitou-se a indicacdo do profissional para
atender aos pesquisadores, e o compromisso da visita foi marcado em data e horério da
conveniéncia da empresa.

Esta prerrogativa trouxe dificuldades adicionais as inicialmente consideradas, pois,
além dos critérios de setor de atividades e porte, considerados para o mapeamento das
empresas, sua relevancia técnica e social na regido também serviu como elemento
qualificador.

Em virtude disto, e também do prazo de realizacdo da pesquisa ¢ dos recursos
disponiveis, considera-se que o universo da pesquisa, constituido por 32 empresas, superou as
expectativas iniciais e viabilizou a realizagdo do trabalho.

Da aplicagdio do questiondrio resultaram também informagdes consideradas
importantes para a compreensdo da insercao do departamento de desenvolvimento, ou de suas

fungdes, no contexto da empresa pesquisada.
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Capitulo 4

CATEGORIZACAO DE PME’s INDUSTRIAIS SEGUNDO
FATORES DE INOVACAO TECNOLOGICA

Este capitulo aborda uma forma sistematica de se avaliar o esforco de inovacao
mediante uma categorizacdo das empresas pesquisadas, adotando-se uma classificacio
ponderada das empresas quanto aos quatro conjuntos de fatores de inovagado tecnolédgica. Este
mapeamento associa as questoes da pesquisa realizada a um indicador (PINTEC 2003) de
abrangéncia nacional, descobrindo a importancia relativa de cada questdo. Em seguida, um
agrupamento das respostas as questdes selecionadas, com seus correspondentes pesos, permite
visualizar a performance de cada empresa, no setor de desenvolvimento de produtos, quanto
aos fatores de inovacdo tecnologica. Apresenta-se ao final, uma categorizacdo geral das
empresas pesquisadas.

Um fluxograma da categorizacdo das empresas estd apresentado na Figura (4.1).

Os fatores de inovagao tecnoldgica citados estao relacionados na andlise bibliografica
realizada anteriormente, em quatro conjuntos: (i) canais eficazes de informagdo, (ii)
estratégias de diferenciacdo de produtos, (iii) capacidade de implementagdo de inovagoes, €
(iv) langamento de novos produtos. Estes fatores listam prescricdes (Baranano, 2005;
Deschamps e Nayak, 1997; Koeller e Baessa; 2005; Manual de Oslo - OECD, 2004; Porter,
1993; Silva e Rozenfeld, 2003, Rozenfeld, 2006) que, em principio, se adotados pelas

empresas, orientam, como diretrizes, o esfor¢o de inovagao tecnologica.
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Figura 4.1 — Categorizaciao das empresas.

4.1 Associacao das questdes da pesquisa aos fatores de inovacio tecnologica

Os fatores de inovagdo tecnoldgica envolvem caracteristicas que podem ser
distinguiveis em um determinado grupo de empresas. A identificacdo destas caracteristicas
proporciona uma forma sistematica de classificagdo das empresas, em categorias, segundo
estes fatores de inovacdo tecnoldgica.

No questiondrio utilizado para a pesquisa descrita no capitulo anterior e apenso no
Apéndice I, podem-se relacionar varias das questdes como caracteristicas dos quatro

conjuntos de fatores. Uma forma de se estabelecer este relacionamento ¢ apresentada por
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Mizuno (1988), apud Caminada Netto (2006), que descreve o método de diagrama de

afinidade. Sobre o método cita Caminada Netto (2006):

O diagrama de afinidade foi concebido para coletar dados ndo-numéricos, como os
dados verbais, em situagdes diversas, mesmo naquelas onde néo se dispde de muito
conhecimento e experiéncia, ou nas quais ndo exista unidade em um grupo

heterogéneo de pessoas, e analisa-los através da afinidade entre eles.

Adotou-se entdo como critério de afinidade, para a associag¢do das diversas questdes, a

sua representatividade as recomendacdes dos autores estudados, além de ser uma questdo

dicotomica (sim/ndo), respondida por todas as empresas da amostra.

Considerando-se os critérios adotados, foram selecionadas 24 questdes, divididas em

quatro grupos, por fator de inovacao tecnologica. Estes grupos estao apresentados nas Tabelas

(4.1), (4.2),(4.3) e (4.4).

Tabela 4.1 — Questdes relacionadas aos canais eficazes de informacao

G1

G2

G3

G4

G7

H9

Os fornecedores participam do processo de desenvolvimento?

Os clientes participam do processo de desenvolvimento?

Sao contratados consultores para o auxilio no desenvolvimento de
produtos?

Sao realizados trabalhos conjuntos com universidades e/ou institutos
de pesquisa?

Os ensaios necessarios sio feitos internamente?

Os funcionarios do departamento costumam participar de feiras
internacionais de mecéanica?

Tabela 4.2 — Questdes relacionadas as estratégias de diferenciacio de produtos

E5

E6

G5

H1

H3

H6

Segue-se alguma norma nacional ou internacional de
desenvolvimento de produtos?

Segue-se uma metodologia interna de desenvolvimento?

Sao contratadas empresas externas para fazer o desenvolvimento ou
parte dele?

Ha um organograma formal da empresa incluindo o departamento?
Existe politica de treinamento de funcionarios?

Ha politica a ser seguida em termos de sigilo de informagbes?
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Tabela 4.3 — Questdes relacionadas a capacidade de implementacgio de inovacgoes

D9 Estao sendo utilizados novos processos de fabricagdo?

E7 Existe um procedimento padronizado para o arquivo de desenhos,
memoriais de calculo, resultados de ensaios, etc?

E11 Utiliza-se a ferramenta FMEA de projeto?

E12 Ha algum sistema de garantia da qualidade em projeto?

F5 Utiliza-se algum banco de dados centralizado?

F7 Utiliza-se algum software para simulagéo pelo método dos elementos
finitos?

Tabela 4.4 — Questdes relacionadas ao lancamento de novos produtos

D7 As informagbes necessarias para os novos projetos sdo baseadas
em sua maioria em projetos anteriores?

D8 A empresa tem desenvolvido produtos para novos nichos de
mercado?

F6 Utiliza-se algum software de gerenciamento de projetos?

G8 Os projetos desenvolvidos sao certificados por algum érgao externo?

Ha Os profissionais de nivel superior sdo incentivados a fazer pos-
graduagao?

H8 Os projetos de sucesso séo premiados e divulgados?

4.2  Importancia das questoes selecionadas em relacio a pesquisa PINTEC 2003

Num primeiro momento, inovagao € mudanca provavelmente aumentardo os riscos e
incertezas, reduzindo assim a eficiéncia e produtividade da empresa, mas se a inovagado for
bem sucedida, beneficios e vantagens competitivas serdo alcangcados em longo prazo. O
desenvolvimento de novos produtos fornece condi¢des favoraveis de aperfeicoamento
constante para as empresas, fazendo com que elas consigam atingir ¢ entdo manter uma
posi¢ao de lideranga, sendo responsavel por ampliar sua atuacdo no mercado e o resultado
financeiro, possibilitando o aparecimento de novas oportunidades, a exploracdo de novos

segmentos e agindo inclusive na renovagao interna da propria organizagao (Oliveira, 2002).
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Neste contexto, a Pesquisa Industrial de Inovagdao Tecnologica — PINTEC 2003
(IBGE, 2004), apresenta informacdes sobre distintos aspectos do processo de inovagao
tecnoldgica nas empresas industriais brasileiras, que permitem a elaboragdo de indicadores
nacionais e regionais, com comparabilidades internacionais, que constituem importantes
ferramentas para as empresas definirem suas estratégias e para o desenho e instrumentacao de
politicas publicas.

Da pesquisa PINTEC 2003, quanto ao grau de importancia das atividades de inovacao
desenvolvidas, ao impacto causado e as fontes de informagdo utilizadas, foram separados
itens de informagdes, relacionando-os, por afinidade, as questdes selecionadas da pesquisa
envolvendo as pequenas e médias empresas industriais. Para cada item separado associou-se
um indice (I a XXIV) que ¢ assinalado nas questoes selecionadas.

As atividades de inovacdo, o seu impacto ¢ as fontes de informagdo utilizadas nas
empresas estdo referenciadas na pesquisa PINTEC 2003°, que apresenta um levantamento do
grau de importancia imputado pelas empresas que implantaram inovagdes. Deste
levantamento, podem-se explicitar informagdes que apontardo a importancia relativa das
questdes selecionadas, como evidenciado nas Tabelas (4.1), (4.2), (4.3) ¢ (4.4).

Especificamente para o estado de Sado Paulo, relacionadas as empresas que
implementaram inovagdes no periodo 2001-2003, podem-se explicitar os itens de

informagdes, apresentados nas Tabelas (4.5), (4.6) e (4.7).

6 Os dados das atividades citadas encontram-se nas tabelas seguintes, segundo Grandes Regides ¢ Unidades da
Federagao selecionadas (periodo 2001-2003): Tabela 2.7 - Empresas que implementaram inovagdes, por grau de
importancia das atividades inovativas desenvolvidas; Tabela 2.13 - Empresas que implementaram inovagdes, por
grau de importancia do impacto causado; Tabela 2.15 - Empresas que implementaram inovagdes, por grau de
importancia das fontes de informagao empregadas.

Fonte: INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE). Pesquisa industrial de
inovacdo tecnologica — PINTEC 2003. Rio de Janeiro, 2004.



Tabela 4.5 — Atividades inovativas desenvolvidas e grau de importancia

Unidade da Federagéao selecionada: Sdo Paulo

Total das empresas que implementaram inovacgdes

9.209

Atividades inovativas desenvolvidas e grau de importancia

Atividades internas de Pesquisa A,lt? &alsil
I e Desenvolvimento Média 432
Baixa e ndo realizou 6.597
. . Alta 379
1 Ao e e pesise | eds
Baixa e ndo realizou 8.683
. Alta 686
I conmeomenton extomos Média 208
Baixa e ndo realizou 8.226
L . Alta 5.780
IV Aq“'sfa; daem”;iﬁgjs'”as © Média 1.461
quip Baixa e ndo realizou 1.968
Alta 3.621
V Treinamento Média 1.345
Baixa e ndo realizou 4.243
~ . ~ Alta 1.246
v et deenovestes | weds
9 Baixa e nao realizou 7.315
. . . Alta 2.735
preparag Baixa e nao realizou 5.272
Fonte: adaptado da Tabela 2.7 da PINTEC 2003.
Tabela 4.6 — Grau de importincia do impacto causado
Unidade da Federagéo selecionada: Sdo Paulo
Total das empresas que implementaram inovagdes 9.209
Grau de importancia do impacto causado
, . Alta 4472
VI Melhoria d:)g&;llsdade dos Média 1636
P Baixa e ndo realizou 3.100
. Alta 1.910
IX Ampliacao c(j)?eggtaargssde produtos| Média 1214
Baixa e ndo realizou 6.085
Alta 1.010
X Abertura de novos mercados Média 552
Baixa e ndo realizou 7.647
. Alta 2.525
X Aumento draogljxgzlldade de Média 1.600
P ¢ Baixa e nao realizou 5.084
R Alta 1.281
Xl Redugaor:dous ;tcj)stos de Média 1.945
P ¢ Baixa e nao realizou 5.983

Fonte: adaptado da Tabela 2.13 da PINTEC 2003.
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Tabela 4.7 —Fontes de informacao utilizadas

Unidade da Federagéao selecionada: Sao Paulo

Total das empresas que implementaram inovagdes 9.209
Fontes de informacao utilizadas
Grau de importancia das fontes internas
. Alta 851
Xl Deparlt:)amento ldg Pestqwsa Média 155
¢ besenvolvimento Baixa e ndo realizou 8.203
Alta 4.239
XV Outras areas Média 1.718
Baixa e nao realizou 3.251
Grau de importancia das fontes externas
Alta 3.363
XV Fornecedores Média 1.927
Baixa e ndo realizou 3.918
Alta 3.709
XVI Clientes ou consumidores Média 1.515
Baixa e nao realizou 3.985
. Alta 528
Baixa e nao realizou 7.962
XVIII Universidades el institutos de MA:’aI:iaia g;g
pesquisa Baixa e nao realizou 8.427
Centros de capacitagao Alta 503
XIX profissional e assisténcia Média 614
técnica Baixa e nao realizou 8.092
Instituicdes de testes, ensaios e Alta.‘ Slle
20X certificagc")e,s Média 715
Baixa e ndo realizou 7.916
Alta 186
XXI Licengas, patentes e know how Média 120
Baixa e ndo realizou 8.903
Conferéncias, encontros e Al ()
XXl publicagdes e‘specializadas Média 1.490
Baixa e ndo realizou 6.418
Alta 3.517
XX Feiras e exposicdes Média 1.870
Baixa e nao realizou 3.822
XXIV ReQes de in.formagéo Mpgtj?a ?%g
informatizadas . ~ .
Baixa e nao realizou 4.831

Fonte: adaptado da Tabela 2.15 da PINTEC 2003.
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43 Mapeamento de inovagao tecnoldogica

Uma analise das diversas caracteristicas que se constituem nas diretrizes do esfor¢o de
inovacdo tecnoldgica poderd categorizar uma amostra de empresas, pela determinacdo de
onde se aplica a inovagdo e se existe algum meio ou elemento claramente identificavel que
permita definir se uma empresa € mais inovadora que outra, conferindo a elas distintos graus
em seu esfor¢o por inovagao, consolidados em um mapa.

A amostra de 32 pequenas e médias empresas industriais paulistas, explorada na
pesquisa descrita, podera ser categorizada entdo, a partir da identificagdo das particulares
questdes, selecionadas do questionario aplicado, que foram relacionadas aos fatores de
inovagao tecnoldgica.

A elaboragdo de um mapa permitird a visualizagdo da classificagdo das empresas
quanto aos fatores de inovagao tecnoldgica. Este mapeamento sera tracado utilizando-se, nas
colunas, as questdes selecionadas e, nas linhas, a resposta de cada empresa a respectiva
questao.

Como as respostas das questoes da pesquisa descrita sdo dicotomicas (sim/ndo), a
contribui¢do individual de cada questdo para a categorizagdo das empresas da amostra serad
conferido um peso, indicativo de sua importancia relativa, tomando-se por parametro a
PINTEC 2003. Entdo, a soma das respostas as questdes, associadas aos seus pesos
multiplicadores, fornece um valor geral, categorizando a empresa da amostra, quanto ao fator
de inovagao tecnoldgica considerado.

As questodes selecionadas foram relacionadas por semelhanga aos itens de informagdes
da PINTEC 2003, um para cada questdo, considerando-se, para a sua ponderagao, as respostas

com grau de importancia alta, dado por empresas que implementaram inovagoes.



103

Os pesos sao resultado da divisdao do total de resposta de grau de importancia alta de
um determinado item pela soma das respostas de mesma natureza nos seis itens de
informagdes associados as seis questdes selecionadas. Assim obtido este serd o peso
multiplicador da questdo selecionada, relacionada ao determinado item. O peso multiplicador
sera apresentado sob a forma de porcentagem.

Para o mapeamento da amostra e a conseqiiente categorizacdo das empresas, em

relacdo aos fatores de inovagdo tecnoldgica, serdo aplicados os multiplicadores apresentados

na Tabela (4.8).
Tabela 4.8 —Multiplicadores utilizados
CANAIS EFICAZES DE INFORMAGAO
Questéao associada G1 G2 G3 G4 G7 H9

Respostas com grau

; . 3.363 3.709 528 419 578 3.517
de importancia alta
Item relacionado XV XVI XV XVII XX XX
Multiplicador 27,76% 30,62% 4,36% 3,46% 4,77% 29,03%

ESTRATEGIA DE DIFERENCIAGAO DE PRODUTOS

Questdo associada E5 E6 G5 H1 H3 H6

Respostas com grau

. . 379 851 686 2.525 3.621 186
de importancia alta
Iltem relacionado 1l X1 1l Xl \% XXI
Multiplicador 4,60% 10,32% 8,32% 30,61% 43,90% 2,26%

CAPACIDADE DE IMPLEMENTAGAO DAS INOVAGCOES

Questdo associada D9 E7 E11 E12 F5 F7

Respostas com grau

; . 5.780 2.735 1.281 4.472 2.670 2.181
de importancia alta
Item relacionado \Y Vil Xl VI XXIV |
Multiplicador 30,23% 14,31% 6,70% 23,39% 13,97% 11,41%

LANCAMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Questdo associada D7 D8 F6 G8 H4 H8
Respostas com grau| 549 1.010 1.910 1.246 503 1.301
de importancia alta

Iltem relacionado XV X IX Vi XIX XXII

Multiplicador 41,52% 9,89% 18,71% 12,20% 4,93% 12,74%
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Em seguida apresentam-se o mapeamento da amostra e a categorizagdo das empresas.
Reunidos as tabelas de caracterizagdo das empresas da amostra, apresentam-se também a
densidade de respostas afirmativas as questdes associadas e a ponderacdo’ destas questdes,
segundo a PINTEC 2003, por fator de inovagdo tecnoldgica.

Expdem-se, assim, duas situagdes a serem comentadas preliminarmente.

Na primeira, visualiza-se que ndo existe, em principio, uma correspondéncia entre
maior (menor) densidade de respostas afirmativas e maior (menor) peso atribuido as questoes.

Na segunda, avaliou-se também o resultado da categorizagdo das empresas, sob os
quatro fatores de inovacdo tecnoldgica, sem a presenga das questdes de menor peso.
Observou-se, contudo, que o resultado geral ndo se modifica, onde se entende que estas
questdes (as de menor peso) estratificam a categorizagdo das empresas que aparecem em uma
posicdo superior. As tabelas, por fator de inovagdo tecnologica, e as tabelas de categorizagdo
geral, utilizadas nesta analise, estdo apensas no Apéndice II, deste trabalho.

Portanto, os resultados que mostram a independéncia entre as questdes € seus
multiplicadores, bem como a compactacdo da categorizacdo, eliminando-se as questdes de
menor peso, ampliam a relevancia do mapeamento e da necessidade real da utilizagdo de

todas as questdes selecionadas, que atuam no refinamento da categorizacdo das empresas.

7 Os valores dos pesos atribuidos a cada questio estdo apresentados em nameros inteiros
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Categorizaciao segundo os canais eficazes de informacao

Tabela 4.9 — Categorizaciao segundo os canais eficazes de informacéo

Questio associada

Empresa | G1 | G2 | G3 | G4 | G7 | H9 | Posicao
12 1 1 1 1 1 1 100,0
1 1 1 1 0 1 1 96,5
10 1 1 1 0 1 1 96,5
11 1 1 1 0 1 1 96,5
14 1 1 1 0 1 1 96,5
7 1 1 0 1 1 1 95,6
21 1 1 0 1 1 1 95,6
23 1 1 0 0 1 1 92,2
24 1 1 0 0 1 1 92,2
25 1 1 0 0 1 1 92,2
30 1 1 0 0 1 1 92,2
17 1 1 0 1 0 1 90,9
19 1 1 0 1 0 1 90,9
4 1 1 0 0 0 1 87,4
28 1 0 1 1 1 1 69,4
27 0 1 1 0 1 1 68,8
6 0 1 0 1 1 1 67,9
2 0 1 0 0 1 1 64,4
8 0 1 0 0 1 1 64,4
20 0 1 0 0 1 1 64,4
13 1 1 0 0 1 0 63,2
5 1 0 0 0 1 1 61,6
18 1 0 0 0 1 1 61,6
3 0 1 0 0 0 1 59,7
16 1 0 0 0 0 1 56,8
29 1 0 0 0 0 1 56,8
15 0 1 0 1 1 0 38,9
22 0 1 0 0 1 0 35,4
26 1 0 0 0 1 0 32,5
31 1 0 0 0 1 0 32,5
9 1 0 0 0 0 0 27,8
32 1 0 0 0 0 0 278

24

N
w
N
»
N
[3,]

G1 G2 G3 G4 G7 H9

Densidade de respostas afirmativas as questdes associadas -

28% 1% 29%

4% 3% 5%

G1 G2 G3 G4 G7 H9

Ponderacao das questdes segundo a PINTEC 2003
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4.3.2 Categorizacao segundo a estratégia de diferenciacao de produtos

Tabela 4.10 —Categorizacao segundo estratégia de diferenciacio de produtos

Questio associada

Empresa | E5 | E6 | G5 | H1 | H3 | H6 | Posiciao
6 1 1 1 1 1 1 100,0
17 1 1 1 1 1 1 100,0
15 1 1 1 1 1 0 97,8
22 1 1 1 1 1 0 97,8
27 1 1 1 1 1 0 97,8
10 0 1 1 1 1 1 95,4
23 0 1 1 1 1 1 95,4
1 1 1 0 1 1 1 91,7
9 1 1 0 1 1 1 91,7
19 1 1 0 1 1 1 91,7
21 1 1 0 1 1 1 91,7
14 1 0 1 1 1 1 89,7
4 1 1 0 1 1 0 89,4
7 0 1 0 1 1 1 87,1
11 0 1 0 1 1 1 87,1
13 0 1 0 1 1 1 87,1
32 0 1 0 1 1 1 87,1
16 0 0 1 1 1 1 85,1
24 0 1 0 1 1 0 84,8
12 1 0 0 1 1 0 79,1
2 0 0 0 1 1 1 76,8
3 0 0 0 1 1 1 76,8
29 0 0 0 1 1 1 76,8
30 0 0 0 1 1 1 76,8
25 0 0 0 1 1 0 74,5
26 0 0 1 0 1 0 52,2
31 0 1 1 1 0 1 51,5
20 1 1 0 1 0 1 47,8
5 0 0 0 1 0 1 32,9
8 1 0 1 0 0 0 12,9
18 0 0 1 0 0 0 8,3
28 0 0 0 0 0 1 2,3

19
: H : H
ES E6 G5 H1 H3 H6

Densidade de respostas afirmativas as questoes associadas

44%

ES5 E6 G5 H1 H3 H6

Ponderacao das questdes segundo a PINTEC 2003
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4.3.3 Categorizacao segundo a capacidade de implementacio de inovacoes

Tabela 4.11 —Categorizac¢io segundo a capacidade de implementacio de inovacoes

Questio associada

Empresa | D9 | E7 | E11 | E12 | F5 | F7 | Posicéo
7 1 1 1 1 1 1 100,0
20 1 1 1 1 1 1 100,0
1 1 1 1 1 1 0 88,6
11 1 1 1 1 1 0 88,6
19 1 1 1 1 1 0 88,6
21 1 1 1 1 0 1 86,0
15 1 1 0 1 1 0 81,9
23 1 1 0 1 1 0 81,9
4 1 1 1 0 1 0 65,2
12 1 1 0 0 1 0 58,5
14 1 1 0 0 1 0 58,5
16 1 1 0 0 1 0 58,5
24 1 1 0 0 1 0 58,5
25 1 1 0 0 1 0 58,5
31 1 1 0 0 1 0 58,5
10 0 1 1 1 1 0 58,4
13 0 1 1 1 1 0 58,4
27 0 1 1 1 1 0 58,4
9 0 1 0 1 1 0 51,7
6 1 1 1 0 0 0 51,2
18 1 1 0 0 0 0 44,5
26 1 1 0 0 0 0 44,5
5 0 1 0 0 1 0 28,3
22 0 1 0 0 1 0 28,3
28 0 1 0 0 1 0 28,3
32 0 1 0 0 1 0 28,3
2 0 1 0 0 0 0 14,3
8 0 1 0 0 0 0 14,3
3 0 0 0 0 1 0 14,0
17 0 0 0 0 1 0 14,0
29 0 0 0 0 1 0 14,0
30 0 0 0 0 1 0 14,0
28 2
18
1 12
3
D9 E7 E11 E12 F5 F7

Densidade de respostas afirmativas as questdes associadas

30%

D9 E7 E11 E12 F5 F7
Ponderacio das questdes segundo a PINTEC 2003
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4.3.4 Categorizacao segundo o lancamento de novos produtos

Tabela 4.12 —Categoriza¢io segundo o lancamento de novos produtos

Questao associada

Empresa | D7 | D8 | F6 | G8 | H4 | H8 | Posicio
7 1 1 1 1 1 1 100,0
23 1 1 1 1 0 1 95,1
21 1 1 1 1 1 0 87,3
1 1 1 1 0 0 1 82,9
24 1 1 1 0 0 1 82,9
17 1 1 0 1 0 1 76,4
31 1 1 0 1 0 1 76,4
10 1 0 0 1 1 1 71,4
29 1 0 0 1 1 1 71,4
27 1 1 1 0 0 0 70,1
15 1 1 0 0 1 1 69,1
32 1 1 0 0 1 1 69,1
11 1 1 0 1 1 0 68,5
22 1 0 0 1 0 1 66,5
2 1 1 0 1 0 0 63,6
16 0 1 1 1 1 1 58,5
6 1 1 0 0 1 0 56,3
9 1 1 0 0 1 0 56,3
25 1 1 0 0 1 0 56,3
20 1 0 0 0 0 1 54,3
12 1 0 0 1 0 0 53,7
4 1 1 0 0 0 0 51,4
5 1 1 0 0 0 0 51,4
8 1 1 0 0 0 0 51,4
13 1 1 0 0 0 0 51,4
18 1 1 0 0 0 0 51,4
30 1 1 0 0 0 0 51,4
14 1 0 0 0 0 0 415
26 1 0 0 0 0 0 41,5
19 0 1 0 1 1 0 27,0
3 0 1 0 0 0 0 9,9
28 0 1 0 0 0 0 9,9
28 25
13 12 13
7
D7 D8 F6 G8 H4 H8

Densidade de respostas afirmativas as questdes associadas

42%

D7 D8 F6 G8 H4 H8

Ponderacio das questdes segundo a PINTEC 2003
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A Tabela (4.13) consolida a categorizagdo geral das empresas da amostra segundo os

fatores de inovagao tecnoldgica.

Tabela 4.13 —Categorizacio geral das empresas

Fatores de Inovagao Tecnologica

Canais Estratégia de | Capacidade de|Langamento de .
Empresa eficazes de | diferenciagdo |implementagao novos Posigao
informacgao de produtos | das inovagées produtos Geral
7 95,6 87,1 100,0 100,0 95,7
23 92,2 95,4 81,9 95,1 91,1
21 95,6 91,7 86,0 87,3 90,2
1 96,5 91,7 88,6 82,9 89,9
11 96,5 87,1 88,6 68,5 85,2
10 96,5 95,4 58,4 71,4 80,4
24 92,2 84,8 58,5 82,9 79,6
19 90,9 91,7 88,6 27,0 74,5
27 68,8 97,8 58,4 70,1 73,8
4 87,4 89,4 65,2 51,4 73,4
12 100,0 79,1 58,5 53,7 72,8
15 38,9 97,8 81,9 69,1 71,9
14 96,5 89,7 58,5 41,5 71,6
25 92,2 74,5 58,5 56,3 70,4
17 90,9 100,0 14,0 76,4 70,3
6 67,9 100,0 51,2 56,3 68,9
20 64,4 47,8 100,0 54,3 66,6
13 63,2 87,1 58,4 51,4 65,0
16 56,8 85,1 58,5 58,5 64,7
30 92,2 76,8 14,0 51,4 58,6
22 35,4 97,8 28,3 66,5 57,0
9 27,8 91,7 51,7 56,3 56,9
2 64,4 76,8 14,3 63,6 54,8
29 56,8 76,8 14,0 71,4 54,7
31 32,5 51,5 58,5 76,4 54,7
32 27,8 87,1 28,3 69,1 53,1
5 61,6 32,9 28,3 51,4 43,5
26 32,5 52,2 44,5 41,5 42,7
18 61,6 8,3 445 51,4 41,5
3 59,7 76,8 14,0 9,9 40,1
8 64,4 12,9 14,3 51,4 35,8
28 69,4 2,3 28,3 9,9 27,5
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A visualizagdo da Tabela (4.13) remete a um exame do comportamento das empresas
que se posicionaram nas extremidades do mapa, quanto a questdo D.2 (Quantos produtos sdao
langados anualmente?), com respostas apresentadas na Tabela (3.4).

Observa-se que, independentemente do produto de cada empresa considerada, as trés
empresas situadas na posicdo superior (7, 21 e 23) langam, anualmente, uma quantidade
significativa de novos produtos, enquanto as trés empresas situadas na posi¢ao inferior (3, 8 e

28) declaram langar um ou nenhum novo produto no periodo de um ano.

4.4 Consideracoes finais

Neste capitulo concluiu-se a classificagdo ponderada de um grupo de PME’s
industriais, quanto aos quatro conjuntos de fatores de inovacdo tecnoldgica, compondo-se
mapas indicadores do atendimento, ou ndo, as diversas questdes selecionadas da pesquisa
descrita no capitulo 3.

No mapeamento, visualiza-se a categoriza¢ao do esfor¢o de inovacdo nas empresas,
que pode ser representado de forma grafica, considerando-se cada fator de inovagdo
tecnoldgica como um eixo.

Apresentam-se em seguida, como exemplo, os graficos do esfor¢o de inovagdo: (i) da
empresa com melhor performance (Empresa 7), pior performance (Empresa 28) e
performance intermedidria (Empresa 6) no mapeamento geral (Figura 4.2); (ii) das trés
empresas da extremidade superior (Empresas 7, 23 e 21) do mapa geral (Figura 4.3) e (iii) das

trés empresas da extremidade inferior (Empresas 3, 8 e 28) do mapa geral (Figura 4.4).
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EMPRESA 7 X EMPRESA 6 X EMPRESA 28

LANCAMENTO

INFORMAGAO ESTRATEGIA

CAPACIDADE

|—EMPRESA 7 —EMPRESA 6 —EMPRESA 28]

Figura 4.2 —Esforco de inovacio tecnolégica comparado: Empresa 7 x Empresa 6 x Empresa 28.

LANCAMENTO
100

INFORMAGAO i ESTRATEGIA

CAPACIDADE

‘—EMPRESA 7 — EMPRESA 23 — EMPRESA 21 ‘

Figura 4.3 —Esforco de inovacio tecnolégica comparado: Empresas 7 x 23 x 21.

Observa-se na representacdo grafica do esforco de inovagdo tecnoldgica nas trés
empresas da extremidade superior, que o comportamento dos dados ndo apresenta uma grande

varia¢do, em cada eixo, configurando um comportamento mais regular.
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LANGAMENTO
80

70 -

60 -

INFORMAGAO

T — .
—=—- ESTRATEGIA
— -

CAPACIDADE

|— EMPRESA 3 —EMPRESA 8 —EMPRESA 28]

Figura 4.4 —Esforco de inovacio tecnologica comparado: Empresas 3 x 8 x 28.

Observa-se que na representacdo grafica do esforco de inovagdo tecnoldgica nas trés
empresas da extremidade inferior, o comportamento dos dados apresenta grande variacdo nos
diversos eixos.

Serd proposto, na continuidade, um conjunto de diretrizes de apoio ao esforgo de

inovagao tecnologica, aplicadas a pequenas e médias empresas (PME’s) industriais.
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Capitulo 5

DIAGNOSTICO DO ESTAGIO DE
AMADURECIMENTO DAS PME’S E DIRETRIZES

PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Neste capitulo serd apresentado um método de apoio as pequenas e médias empresas,
partindo-se do diagndstico do estdgio de amadurecimento das empresas quanto aos quatro
conjuntos de fatores de inovagao tecnoldgica. Este método, associado as questdes da pesquisa
realizada, orientara o esfor¢o de inovagao tecnologica, devendo ser configurado em diretrizes
para o desenvolvimento de produtos em um ambiente inovativo.

As melhores praticas na inovacao tecnoldgica e que fornegam suporte para pequenas €
médias empresas do setor metal mecanico em selecionar e gerir as ferramentas e tecnologias
mais adequadas ao desenvolvimento de novos produtos, de acordo com sua atividade e
contingéncias especificas, possibilitam estabelecer um conjunto de diretrizes com o intuito de
prover capacitagdo e oportunidades de renovagdo constante a esta categoria de empresas,

possibilitando sua permanéncia e crescimento num mercado altamente competitivo.
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5.1.  Melhores praticas de projeto: um papel fundamental nas organizacoes

O desenvolvimento de novos produtos propicia uma valiosa fonte de vantagem
competitiva as pequenas ¢ médias empresas industriais. Boas praticas reconhecidas em
desenvolvimento de produtos devem permitir as PME’s alocarem recursos criticos em seus
projetos de forma mais eficiente e termind-los de forma mais rdpida, com menores custos e
dentro das suas especificagoes.

Alguns procedimentos mais simples, denominados por Eder (1998) de “industry best
practices”, e utilizados no processo de desenvolvimento de produtos, podem ter seus
resultados descritos de uma maneira sistematica. Tais procedimentos, entretanto, devem ser
devidamente justificados e armazenados na documentagdo do processo de desenvolvimento
de produtos, pois projetos que funcionam bem apresentam certas caracteristicas que devem
ser consideradas e aplicadas em sua elaboracdo por serem imprescindiveis para garantir a
qualidade da agao desencadeada sob sua orientagao.

Ao colocar em pratica as tecnologias e abordagens comprovadas, os profissionais de
projeto aumentam a probabilidade de melhores resultados, por exemplo, nos prazos de entrega
do projeto, com melhor desempenho e ampliando a satisfacdo dos clientes. Logo, os
profissionais de projeto melhoram seu desempenho agindo segundo as melhores praticas
(Dinsmore, 2006).

O autor comenta que as tecnologias e abordagens que funcionam na vida real sdo
consideradas as melhores praticas. No contexto do desenvolvimento de produtos, entretanto,
essa relagdo ndo ¢ tdo evidente. Muitas atividades no processo de desenvolvimento de
produtos ndo podem ser seguidas visualmente, ensejando um aprendizado técito, portanto fica

dificil capturar quais as melhores tecnologias e abordagens praticadas, tornando muitas das
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melhores praticas como de natureza situacional. Ou seja, o que pode ser uma boa pratica em
projetos pequenos, pode ndo ser totalmente aplicdvel para um mega-projeto e vice-versa.

Assim, as melhores praticas ndo constituem um conjunto de regras fixas, sdo de fato
uma cole¢do de tecnologias ¢ abordagens geralmente percebidas como benéficas dentro do
contexto da empresa.

Se tomadas como diretrizes estas caracteristicas se constituem em critérios
indispensaveis a serem observados na elaboracdo de projetos, sem os quais estes deixam de
servir a sua finalidade de direcionar, organizar ¢ mobilizar a energia, a acdo e recursos para
promover resultados (Liick, 2003).

Uma avalia¢do, ou auto-avaliagdo, do grau de exceléncia em desenvolvimento de
produtos, fundamentada em referéncias consistentes, tanto do setor industrial quanto da regido
geografica em que se encontra a industria, poderd transformar-se em um diagnostico do
estagio de amadurecimento em que a PME se encontra, considerando-se seu setor de
desenvolvimento de produtos.

Como estagio de amadurecimento entende-se cada uma das sucessivas etapas de um
processo que conduz ao desenvolvimento pleno da capacidade de inovacdo tecnoldgica e

desenvolvimento de novos produtos em uma PME industrial.

52 Um método de aplicacio de diretrizes para o desenvolvimento de produtos

A capacitagdo para inovar tem se tornado uma atividade que, pelo elevado conteudo de
conhecimento especializado, demanda acgdes, investimentos, habilidades, experiéncias,
equipes e inter-relacdes voltadas especialmente para a geragdo e a gestdo da mudanga

tecnologica. Segundo Plonski e Muniz (2000), os processos de aprendizagem tecnologica e
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organizacional s3o, sem duvida, decisivos para a constituigdo destas capacitacdes e
competéncias.

A abordagem de um método para a aplicagdo de diretrizes demanda nas pequenas e
médias empresas industriais, uma estratégia de inovacdo tecnologica. Este método vé a
inovacao tecnologica como uma atividade de aprendizagem cumulativa e incremental, que
envolve a sistematizagdo do que ja foi realizado, dentro ou fora da propria empresa.

Esta atividade de aprendizagem ¢é a base para a acumulacdo de competéncias nas
empresas e possui, entre outras, as seguintes caracteristicas principais:

= E local, sendo bastante afetada pelo quadro cognitivo e pelas competéncias atuais da
firma e;

= E cumulativa, pois a repeticio e a experimentagdo enriquecem a capacidade dos
envolvidos no processo.

Nesta tese, busca-se descrever um método que observe como as PME’s evoluem
através de um conjunto de estadgios de amadurecimento. Em cada um deles, existem
caracteristicas especificas que definem a forma como a PME se organiza e se abastece com
recomendacgdes relevantes para melhorar continuamente sua capacidade de inovacao
tecnoldgica, durante a gestdo do processo de desenvolvimento de produtos.

A categorizacdo da capacidade de inovagdo tecnoldgica da empresa sera considerada
no inicio do processo, embasando o diagndstico, identificando e orientando as agdes de
monitoramento e aperfeicoamento, mediante um mapeamento segundo os quatro conjuntos de
fatores de inovagdo tecnoldgica.

Em seguida, o método disponibiliza um conjunto de diretrizes do esfor¢o inovativo, as
quais serdo dedicadas ao processo de desenvolvimento e gestdo de novos produtos, bem como
sistematizadas para a pratica em organizacdes industriais de pequeno e médio porte, onde os

recursos para desenvolvimento muitas vezes sdo escassos ¢ devem ser bem aproveitados.
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A Figura (5.1) mostra, de forma esquematica, o método proposto para a aplicagao das

diretrizes de desenvolvimento de produtos em um ambiente de esfor¢o inovativo.

Fatores de inovacdo tecnolégica
Pesquisa PINTEC Diretrizes
(IBGE)
(i) canais eficazes de
informagﬁo Melhoria da
(ii) estratégias de diferenciacao > Diagnéstico cz:ﬁzsf:;: : ©
de produtos desenvolvimento
(iii) capacidade de de novos produtos
implementagio de inovagoes

Origem (localizagao) da

(iv) langamento de novos PME

produtos.

Figura 5.1 — Método proposto para a aplicaciio das diretrizes.

Cabe entao ao principal gestor, na PME industrial, usando este método, analisar quais
praticas sdo aplicaveis para o contexto e a cultura da sua empresa.

Obtido um consenso sobre as respectivas melhorias (melhores praticas), estas devem
ser incorporadas em um plano, permitindo assim que as PME’s colham este valor agregado
durante as fases do desenvolvimento do produto, de tal forma que a empresa possa

implementar suas estratégias e alcancar seus objetivos.

5.3 A afericio do estagio de amadurecimento do setor de desenvolvimento de

produtos

Na pesquisa descrita no capitulo 3 observa-se que a maioria das empresas investigadas
utiliza uma metodologia interna de desenvolvimento de produtos e que hé consenso sobre a

importancia da melhoria permanente deste processo. Mas, mesmo assim, muitas empresas
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apresentam dificuldades na definicdo das estratégias mais adequadas para obter melhorias
relevantes ¢ sustentadas, decorrentes da complexidade na escolha de tecnologias e
procedimentos, as vezes incompativeis com o estdgio de amadurecimento do setor de projetos
da PME.

O diagnéstico do estagio de amadurecimento fornece uma abordagem disciplinada
para a identificagdo das tecnologias e dos procedimentos utilizados, que possibilitara a
definicao de agdes de melhoria, consistentes com o estagio em que se encontra a PME.

Este diagnostico utiliza a categorizagdo da empresa, descrita no capitulo 2, e mostra o
resultado da avaliacdo, ou auto-avaliagdo, em relagdo aos quatro fatores de inovacao
tecnoldgica. Ele sera util por conseguir captar aspectos relevantes do processo de inovacao
tecnoldgica em pequenas e médias empresas industriais, como por exemplo, o esforco
realizado pela empresa em obter a colaboracdo de clientes e fornecedores, utilizacdo de
ferramentas e softwares especificos, treinamento de seus funciondrios, prospeccdo de
necessidades no mercado, entre outros, onde os esforgos se relacionam com a introdugdo da

inovacao.

5.3.1 Componentes e estrutura dos estagios

A afericdo do estagio de amadurecimento estd planejada como um instrumento
distinto, para cada um dos quatro fatores de inovagdo tecnoldgica. Esta visualizagdo
partilhada leva em conta a possibilidade da PME industrial encontrar-se em diferentes
estagios de amadurecimento, segundo cada um dos fatores de inovagdo tecnoldgica. Esta

ferramenta podera auxiliar nas seguintes aplicagoes:
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» Uma avalia¢do, ou auto-avalia¢do, versus os estagios de amadurecimento, provendo
um diagnostico e situando a pequena e média empresa;

= Uma proposta de utilizagdo dos resultados da avaliacdo para estabelecer metas de
desempenho no processo de desenvolvimento de novos produtos, relativas ao estagio
que a PME pretende alcangar, ndo necessariamente o estagio final;

» Uma proposta de planejamento para atingir as metas, com base na diferenca entre o
estagio que se pretende alcancar e a situacdo atual.

O diagnostico contempla, em seu conjunto, os quatro fatores de inovacao tecnologica
estudados: (i) canais eficazes de informagao, (ii) estratégia de diferenciacdo de produtos, (iii)
capacidade de implementacdo de inovagoes e (iv) langamento de novos produtos, fornecendo
uma estrutura para organizar etapas evolutivas em quatro estagios de amadurecimento, com
requisitos sucessivos para a continua melhoria do processo de desenvolvimento de produtos,
provendo uma forma de se prospectar a performance futura da PME em inovagao tecnologica.

Cada estagio, como uma fase evolutiva bem definida, compreende um conjunto de
procedimentos que, quando satisfeitos, estabilizam componentes importantes do processo de
desenvolvimento de novos produtos na PME industrial.

Em uma primeira abordagem, a selecdo dos estagios de amadurecimento foi
delimitada pelo comportamento das respostas das 32 empresas investigadas, em sua
categorizacdo segundo os quatro fatores de inovagdo tecnoldgica, possibilitando que uma
empresa possa posicionar-se em diferentes estagios, a cada fator de inovagdo tecnoldgica. A
selecdo dos estagios, pautada no comportamento das respostas, ¢ descrita em seguida.

Primeiro estagio. Para este estudo, define-se que este estagio inicial ocorre quando um

grupo de PME’s apresenta apenas uma das caracteristicas que formam os fatores de inovagao

tecnoldgica, em escala crescente de sua categorizagao.
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Segundo estagio. Como segundo estagio, define-se aquele que ocorre quando um

grupo de PME’s deixa de apresentar uma mesma caracteristica, daquelas que formam os
fatores de inovagdo tecnoldgica, em escala crescente de sua categorizagao.

Terceiro estdgio. Para este estudo, o terceiro estdgio posiciona-se entre as

caracteristicas do segundo e quarto estagios.

Quarto estagio. Define-se que o quarto estagio de amadurecimento ocorre quando um

grupo de PME’s apresenta todas as caracteristicas que formam os fatores de inovagao
tecnologica.

As Tabelas (5.1), (5.2), (5.3) e (5.4) apresentam, em seguida, a primeira sele¢ao dos
estagios de amadurecimento correspondentes a cada grupo de PME’s quanto a sua

categorizacdo, para cada fator de inovagao tecnologica.

Tabela 5.1 — Selecao inicial de estagios referentes aos canais eficazes de informacao

Questao associada
| 63 | G4 |

2]
't
@
N
]
~
I
©

Empresa |

12 1 1 1 1 1 1 Q“?“P
1 1 1 1 0 1 1 \ estagio
10 1 1 1 0 1 1

11 1 1 1 0 1 1

14 1 1 1 0 1 1

7 1 1 0 1 1 1

21 1 1 0 1 1 1

23 1 1 0 0 1 1 .
24 1 1 0 0 1 1 Terceiro
25 1 1 0 0 1 1 estagio
30 1 1 0 0 1 1

17 1 1 0 1 0 1

19 1 1 0 1 0 1

4 1 1 0 0 0 1

28 1 0 1 1 1 1

27 0 1 1 0 1 1 J

6 0 1 0 1 1 1 3\

2 0 1 0 0 1 1

8 0 1 0 0 1 1

20 0 1 0 0 1 1

13 1 1 0 0 1 0

5 1 0 0 0 1 1

18 1 0 0 0 1 1 Segundo
3 0 1 0 0 0 1 estégio
16 1 0 0 0 0 1

29 1 0 0 0 0 1

15 0 1 0 1 1 0

22 0 1 0 0 1 0

26 1 0 0 0 1 0

31 1 0 0 0 1 0 ) L
9 1 0 0 0 0 0 Primeiro
32 1 0 0 0 0 0 } estagio
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Tabela 5.2 — Selecio inicial de estagios referentes as estratégias de diferenciacio de produtos

Questao associada
E6 | G5 | H1 | H3 |

m
3]
X
o)

Empresa |
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Tabela 5.3 — Sele¢do inicial de estagios referentes a capacidade de implementaciio de inovacdes

Questdo associada
E7 | EU1 | E12 |

(=]
)
m
2]
m
~

Empresa |

-
-

} Quarto

estagio

Terceiro
estagio

Segundo
estagio

Primeiro
estagio
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Tabela 5.4 — Sele¢ao inicial de estagios referentes ao lancamento de novos produtos

Questao associada

Empresa | D7 | D8 | F6 | G8 | H4 [ H8
7 7 7 7 7 7 7 Quarto
23 1 1 1 1 0 1\ estagio
21 1 1 1 1 1 0
1 1 1 1 0 0 1
24 1 1 1 0 0 1
17 1 1 0 1 0 1
31 1 1 0 1 0 1
10 1 0 0 1 1 1 .
29 1 0 0 1 1 1 Terceiro
27 1 1 1 0 0 0 estagio
15 1 1 0 0 1 1
32 1 1 0 0 1 1
11 1 1 0 1 1 0
22 1 0 0 1 0 1
2 1 1 0 1 0 0
16 0 1 1 1 1 1 <
6 1 1 0 0 1 0
9 1 1 0 0 1 0
25 1 1 0 0 1 0
20 1 0 0 0 0 1
12 1 0 0 1 0 0
4 1 1 0 0 0 0
5 1 1 0 0 0 0 > Segundo
8 1 1 0 0 0 0 estagio
13 1 1 0 0 0 0
18 1 1 0 0 0 0
30 1 1 0 0 0 0
14 1 0 0 0 0 0
26 1 0 0 0 0 0
19 0 1 0 1 1 0 )
3 0 1 0 0 0 0 } Primeiro
28 0 1 0 0 0 0 estagio

Esta primeira abordagem para um diagnostico foi extraida da pesquisa sobre
desenvolvimento de produtos e inovacdo tecnologica em PME’s industriais (capitulo 3) e
reflete aspectos parciais do processo de inovagdo, pois esta focada especificamente na area de
desenvolvimento de produtos da empresa, com questdes ponderadas com base nos dados de
inovacao de produtos das industrias paulistas na Pesquisa Industrial de Inovag¢do Tecnologica
— PINTEC 2003. Determinados itens de informagdes da pesquisa PINTEC 2003 foram
relacionados, por afinidade, as questdes agora selecionadas para componentes dos estagios de
amadurecimento e, por atribui¢do de pesos as questdes, em func¢do de sua importancia
relativa, foi possivel a ponderacdo destas questdes, como citado acima. Este procedimento
esta descrito nos itens 4.2 e 4.3, do capitulo 4 deste trabalho.

E importante lembrar que esta primeira abordagem para um diagnéstico utiliza dados

referentes as industrias paulistas e, portanto, a elas se aplica.
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5.3.2 Caracteristicas tipicas dos estagios

Em continuidade, uma vez definida a selecdo inicial dos estdgios de amadurecimento,
faz-se necessario identificar, para efeito de pontuagdo dos estagios, ainda considerando-se os
quatro fatores de inovagao tecnoldgica, as caracteristicas tipicas de cada estagio.

A presenga de determinada caracteristica, em um estagio de amadurecimento, esta
relacionada com a quantidade de respostas afirmativas obtidas pela questdo na sele¢do inicial.
Como critério, a caracteristica sera associada ao estagio se, pelo menos, 50% das empresas
pertencentes aquela selecdo responderam afirmativamente a questdo considerada.

Em caso de estagios subseqiientes apresentarem mesmas caracteristicas tipicas, a
caracteristica de menor densidade de respostas afirmativas deixard o estdgio inferior,
garantindo a evolucdo entre os estagios, quando de sua categorizagao.

A Tabela (5.5) mostra as caracteristicas dos fatores de inovagdo tecnoldgica
correspondentes a cada estagio de amadurecimento selecionado, orientando, portanto, a
fronteira inferior para o enquadramento da PME no estdgio adequado.

Aplicando-se o critério acima, e identificando-se as caracteristicas tipicas de cada
estagio, observa-se na Tabela (5.5) que, para o primeiro estagio, apesar de informal, na PME
existe uma certa organiza¢do para o desenvolvimento de produtos (F.5) (H.6), observa-se
também uma iniciativa de cooperagdo com fornecedores (G.1) e ha evidéncias de que a PME
reconhece a importancia de novos produtos e novos mercados (D.8).

No segundo estagio, a organizagao do processo de projeto ajuda a assegurar que as
praticas existentes sejam mantidas (D.7), conforme procedimentos documentados. A
validagdo do atendimento aos requerimentos do produto é um compromisso estabelecido

(G.7). Nao ha politica de treinamento (H.3), mas o setor de projetos ¢ formal (H.1).
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Para o terceiro estagio, com a formalizagdo do setor de projetos, os processos sao bem
caracterizados, padronizados e documentados, possibilitando a certificacio dos produtos
(G.8). Programas de treinamento sdo implantados (H.3) e torna-se importante a aquisi¢ao de
conhecimentos externos (H.9). Existe a preocupacdo com a garantia da qualidade do processo
de desenvolvimento (E.12).

No quarto estagio, a PME oferece um ambiente consistente para a inovagao, e dispoe
de procedimentos de gestdo bem estabelecidos. Os beneficios das boas praticas de projetos
sdo assimilados, conferindo suporte ao desenvolvimento de novos produtos e a

implementag¢do de inovagao tecnologica de produto.

Tabela 5.5 — Caracteristicas tipicas dos estigios de amadurecimento

Fatores de Inovagio Estagios de amadurecimento

Tecnolégica Caracteristicas
8 Primeiro Segundo Terceiro  Quarto
Canais Eficazes de
Informagio G.1 Os fornecedores participam do processo de desenvolvimento? ol o} o} ol
G.2 Os clientes participam do processo de desenvolvimento? o o]
G3 Sio contratados consultores para o auxilio no desenvolvimento de o]
" produtos?
G4 Sdo realizados trabalhos conjuntos com universidades e/ou o
"7 institutos de pesquisa?
G.7 Os ensaios necessarios sio feitos internamente? o o} ol
Os profissionais do departamento costumam participar de feiras
Ho | Profasion pa) parficip o o o
internacionais de mecinica?
Estratégia de Diferenciacio ES Segue-se alguma norma nacional ou internacional de o
de Produtos ~ desenvolvimento de produtos?
E.6 Segue uma metodologia interna de desenvolvimento? o ol
G5 Sdo contratadas empresas externas para fazer o desenvolvimento ol
" ou parte dele?
Ha um organograma formal da empresa incluindo o
H.1 sanos P o o o
departamento?
H.3 Existe politica de treinamento dos funcionarios? ol ol

H.6 Ha uma politica a ser seguida em termos de sigilo de informagées? ol o} o o



Tabela 5.5 — Caracteristicas tipicas dos estagios de amadurecimento (continuacio)
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Fatores de Inovaciao

Estagios de amadurecimento

Tecnolégica Caracteristicas
g Primeiro Segundo Terceiro  Quarto
Capacidade de
Implemementacio de D.9 Estao sendo utilizados novos processos de fabricagdo? o o o
Inovagdes
£7 Existe ;')rj)cedinfento padronizado para arquivo de desenhos, o ol ol
memoriais de calculo, etc.?
E.11 Utiliza-se a ferramenta FMEA de projeto? o ol
E.12 Ha algum sistema de garantia da qualidade em projeto? o o]
F.5 Utiliza-se algum banco de dados centralizado? o o o ol
Utiliza-se algum software para simulagiio pelo método dos
F.7 - ol
elementos finitos?
Lan¢amento de Novos As informacées necessarias para os novos projetos sio baseadas em
Produtos D.7 fori : . 2 ol o] ol
sua maioria em projetos anteriores?
A empresa tem desenvolvido produtos para novos nichos de
D.8 P P P o] o o o
mercado?
F.6 Utiliza-se algum software de gerenciamento de projetos? ol
Gs Os produtos desenvolvidos sio certificados por algum érgio o) o
externo?
H4 Os profissionais de nivel superior sio incentivados a fazer pés- o
" graduagioe?
H.8 Os projetos de sucesso sio premiados e divulgados? o o]

5.4  Diagnéstico das PME’s quanto aos estagios de amadurecimento

Na medida em que a PME industrial evolui nos estdgios de amadurecimento, suas

habilidades se desenvolvem, suas metas de desempenho sdo redefinidas e suas abordagens

tornam-se mais

sofisticadas,

fazendo uso adequado e de forma progressiva das

recomendacdes de “boas praticas de projeto”, fortalecendo suas competéncias e construindo

sua infra-estrutura para enfrentar desafios cada vez mais complexos.

O enquadramento de uma PME industrial em um determinado estdgio de

amadurecimento ¢ um agrupamento de praticas relacionadas as caracteristicas dos fatores de
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inovagdo tecnologica, consideradas importantes, que, quando executadas conjuntamente,
satisfazem preceitos para significativas melhorias quanto a capacidade de inovagdo
tecnoldgica da empresa.

O enquadramento obedecera a faixas de pontuagdo, obtidas com a aplicagcdo dos
multiplicadores abordados na Tabela (4.8) nas questdes que estabelecem as caracteristicas
tipicas de cada estagio, listadas na Tabela (5.5).

Esta categorizacdo dos estagios de amadurecimento identifica as fronteiras inferiores
das faixas de pontuagdo, entre os diversos estagios, permitindo o enquadramento da PME
industrial, em um processo de diagnostico. O resultado do procedimento estd apresentado na

Tabela (5.6).

Tabela 5.6 — Categorizacio dos estagios de amadurecimento

CANAIS EFICAZES DE INFORMAGAO

Estagio | G1 | G2 | G3 | G4 | G7 | H9 |Posig§o|Enquadramento

Primeiro 1 0 0 0 0 0 27,8 de 27,8 a 61,5
Segundo 1 0 0 0 1 1 61,6 de 61,6 a 92,1
Terceiro 1 1 0 0 1 1 92,2 de 92,2 a 99,9
Quarto 1 1 1 1 1 1 100,0 100,0

ESTRATEGIAS DE DIFERENCIAGAO DE PRODUTOS

Estagio | E5 | E6 | G5 | H1 | H3 | H6 | Posigﬁol Enquadramento
Primeiro 0 0 0 0 0 1 2,3 de 2,3a32,8
Segundo 0 0 0 1 0 1 32,9 de 32,9 a 87,0
Terceiro 0 1 0 1 1 1 87,1 de 87,1 a2 99,9
Quarto 1 1 1 1 1 1 100,0 100,0

CAPACIDADE DE IMPLEMENTAGAO DE INOVAGOES

Estagio | D9 | E7 | E1l1l | E12| F5 | F7 |Posig§o|Enquadramento

Primeiro 0 0 0 0 1 0 14,0 de 14,0 a 58,4
Segundo 1 1 0 0 1 0 58,5 de 58,5 a 88,5
Terceiro 1 1 1 1 1 0 88,6 de 88,6 a 99,9
Quarto 1 1 1 1 1 1 100,0 100,0

LANCAMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Estagio | D7 | D8 | F6 | G8 | H4 | H8 |Posig§o|Enquadramento

Primeiro 0 1 0 0 0 0 9,9 de 9,9a51,3
Segundo 1 1 0 0 0 0 51,4 de 51,4a 76,3
Terceiro 1 1 0 1 0 1 76,4 de 76,3 a 99,9
Quarto 1 1 1 1 1 1 100,0 100,0
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5.5 Formulag¢ao do conjunto de diretrizes

A partir da pesquisa de levantamento citada no capitulo 3, e com base na revisao da
literatura efetuada, estuda-se aqui a formulagdo de um conjunto de diretrizes do esforgo
inovativo, que permita melhorar a eficacia do processo de desenvolvimento de produtos, e
aumentar a capacidade de inovagdo tecnoldgica, nas pequenas e médias empresas industriais
paulistas.

A satisfacdo destas diretrizes podera ser utilizada em avaliagdes, como base para se
verificar o esfor¢o por inovagdo tecnoldgica na area de desenvolvimento de produtos no
estagio de amadurecimento em que a PME se encontra.

As caracteristicas tipicas identificadas nos diversos estdgios encerram o
comportamento de diretrizes que devem ser alcancadas na PME, sendo essenciais para se
atingir o amadurecimento representado nos estagios.

Porém para cultivar os beneficios oriundos das diretrizes, a empresa deve implementar
as novas tecnologias e procedimentos de gestdo, além de recursos de automagao do processo
de desenvolvimento de produtos, de forma simultanea.

As questoes da pesquisa que atuam de forma correlacionada e interativa devem entdo,
ser percebidas como relevantes. Assim, a questdo (varidavel qualitativa) que apresentar forte
associagdo a alguma outra, deve receber um tratamento prioritario para sua implementacao,

complementando as caracteristicas tipicas dos estagios de amadurecimento.
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5.5.1 O comportamento das questdes selecionadas

Para se caracterizar relacdes e interagdes entre as questdes selecionadas e que se
alinham segundo os quatro fatores de inovagdo tecnoldgica, optou-se por uma abordagem
estatistica, onde todas as questdes pertinentes foram agrupadas, duas a duas, visando
estabelecer a associagdo de uma questdo com a outra.

Um processo de organizar a informagdo correspondente a variaveis qualitativas
consiste em resumir os dados em tabelas de dupla entrada, ou tabelas de contingéncia
(Morettin e Bussab, 2005). De uma maneira geral, uma tabela de contingéncia é uma
representacdo dos dados, qualitativos ou quantitativos, que podem ser classificados segundo
dois critérios. O aspecto de uma tabela de contingéncia ¢ o de uma tabela com linhas,

correspondentes a um dos critérios, e com colunas, correspondentes ao outro critério.

A Tabela (5.7) ilustra um exemplo de tabela de contingéncia.

Tabela 5.7 — Tabela de contingéncia das questdes D.7 e G.1.

D.7
Sim | Nao
G.1 | Sim | 21 3
Nao | 7 1

5.5.1.1 O teste do qui-quadrado (sz)

A amostra de dados, formada com as 24 questdes selecionadas, serd utilizada na

investiga¢do da existéncia de uma relagdo entre as questdes que compdem os pares. O grau
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dessa associagdo serd medido pelo teste estatistico qui-quadrado de Pearson (Montgomery e

Runger, 2003), dado por:

2 2
7 s — r s
2 _ (Olj Et/) _ Ot/
X = = —=—n
=l j=1 E;] i=l j=1 El]

Onde:
X v € aestatistica do teste, com v graus de liberdade;

r ¢ o numero de linhas da tabela de contingéncia;

S ¢ o numero de colunas da tabela de contingéncia;

O; ¢ a freqiiéncia (nimero de individuos) observada na intersec¢do
da linha i com a coluna j;

E; ¢ a freqiiéncia (nimero de individuos) esperada na intersecgdo
da linha i com a colunaj, e;

n ¢ o numero de elementos da amostra.

No teste do qui-quadrado efetuado consideraram-se as seguintes hipoteses:
Hyp: As duas questdes analisadas ndao possuem correlacdes entre si (sao
independentes);
H;:  As duas questdes analisadas possuem correlagdes entre si (nao sao
independentes).

A construcdo de um teste de hipoteses parte da apresentagdo da probabilidade de
significancia do teste, onde um coeficiente de significancia « ¢ definido como a probabilidade
de se errar ao rejeitar Hy e adotar-se H; como verdadeira.

Os coeficientes de significincia o podem fornecer tanto uma afirmagdo (as duas
questdes estdo relacionadas) como uma negagdo (as duas questdes nao estao relacionadas),

bastando se definir um nivel de aceitagdo para as afirmagoes.
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5.5.1.2 Resultados da aplicacio do teste do qui-quadrado

Do teste do qui-quadrado de Pearson (Montgomery e Runger, 2003), sabe-se que:

:fi'fj

n

E.

g

As freqiiéncias f; e f; sdo as freqiiéncias relativas correspondentes a linha i e 4 coluna j,
respectivamente. Isso indica que, para obter-se Ej;, basta multiplicar os valores da linha pelos
da coluna, e dividi-los pelo numero de individuos na amostra.

Pode-se concluir que ha valores limites para o produto f; X f;. E importante ressaltar
que a condi¢do Ej; > 5 deve ser sempre respeitada. Essa condi¢do garante que a amostra
considerada ndo se encontra “viciada” e, conseqiientemente, que os resultados do teste podem
ser utilizados para descrever a populagdo. Se (f; x f;) <n, entdo E; < 1, e a soma que d4 origem
ao qui-quadrado assume valor muito elevado. Assim, para as questdes correspondentes a estas
freqliéncias a amostra considerada torna-se muito pequena, e a abordagem do qui-quadrado
ndo pode ser considerada valida.

Na premissa da rejeicdo da hipétese Hy, os resultados do teste foram analisados para
os valores do coeficiente de significancia & que apontam associagdo entre as questdes.

No procedimento de testar uma hipotese utiliza-se uma escala de evidéncias sugerida
por Fischer (Morettin e Bussab, 2005). A Tabela (5.8) ilustra a escala de Fischer contra Hy
(ou a favor de Hy). As consideracdes da escala de Fischer referem-se ao teste do qui-

quadrado.
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Tabela 5.8 — Escala de significancia de Fischer (Fonte: Morettin e Bussab, 2005)

a (p-value) 0,10 0,05 0,025 0,01 0,001

Natureza da evidéncia marginal | moderada | substancial forte fortissima

Com a utilizacdo do software estatistico MINITAB (Minitab Inc, 2005), obtém-se,
para os pares de questdes das tabelas de contingéncia, os valores do coeficiente de
significancia . Os valores obtidos do coeficiente « estdo apresentados na Tabela (5.9), que
possibilita a visualizagcdo dos valores de interesse neste estudo.

Na Tabela (5.9) os valores de interesse (0 < o < 0,05) estdo em negrito e destacados
em azul. Em algumas células (preenchidas na cor azul claro) o produto das freqiiéncias f; x f;
resultou muito pequeno para o valor de » utilizado, aumentando, em muito, o valor do qui-
quadrado, inviabilizando a obtencao do coeficiente a.

Para o presente estudo, em funcdo da abordagem qualitativa adotada, os coeficientes
de significancia a entre 0% e 5%, sdo considerados relevantes como prova de correlagdo entre
duas questdes. Observa-se entdo que, para os valores de interesse considerados, 84% das

questdes (20 questdes) apresentam prova de correlagdo a pelo menos uma outra questao.
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D.7 D.8 D.9 E.5 E.6 E.7 E11  EA2 F.5 F.6 F.7 G.1 G.2 G.3 G.4 G.5 G.7 G.8 H.1 H.3 H.4 H.6 H.8 H.9
0,000 0,893 0,349 0,135 0,739 0,581 1,000 0,298 0,217 0,496 0,014 0,683 0,581 0,149 0,496 D.7
0,000 0,810 0,538 0,314 0,363 0,581 0,732 0,113 0,805 0,976 0,451 0,459 0,314 0,459 0,314 0,732 0,581 0,454 0,314 0,628 D.8
0,000 0,149 0,169 0,053 0,029 0,234 0,461 0,051 0,087 0,306 0,538 0461 0,152 0,430 0,306 0,430 0,893 0,865 0,647 0,599 0,430 0,538 D.9
0,000 0,026 0,087 0,007 0,082 0,865 0,538 0,053 0,066 0,011 0,281 0,008 0513 0,838 0,946 0,349 0,461 0,784 0,316 0,946 0,810 E.5
0,000 0,028 0,002 0,000 0,150 0,108 0,132 0,835 0,061 0,604 0,299 0,837 0,835 0,348 0,010 0,150 0,163 0,467 0,016 0,108 E.6
0,000 0,159 0,132 0,787 0,876 0,787 E.7
0,000 0,001 0,950 0,109 0,713 0,014 0,147 0,109 0,088 0,610 0,919 0,139 0,363 0,373 0,445 0,353 0,248 E. 1
0,000 0,242 0,036 0,019 1,000 0,054 0483 0,399 0,515 0,399 0,403 0,098 0,242 0,059 0,168 0,403 0,740 E.12
0,000 0,732 0,117 0,753 0,192 0,601 0,150 0,117 0,687 0,310 0,815 0,272 0,025 0,732 F.5
0,000 0,459 0,357 0,451 0,805 0,892 0,459 0,314 0,150 0,740 0,863 0,060 0,113 F.6
0,132 0,335 0,273 0,335 F.7
0,000 0,041 0,601 1,000 0,146 0,346 0,299 1,000 0,601 0,399 0,186 0,835 0,805 G.1
0,000 0,489 0,25 0,783 0,112 0,599 0,026 0,020 0,612 0,491 0,783 0,053 G.2
0,000 0,601 0,687 0,117 0,687 0,885 0,242 0,903 0,185 0,150 G.3
0,000 0,835 1,000 0,146 1,000 0,601 0,092 0,660 0,835 0,459 G.4
0,000 0,299 0,598 0,135 0,604 0,515 0,132 0,208 0,314 G.5
0,000 0,533 0,217 0,117 0,092 0,186 0,533 0,805 G.7
0,000 0,077 0,185 0,114 0,109 0,046 0,463 G.8
0,098 0,044 0,077 H.1
0,000 0,035 0,903 0,687 0,732 H.3
0,000 0,168 0,403 0,740 H.4
0,000 0,409 0,454 H.6
0,000 0,314 H.8
0,000 H.9
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Os valores de interesse de o estdo apresentados nas Tabelas (5.10), (5.11), (5.12) e
(5.13), seguintes, por fator de inovacgdo tecnoldgica. As questdes de cada um dos fatores de
inovagdo tecnologica sdo indicadas nas colunas das tabelas. Nas linhas das tabelas estdo as
demais questdes componentes, onde a associagdo apresentou um coeficiente de
significanciaa < 5%.

Através da visualizacao dos valores de interesse dos coeficientes de significancia «,
nas Tabelas (5.10), (5.11), (5.12) e (5.13), € possivel se obter uma proposta de prioridade das
tecnologias e recursos a serem aplicados no sistema de desenvolvimento de novos produtos da
PME industrial — como diretrizes — e que podem auxiliar a empresa na oportunidade de sua

implementagao.

Tabela 5.10 — Associa¢des para os canais eficazes de informacio
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Questao correlacionada
D As informagOes necessarias para os novos projetos 1 4%
. ~ . o . " ‘o
sdo baseadas em sua maioria em projetos anteriores? '
Segue-se alguma norma nacional ou internacional de
E.5(>%9 a9 1,1% 0,8%
desenvolvimento de produtos?
E.11|Utiliza-se a ferramenta FMEA de projeto? 1,4%
Os fornecedores participam do processo de
G. - 4,1%
desenvolvimento?
Os clientes participam do processo de
G.2 S particp P 4,1%
desenvolvimento?
Ha um organograma formal da empresa incluindo o
H.1 2,6%
departamento?
H.3 |Existe politica de treinamento de funcionarios? 2,0%




Tabela 5.11 - Associacdes para as estratégias de diferenciacio de produtos
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Existe procedimento padronizado para arquivo de
E.7 o . 2,8%
desenhos, memoriais de calculo, etc.?
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E.12 Ha e_llgum sistema de garantia da qualidade em 0,0%
projeto?
G. Os cllente§ participam do processo de 1,1% 2,6% 2,0%
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H. Ha um organograma formal da empresa incluindo o 1,0% 4,4%
departamento?
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Tabela 5.12 - Associacdes para a capacidade de implementac¢ao de inovacoes
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Questao correlacionada
D.9 |Estdo sendo utilizados novos processos de fabricagdo? 2,9%
Segue-se alguma norma nacional ou internacional de
E.5 : 0,7%
desenvolvimento de produtos?
E.6 |Segue uma metodologia interna de desenvolvimento? 2,8% 0,2% 0,0%
E.11|Utiliza-se a ferramenta FMEA de projeto? 2,9% 0,1%
E.12) Ha fllgum sistema de garantia da qualidade em 0,1% 1,9%
projeto?
F.6 UtlI!za-se algum software de gerenciamento de 3,6%
projetos?
Utiliza-se algum software para simulagado pelo método
F.7 e 1,9%
dos elementos finitos?
G.2 Os cllente§ participam do processo de 1,4%
desenvolvimento?
H.8|0s projetos de sucesso sdo premiados e divulgados? 2,5%
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Tabela 5.13 - Associacdes para o lancamento de novos produtos
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Questdo
E.6 |Segue uma metodologia interna de desenvolvimento? 1,6%
Ha algum sistema de garantia da qualidade em
E.12 229 9 a 3,6%
projeto?
F.5 |Utiliza-se algum banco de dados centralizado? 2,5%
G.7 |Os ensaios necessarios sdo feitos internamente? 1,4%
Os produtos desenvolvidos sdo certificados por algum
G.8| =P por alg 4,6%
orgao externo?
H.3|Existe politica de treinamento dos funcionarios? 3,5%
H.8|0s projetos de sucesso sdo premiados e divulgados? 4,6%

5.5.2 Diretrizes relacionadas aos fatores de inovacao tecnologica

Por tratar-se de um estudo qualitativo, as questdes correlacionadas nas citadas tabelas
ndo representam relagdes de causa e efeito. Devem ser vistas, portanto, apenas como
diretrizes contribuintes, mas passiveis de serem associadas com o esfor¢co por inovacao na
empresa.

Obedecendo a apresentagdo segundo os quatro fatores de inovagdo tecnologica, as
diretrizes mais basicas, do primeiro estagio de amadurecimento, constituem-se nas
caracteristicas tipicas deste nivel, apresentadas na Tabela (5.5), e complementadas, como sdo
unicas, pela questdo com maior numero de associagdes relevantes (coeficientes de

significancia «a entre 0% e 5%), quando ndo forem as mesmas. Aos estdgios seguintes
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aplicam-se, para a preferéncia de implantagdo, a caracteristica com maior numero de

associagoes, reservando-se as demais aos estagios superiores, € assim sucessivamente.

5.5.2.1 Diretrizes relacionadas aos canais eficazes de informacao

Primeiro Estagio

Segundo Estagio

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristica tipica do primeiro estagio
de amadurecimento, a questdo G.1 e a Tabela (5.10) apresenta, como
questdo com maior nimero de associacdes, a questdo G.2. As questdes
G.1 e G.2 tratam da participacdo dos fornecedores (G.1) e dos clientes
(G.2) no desenvolvimento de novos produtos. Busca-se aqui apontar a
importancia do envolvimento de fornecedores e clientes, orientado a um
relacionamento solido em longo prazo, onde a interagdo possa gerar
solucdes de projeto inovadoras. Das informacdes disponibilizadas por
fornecedores as sugestdes e reclamagdes dos clientes, o setor de projetos
da PME deve ter um papel relevante na comunicagdo continua entre
estes colaboradores. Portanto, o topico de diretriz para o primeiro

estagio sera — Relacionamento com fornecedores e clientes.

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristicas tipicas do segundo
estagio de amadurecimento, as questoes G.7 ¢ H.9 e a Tabela (5.10)
apresenta a questdo G.7 com uma associagdo e¢ a questdo H.9 sem
associacoes, orientando a preferéncia de implantagao para G.7. Os
laboratorios industriais, nas pequenas e médias empresas, além de
estudos experimentais ou aplicacdo de conhecimentos cientificos,

buscando novas praticas, prestam um apoio efetivo ao desenvolvimento
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de produtos, viabilizando os ensaios necessarios aos novos projetos,
realizados internamente a empresa, como indicados na questio G.7.
Portanto, o topico de diretriz para o segundo estagio sera — Implantagao

de laboratorios.

Além da questdo H.9, a Tabela (5.5) apresenta, como caracteristica
tipica adicional do terceiro estagio de amadurecimento, a questdo G.2.
Como a questdo G.2, por suas associagdes, posicionou-se no primeiro
estagio, a preferéncia de implantacao serd H.9. Os contatos externos dos
profissionais do setor de projetos em feiras, nacionais e internacionais,
seminarios, congressos, encontros de associacdes de classe, etc.,
indicados na questao H.9, devem prover a atualizacao e o desafio para o
entendimento e aplicacdo de novas tecnologias e ferramentas para o
desenvolvimento de novos produtos. Portanto, o topico de diretriz para

o terceiro estagio serd — Atualizagao profissional.

Finalizando, com as questdes G.3 e G.4, que se referem ao suporte
tecnologico externo ao setor de projetos, que pode caracterizar-se na
contratacdo de consultorias e/ou profissionais especializados para
determinadas atividades do processo de desenvolvimento de novos
produtos ou em programas de cooperacdo mais longos com
universidades, centros de pesquisa ou institutos de ensino profissional.
Portanto, o topico de diretriz para o quarto estagio serd — Trabalhos com

universidades / consultorias.
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5.5.2.2 Diretrizes relacionadas as estratégias de diferenciacdo de produtos

Primeiro Estagio

Segundo Estagio

Terceiro Estagio

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristica tipica do primeiro estagio
de amadurecimento, a questdo H.6 ¢ a Tabela (5.11) apresenta, como
questdo com maior numero de associagdes, a questao E.6. A adogdo de
uma metodologia interna, para orientar os procedimentos de projeto,
manifestada na questdo E.6, estabelece um padrdo formal, que deve
estar documentado, representando a estratégia com a qual a PME
conduz os seus projetos, do modo mais consistente e previsivel, além
disso, uma politica de sigilo de informagdes técnicas originais e
relevantes, evidenciada na questdo H.6, confere um carater estratégico
ao setor de projetos na PME, e auxilia na ampliagdo ou manutencao das
conquistas do produto, inclusive em reivindicagdes de patentes.
Portanto, o topico de diretriz para o primeiro estagio sera — Aplicagao

de metodologia interna / Tratamento de informagdes relevantes.

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristica tipica do segundo estagio
de amadurecimento apenas a questdo H.l. A implantacio de um
organograma na empresa, que destaque o setor de projetos, como
mostrado na questdo H.1, auxilia a identificagdo de tarefas e pessoas
relacionadas ao setor, apoiando, inclusive politicas de treinamento e,
disponibilizando um fluxo de informag¢des mais orientado e, portanto, o
topico de diretriz para o segundo estagio sera — Formalizagcdo do setor

de projetos.

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristicas tipicas do terceiro
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estagio de amadurecimento, as questdes E.6 ¢ H.3. Como a questao E.6,
por suas associagdes, posicionou-se no primeiro estagio, a preferéncia
de implantacdo serd H.3. Influenciando fortemente a motivagdo e a
produtividade do setor, uma politica de treinamento (questdo H.3) pode
promover o continuo desenvolvimento das habilidades tecnologicas,
interpessoais ¢ de gestdo das equipes de projeto. Os programas de
treinamento devem ser formais. Portanto, o topico de diretriz para o

terceiro estagio sera — Desenvolvimento profissional.

Finalizando o quarto estagio estdo as questdes E.5 e G.5. A utiliza¢do
de normas, nacionais e internacionais, no setor de projetos, observada
na questdo E.5, impacta sobremaneira as PME’s, iniciando com o
proprio conhecimento da existéncia de normas e regulamentos formais
para o setor e na seqiiéncia, a busca por competéncia para lidar com as
questdes técnicas impostas nestas normas e regulamentos. J& a
contratagdo de empresas externas, mostrada na questio G.5, esta
freqiientemente relacionada a terceirizagdo de servigos como elaboracao
de desenhos, protétipos e ensaios diversos, utilizados para apoiar fases
especificas do desenvolvimento do produto. Quando a PME passa a
contratar empresas externas, mostra-se mais apta a desenvolver
inovagodes, uma vez que absorve influéncias externas. Portanto, o topico
de diretriz para o quarto estagio sera — Utilizacdo de normas /

Contratacdo de empresas externas.
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5.5.2.3 Diretrizes relacionadas a capacidade de implementacio de inovacoes

Primeiro Estagio

Segundo Estagio

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristica tipica do primeiro estagio
de amadurecimento, a questdo F.5, e a Tabela (5.12) apresenta, como
questdo com maior numero de associagdes, a questdo E.11. Dados
registrados e mantidos separadamente demandam um gerenciamento
complexo e dificil de se manter de forma consistente, especialmente em
uma PME. Assim, torna-se importante a utilizagdo de um banco de
dados centralizado (questdo F.5), acessivel a todos os profissionais do
setor, onde a consolidacdo dos dados proporciona uma rapida e precisa
recuperagdo de informagdes, melhorando a produtividade do setor. Ja a
prospeccao de falhas futuras, ainda no ambiente de projeto, procura
identificar caracteristicas criticas dos produtos e os seus problemas,
impedindo ou monitorando as conseqiiéncias destes problemas, que
podem interferir na capacidade de implementar-se inovagdes. A
prospeccdo deve ser formalmente documentada e apoiada em
procedimentos de busca e andlise de falhas, como a metodologia FMEA
(Failure Modes and Effects Analysis) de projeto (questao E.11).
Portanto, o topico de diretriz para o primeiro estdgio sera — Banco de

dados centralizado / Prospeccao de falhas futuras.

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristicas tipicas do segundo
estagio de amadurecimento, as questdes D.9 e E.7, e a Tabela (5.12)
apresenta a questao D.9 com uma associagdo ¢ a questdo E.7 também
com uma associagdo, orientando a preferéncia de implantagao para

ambas as questdes. A aplica¢dao de novos processos, indicada na questao
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D.9, pode demandar agdes na empresa, visando melhorias na
capacidade de inovagdo tecnoldgica, se houver equilibrio entre o
investimento em maquinas e equipamentos ¢ a aplica¢do de recursos em
pesquisa e desenvolvimento. O acesso as informagdes técnicas
relaciona-se a existéncia de uma rotina padronizada para o arquivo de
desenhos, memoriais de calculo, resultados de ensaios, etc. (questdo
E.7), e deve permitir & informagdo importante ao setor de projetos, estar
disponivel, confidvel e atualizada, assim que necessdria seja sua
recuperagdo. Portanto, o topico de diretriz para o segundo estagio sera —

Capacitacao tecnologica / Acesso as informagdes técnicas.

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristicas tipicas do terceiro
estagio de amadurecimento, as questdes E.11 e E.12. Como a questao
E.11, por suas associagdes, posicionou-se no primeiro estigio, a
preferéncia de implantacdo serda E.12. A garantia da qualidade de
projeto (questao E.12), como um procedimento documentado e claro,
refere-se a realizagdo do processo de projeto, de forma disciplinada,
para que o produto possa alcangar o desempenho e demais condigdes
previstas. Esta particularidade decorre da conformidade do produto com
o projeto, provendo a desejada confianca dos clientes no produto.
Portanto, o topico de diretriz para o terceiro estagio sera — Qualidade do

projeto.

Finalizando, a questdo F.7, que trata da utilizagdo de novas e melhores
ferramentas para apoiar o processo de projeto, como sistemas CAD

avancados, softwares de simulagdo por elementos finitos, softwares de
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computacdo numérica, etc., apontando sempre para a busca de auxilio a
criacdo, modificagdo e otimizagdo do produto, aumentando a
produtividade da atividade de projeto, e facilitando a integragdo com os
processos de producdo. Portanto, o topico de diretriz para o quarto

estagio sera — Utilizagao de novas ferramentas.

5524 Diretrizes relacionadas ao lancamento de novos produtos

Primeiro Estagio

Segundo Estagio

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristica tipica do primeiro estagio
de amadurecimento, a questdo D.8 e a Tabela (5.13) apresenta, como
questdo com maior numero de associacoes, a questao H.8. O desafio em
desenvolver e explorar novos nichos de mercado (questdo D.8) pode
tornar a empresa mais inovadora e ampliar o portfélio de produtos,
propiciando novos lancamentos. Também a divulgacao dos projetos de
sucesso (questdo H.8), para além das fronteiras do setor de projetos,
pode ser adotada como pratica recorrente para a PME estreitar o seu
relacionamento com o mercado e manter-se proxima as freqiientes
mudangas de demanda. Além disso, programas de premiagao do time de
projetistas envolvidos com projetos de sucesso sao forte estimulo para a
busca constante por mais inovagdes. Portanto, o topico de diretriz para
o primeiro estdgio serd — Novos nichos de mercado / Comunicagdo

externa.

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristica tipica adicional do
segundo estdgio de amadurecimento, a questdo D.7. A busca e

recuperagao de informacdes em projetos anteriores (questdo D.7),
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\

demanda uma orientacdo a constante pesquisa no acervo de
conhecimentos técnicos e experiéncias registradas, disponivel na PME,
criando condig¢des que permitam viabilizar sua utilizagdo para a redugao
do tempo de langamento de novos produtos. Portanto, o topico de
diretriz para o segundo estagio sera — Informacdes de projetos

anteriores.

A Tabela (5.5) apresenta, como caracteristicas tipicas do terceiro
estdgio de amadurecimento, as questdes G.8 e H.8. Como a questdo
H.8, por suas associagdes, posicionou-se no primeiro estagio, a
preferéncia de implantagao sera G.8. O conhecimento e interagdo
(contato) com entidades certificadoras, nacionais ou internacionais
(questao G.8), podem orientar o desenvolvimento do produto,
ampliando suas possibilidades de atender melhor o préprio mercado ou
alcancar novos mercados, com um marketing institucional apoiado em
qualidade. Portanto, o topico de diretriz para o terceiro estagio sera —

Certificacao do produto.

Finalizando, com as questdes F.6 ¢ H.4 que tratam, primeiramente, da
aplicagdo de softwares especificos de gerenciamento no processo de
projeto (questdo F.6), e refere-se ao tratamento da organizacdo e
informatizagdo do processo. Os atuais programas (softwares) para
gerenciamento dos projetos empresariais, disponibilizados por diversos
fabricantes, apresentam em comum os recursos centrais de
gerenciamento de projetos, para que se possam, por exemplo,

administrar os planos de projeto, comunicar o status dos mesmos, €
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fornecer informacodes sobre sua gestdo. Ja a especializagdo profissional,
que exerce efeito sobre o tempo, custo e qualidade do produto, é um
investimento em capital humano especializado, em pos-graduagdes de
lato sensu ou stricto sensu (questdo H.4), podendo incrementar
procedimentos de melhoria continua de produtos e processos, tornando
a PME mais 4agil ¢ competente para a implantagdo da inovagdo
tecnologica. Portanto, o topico de diretriz para o quarto estagio sera —

Gerenciamento do projeto / Especializagdo profissional.

5.5.3 Aplicacio das diretrizes em conformidade aos estagios de amadurecimento

De posse das informagdes contidas no item 5.5.2, deste trabalho, apresenta-se como
proposta de prioridade de implementagdo, objetivando a evolugdo para os estdgios superiores
de amadurecimento no setor de desenvolvimento de produtos, as principais diretrizes
relacionadas na Figura (5.2), por fator de inovagdo tecnoldgica, em cada estagio.

As diretrizes estdo apresentadas em caixas e o topico de cada caixa, representativo das
diretrizes sugeridas, ¢ uma referéncia a um conjunto de atividades e beneficios, comentados
na revisdo bibliografica efetuada e na analise dos resultados da pesquisa de levantamento.

Estas diretrizes podem ser explicitadas em um plano segundo a intengdo e
possibilidade de investimento presente nas futuras PME’s industriais diagnosticadas, e suas

orientacdes fundamentam-se fortemente na seqiiéncia de sua implementagao.
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amadurecimento
A
Utilizagdo de Gerenciamento
Ih )
J,:ﬁ,';‘:si::;:s"} normas / Utilizagéio de do projeto /
Qua,rto consultorias Contratacdo novas Especializagdo
estagio de empresas ferramentas profissional
externas
Terceiro Atualizagdo Desenvolvimento Qualidade do Certificagido
estagio profissional profissional projeto do produto
Capacitagao
Implantacio Formalizagdo tecnoldgica / Informagdes
Segundo de do setor de _ Acesso as de projetos
estagio laboratoérios projetos informagées anteriores
técnicas
Relacionamento ::1';';22?'2 c:: Banco de dados Novos nichos
Primeiro com interna g/ centralizado / de mercado /
estagio fornef:edores / Tratamento de Prospecgdo de Comunicagédo
clientes informacées falhas futuras externa
relevantes
— INFORMACI\O —— ESTRATEGIA —— CAPACIDADE —— LANCAMENTQ —m—mMm8m

Fatores de inovagao
tecnolégica

Figura 5.2 — Diretrizes para o desenvolvimento de produtos em ambiente de inovacio tecnolégica.

5.6

Consideracgoes finais

O capitulo apresenta um método de apoio as pequenas e médias empresas industriais,

onde se aplicam diretrizes para setor de desenvolvimento de produtos, contribuindo na

ampliacdo de sua capacidade de inovagao tecnologica.

O método desenvolve-se,

inicialmente,

com a defini¢do dos

estagios de

amadurecimento do setor de desenvolvimento de produtos, com sua estrutura e componentes,

identificando-se suas caracteristicas tipicas.
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Estabelece-se entdo um diagnéstico das PME’s, fundamentado em seu estagio de
amadurecimento, por fator de inovagao tecnoldgica.

Em seguida, relaciona-se o comportamento das associagdes entre as questdes
selecionadas e, ap6s uma abordagem estatistica, as correlagdes das questdes sao apresentadas
em tabelas, permitindo a formulagdo de um conjunto com as principais diretrizes para o setor
de projetos, por estagio de amadurecimento da pequena e média empresa industrial, em cada

fator de inovacao tecnologica.
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Capitulo 6

VALIDACAO DAS DIRETRIZES PARA O
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS EM AMBIENTE DE
ESFORCO INOVATIVO

Neste capitulo serd apresentado um procedimento que busca validar a proposta de
diretrizes para o desenvolvimento de produtos abordada no capitulo 5, efetuando-se
diagnosticos e a analise dos resultados obtidos, em diferentes fases de sua existéncia, nas
PME’s que se sobressairam quando da categorizacao apresentada no capitulo 4, nas posicoes

superiores.

6.1 Um procedimento para valida¢io das diretrizes

Como procedimento para a validacdo das diretrizes para o desenvolvimento de
produtos, estabeleceu-se a aplicagdo do diagndstico proposto no capitulo 5, nas trés PME’s
que se distinguiram nas posi¢des superiores da categorizacdo geral, efetuada para as 32
empresas participantes da pesquisa de levantamento relatada no capitulo 3.

Procura-se desta forma, com a utilizagdo de informacdes consistentes das empresas

com melhores pontuacdes, evidenciar a estruturagdo de seus departamentos de
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desenvolvimento de produtos, em coeréncia aos estagios de amadurecimento definidos e as
diretrizes propostas.

Adotou-se, neste capitulo, a mesma identificagdo da empresa pesquisada, apontada no
capitulo 3. Assim separaram-se, para a aplicagdo do procedimento, as empresas de numeros 7,
23 e 21 que, em ordem de posigdo, sdo as trés primeiras empresas no sentido decrescente de

pontuacido, na categorizacio geral das empresas (Tabela 4.13).

6.1.1. Justificativa do procedimento

Duas justificativas fazem-se necessarias para a aplicacdo deste procedimento. A
primeira refere-se a abordagem, quanto aos diagnosticos, em um tempo passado. Justifica-se o
procedimento com a ponderagdo de que, em sentido oposto, ou seja, considerar-se o
desenvolvimento de produtos em tempo futuro na empresa, exigiria um acompanhamento do
pesquisador em prazos superiores a expectativa do presente trabalho, tornado-o inviavel.

A segunda justificativa recai na escolha das PME’s pesquisadas, para a validagdo das
diretrizes. Julgou-se mais apropriado, em termos da autenticacdo das diretrizes propostas, a
analise daquelas PME’s que obtiveram as mais altas pontuagdes na categorizagao geral e que,
dentro desta visdo, exibiram melhores condi¢des para o desenvolvimento de novos produtos
em um ambiente de esforgo inovativo.

Assim, justifica-se que o historico investigado destas empresas poderd legitimar a
proposta de diretrizes apresentada, em funcao do estagio de amadurecimento diagnosticado na

PME industrial, ao longo do tempo.
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6.1.2. Parametros do procedimento

Estabeleceram-se como parametros para a aplicagdo do procedimento: (i) realizar nova
entrevista presencial nas trés empresas selecionadas, aplicando-se o questionario apresentado
na Tabela (6.1), segundo os quatro fatores de inovagao tecnoldgica, investigando-se a situacao
da empresa nas épocas determinadas; (ii) efetuar a entrevista com o mesmo profissional da
pesquisa inicial para a convergéncia e consolidagdo dos dados coletados, (iii) pesquisar qual
era a situagdo da empresa, em dois periodos, de aproximadamente 5 anos e 10 anos, anteriores
a pesquisa inicial e, (iv) pesquisar a atual situagdo da empresa.

Também se inseriram nos questiondarios as respostas dadas pelas empresas na pesquisa
inicial, como orientacdo para o preenchimento das novas tabelas.

As entrevistas foram realizadas no més de dezembro de 2006, sendo que nas empresas
7 e 21, os entrevistados ja pertenciam ao setor de desenvolvimento da empresa desde os
periodos anteriores pesquisados. Na empresa 23, o entrevistado ¢ funcionario desde 1998,
porém levantou as informagdes complementares ao periodo anterior a seu tempo de trabalho
no setor de desenvolvimento de produtos da empresa, imediatamente durante a realizacdo da
entrevista.

Na aplicacdo do procedimento apresentam-se os resultados das entrevistas, exibindo-
se um breve historico da empresa pesquisada; a categorizacdo do esfor¢o de inovagdo
tecnologica da empresa, segundo os quatro fatores de inovagdo tecnoldgica, nas €pocas
determinadas; o diagndstico de seus estagios de amadurecimento e um diagrama das diretrizes
implementadas. O questionario-padrao da Tabela (6.1) preenchido, por empresa, encontra-se

no Apéndice III



Informagdo

Estratégia

Capacidade

Langcamento

Tabela 6.1 — Questionario da segunda entrevista

5 anos 10 anos
Resposta -
B da Epoca da (aprox.) (aprox.)
Questao esquisa Atualmente| pesquisa antes da antes da
p_ q inicial pesquisa pesquisa
inicial S s
inicial inicial
G.1 Os fornecedores participam do processo de
"~ desenvolvimento?
Os clientes participam do processo de
G.2 -
desenvolvimento?
S&do contratados consultores para o auxilio no
G.3 :
desenvolvimento de produtos?
G.4 Séo realizados trabalhos conjuntos com
"7 universidades e/ou institutos de pesquisa?
G.7 Os ensaios necessarios sdo feitos internamente?
Os profissionais do departamento costumam
H.9 L . ) . . AL
participar de feiras internacionais de mecénica?
5 anos 10 anos
Resposta .
B da Epoca da (aprox.) (aprox.)
Questao esquisa Atualmente| pesquisa | antes da antes da
p_ q inicial pesquisa pesquisa
inicial s s
inicial inicial
E.5 Segue-se alguma norma nacional ou
"~ internacional de desenvolvimento de produtos?
Segue uma metodologia interna de
E.6 )
desenvolvimento?
Sé&o contratadas empresas externas para fazer o
G.5 R
desenvolvimento ou parte dele?
Ha& um organograma formal da empresa
H.1 . .
incluindo o departamento?
H.3 Existe politica de treinamento dos funcionarios?
H& uma politica a ser seguida em termos de
H.6 .. . <
sigilo de informagdes?
5 anos 10 anos
Resposta -
da Epoca da (aprox.) (aprox.)
Questao esquisa Atualmente| pesquisa antes da antes da
p_ q inicial pesquisa pesquisa
inicial L S
inicial inicial
Estdo sendo utilizados novos processos de
D.9 R ~
fabricagdo?
Existe procedimento padronizado para arquivo
E.7 o .
de desenhos, memoriais de calculo, etc.?
E.11Utiliza-se a ferramenta FMEA de projeto?
E.1: Ha algum sistema de garantia da qualidade em
*~* projeto?
F.5 Utiliza-se algum banco de dados centralizado?
Utiliza-se algum software para simulagéo pelo
F.7 .
meétodo dos elementos finitos?
5 anos 10 anos
Resposta .
da Epoca da (aprox.) (aprox.)
Questao esquisa Atualmente| pesquisa antes da antes da
p_ q inicial pesquisa pesquisa
inicial S oL
inicial inicial

AS Tnformagoes necessarias para 0os novos
projetos sdo baseadas em sua maioria em
nroietos anteriores?

D.8

A empresa tem desenvolvido produtos para
novos nichos de mercado?

F.6

Utiliza-se algum software de gerenciamento de
projetos?

G.8

Os produtos desenvolvidos sdo certificados por
algum érgédo externo?

H.4

Os profissionais de nivel superior séo
incentivados a fazer pés-graduagdo?

H.8

Os projetos de sucesso sdo premiados e
divulgados?
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6.2  Aplicacdo do procedimento de valida¢ao das diretrizes

Partindo-se dos dados coletados na entrevista e da categorizacdo do esforco de
inovacdo tecnolodgica, a afericdo dos estadgios de amadurecimento em que se enquadra a
empresa, nos diversos periodos investigados, acompanhara as faixas de posi¢cdo definidas na
Tabela (5.6) do capitulo 5.

Este diagnoéstico permitird o enquadramento da empresa, para os quatro fatores de
inovacao tecnoldgica, em um determinado estagio de amadurecimento, na época considerada.
Em seguida, comenta-se o ordenamento das diretrizes de cada empresa e a coeréncia com a
seqiiéncia de implementagdo proposta no capitulo 5.

Os periodos investigados estdo exibidos em cores distintas, e a seqliéncia de cores
indicativas dos periodos serd utilizada em todas as analises e constara da legenda das tabelas

onde estes periodos forem exibidos.

6.2.1 Empresa numero 7

Fundada na década de 1950, a empresa 7 iniciou suas atividades como uma pequena
empresa fornecedora de componentes, a iniciante industria de radios no Brasil.

Atualmente ¢ responsavel pela inovagdo em varios campos tecnologicos em sua area
de atuagdo, com um volume de exportacdo de cerca de 35% de sua capacidade produtiva. Seu
portfolio inclui produtos vinculados a especificagdo do cliente (customizados) e produtos

padronizados (standard).
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A empresa possui aproximadamente 600 funcionarios € um faturamento anual entre
USS 3,5 a 20 milhdes, o que a caracteriza como uma empresa de médio porte.

A composi¢ao do seu capital social ¢ inteiramente nacional e seu mercado de atuagdo ¢é
abrangente, envolvendo clientes dos mercados nacional e internacional, porém com atuagao
predominante no mercado nacional. A empresa possui certificagdo pela norma ISO 9000 e
identifica, competindo em seus mercados, aproximadamente 70 concorrentes.

O departamento encarregado do desenvolvimento do produto ¢ formal, denominado
como Departamento de Engenharia do Produto, estando subordinado a Diretoria Industrial. O
departamento conta com 18 funcionarios.

A categorizagdo do esforco de inovacdo tecnologica da empresa 7, nos periodos

investigados, esta mostrada na Tabela (6.2).

Tabela 6.2 — Categorizacio do esfor¢o de inovacio tecnoldgica da empresa 7

. = . ~ Situagdo anterior Situagao anterior
Situacgao atual da Situacao na
empresa esquisa inicial da empresa da empresa
p pesq (5 anos) (10 anos)

lg Informacao 100,0 95,6 95,6 64,4
o
28 ,
.g g., Estratégia 91,7 87,1 40,9 40,9
32
8 3 Capacidade 100,0 100,0 62,7 44,5
e
8
w Lancamento 100,0 100,0 85,2 41,5

6.2.1.1 Diagnostico dos estagios de amadurecimento na empresa 7

Os estagios de amadurecimento, segundo a categorizacao apresentada na Tabela (6.2)
e em relagdo ao enquadramento nas faixas da Tabela (5.6), estdo diagnosticados na Tabela

(6.3). A Figura (6.1) exibe o diagrama com a seqiiéncia de implantagdo de diretrizes, de
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acordo com os dados coletados na empresa 7 (que se encontram no Apéndice III), por periodo

investigado.

Tabela 6.3 — Diagnostico e implantacdo de diretrizes na empresa 7

- = : = Situacdo anterior | Situacdo anterior
Legenda Situagao atual da Situagdo na Ha empresa Al empresa
empresa pesquisa inicial (5 anos) (10 anos)
-]
> 8 Informacgdo 4° Estagio 30 Estagio 30 Estagio 20 Estagio
]
_g ] Estratégia 39 Estagio 20 Estagio 20 Estagio 20 Estagio
1]
85
5 E Capacidade 40 Estagio 40 Estagio 20 Estagio 10 Estagio
28
&9
-‘n-“ T Lancamento 40 Estagio 40 Estagio 30 Estagio 1° Estagio
Estagios de
amadurecimento
A
Trabalhos com Utilizagéo/de L Gzrencia_m:en/to
Quarto universidades / normas Ut|||nz:‘(,;:: de O projeto
2ai Contratagdo e
estagio T ES de empreias ferramentas Espe;:_laI!zagz-:o
: : externas : : profissiona
Terceiro Atualizacio Desenvolvimento Qualidade do Certificacido
estagio profissional profissional projeto do produto
Capacitagao
Implantacio Formalizagdo tecnoldgica / Informagcodes
Segundo de do setor de Acesso as de projetos
agi laboratorios rojetos anteriores
estagio L1 informacgoes
e i (oLt | >
Relacionamento ;ﬂ;ﬁi%augg‘:: Banco de dados Novos nichos
Primeiro com interna / centralizado / de mercado /
estégio fornecedores / e o0
ratamento de = I
clientes informacées I;;:)hs:se ?3:: rgse e
relevantes externa
-_— INFORMACI\O —— ESTRATEGIA —— CAPACIDADE — LANCGAMENTQ —mm >
Fatores de inovacgao

tecnolégica

Figura 6.1 — Diagrama de implantacio de diretrizes na empresa 7
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6.2.1.2 Analise do diagnéstico e implantacio de diretrizes na empresa 7

Segue-se uma analise por fator de inovacao tecnologica e por periodo investigado.

Para o fator Informacéao

Nos 10 anos anteriores, a empresa 7 enquadrou-se no 2° estdgio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° e 2° estagios da proposta.

Nos 5 anos anteriores, a empresa 7 enquadrou-se no 3° estagio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1°, 2° e 3° estagios da proposta.

Na pesquisa inicial, a empresa 7 permaneceu enquadrada no 3° estagio.

Atualmente, a empresa 7 enquadra-se no 4° estagio, empregando todas as diretrizes
previstas na proposta.

Conclui-se assim, para o fator Informagdo, que na empresa 7, a seqiiéncia de
implantacdo das diretrizes estd coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e
acompanha os estagios de amadurecimento diagnosticados.

Para o fator Estratégia

Nos 10 anos anteriores, a empresa 7 enquadrou-se no 2° estdgio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° e 2° estagios da proposta.

Nos 5 anos anteriores e no periodo da pesquisa inicial, a empresa 7 permaneceu
enquadrada no 2° estagio.

Atualmente, a empresa 7 enquadra-se no 3° estagio, empregando diretrizes previstas
no 1°, 2° e 3° estagios da proposta.

Conclui-se assim, para o fator Estratégia, que na empresa 7, a seqiiéncia de
implantacdo das diretrizes estd coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e

acompanha os estagios de amadurecimento diagnosticados.
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Para o fator Capacidade

Nos 10 anos anteriores, a empresa 7 enquadrou-se no 1° estdgio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ndo empregava as diretrizes previstas no 1° estagio da proposta.

Nos 5 anos anteriores, a empresa 7 enquadrou-se no 2° estagio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° e 2° estagios da proposta.

Na pesquisa inicial, assim como atualmente, a empresa 7 enquadra-se no 4° estagio,
empregando todas as diretrizes previstas na proposta.

Conclui-se, para o fator Capacidade, que na empresa 7, a seqliéncia de implantacao
das diretrizes ndo esta coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e acompanha
parcialmente os estagios de amadurecimento diagnosticados.

Para o fator Lancamento

Nos 10 anos anteriores, a empresa 7 enquadrou-se no 1° estdgio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ndo empregava diretrizes previstas no 1° estagio da proposta.

Nos 5 anos anteriores, a empresa 7 enquadrou-se no 3° estagio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1°, 2° e 3° estagios da proposta.

Na pesquisa inicial, bem como atualmente, a empresa 7 enquadra-se no 4° estagio,
empregando todas as diretrizes previstas na proposta.

Conclui-se assim, para o fator Langamento, que na empresa 7, a seqiiéncia de
implantacdo das diretrizes ndo estd coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e

acompanha parcialmente os estagios de amadurecimento diagnosticados.
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6.2.2 Empresa nimero 21

Constituida em 1980, a empresa 21 mantém a tradi¢do de produzir exclusivamente
pecas para ortopedia facial e ortodontia. Atualmente instalada em uma area de 13.500 m?
produz mais de 3 milhdes de pecas mensais de 1400 itens. Com um portfolio de produtos
padronizados, refor¢a assim sua lideranga no mercado, em parceria com seus revendedores no
Brasil e no exterior. Sua atuagao predominante concentra-se no mercado nacional.

A empresa possui aproximadamente 400 funcionarios e um faturamento anual acima
de US$ 20 milhdes, caracterizando-se, por seu numero de funcionarios, como uma média
empresa industrial.

A composicdo do seu capital social ¢ inteiramente nacional e a empresa possui
certificagdo pela norma ISO 9000. A empresa identifica como concorrentes diretos em seu
mercado, aproximadamente 7 outras empresas.

O departamento encarregado do desenvolvimento do produto ¢ formal, denominado
como Engenharia de Produtos e estd subordinado a Diretoria Industrial. O departamento conta
com 10 funcionarios.

A categorizagdo do esfor¢o de inovagdo tecnologica da empresa 21, nos periodos

investigados, esta mostrada na Tabela (6.4).

Tabela 6.4 — Categorizacdo do esfor¢o de inovacao tecnolégica da empresa 21

. = . = Situagdo anterior | Situagdo anterior
Situagao atual da Situagado na
empresa pesquisa inicial da empresa da empresa
(5 anos) (10 anos)

S Informacgdo 100,0 95,6 63,2 30,6

o

28

g §’ Estratégia 91,7 91,7 91,7 10,3
32

-] Capacidade 100,0 86,0 49,1 14,3

‘g ]

‘@

w Langcamento 87,3 87,3 63,6 51,4
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6.2.2.1 Diagnostico dos estagios de amadurecimento na empresa 21

Os estagios de amadurecimento, segundo a categorizacdo apresentada na Tabela (6.4)
e em relagdo ao enquadramento nas faixas da Tabela (5.6), estdo diagnosticados na Tabela
(6.5). A Figura (6.2) exibe o diagrama com a seqiiéncia de implantagdo de diretrizes, de
acordo com os dados coletados na empresa 21 (que se encontram no Apéndice III).

Tabela 6.5 — Diagndstico e implantacio de diretrizes na empresa 21

- = - = Situagdo anterior | Situacao anterior
Legenda Situacgao atual da Situacgao na da empresa da empresa
empresa pesquisa inicial (5 anos) (10 anos)
)
©8 Informacgdo 40° Estagio 39 Estagio 20 Estagio 10 Estagio
\©
_g S Estratégia 30 Estagio 30 Estagio 30 Estagio 10 Estagio
1]
85
2 E Capacidade 40° Estagio 20 Estagio 10 Estagio 10 Estagio
I
)
-g T Langcamento 30 Estagio 30 Estagio 20 Estagio 1° Estagio
Estagios de
amadurecimento
A
Trabalhos com Ut;l(i;:;;:;)/de - - G:ren::ia_n:el}to
Quarto universidades / Ut":::“,;:: de © projeto
2 Contratagao e =
estagio S de empregsas ferramentas Espetf:_laI!zagao
: : externas : : profissional
Terceiro Atualizagido Desenvolvimento Qualidade do Certificagdo
estagio profissional profissional projeto do produto
Capacitagdo
Implantagdo Formalizagdo tecnologica / Informagées
Segundo de do setor de Acesso as de projetos
aqgi laboratérios rojetos anteriores
estagio proj informagdes
~ (™ (i
Relacionamento ﬁ":;gz%alg c:: Banco de dados Novos nichos
Primeiro com o 7 centralizado / de mercado /
estégio fornecedores / Trat to d
— informacses e Comunicago
n
clentes relevantes EILES {iES externa
e INFORMAGAO —— ESTRATEGIA —— CAPACIDADE —— LANCAMENTQ —>
Fatores de inovagao

tecnolégica

Figura 6.2 — Diagrama da implantacio de diretrizes na empresa 21
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6.2.2.2 Analise do diagnéstico e implantacio de diretrizes na empresa 21

Segue-se uma analise por fator de inovacao tecnologica e por periodo investigado.

Para o fator Informacéao

Nos 10 anos anteriores, a empresa 21 enquadrou-se no 1° estdgio. Observa-se, para
este periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° estagio da proposta.

Nos 5 anos anteriores, a empresa 21 enquadrou-se no 2° estdgio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° e 2° estagios da proposta.

Na pesquisa inicial, a empresa 21 enquadrou-se no 3° estagio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1°, 2° e 3° estagios da proposta.

Atualmente, a empresa 21 enquadra-se no 4° estagio, empregando todas as diretrizes
previstas na proposta.

Conclui-se assim, para o fator Informacdo, que na empresa 21, a seqiiéncia de
implantacdo das diretrizes estd coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e
acompanha os estagios de amadurecimento diagnosticados.

Para o fator Estratégia

Nos 10 anos anteriores, a empresa 21 enquadrou-se no 1° estdgio. Observa-se, para
este periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° estagio da proposta.

Nos 5 anos anteriores, a empresa 21 enquadrou-se no 3° estdgio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1°, 2° e 3° estagios da proposta.

No periodo da pesquisa inicial e atualmente, a empresa 21 permanece enquadrada no

3° estagio.
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Conclui-se assim, para o fator Estratégia, que na empresa 21, a seqiiéncia de
implantacdo das diretrizes estd coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e
acompanha os estagios de amadurecimento diagnosticados.

Para o fator Capacidade

Nos 10 anos e nos 5 anos anteriores, a empresa 21 enquadrou-se no 1° estagio.
Observa-se, para estes periodos, que a empresa ndo empregava as diretrizes previstas no 1°
estagio da proposta.

Na pesquisa inicial, a empresa 21 enquadrou-se no 2° estagio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° e 2° estagios da proposta.

Atualmente, a empresa 21 enquadra-se no 4° estagio, empregando todas as diretrizes
previstas na proposta.

Conclui-se, para o fator Capacidade, que na empresa 21, a seqiliéncia de implantacao
das diretrizes ndo esta coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e acompanha
parcialmente os estagios de amadurecimento diagnosticados.

Para o fator Lancamento

Nos 10 anos anteriores, a empresa 21 enquadrou-se no 1° estdgio. Observa-se, para
este periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° estagio da proposta.

Nos 5 anos anteriores, a empresa 21 enquadrou-se no 2° estdgio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° e 2° estagios da proposta.

Na pesquisa inicial, bem como atualmente, a empresa 21 enquadra-se no 3° estagio,
empregando as diretrizes previstas no 1°, 2° e 3° estagios da proposta.

Conclui-se assim, para o fator Lancamento, que na empresa 21, a seqiiéncia de
implantacdo das diretrizes estd coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e

acompanha os estagios de amadurecimento diagnosticados.
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6.2.3 Empresa nimero 23

A empresa 23, subsididria de um grupo lider no ramo de projeto ¢ manufatura de
embalagens de consumo e produtos de higiene pessoal, atualmente abastecendo mais de 80%
do mercado de embalagens de desodorante stick, foi a pioneira no desenvolvimento da
primeira linha de embalagens de anti-transpirantes e ge/ clear da América do Norte. Produz
basicamente produtos vinculados a especificagdo do cliente (customizados).

A empresa conta com aproximadamente 200 funciondrios e um faturamento anual
acima de US$ 20 milhdes, caracterizando-se, por seu numero de funcionarios, como uma
média empresa industrial.

A composi¢ao do capital social da empresa ¢ inteiramente estrangeira, ¢ sua atuacao
envolve clientes nacionais ¢ internacionais, porém a predominancia de sua atuagdo ¢ o
mercado nacional. A empresa possui certificagdo pela norma ISO 9000 e concorre
diretamente com aproximadamente 10 empresas, no Brasil.

O departamento encarregado do desenvolvimento do produto ¢ formal, denominado
como Engenharia de Projetos e estd subordinado a Geréncia Técnica. O departamento conta
com 7 funcionarios.

A categorizagdo do esfor¢o de inovagdo tecnologica da empresa 23, nos periodos
investigados, esta mostrada na Tabela (6.6).

Tabela 6.6 — Categorizacio do esforco de inovacio tecnologica da empresa 23

. = . = Situagdo anterior | Situagdo anterior
Situagdo atual da Situacao na
empresa pesquisa inicial da empresa da empresa
(5 anos) (10 anos)

zg Informacgao 100,0 92,2 92,2 63,2
O
28
§ g, Estratégia 95,4 95,4 87,1 43,2
g0

c
g g Capacidade 81,9 81,9 81,9 37,7
I
&
w Lancamento 100,0 95,1 82,3 51,4




161

6.2.3.1 Diagnostico dos estagios de amadurecimento na empresa 23

Os estagios de amadurecimento, segundo a categorizacdo apresentada na Tabela (6.6)
e em relagdo ao enquadramento nas faixas da Tabela (5.6), estdo diagnosticados na Tabela
(6.7). A Figura (6.3) exibe o diagrama com a seqiiéncia de implantagdo de diretrizes, de

acordo com os dados coletados na empresa 23 (que se encontram no Apéndice III).

Tabela 6.7 — Diagnéstico e implantacio de diretrizes na empresa 23

Situacio atual da Situacdo na Situacdo anterior | Situacdo anterior
Legenda ef-n — - uisga inicial da empresa da empresa
P pesq (5 anos) (10 anos)
[-)
:é ] Informacédo 4° Estagio 20 Estagio 20 Estagio 20 Estagio
_g S Estratégia 30 Estagio 30 Estagio 20 Estagio 20 Estagio
]
85
=T
‘g E Capacidade 20 Estagio 20 Estagio 20 Estagio 1° Estagio
€
g
'g ° Langcamento 40 Estagio 30 Estagio 30 Estagio 1° Estagio
Estagios de
amadurecimento
A
T Ty —— Utilizagao de Gerenciamento
anart normas / Utilizagdo de do projeto /
niversi
Qua,rt_o universidades / — novas
estagio consultorias d::n::raegsaa: ferramentas Especializacdo
: : SRS : : profissional
Terceiro Atualizacao Desenv_ol\{imento Qualidade do Certificacdo
estégio profissional profissional projeto do produto

Capacitagdo
Implantacio Formalizagdo tecnologica / Informacées
Segundo de do setor de Acesso as de projetos
agi laboratéri jet el
estagio aboratérios projetos Te T e anteriores
™ © (e ] >
. Aplicacao de N
Relacionamento metodologia Banco de dados Novos nichos
Primeiro com interna / centralizado / de mercado /
estégio fornecedores / — to d
- i’:fg:‘:a';gese Prospecgdo de Comunicacio
clientes relevantes falhas futuras externa
e p— INFORMACI\O —— ESTRATEGIA —— CAPACIDADE — LANCAMENTQ —m—mm >

Fatores de inovagao
tecnolégica

Figura 6.3 — Diagrama de implantacio de diretrizes na empresa 23
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6.2.3.2 Analise do diagnéstico e implantacio de diretrizes na empresa 23

Segue-se uma analise por fator de inovacao tecnologica e por periodo investigado.

Para o fator Informacéao

Nos 10 anos anteriores, a empresa 23 enquadrou-se no 2° estdgio. Observa-se, para
este periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° e 2° estagios da proposta.

Nos 5 anos anteriores € na pesquisa inicial, a empresa 23 permaneceu enquadrada no
2° estagio.

Atualmente, a empresa 23 enquadra-se no 4° estagio, empregando todas as diretrizes
previstas na proposta.

Conclui-se assim, para o fator Informacdo, que na empresa 23, a seqiiéncia de
implantacdo das diretrizes estd coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e
acompanha os estagios de amadurecimento diagnosticados.

Para o fator Estratéeia

Nos 10 anos anteriores, a empresa 23 enquadrou-se no 2° estdgio. Observa-se, para
este periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° e 2° estagios da proposta.

Nos 5 anos anteriores, a empresa 23 permaneceu enquadrada no 2° estagio.

No periodo da pesquisa inicial e atualmente, a empresa 23 enquadra-se no 3° estagio,
empregando diretrizes previstas no 1°, 2° e 3° estagios da proposta.

Conclui-se assim, para o fator Estratégia, que na empresa 23, a seqliéncia de
implantacdo das diretrizes estd coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e

acompanha os estagios de amadurecimento diagnosticados.
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Para o fator Capacidade

Nos 10 anos anteriores, a empresa 23 enquadrou-se no 1° estdgio. Observa-se, para
este periodo, que a empresa ndo empregava as diretrizes previstas no 1° estagio da proposta.

Nos 5 anos anteriores, a empresa 23 enquadrou-se no 2° estdgio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° e 2° estagios da proposta.

Na pesquisa inicial, assim como atualmente, a empresa 23 permanece enquadrada no
2° estagio.

Conclui-se, para o fator Capacidade, que na empresa 23, a seqiiéncia de implantacao
das diretrizes ndo esta coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e acompanha
parcialmente os estagios de amadurecimento diagnosticados.

Para o fator Lancamento

Nos 10 anos anteriores, a empresa 23 enquadrou-se no 1° estdgio. Observa-se, para
este periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1° estagio da proposta.

Nos 5 anos anteriores, a empresa 23 enquadrou-se no 3° estdgio. Observa-se, para este
periodo, que a empresa ja empregava diretrizes previstas no 1°, 2° e 3° estagios da proposta.

Na pesquisa inicial, a empresa 23 permaneceu enquadrada no 3° estagio.

Atualmente, a empresa 23 enquadra-se no 4° estagio, empregando todas as diretrizes
previstas na proposta.

Conclui-se assim, para o fator Lancamento, que na empresa 23, a seqiiéncia de
implantacdo das diretrizes estd coerente com a proposta, em termos de ordenacdo, e

acompanha os estagios de amadurecimento diagnosticados.
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O resultado dos diagnoésticos dos estagios de amadurecimento ¢ da seqiiéncia de

implantacao de diretrizes, nas trés empresas investigadas, estd consolidado na Tabela (6.8).

Tabela 6.8 — Resultado consolidado do diagnéstico e implantaciio de diretrizes nas empresas

A . ~ A seqliéncia de implantagdo das
A seqliéncia de implantacao das . .
; . < diretrizes acompanha os
diretrizes esta coerente com a - .
roposta apresentada? estagios de amadurecimento
P ' diagnosticados?
~ [Informagdo Sim Sim
[ . - -
] Estratégia Sim Sim
S
g- Capacidade Nao Parcialmente
« Langamento N&o Parcialmente
b Informacdo Sim Sim
g Estratégia Sim Sim
s Capacidade Nao Parcialmente
£
W lLangamento Sim Sim
2 Informacado Sim Sim
g Estratégia Sim Sim
s Capacidade Nao Parcialmente
£
W lLangamento Sim Sim

Em relagdo aos resultados da aplicagao da ferramenta de diagnostico dos estagios de

amadurecimento, nas PME’s industriais, observam-se os mesmos associados a realidade da

empresa, na €poca investigada. Destes resultados, depreende-se também que o intervalo de

tempo, com aproximadamente 5 anos, que se assumiu inicialmente para a investigacao
proposta, mostrou-se apropriado para a implementagdo das boas praticas no processo de
desenvolvimento de produtos, na maioria dos casos.

Em relacao as diretrizes a Tabela (6.8) mostra que, considerando-se os fatores de

inovagao tecnologica Informagao e Estratégia, a seqliéncia de implantagdao, nas empresas
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analisadas, estd coerente com a proposta de diretrizes, estabelecida no capitulo 5, para os
estagios de amadurecimento diagnosticados. Este resultado permite, no escopo deste trabalho,
considerarem-se validadas as diretrizes propostas para estes dois fatores, assim como sua
ordenag¢ao nos diversos estagios de amadurecimento.

Para o fator de inovacdo tecnologica Lancamento, argumenta-se que na empresa 7,
para uma das situagdes anteriores investigadas (10 anos) ndo houve coeréncia quanto ao
emprego das diretrizes propostas somente no primeiro estagio, mas observando-se coeréncia
nos demais estagios. Nas empresas 21 e 23 a seqiliéncia de implantagao de diretrizes mostrou-
se totalmente coerente com a proposta, para os estagios de amadurecimento diagnosticados.

Assim, para o fator Langamento, consideram-se também vélidas as diretrizes
propostas, bem como sua ordenac¢ao nos diversos estdgios de amadurecimento.

Para o fator de inovacao tecnologica Capacidade, argumenta-se que:

a. Nas empresas 7 ¢ 23, para uma das situagdes anteriores investigadas (10 anos) nao
houve coeréncia quanto ao emprego das diretrizes propostas somente no primeiro
estagio, observando-se coeréncia nos demais estagios.

b. Na empresa 21, para as duas situagdes anteriores investigadas (5 anos ¢ 10 anos) ndo
houve coeréncia quanto ao emprego das diretrizes propostas somente no primeiro
estagio, observando-se coeréncia nos demais estagios.

A dificuldade encontrada concentra-se nas diretrizes propostas para o primeiro estagio
de amadurecimento deste fator, as quais dizem respeito a informatizagdo do setor de
desenvolvimento de produtos (banco de dados centralizado) e a aplicagdo de técnicas
modernas que buscam diagnosticar potenciais falhas que poderiam influenciar a performance
do produto (prospeccao de falhas futuras). Pode se afirmar que estas diretrizes realmente sao

incompativeis com a época investigada (periodo anterior ha 10 anos), que se situa no inicio
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dos anos 1990, tornando praticamente inviavel seu emprego em uma PME industrial do setor
metal-mecanico.

Entretanto, pela relevancia das diretrizes apontadas para o primeiro estagio do fator
Capacidade e pelo fato de que, em épocas distintas ja haviam sido implantadas nas trés
empresas (com excecdo da prospecgdo de falhas futuras, na empresa 23), aliada a convicgao
do autor de que estas diretrizes, que estabelecem padrdes para uma rapida e precisa
recuperagdo de informacdes e para a detecgdo de falhas, ampliando a confiabilidade do
produto e a produtividade do setor de desenvolvimento, sdo importantes complementos aos
demais relacionados no primeiro estdgio de cada fator de inovagao tecnoldgica, justifica-se a
manuten¢do destas diretrizes no primeiro estdgio de amadurecimento do fator Capacidade.

Como, para as demais situagdes investigadas, a seqiiéncia de implantacdo estd
coerente com a proposta de diretrizes, para os estagios de amadurecimento diagnosticados,
consideram-se validas, para o fator Capacidade, as diretrizes propostas assim como sua

ordenagao nos diversos estagios de amadurecimento.

6.4 Consideracoes finais

Pelos resultados apresentados, conclui-se que as diretrizes analisadas mantiveram, nas
trés empresas investigadas, uma orientagdo de implantacdo coerente ao diagnostico do estagio
de amadurecimento em seu setor de desenvolvimento de produtos, validando a seqiiéncia de
implementagdo de diretrizes proposta no capitulo 5 deste trabalho, com o objetivo da melhoria

da capacidade de inovagao e desenvolvimento de novos produtos nas PME’s industriais.
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Capitulo 7

CONCLUSOES
E
RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O presente trabalho abordou uma pesquisa de levantamento conduzida de maneira
exploratoria e descritiva, numa abordagem qualitativa, onde se procurou, na medida do
possivel, expor uma visdao geral do processo de desenvolvimento de produtos e inovacao
tecnologica em pequenas ¢ médias empresas do Estado de Sao Paulo, tendo como base os
dados levantados a partir de uma amostra de 32 empresas, durante o ano de 2004.

Desta pesquisa, foram obtidas informagdes sobre como ¢ conduzido o gerenciamento
do desenvolvimento de produtos, identificando-se fatores relevantes ao processo, nesta
categoria de empresas.

Nas questdes iniciais formuladas, que fundamentaram o propdsito deste trabalho, a
identificacdo do esfor¢o de inovacao tecnoldgica, destacadamente no setor de
desenvolvimento de produtos das empresas, foi efetuada através de um agrupamento das
principais ligdes e prescricdes de sucesso de diversos autores, compondo-se um quadro com
quatro fatores de inovagdo tecnologica distintos: (i) canais eficazes de informagdo, (i)
estratégia de diferenciagao de produtos, (iii) capacidade de implementagao de inovagoes e (iv)
lancamento de novos produtos. Seguiu-se uma abordagem sistematica de se avaliar este
esforco, mediante uma categorizacao das empresas pesquisadas, que foi construida adotando-

se uma classificacdo ponderada destas empresas quanto aos quatro conjuntos de fatores de
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inovagao tecnoldgica. Este procedimento, associado ao setor de desenvolvimento de produtos,
permitiu visualizar-se a performance de cada empresa, e elaborar-se um diagndstico de seu
estagio de amadurecimento.

Como resultado deste trabalho, o procedimento direcionou a execugdo de um método
para a aplica¢do de diretrizes de desenvolvimento de produtos em um ambiente de esforgo
inovativo, como apoio as pequenas ¢ médias empresas industriais. Este método, agregado a
um conjunto de diretrizes, que exibem as melhores praticas na inovagao tecnoldgica, atendeu
ao objetivo principal deste trabalho, enquanto disponibilizou uma ferramenta para o
diagnoéstico dos estagios de amadurecimento do setor de desenvolvimento das PME’s
industriais paulistas, associando-o a diretrizes que fornecem suporte para PME’s do setor
metal-mecanico em selecionar e gerir as ferramentas e tecnologias mais adequadas ao
desenvolvimento de novos produtos.

O conjunto de diretrizes propostas e a ordenagdo de sua implementacdo foram
validados a partir dos resultados da segunda entrevista nas trés melhores empresas, onde se
efetuaram diagnoésticos e a andlise dos resultados obtidos, em diferentes fases da existéncia
destas PME’s.

Assim, como contribuicdo concreta deste trabalho, o principal gestor em uma PME
industrial, usando o diagnostico dos estagios de amadurecimento, tera disponivel, de acordo
com as suas respostas, uma listagem de diretrizes (melhores praticas) que ja estdo presentes na
empresa ¢ uma segunda listagem de diretrizes que seriam recomendadas para que a empresa
possa melhorar sua capacidade de inovacdo e desenvolvimento de novos produtos.

Cabe entdo ao gestor analisar quais praticas sdo aplicaveis para o contexto e a cultura
da sua empresa, incorporando-as em um plano de prioridades, porém conhecendo um

ordenamento valido para sua implementacao.
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7.1  Recomendagdes para trabalhos futuros

Na realizag¢do deste trabalho, que elaborou diretrizes de apoio ao esfor¢o de inovagdo
tecnoldgica no desenvolvimento de produtos, verificaram-se algumas possibilidades para a
seu aprofundamento e ampliagao:

a. Aplicar o diagnoéstico dos estagios de amadurecimento em um numero maior de
empresas, de caracteristicas similares as pesquisadas neste trabalho e que foram
utilizadas para a elaboragdo do método, transpondo-se o questionario utilizado em
uma ferramenta disponivel via Internet, por exemplo, adaptando-o para as respostas
sem a presenca do pesquisador, visando incrementar e aperfeigoar as melhores praticas
orientadas;

b. Aprimorar o diagnostico dos estdgios de amadurecimento ¢ a proposta de ordenagdo
das diretrizes, inserindo-se a instituicdo e o acompanhamento de um plano de
prioridades para a implementacao das tecnologias e ferramentas detectadas;

c. Analisar tabelas construidas com os dados de outros estados, segundo a PINTEC,
ponderando-se os resultados de categorizagdo e comparando-os criticamente aos do
estado de Sao Paulo;

d. Implementar o método para a aplicag@o de diretrizes em trés PME’s industriais, que se
encontrem em estagios diferentes de amadurecimento, elaborando-se estudos de casos,
propondo-se solugdes e monitorando-se os fatores de inovagdo tecnoldgica no

processo de desenvolvimento de produtos.
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QUESTIONARIO - FONTE
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Dados da Visita

DATA I

Duragéao

Identificagdao da empresa

RAzA0 SociAL

DENOMINAGAO
COMERCIAL

CNPJ

ENDEREGO

Bairro

CEP

Cidade

UF

TELEONE Oxx )

Fax

(Oxx )

HomEe-PAGE

E-mail

Identificagao do entrevistado - 1

NomE

CARGO

TEMPO DE SERVIGO NA
EMPRESA (ANOS)

FORMAGAO

TELEFONE

(Oxx )

Fax

(Oxx )

Celular

(Oxx )

E-MAIL

Identificagao do entrevistado - 2

NomE

CARGO

TEMPO DE SERVIGO NA
EMPRESA (ANOS)

FORMAGAO

TELEFONE

(Oxx )

Fax

(Oxx )

Celular

(Oxx )

E-MAIL
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Questionario A
(Dados gerais sobre a empresa)

A1 NumERO DE
FUNCIONARIOS

A2 EATURAMENTO ANUAL
(US$ MILHOES)

A2 ] Ate 3,5 A23[ | Acima de 20

A'Z'ZD De 3,5a 20 Valor fornecido:

A3 ComPosIcAo DO
CAPITAL DA EMPRESA

A‘3‘1|:| Nacional A'3'3|:| Misto

A‘3‘2|:| Estrangeiro

A4 AREA OU SEGMENTO
DE ATUAGAO

A1 ] Pecas A43[ ] Equipamentos
~42[ ] Autopegas A4l ] Maquinas
el ]

ase[ ]

A5 MERCADO DE
ATUAGAO

A51[_] Regional A53_ ] Internacional

A‘S‘ZD Nacional A'5'4|:| Mais de um

Qual predominancia?

A% TEM CERTIFICADO ISO
9001?

A.6.1|:| Sim A.G.SI:INéo

A‘G‘ZD Em processo.

AT QUANTAS EMPRESAS
CONCORRENTES ATUAM
NO MERCADO?
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Questionario B

(Dados sobre o departamento encarregado do desenvolvimento de produtos)

DENOMINAGAO

SUBORDINAGAO DO

DEPARTAMENTO
Experiéncia Profissional
Escolaridade < 5anos 5a 15 anos > 15 anos
B.1 '
FUNCIONARIOS . .
Ensino Médio B.1.1 B.1.4 B.1.7
N° TOTAL:
Técnico B.1.2 B.1.5 B.1.8
Superior B.1.3 B.1.6 B.1.9

B2 NUMERO DE ENGENHEIROS NA EQUIPE

B-3 NUMERO DE ESPECIALISTAS OU POS-GRADUADOS NA EQUIPE

Questionario C

(Caracterizagao do principal produto da empresa)

€1 CARACTERIZE A EMPRESA PELA RELAGAO ENTRE O NUMERO DE DIFERENTES COMPONENTES/MATERIAIS COMPRADOS E O NUMERO DE
DIFERENTES PRODUTOS FINAIS PRODUZIDOS, USANDO A CLASSIFICAGAO DOS SISTEMAS PRODUTIVOS SEGUNDO A VARIEDADE DE MATERIAIS
(M) E PRODUTOS (P), SEGUNDO BURBIDGE (1990), APUD SouzA (2001):

C.1.1|:|

C.1.2|:|

c.1.3|:|

C.1.4|:|

PROCESSO: Converte uma
pequena variedade de
materiais em uma pequena
quantidade de produtos,
geralmente, usando uma
pequena quantidade de
processos numa seqiéncia
comum.

IMPLOSIVO: converte uma
pequena variedade de
materiais em uma grande
quantidade e diferentes
produtos.

QUADRADO: Converte uma
grande variedade de
materiais em uma grande
variedade de produtos.

EXPLOSIVO: converte uma
grande variedade de
materiais em uma pequena
variedade de produtos.

c2 CARACTERIZE O DIRECIONAMENTO DO PRODUTO AOS CLIENTES:

C'2'1|:| Produto vinculado a especificagédo do cliente

(customizado)

C'Z'ZD Produto Standard (Padronizado)
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Questiondrio D

(O processo de desenvolvimento gera produtos mais evolutivos ou mais
inovadores?)

-1 Como AS NECESSIDADES DE
MERCADO SAO OBTIDAS?

D2 QUANTOS PRODUTOS NOVOS SAO LANGADOS ANUALMENTE?

D3 QUAL E A PERMANENCIA (EM ANOS) DO PRODUTO NO MERCADO?

P4 QUAL E A VIDA UTIL ESTIMADA DO PRODUTO (TEMPO DE USO PELO CONSUMIDOR)?

o QUANTOS PRODUTOS SAO RETIRADOS DE LINHA ANUALMENTE?

D6 QUANTO TEMPO LEVA O DESENVOLVIMENTO DE UM NOVO PRODUTO?

D7 As INFORMAGOES
NECESSARIAS PARA OS NOVOS
PROJETOS SAO BASEADAS EM 081 | Nao P82 ] sim
SUA MAIORIA EM PROJETOS
ANTERIORES?

D.9.1|:| N3o D.9.2|:| Sim

Qual(is)?

D% A EMPRESA TEM
DESENVOLVIDO PRODUTOS PARA
NOVOS NICHOS DE MERCADO?

D.1o41|:| N3o D.10.2|:| Sim

Qual(is)?

D9 ESTAO SENDO UTILIZADOS
NOVOS PROCESSOS DE
FABRICAGAO?
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Questionario E

(Identifica-se método no processo de
desenvolvimento de produtos?)

E-1 COMO SURGE A IDEIA DE DESENVOLVER UM
NOVO PRODUTO OU DE ALTERAR (MELHORAR,
MODIFICAR, CORRIGIR) OS EXISTENTES? O
DEPARTAMENTO PARTICIPA DESSA DEFINIGAO?

E-Z COMO AS IDEIAS SAO TRADUZIDAS EM
ESPECIFICAGOES TECNICAS?

E-3 DESCREVA O PROCEDIMENTO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
EMPREGADO, INDICANDO PONTOS FORTES E
FRACOS.

E-4 COMO ESSE PROCEDIMENTO FOI OBTIDO?

E-5 SEGUE-SE ALGUMA NORMA NACIONAL OU
INTERNACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS?

E,5,1|:|Néo

52 [sim

Qual(is)?

E-6 SEGUE UMA METODOLOGIA INTERNA DE
DESENVOLVIMENTO?

€61 |Nao

E.6.2 |:|Sim

Ha documentos orientando os envolvidos?

E.6.2.1 |:| N3o E.6.2.2|:|Sim

Qual?

Seu uso
é:

E.6.2.2.1|:| E.6.2.2.2|:|

Obrigatério Recomendado

E-7 EXISTE UM PROCEDIMENTO PADRONIZADO
PARA O ARQUIVO DE DESENHOS, MEMORIAIS DE
CALCULO, RESULTADOS DE ENSAIOS, ETC?

E71[Nao

E'7'2|:|Sim

O procedimento

esta E.7.2.1|:|Néo E.7.2.2|:|Sim

documentado?

E-% CoMO 0 PREGO FINAL DO PRODUTO E
DETERMINADO?

E-% UTILIZA-SE O CONCEITO DE ESPIRAL DE PROJETOS?

E.9.1|:|Néo E'9'2|:|Sim

E-10 UTILIZA-SE O CONCEITO DE ANALISE DO VALOR NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS?

E.10.1|:|Né0 E'm'ZDSim

E.11

PROJETO?

UTILIZA-SE A FERRAMENTA FMEA (ANALISE DO MoDO E EFEITO DE FALHAS) DE

E,11.1|:|Néo E'11'2|:|Sim

E-12 HA ALGUM SISTEMA DE GARANTIA DA

QUALIDADE EM PROJETO?

E,12.1|:|Néo

E122[ sim Esta documentado?

E.12.2.1|:|Néo

E.12.2.2|:|Sim
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(A empresa tem recursos automatizados de auxilio ao desenvolvimento?)

Questionario F

F-1 Quals 0s SOFTWARES
UTILIZADOS DE FORMA GERAL
NO DEPARTAMENTO?

F11 Editor de texto

Qual?

12 planilha eletrénica

Qual?

12 Outros (em destaque)

Qual?

F-2 Como E 0 ACESSO A
INTERNET?

F21 provedor

Qual

F22 Principal Recurso

Qual?

F-3 UTILIzZA-SE FERRAMENTA
DE COMPUTAGAO NUMERICA
(como o MATLAB)?

F.3.1 I:'Néo F'3'2|:|Sim

Qual(is)?

F-4 UTILIZA-SE ALGUM SISTEMA
CAD?

F.4.1 I:'Néo F'4'2|:|Sim

Qual(is)?

Costuma usar modelos em 3D?

F.4.2.1|:|Néo

F.4.2.2|:|Sim

Quais?
F.4.221 H

|:|W|reframe (modelo aramado — 3D)
F4222] |Modelo de superficies (3D)
74223 ]Modelo sélido (3D)
I:-4-2-2-“|:|Modelo sélido paramétrico (3D)

F'4'2'2'5|:|Outro

k8 UTILIZA-SE ALGUM BANCO
DE DADOS CENTRALIZADO?

P51 N0 P22 ]sim

Qual(is)?

P8 UTILIZA-SE ALGUM
SOFTWARE DE
GERENCIAMENTO DE
PROJETOS (COMO 0 MS-
PROJECT)?

Fo1[ INao P87 ]sim

Qual(is)?




183

-7 UTILIZA-SE ALGUM
SOFTWARE PARA SIMULAGAO
PELO METODO DOS
ELEMENTOS FINITOS?

F'7'1|:|Néo

F'7'2|:|Sim

Qual(is)?

F721Qual(is) analise(s) realizada(s)?

F-8 UTILIZA-SE ALGUM
SOFTWARE PARA SIMULAR O
PROCESSO DE FABRICAGAO
(COMO USINAGEM OU INJEGAO
DE PLASTICOS)?

P81 |Nao

o Jsim

Qual(is)?

F-9 HA ALGUM SOFTWARE
DESENVOLVIDO
ESPECIFICAMENTE PARA O
DEPARTAMENTO?

P91 |Nao

o Jsim

Qual finalidade?

F-10 AVALIE A FREQUENCIA DE

UTILIZAGAO DOS SISTEMAS
CITADOS

F-11 RELACIONE 0 EMPREGO

DOS SISTEMAS AO LONGO DAS
ETAPAS DO
DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS.

F12 Quals SISTEMAS A

EMPRESA PLANEJA
INTRODUZIR NOS PROXIMOS 2
ANOS?
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(O desenvolvimento é feito somente pela empresa?)

Questiondrio G

©1 Os FORNECEDORES PARTICIPAM DO
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO?

611 Nao

G'1'2|:|Sim

Como?

©-2 Os CLIENTES PARTICIPAM DO PROCESSO
DE DESENVOLVIMENTO?

621 |Nao

G'2'2|:|Sim

Como?

-3 SKO CONTRATADOS CONSULTORES
PARA O AUXILIO NO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS?

G.3.1|:|Néo

G'3'2|:|Sim

64 SAO REALIZADOS TRABALHOS
CONJUNTOS coM UNIVERSIDADES E/OU
INSTITUTOS DE PESQUISA?

641 |Nao

*+Jsim

G5 SAO CONTRATADAS EMPRESAS
EXTERNAS PARA FAZER O
DESENVOLVIMENTO OU PARTE DELE?

G.5.1|:|Néo

G'5'2|:|Sim

66 SAO CONTRATADAS EMPRESAS
EXTERNAS PARA GERENCIAR O
DESENVOLVIMENTO?

e84 |Nao

2o Jsim

67 Os ENSAIOS NECESSARIOS SAO FEITOS
INTERNAMENTE?

°1 [Tsim

672 |Nzo

Sao contratados
laboratérios externos?

G.7.2.1 I:‘Néo

G'7'2'2|:|Sim

©8 Os PRODUTOS DESENVOLVIDOS SAO
CERTIFICADOS POR ALGUM ORGAO
EXTERNO?

e81 |Nzo

22 Jsim

Qual(is)?
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Questionario H

(O departamento de desenvolvimento é estratégico para a empresa?)

H' HA UM ORGANOGRAMA FORMAL DA
EMPRESA INCLUINDO O DEPARTAMENTO?

H.1.1|:|Néo H'1'2|:|Sim

H-2 A ROTATIVIDADE DOS FUNCIONARIOS NO
DEPARTAMENTO E EXPRESSIVA?

H'2'1|:|Néo H.2.2|:|Sim

H3 EXISTE POLITICA DE TREINAMENTO DOS
FUNCIONARIOS?

H'3'1|:|Néo H'3'2|:|Sim

Seus custos séo parcialmente arcados pela empresa?

H.3.2.1|:|Néo H'3'2'2|:|Sim

H4 Os PROFISSIONAIS DE NIVEL SUPERIOR
SAO INCENTIVADOS A FAZER POS-
GRADUAGAO?

H.4.1|:|Néo H'4'2|:|Sim

H-°> Os RECURSOS NECESSARIOS EM
TERMOS DE MAQUINAS E SOFTWARES SAO
DISPONIBILIZADOS PELA EMPRESA?

H.5.1|:|Néo H'5'2|:|Sim

H6 HA UMA POLITICA A SER SEGUIDA EM
TERMOS DE SIGILO DE INFORMAGCOES?

H.6.1|:|Néo H.6.2|:|Sim

H7 O ACESSO DE PESSOAS A AREA DE
DESENVOLVIMENTO E MAIS CONTROLADO
QUE AS OUTRAS AREAS?

H.7.1|:|Néo H'7'2|:|Sim

H& Os PROJETOS DE SUCESSO SAO
PREMIADOS E DIVULGADOS?

He1 INao "8 ]sim

Ho Os FUNCIONARIOS DO DEPARTAMENTO
COSTUMAM PARTICIPAR DE FEIRAS
INTERNACIONAIS DE MECANICA?

H.9.1|:|Néo H'Q'ZDSim

H1 O pEPARTAMENTO DECIDE QUAIS 0S

DESENVOLVIMENTOS A SEREM
EXECUTADOS?

H'10'2|:|Sim H.10.1|:|Né0

De qual departamento € esta decis&o?

Questionario |
(Observagoes Gerais)

(REDIGIR OBSERVAGOES)
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APENDICE 11

TABELAS ESPECIFICAS DE CATEGORIZACAO
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Categorizacio segundo os canais eficazes de informacgao, considerando-se as trés questdes de maior peso.

Questao associada

Empresa G1 G2 H9 Pontuacgao

Respostas PINTEC 3.363 3.709 3.517

Iltem relacionado XV XVI XXIII
Multiplicador 32% 35% 33%

1 1 1 1 100,0
4 1 1 1 100,0
7 1 1 1 100,0
10 1 1 1 100,0
11 1 1 1 100,0
12 1 1 1 100,0
14 1 1 1 100,0
17 1 1 1 100,0
19 1 1 1 100,0
21 1 1 1 100,0
23 1 1 1 100,0
24 1 1 1 100,0
25 1 1 1 100,0
30 1 1 1 100,0
2 0 1 1 68,0
3 0 1 1 68,0
6 0 1 1 68,0
8 0 1 1 68,0
20 0 1 1 68,0
27 0 1 1 68,0
13 1 1 0 67,0
5 1 0 1 65,0
16 1 0 1 65,0
18 1 0 1 65,0
28 1 0 1 65,0
29 1 0 1 65,0
15 0 1 0 35,0
22 0 1 0 35,0
9 1 0 0 32,0
26 1 0 0 32,0
31 1 0 0 32,0
32 1 0 0 32,0
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Categorizacio segundo as estratégias de diferenciaciao do produto, considerando-se as trés questdes de

maior peso.

Questao associada

Empresa E6 H1 H3 Pontuagao
Respostas PINTEC 851 2.525 3.621
Item relacionado Xl XI \%
Multiplicador 12% 36% 52%

1 1 1 1 100,0
4 1 1 1 100,0
6 1 1 1 100,0
7 1 1 1 100,0
9 1 1 1 100,0
10 1 1 1 100,0
11 1 1 1 100,0
13 1 1 1 100,0
15 1 1 1 100,0
17 1 1 1 100,0
19 1 1 1 100,0
21 1 1 1 100,0
22 1 1 1 100,0
23 1 1 1 100,0
24 1 1 1 100,0
27 1 1 1 100,0
32 1 1 1 100,0
2 0 1 1 88,0
3 0 1 1 88,0
12 0 1 1 88,0
14 0 1 1 88,0
16 0 1 1 88,0
25 0 1 1 88,0
29 0 1 1 88,0
30 0 1 1 88,0
26 0 0 1 52,0
20 1 1 0 48,0
31 1 1 0 48,0
5 0 1 0 36,0
8 0 0 0 0,0
18 0 0 0 0,0
28 0 0 0 0,0
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Categorizacio segundo a capacidade de implementacao de inovacées, considerando-se as trés questdes de

maior peso.

Questao associada

Empresa D9 E7 E12 Pontuagao
Respostas PINTEC 5.780 2.735 4472
Item relacionado \Y Vil VI
Multiplicador 45% 21% 34%

1 1 1 1 100,0
7 1 1 1 100,0
11 1 1 1 100,0
15 1 1 1 100,0
19 1 1 1 100,0
20 1 1 1 100,0
21 1 1 1 100,0
23 1 1 1 100,0
4 1 1 0 66,0
6 1 1 0 66,0
12 1 1 0 66,0
14 1 1 0 66,0
16 1 1 0 66,0
18 1 1 0 66,0
24 1 1 0 66,0
25 1 1 0 66,0
26 1 1 0 66,0
31 1 1 0 66,0
9 0 1 1 55,0
10 0 1 1 55,0
13 0 1 1 55,0
27 0 1 1 55,0
2 0 1 0 21,0
5 0 1 0 21,0
8 0 1 0 21,0
22 0 1 0 21,0
28 0 1 0 21,0
32 0 1 0 21,0
3 0 0 0 0,0
17 0 0 0 0,0
29 0 0 0 0,0
30 0 0 0 0,0
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Categorizacio segundo o lancamento de novos produtos, considerando-se as trés questoes de maior peso.

Questao associada

Empresa D7 F6 H8 Pontuagao
Respostas PINTEC 4.239 1.910 1.301
Item relacionado XV IX XXII
Multiplicador 57% 26% 17%
1 1 1 1 100,0
7 1 1 1 100,0
23 1 1 1 100,0
24 1 1 1 100,0
21 1 1 0 83,0
27 1 1 0 83,0
10 1 0 1 74,0
15 1 0 1 74,0
17 1 0 1 74,0
20 1 0 1 74,0
22 1 0 1 74,0
29 1 0 1 74,0
31 1 0 1 74,0
32 1 0 1 74,0
2 1 0 0 57,0
4 1 0 0 57,0
5 1 0 0 57,0
6 1 0 0 57,0
8 1 0 0 57,0
9 1 0 0 57,0
11 1 0 0 57,0
12 1 0 0 57,0
13 1 0 0 57,0
14 1 0 0 57,0
18 1 0 0 57,0
25 1 0 0 57,0
26 1 0 0 57,0
30 1 0 0 57,0
16 0 1 1 43,0
3 0 0 0 0,0
19 0 0 0 0,0
28 0 0 0 0,0




Categorizacio geral das empresas, considerando-se as trés questées de maior peso.

Fatores de Inovagao Tecnolégica

Capacidade

Canais Estratégia de Langamento ~
. . . de Pontuacgao
Empresa eficazes de |diferenciagao]|. .| denovos
. = implementaca Geral
informagao | de produtos o das produtos
1 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
7 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
23 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
21 100,0 100,0 100,0 83,0 95,8
24 100,0 100,0 66,0 100,0 91,5
11 100,0 100,0 100,0 57,0 89,3
10 100,0 100,0 55,0 74,0 82,3
4 100,0 100,0 66,0 57,0 80,8
12 100,0 88,0 66,0 57,0 77,8
14 100,0 88,0 66,0 57,0 77,8
25 100,0 88,0 66,0 57,0 77,8
15 35,0 100,0 100,0 74,0 77,3
27 68,0 100,0 55,0 83,0 76,5
19 100,0 100,0 100,0 0,0 75,0
6 68,0 100,0 66,0 57,0 72,8
20 68,0 48,0 100,0 74,0 72,5
13 67,0 100,0 55,0 57,0 69,8
17 100,0 100,0 0,0 74,0 68,5
16 65,0 88,0 66,0 43,0 65,5
30 100,0 88,0 0,0 57,0 61,3
9 32,0 100,0 55,0 57,0 61,0
2 68,0 88,0 21,0 57,0 58,5
22 35,0 100,0 21,0 74,0 57,5
29 65,0 88,0 0,0 74,0 56,8
32 32,0 100,0 21,0 74,0 56,8
31 32,0 48,0 66,0 74,0 55,0
26 32,0 52,0 66,0 57,0 51,8
18 65,0 0,0 66,0 57,0 47,0
5 65,0 36,0 21,0 57,0 44,8
3 68,0 88,0 0,0 0,0 39,0
8 68,0 0,0 21,0 57,0 36,5
28 65,0 0,0 21,0 0,0 21,5
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Categorizacio geral das empresas, considerando-se a questao de maior peso.

Fatores de Inovagao Tecnolégica

Canais Estratégia de Capacidade Lancamento =
. . . o de Pontuagao
Empresa eficazes de |diferenciagao|. ~| denovos
. ~ implementaca Geral
informagao | de produtos produtos
o das
Questao G2 H3 D9 D7
Resposta 3709 3621 5780 4239
Item XVI \Y \Y XV
Multiplicador 21,4 20,9 33,3 244
1 1 1 1 1 100,0
4 1 1 1 1 100,0
6 1 1 1 1 100,0
7 1 1 1 1 100,0
11 1 1 1 1 100,0
12 1 1 1 1 100,0
14 1 1 1 1 100,0
15 1 1 1 1 100,0
21 1 1 1 1 100,0
23 1 1 1 1 100,0
24 1 1 1 1 100,0
25 1 1 1 1 100,0
20 1 0 1 1 79,1
26 0 1 1 1 78,6
19 1 1 1 0 75,6
2 1 1 0 1 66,7
10 1 1 0 1 66,7
13 1 1 0 1 66,7
17 1 1 0 1 66,7
22 1 1 0 1 66,7
27 1 1 0 1 66,7
30 1 1 0 1 66,7
18 0 0 1 1 57,7
31 0 0 1 1 57,7
16 0 1 1 0 54,2
8 1 0 0 1 45,8
9 0 1 0 1 45,3
29 0 1 0 1 45,3
32 0 1 0 1 45,3
3 1 1 0 0 42,3
5 0 0 0 1 244
28 0 0 0 0 0,0
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APENDICE III

RESPOSTAS POR EMPRESA

(SEGUNDA ENTREVISTA)



Empresa 7

" divulgados?

5 anos 10 anos
Resposta -
. da Epoca da (aprox.) (aprox.)
Questéo esquisa Atualmente| pesquisa antes da antes da
p. q inicial pesquisa pesquisa
inicial oo s
_ inicial inicial
G.1 Os fornecgdores participam do processo de Sim X
desenvolvimento?
G.2 Os cllente§ participam do processo de Sim X
desenvolvimento?
o - PR
5
w G.3 Séo contra_tados consultores para o auxilio no Nio %
E desenvolvimento de produtos?
™ ~ . .
o Séo realizados trabalhos conjuntos com -
:_.E G-4 universidades e/ou institutos de pesquisa? Sim X
G.7 Os ensaios necessarios sdo feitos internamente? Sim X
H.9 Os p'r<')f|55|0na|s' do fjepartament.o costum?n’f sim X
participar de feiras internacionais de mecanica?
5 anos 10 anos
Resposta -
. da Epoca da (aprox.) (aprox.)
Questéo esquisa Atualmente| pesquisa antes da antes da
p. q inicial pesquisa pesquisa
inicial oo s
_ inicial inicial
Segue-se alguma norma nacional ou =
E.5 internacional de desenvolvimento de produtos? Nao X
E.6 Segue um.a metodologia interna de Sim X
desenvolvimento?
8 Sdo contratadas empresas externas para fazer o =
o |G.5 . Nao
9 desenvolvimento ou parte dele?
©
-] Ha um organograma formal da empresa -
o H.1 incluindo o departamento? Sim X
H.3 Existe politica de treinamento dos funcionarios? Sim X
H.6 H'aluma polltlca a ser seguida em termos de Sim X
sigilo de informagdes?
5 anos 10 anos
Resposta -
da Epoca da (aprox.) (aprox.)
Questao pesquisa Atualmente| pesquisa antes da antes da
inicial inicial pesquisa pesquisa
_ inicial inicial
D.9 Esta.o se~ndo utilizados novos processos de Sim X
fabricagao?
Existe procedimento padronizado para arquivo .
E.7 de desenhos, memoriais de célculo, etc.? Sim X
[}
E E.11Utiliza-se a ferramenta FMEA de projeto? Sim X
7]
§ E.1: Ha _algum sistema de garantia da qualidade em Sim X
o projeto?
F.5 Utiliza-se algum banco de dados centralizado? Sim X
Utiliza-se algum software para simulagdo pelo .
F.7 método dos elementos finitos? Sim X
5 anos 10 anos
Resposta B
da Epoca da (aprox.) (aprox.)
Questao esquisa Atualmente| pesquisa antes da antes da
P. q inicial pesquisa pesquisa
inicial S s
_ inicial inicial
AS INTormagoes necessarias para 0s NoOvVos
D.7 projetos sdo baseadas em sua maioria em Sim X
nroietos anteriores?
D.8 A emprgsa tem desenvolvido produtos para Sim %
novos nichos de mercado?
o
S S -
t ke UtlI!za se algum software de gerenciamento de Sim X
£ projetos?
] ) = o
o
2 lgs Os prod’utgs desenvolvidos sdo certificados por Sim X
8 algum 6rgdo externo?
H.4 _OS proflssmnals de nlvgl superlorﬂsao Sim X
incentivados a fazer pés-graduagdo?
H.8 Os projetos de sucesso sdo premiados e Sim X
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Empresa 21

5 anos 10 anos
Resposta .
. da Epoca da (aprox.) (aprox.)
Questéo esquisa Atualmente| pesquisa antes da antes da
p_ q inicial pesquisa pesquisa
inicial s s
_ inicial inicial
G.1 Os fornecgdores participam do processo de Sim X
desenvolvimento?
G.2 Os cIlente; participam do processo de Sim X
desenvolvimento?
o ~ P
1]
w G.3 Sao contrgtados consultores para o auxilio no Nio X
E desenvolvimento de produtos?
e ~ . .
e lg.a Sag rea‘I|zados trabglho; conjuntos com Sim X
s universidades e/ou institutos de pesquisa?
G.7 Os ensaios necessarios sdo feitos internamente? Sim X
H.9 Os p'rt'aflsswnals. do f:lepartarlnent'o costum?m Sim X
participar de feiras internacionais de mecénica?
5 anos 10 anos
Resposta -
da Epoca da (aprox.) (aprox.)
Questdo esquisa Atualmente| pesquisa antes da antes da
p_ q inicial pesquisa pesquisa
inicial L CL
_ inicial inicial
Segue-se alguma norma nacional ou -
E.5 internacional de desenvolvimento de produtos? Sim X
E.6 Segue umg metodologia interna de Sim X
desenvolvimento?
© ~
s le.5 Séo contre.ztadas empresas externas para fazer o Nio
5] desenvolvimento ou parte dele?
©
© .
2 |H1 .Ha um organograma formal da empresa Sim X
w incluindo o departamento?
H.3 Existe politica de treinamento dos funcionarios? Sim X
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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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