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RESUMO

A presente pesquisa elabora e implementa um Modelo de Referéncia
para 0 Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) das Empresas
Nascentes de Base Tecnoldgica incubadas no MIDI Tecnoldgico de
Florianépolis. No atual cenéario mercadol6gico altamente dinamico,
estabelecer um PDP eficiente e eficaz € uma das maneiras das empresas
obterem consideraveis ganhos de competitividade. Atualmente também
é notavel o aumento de Empresas de Base Tecnolégica (EBT) no mer-
cado, empreendimentos que muitas vezes nascem e crescem apoiados
por incubadoras de empresas, outro movimento que tem crescido na
Gltima década. As EBTSs, quando em estagios iniciais de vida, sdo cha-
madas de Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica (ENBT). Nestas
organizagdes de menor porte a atua¢do no atual ambiente competitivo €
ainda mais problematica, principalmente devido a escassez de recursos e
a imaturidade gerencial dos empreendedores. O PDP é ainda mais im-
portante para as ENBTS ja que a inovacédo tecnoldgica é o seu principal
diferencial competitivo. Com o objetivo de contribuir para esta questéo,
neste estudo é apresentado um Modelo de Referéncia para Empresas
Nascentes de Base Tecnoldgica (MRENBT) para o PDP das ENBTSs
incubadas no MIDI Tecnolégico. Este modelo adapta, com base na
abordagem de processo de negocio proposta pelo Modelo Unificado de
Referéncia, as melhores praticas do PDP para a realidade destas ENBTS.
E uma pesquisa aplicada, exploratéria e primordialmente qualitativa.
Envolveu as seguintes etapas principais: 1) pesquisa bibliografica para
defini¢do da fundamentacdo tedrica sobre empresas nascentes, Empresas
de Base Tecnoldgica, Incubadoras de Empresas e o Processo de Desen-
volvimento de Produtos; 2) levantamento de dados através de questiona-
rio para estabelecer as caracteristicas gerais de 11 ENBTSs residentes da
incubadora MIDI Tecnoldgico, e como estas desenvolvem os seus pro-
dutos; 3) elaboracdo do modelo; e 4) Aplicagdo do modelo em uma em-
presa para a avaliacdo da proposta (estudo de caso). O Modelo de Refe-
réncia para ENBT, alinhado com os direcionamentos e tendéncias con-
temporaneas para o Desenvolvimento de Produtos, estabelece a proposta
de sistematizacdo do PDP dos empreendimentos tecnoldgicos da incu-
badora MIDI. O aspecto heterogéneo das empresas da amostra estudada






no levantamento, a semelhanca com caracteristicas de EBTSs citadas na
literatura e o aspecto genérico do modelo indicam que este pode ser util
como referéncia para o PDP também em ambientes similares de aplica-
cdo. As avaliagBes qualitativas e quantitativas realizadas em ambiente
real indicaram que o PDP da Empresa-Alvo da aplicacdo evoluiu apés a
adogdo do MRENBT, mostrando que este é adequado para o objetivo de
agregar as melhores praticas do campo de conhecimento para a realidade
das Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica. Os resultados obtidos
indicam que, mesmo com as limitacBes impostas pelas caracteristicas
das ENBTSs, existem diversos beneficios que estas empresas podem
obter ao adaptar e adotar o modelo em sua realidade de negécio.

Palavras-chave: Processo de Desenvolvimento de Produtos. Empresas
Nascentes de Base Tecnoldgica. Modelo de Referéncia. Incubadoras de
Empresas.






ABSTRACT

This research develops and implements a Reference Model for the
Product Development Process (PDP) of the New Technology-Based
Firms incubated in the MIDI Tecnolégico of Floriandpolis, SC, Brazil.
In today’s highly dynamic market scenario, to establish an efficient and
effective PDP is one way for companies to obtain significant gains in
competitiveness. Today is also remarkable the increases of Technology-
Based Firms (TBF) in the market, enterprises that often are born and
grow on business incubators, another movement that is growing over the
last decade. The TBFs, when in early stages of life, are called New
Technology-Based Firms (NTBF). In these smaller organizations the
performance in the current competitive environment is even more
problematic, mainly due to the scarcity of resources and management
immaturity of entrepreneurs. The PDP is even more important for
NTBFs because technological innovation is its main competitive
advantage. In order to contribute to this question, this study presents a
Reference Model for New Technology-Based Firms (RMNTBF)
incubated in the MIDI Tecnologico of Floriandpolis. This model adapts,
based on the business process approach proposed by the Unified
Reference Model, the PDP best practices to the reality of these NTBF. It
is an applied research, exploratory and primarily qualitative. It involved
the following steps: 1) literature search to define the theoretical
foundation about New Technology-Based Firms, Business Incubators
and the Product Development Process; 2) survey questionnaire to
establish general characteristics of 11 NTBF resident in the MIDI
Tecnologico business incubator and how they develop their products; 3)
development of the model; and 4) Application of the model in a firm to
evaluate the proposal (case study). The Reference Model for NTBF, in
line with contemporary trends and directions for the Product
Development, establish a proposal for PDP systematization in the
technological enterprises of the MIDI business incubator. The
heterogeneous aspect of the sample studied in the survey, the similarity
with features of TBFs mentioned in the literature and the model’s
generic characteristic indicate that it may be also useful as a PDP
reference in similar application environments. The qualitative and






guantitative evaluations carried out in a real environment indicated that
the PDP of the target company has evolved after the introduction of the
RMNTBF, showing that it is suitable to aggregate best practices of PDP
knowledge to the reality of New Technology-based Firms. The results
indicate that even with the limitations imposed by NTBF’s
characteristics, there are several benefits that these companies can get by
adapting and adopting the model to their business reality.

Keywords: Product Development Process. New Technology-Based
Firms. Reference Model. Business Incubators.
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

1.1 Contextualizagéo da Pesquisa

Nas Gltimas décadas o mundo dos neg6cios mudou drastica-
mente. As empresas, ao invés de operarem de forma tranqglila e com
altos lucros como outrora, atualmente se deparam com um ambiente
mercadoldgico altamente dindmico e agressivo (PENSO, 2003). A con-
corréncia cada vez mais acirrada resulta em ganhos cada vez menores ao
longo da vida das empresas, que, para se manterem sustentaveis e lucra-
tivas, devem se adaptar rapidamente.

Um dos principais fatores que levaram ao atual aumento da
competicdo na industria foi 0 movimento de globalizacdo que teve inicio
no final século XX (BEZERRA, 2007; BITTENCOURT, E. S., 2008;
GEVAERD, 2005; MCT, 2000). O aumento da difusdo da informagéo, a
aproximacdo das culturas e a reducdo dos custos de transporte resulta-
ram um cendrio mundial onde é crescente a concorréncia entre produtos
originados de empresas sediadas em paises geograficamente distantes.

Dentro do universo de empreendimentos que encaram 0s desa-
fios do mercado globalizado estdo as Micro e Pequenas Empresas
(MPE). Nestas organizacOes de menor porte a atuacdo no atual ambiente
competitivo é ainda mais problematica, principalmente devido a escas-
sez de recursos e imaturidade gerencial dos empreendedores. As MPE
possuem necessidades especificas para alcangar e manter a sobrevivén-
cia, e, visto que existem evidéncias que indicam sua consideravel im-
portancia para o crescimento econdémico e social, como, por exemplo, a
criacdo de empregos (SEBRAE, 2008b) e a melhor distribuicdo de ren-
das na sociedade (MACHADO et al., 2001), o estudo das caracteristicas
deste tipo de empresa é de especial relevancia.

Um dos tipos de MPE existentes no mercado sdo as Empresas
de Base Tecnoldgica (EBT), que, quando estdo em suas fases iniciais,
sdo chamadas de Empresas Nascentes de Base Tecnologica (ENBT)
(FINEP, 2003).

Sejam elas nascentes ou ndo, as Empresas de Base Tecnoldgica
possuem peculiaridades que as separam das empresas tradicionais,
como, por exemplo, o uso intensivo de novas tecnologias como diferen-
cial competitivo, pessoal técnico altamente qualificado, proximidade
com instituicdes de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) e atuacdo em
nichos de mercado.
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Um dos fatores que tornam o mercado de hoje altamente agres-
sivo para as empresas — sejam elas grandes ou pequenas, tradicionais ou
de base tecnoldgica — é o dinamismo. As oportunidades e ameagas dos
ambientes de neg6cios mudam rapida e drasticamente, 0 que potencia-
liza o sucesso das empresas ageis e flexiveis e a morte daquelas que
falham em se adaptar.

Dentre as caracteristicas deste mercado dindmico esta a oferta
de grande variedade de produtos que sdo desenvolvidos, produzidos e
langados em tempos cada vez mais curtos. As necessidades do cliente,
por sua vez, estdo em constante mudanca — sempre com a exigéncia de
boa qualidade a precos acessiveis (VALERIO NETTO, 2006).

Neste contexto uma das alternativas de adaptacdo que as empre-
sas possuem é o desenvolvimento de produtos (DP). Ao conhecer as
oportunidades de mercado e oferecer novos bens e servicos que cum-
pram de forma efetiva as necessidades dos consumidores, as empresas
podem obter consideraveis ganhos de competitividade. A relagéo entre a
qualidade no desenvolvimento de produto e a competitividade das em-
presas € um dos principais pontos ressaltados por Araujo, Andrade &
Amaral (2006); Clark & Fujimoto (1991); Clark & Wheelwright (1993);
Forcellini et al. (2003); Griffin (1997); Huang, Soutar & Brown (2002);
Jong & Vermeulen (2006); Jugend (2006); Jugend & Silva (2005);
March-Chorda, Gunasekaran & Lloria-Aramburo (2002); Mendes
(2008); Nijssen & Frambach (2000); Rozenfeld et al. (2006); Silva, S.
L. et al. (2006); Toledo et al. (2007; 2008).

Entretanto, desenvolver produtos de forma efetiva — palavra
aqui utilizada como a soma de eficacia (atingir os objetivos propostos) e
eficiéncia (utilizar o minimo de recursos) — nao ¢ tarefa simples. O Pro-
cesso de Desenvolvimento de Produtos (PDP) envolve diversas varia-
veis internas (pessoas, capital, competéncias, entre outras) e externas
(tecnologia, concorréncia, clientes, parceiros, legislacdo, entre outras) a
empresa, que devem ser conhecidas e gerenciadas para que os produtos
obtenham sucesso comercial.

No caso especifico das Empresas de Base Tecnologica o PDP é
ainda importante, principalmente porque estas utilizam a inovacéo tec-
nolégica como principal diferencial competitivo (TOLEDO et al.,
2008). Entretanto, atualmente existem indicios de que ha no campo de
conhecimento de DP uma deficiéncia de técnicas e métodos adequados
ao porte e caracteristicas especificas deste tipo de empreendimento (DE
PAULA, 2006).

Outro fator que influencia a sustentabilidade econémica das
EBTs — principalmente aquelas nascentes — é o movimento de incubado-
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ras de empresas. Estas instituicdes atuam no sentido de apoiar a criagdo
e manutencdo de novos empreendimentos, fornecendo recursos como
infra-estrutura e treinamento. Atualmente no Brasil 70% das empresas
nascentes beneficiadas por este tipo de programa sdo de base tecnol6-
gica (ANPROTEC, 2006a).

No Brasil 0 movimento das incubadoras de empresas tem tido
consideravel expansdo nos ultimos anos. Segundo a Associacdo Nacio-
nal de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC, 2006b) o nimero de incubadoras aumentou em aproxi-
madamente 300% em cinco anos — chegando a 359 unidades segundo o
Gltimo levantamento da instituicdo, realizado em 2006.

O aumento do faturamento das empresas “graduadas” (como
sdo chamadas as empresas que saem do processo de incubagdo) e a re-
ducdo do indice de mortalidade destas organiza¢des sdo alguns dos re-
sultados atribuidos a acéo das incubadoras (ANPROTEC, 2006a; 2007).

1.2 Delimitagdo e Tema da Pesquisa

Segundo Silva & Menezes (2001, p.30), tema é “um aspecto ou
uma area de interesse de um assunto que se deseja provar ou desenvol-
ver”, e escolhé-lo significa “cleger uma parcela delimitada de um as-
sunto, estabelecendo limites ou restricbes para o desenvolvimento da
pesquisa pretendida”.

A presente dissertagdo, estando dentro do escopo de mestrado
do Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Produgdo (PPGEP)
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), possui enfoque
dentro da area de concentracdo “Engenharia de Produto e Processo” e
linha de pesquisa “Gestdo do Desenvolvimento de Produtos e Proces-
sos” da instituigdo.

Assumindo a linha de pesquisa do PPGEP como assunto e deli-
mitando-o surge o tema do trabalho, que foi definido como “Processo de
Desenvolvimento de Produtos em Empresas Nascentes de Base Tecno-
l6gica”, conforme conta no Quadro 1.1 abaixo.

Avrea de concentragio | Engenharia de Produto e Processo

Linha de pesquisa Gestéo do Desenvolvimento de Produtos e Processos

Tema Processo de Desenvolvimento de Produtos em Empresas
Nascentes de Base Tecnoldgica

Quadro 1.1 — Delimitacéo da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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Do ponto de vista institucional, a presente pesquisa esta dentro
das areas de atuacdo do Grupo de Engenharia do Produto e Processo
(GEPP) da UFSC, do qual o autor faz parte.

1.3 Problema da Pesquisa

Segundo Gil (1994, p.52) um problema de pesquisa é “qualquer
guestdo ndo solvida e que é objeto de discussdo, em qualquer dominio
do conhecimento”. Silva & Menezes (2001) ressaltam que o problema
de pesquisa pode, entre outras fontes, surgir de experiéncias profissio-
nais.

O problema da pesquisa surgiu da experiéncia adquirida em
quatro anos de atuacdo em uma EBT incubada e graduada na incubadora
MIDI Tecnoldgico de Floriandpolis, quando foram levantados indicios
de que as empresas de tecnologia — apesar de ricas em conhecimento
técnico — de um modo geral ndo possuem um modelo formal para os
seus processos de desenvolvimento de produtos, e, mesmo informal-
mente, pouco se utilizam das melhores préaticas deste campo de conhe-
cimento.

E importante ressaltar que a palavra “informal” no contexto
deste trabalho ndo ¢ usada como anténimo de “burocratico”, mas sim
para caracterizar que as atividades de desenvolvimento sdo desempe-
nhadas sem uma referéncia tangivel (um fluxograma, procedimento ou
manual) que permita que o processo seja repetivel e evolutivo.

Partindo desta premissa, tem-se a percepc¢do de que tais empre-
sas possuem grande capacidade técnica em relacdo ao conhecimento
cientifico e tecnoldgico, mas carecem de métodos e técnicas consagra-
dos que transformem estas tecnologias em produtos comercialmente
viaveis, fato que pode estar contribuindo para desacelerar ou mesmo
anular o crescimento de algumas destas organizacdes.

Consultando a literatura, encontram-se indicios de que a obser-
vacdo empirica do caso especifico das empresas do MIDI se confirma
em outros cenarios de estudo. Freel (2000), por exemplo, pesquisando
238 empresas da Inglaterra, afirma que os empreendedores de pequenas
empresas de alta tecnologia tendem a se preocupar mais com as questdes
técnicas do que as de negdcio no processo de inovacdo. Outro estudo
realizado em 276 Pequenas e Médias Empresas (PME) da Austréalia
indica que, mesmo quando algumas atividades do PDP sdo realizadas,
uma maior énfase é dada a questdes técnicas da tecnologia em detri-
mento daquelas relacionadas a marketing (HUANG, SOUTAR &
BROWN, 2002).



39

Em cenarios mais préximos a realidade das empresas brasileiras
do MIDI, Maculan (2003) ressalta as dificuldades das EBTs afirmando
gue estas empresas tradicionalmente possuem caréncias (financeiras, de
gestdo e de recursos humanos) que afetam as atividades de inovagéo.
Toledo et al. (2008, p.119) ressaltam que estas dificuldades envolvem o
desenvolvimento de novos produtos ao comentar que “as limitagfes de
gestdo dessas empresas, obviamente, também se refletem na gestdo dos
projetos de desenvolvimento™.

Desta maneira, aparenta que as dificuldades gerais de gestdo nas
EBTs invariavelmente envolvem limitagGes para a Gestdo de Desenvol-
vimento de Produtos (GDP). Dentre os aspectos abordados em sua pes-
guisa, Santos, S. A. (1987, p.155) ressalta esta dificuldade quando
afirma que “dimensionar o mercado e estabelecer as estratégias de co-
mercializa¢do, promocédo e distribuicdo dos produtos sdo dificuldades
para os individuos que tém formacdo em &reas tecnoldgicas e carecem
de formagdo gerencial.”

Frente ao reconhecimento destas dificuldades das micro e pe-
guenas Empresas de Base Tecnoldgica surge o problema da pesquisa:

— Como o Processo de Desenvolvimento de Produtos de Empre-
sas Nascentes de Base Tecnolégica da incubadora MIDI pode ser for-
malizado de modo a agregar as melhores praticas do campo de conhe-
cimento?

1.4 Objetivos da Pesquisa
1.4.1 Obijetivo geral

Desenvolver um Modelo de Referéncia (MR) para o Processo
de Desenvolvimento de Produtos das Empresas Nascentes de Base Tec-
nolégica da incubadora MIDI tecnoldgico de Florianépolis.

1.4.2 Objetivos especificos

Como um meio de se atingir o objetivo geral foram estabeleci-
dos os seguintes objetivos especificos:
e Levantar as principais caracteristicas das Empresas
Nascentes de Base Tecnoldgica e das incubadoras de
empresas;
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e Estabelecer as caracteristicas e a importancia do Pro-
cesso de Desenvolvimento de Produtos e a sua aplica-
¢do em ENBTS;

e Analisar como o Processo de Desenvolvimento de Pro-
dutos é executado nas ENBTSs incubadas no MIDI bus-
cando similaridades para o desenvolvimento de um
modelo de referéncia;

e Avaliar 0 Modelo de Referéncia proposto através de
sua aplicacdo em uma empresa do MIDI de Floriané-
polis (estudo de caso).

1.5 Justificativas e relevancia da Pesquisa

De acordo com Silva & Menezes (2001), uma pesquisa €é rele-
vante se propicia conhecimento novos acerca de um determinado as-
sunto e, na pratica, traz beneficios para a humanidade, pais, area de co-
nhecimento, entre outros. Partindo destas premissas, a relevancia da
presente pesquisa esta calcada em quatro pontos fundamentais, a saber:

1. As Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica sdo
importantes para o desenvolvimento econémico e social
do pais;

2. O Desenvolvimento de Produtos € um processo critico
para as empresas, e em especial para as EBTS;

3. As Empresas Base Tecnoldgica em geral possuem difi-
culdades na gestdo de Desenvolvimento de Produtos;

4. Existe uma caréncia de estudos sobre Desenvolvimento
de Produtos especificamente em Empresas Nascentes
de Base Tecnoldgica.

Sobre o primeiro aspecto, pode-se afirmar que ja é largamente
conhecido que as pequenas empresas de um modo geral (ou seja, mesmo
gue ndo sejam de base tecnoldgica) apresentam diversas contribuicoes
para o desenvolvimento das na¢fes. Uma concluséo direta deste fato é a
afirmacdo de que quaisquer ag¢bes que estimulem o crescimento estas
organizagbes possuem a sua relevancia (BEZERRA, 2007
BITENCOURT & LEPKINSON, 2006; BITTENCOURT, E. S., 2008;
KEIZER, DIJKSTRA & HALMAN, 2002; WOLFF e PETT, 2006).

As EBTSs, por serem em sua maioria de pequeno porte, possuem
inerentemente a importancia atribuida as pequenas empresas tradicio-
nais. Todavia, elas também contribuem de outras maneiras para o de-
senvolvimento da economia onde estdo inseridas. O intenso conteldo
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tecnoldgico e a alta capacitacdo envolvida no contexto destas empresas
sdo determinantes para 0 aumento do valor agregado no desenvolvi-
mento tecnolégico de um pais emergente como o Brasil (BERGER &
UDELL, 1998, BERRY & TAGGART, 1998; BEZERRA, 2007,
BOLLINGER, HOPE & UTTERBACK,1983; CAPES, 2004,
COLOMBO & DELMASTRO, 2002; COOPER & PARK, 2008;
GEVAERD, 2005; HARPAZ & MESHOULAM, 2004; LOFSTEN &
LINDELOF, 2005; LYNSKEY, 2004; MIAN, 1996; SANTOS S. A,
1987).

A importancia do DP para as EBTs — segundo ponto base para
ressaltar a relevancia desta pesquisa — € a interpretacdo especifica de
uma afirmacéo mais genérica: o PDP é importante para todos os tipos de
empresa nos atuais ambientes corporativos cada vez mais competitivos.

Ao considerar que o sucesso de qualquer empresa € diretamente
proporcional ao desempenho de seus produtos no mercado, conclui-se
gue melhorar o Processo de Desenvolvimento de Produtos ajuda as or-
ganizagdes a se posicionarem de forma mais competitiva. Rozenfeld et
al. (2006, p.4) afirmam que

o desenvolvimento de produtos é considerado um
processo de negdcio cada vez mais critico para a
competitividade das empresas, principalmente
com a crescente internacionalizagdo dos merca-
dos, aumento da diversidade e variedade dos pro-
dutos e reducgdo do ciclo de vida dos produtos no
mercado.

Para o caso de Empresas de Base Tecnolégica o processo de de-
senvolvimento de produtos € ainda mais critico, considerando-se que a
inovacao é o seu principal diferencial competitivo. No processo de incu-
bacdo — onde a empresa é nascente, ou seja, estd em suas fases iniciais
de vida — o impacto de problemas desta natureza sao intensificados, haja
vista que o planejamento dos produtos e as estratégias de atuacdo no
mercado sdo cruciais para determinar o futuro sucesso ou fracasso do
empreendimento.

O terceiro ponto — as dificuldades de Desenvolvimento de Pro-
dutos que as Empresas Base Tecnoldgica possuem — remonta a um pro-
blema mais global e genérico: as melhores préaticas de DP conhecidas na
literatura ndo sdo utilizadas no contexto das empresas de um modo ge-
ral. Ou seja, mesmo o Desenvolvimento de Produtos sendo um fator
crucial para a sobrevivéncia, ainda existem grandes dificuldades neste
campo de atuagdo dentro das empresas, independente de seu porte
(COOPER, 1999).
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O quarto e ultimo ponto que justifica a pesquisa é a falta de es-
tudos sobre Desenvolvimento de Produtos especificamente em EBTs em
suas fases incipientes de desenvolvimento.

Toni & Nassimbeni (2003) afimam que, ao contrario do caso de
grandes empresas, 0 Processo de Desenvolvimento de Produtos em pe-
guenas empresas ainda ndo foi bem estudado, e faltam modelos e ferra-
mentas adequados para este tipo de organizagéo.

No caso das EBTs a situacdo ndo é diferente. Pesquisas indicam
gue estas empresas, mesmo envolvendo a participacdo de pessoal alta-
mente qualificado, ndo aplicam conhecimentos de Desenvolvimento de
Produtos amplamente divulgados no ambito académico. Brasil (1997,
p.67), em pesquisa que envolveu 30 empresas dos Estados de Santa
Catarina e Rio Grande do Sul, relata que

a pesquisa revelou que, de modo geral, os proce-
dimentos utilizados na conducdo do processo de
desenvolvimento de produtos, ainda se encontram
no campo da informalidade. Obedecem, na maio-
ria dos casos, a uma sequéncia oriunda da experi-
éncia de cada empresa na fabricagdo dos produtos
e com pouca explora¢do ou incorporagdo de me-
todos ou técnicas auxiliares.

Jugend & Silva (2005, p.1) também comentam acerca desta la-
cuna ao afirmar que “o estudo do Processo de Desenvolvimento de Pro-
dutos (PDP) em EBTSs, ainda se encontra em fase incipiente no Brasil,
em especial para as empresas de menor porte (micro, pequeno ou mé-
dio)”.

Além disso, considerando que existem divergéncias na definicdo
do que é uma “micro”, “pequena” e “média” empresa, tem-se a percep-
¢do de que as oportunidades de estudo sdo ainda maiores. Por exemplo,
ao analisar os poucos trabalhos existentes sobre o PDP em pequenas
empresas, conclui-se que poucas das organiza¢des pesquisadas sdo em-
presas “nascentes” (ver POWELL, 1998; LEDWITH, 2000; HUANG,
SOUTAR & BROWN, 2002; MARCH-CHORDA & YAGUE-
PERALES, 2000; MENDES, 2008; MARCH-CHORDA,
GUNASEKARAN & LLORIA-ARAMBURO, 2002; TONI &
NASSIMBENI, 2003; JONG & VERMEULEN, 2006; WOLF & PETT,
2006). Este fato indicou uma oportunidade interessante, que resultou na
elaboracdo do presente estudo do PDP em empresas de tecnologia em
fases iniciais de desenvolvimento.

A escolha da incubadora MIDI tecnoldgico para o desenvolvi-
mento do estudo, além de motivada pela oportunidade, se justificou
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também pela heterogeneidade de caracteristicas das ENBT incubadas,
gue atuam em diversos setores e possuem portes distintos. Esta peculia-
ridade foi considerada positiva para a estrapolagdo do modelo para ou-
tras instituigdes.

Tendo em mente a afirmacdo acima e os quatro fatores citados
anteriormente, conclui-se que elaborar um Modelo de Referéncia para o
PDP em Empresas Nascentes de Base Tecnol6gica incubadas no MIDI
Tecnoldgico é um trabalho relevante, com o objetivo de potencializar
melhorias no processo que levem estas empresas a um SUCesso maior
nos negacios.

1.6 LimitagGes da Pesquisa

As restricbes encontradas para o desenvolvimento da pesquisa
estabeleceram os limites para a elaboracdo do trabalho, conforme des-
crito a seguir.

O levantamento de dados foi limitado a 11 empresas nascentes
incubadas no MIDI tecnoldgico, uma amostra intencional que, embora
abrangente no contexto da incubadora, foi considerada pequena e espe-
cifica em um contexto amplo, impedindo a extrapolacdo indiscriminada
da pesquisa para todo o universo de empresas deste tipo que existem no
pais. Entretanto, o aspecto heterogéneo das empresas da incubadora em
guestdo e a semelhanca com caracteristicas de EBTSs citadas na literatura
estabelecem um indicativo de que os conhecimentos obtidos estabele-
cem uma referéncia para outros contextos de aplicag&o.

Devido ao questionario de levantamento ser uma parte pequena
da pesquisa, o seu aprofundamento foi restrito aos aspectos gerais das
organizagdes e sobre as caracteristicas do desenvolvimento de produtos
de uma maneira global.

A avaliacdo do modelo proposto descrita no estudo de caso foi
limitada porque ndo foi possivel realizar a aplicacdo do modelo de
forma completa (avaliando o pds-desenvolvimento, por exemplo) ja que
0 prazo de conclusédo da pesquisa foi menor do que o ciclo de desenvol-
vimento completo da Empresa-Alvo.

Por ultimo existiram as limitagbes de tempo, visto que as infor-
mac0es obtidas no trabalho podem ndo ser validas em outros periodos
temporais.

1.7 Metodologia da Pesquisa
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Para Gil (1991, p.19), pesquisa é “o procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos proble-
mas que s3o propostos”. J& uma pesquisa aplicada tem como interesse
fundamental a aplicacéo, utilizacdo e conseqliéncias praticas dos conhe-
cimentos (GIL, 1994). Para Silva & Menezes (2001, p.20), uma pes-
quisa aplicada “objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica
dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e inte-
resses locais”.

Do ponto de vista da natureza, este trabalho se caracteriza por
uma pesquisa aplicada visto que as informagdes contidas no Modelo de
Referéncia aqui proposto sdo direcionadas para utilizagdo pratica pelas
equipes das empresas nascentes incubadas no MIDI Tecnolégico, en-
volvendo o problema especifico do PDP destes empreendimentos.

Para Gil (1994, p.44) “as pesquisas exploratorias tém como
principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
idéias, com vistas na formulacdo de problemas mais precisos ou hipdte-
ses pesquisaveis para estudos posteriores”. O estudo do PDP em Empre-
sas Nascentes de Base Tecnoldgica é abordado principalmente com
objetivos exploratorios, tendo em vista a lacuna de conhecimento sobre
0 assunto citada na relevancia da pesquisa. A aplicacdo de Modelos de
Referéncia para a sistematizacdo dos PDP destas empresas é ainda mais
incipiente no campo do conhecimento, indicando que uma pesquisa
exploratdria para uma maior familiarizacdo com o problema é oportuna.

Em seguida sera descrito o processo operacional em que a pes-
quisa foi elaborada, ou seja, estabelece o delineamento da pesquisa. As
etapas definidas sdo motivadas pela necessidade pratica comentada por
Gil (1991, p.47)

a classificagdo das pesquisas em exploratorias,
descritivas e explicativas é muito Util para o esta-
belecimento de seu marco tedrico, ou seja, para
possibilitar uma aproximacao conceitual. Todavia,
para analisar os fatos do ponto de vista empirico,
para confrontar a visdo tedrica com os dados da
realidade, torna-se necessario tracar um modelo
conceitual e operativo da pesquisa.

Este delineamento se refere ao planejamento da pesquisa em sua
dimensdo mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramacdo quanto a
previsdo de andlise e interpretagdo dos dados (GIL, 1994). Uma viséo
geral das etapas da pesquisa é dada abaixo:

1. Planejamento da dissertacdo;
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2. Fundamentacdo tedrica através de pesquisa bibliogra-
fica;

3. Analise das empresas do MIDI através de levantamento

(survey);

Elaboracdo do modelo (fase construtiva);

Avaliacdo do modelo através de estudo de caso;

Anaélise de resultados gerais;

. Conclusdes.

O planejamento foi iniciado com a elaboracdo do projeto da
pesquisa, onde foram esbogados o tema, objetivo geral e os especificos,
breve revisdo da literatura, metodologia e um cronograma de realizacéo.
Posteriormente estas informacOes foram revisadas e detalhadas con-
forme o trabalho evoluiu.

A segunda etapa, com objetivo exploratdrio, foi realizada atra-
vés de pesquisa bibliografica. Segundo Gil (1994, p.71) este tipo de
pesquisa ¢ “desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos” sendo a sua principal
vantagem “permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fend-
menos mais ampla do que aquela que poderia investigar diretamente”.
Para Silva & Menezes (2001, p.38), pesquisa bibliografica ¢ “aquela
baseada na analise da literatura ja publicada em forma de livros, revis-
tas, publicagdes avulsas, imprensa escrita e até eletronicamente, dispo-
nibilizada na Internet”.

Considerando a classificagdo de Gil (1991), as principais fontes
bibliogréficas utilizadas neste trabalho foram os livros de leitura cor-
rente e publicacbes periddicas. Também foram utilizados, ocasional-
mente, livros de referéncia tais como dicionarios e enciclopédias.

A pesquisa bibliogréafica foi realizada com a identificacdo das
fontes, localizagdo das fontes e obtencdo do material, leitura do material,
tomada de apontamentos, confeccéo de fichas e redacdo da dissertagéo,
resultando em suma no Capitulo 2. Envolveu os assuntos acerca do tema
da dissertacdo: empresas nascentes, Empresas de Base Tecnologica,
incubadoras de empresas e 0 Processo de Desenvolvimento de Produtos.
Nesta etapa houve a preocupacdo em conhecer os Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) do PDP para o levantamento da etapa seguinte, tanto no
contexto do PDP quanto das caracteristicas das ENBT. Além disso,
buscou-se estudar um modelo de referéncia genérico do PDP como base
para a elaboracdo do modelo de referéncia para as ENBT do MIDI e o
processo de transformacéo para a aplicagdo do modelo em uma empresa
real.

No ok
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Na terceira etapa foi realizada através de levantamento de dados
do tipo survey nas empresas nascentes incubadas no MIDI tecnoldgico.
Este tipo de procedimento, segundo Gil (1991, p.56) se caracteriza pela
“interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se desejar conhe-
cer” para “em seguida, mediante andlise quantitativa, obterem-se as
conclusdes correspondentes aos dados coletados”. Esta etapa envolveu
as seguintes atividades, adaptadas de Gil (1991): a) especificagdo dos
objetivos; b) operacionalizacdo dos conceitos e variaveis; ¢) elaboracdo
do instrumento de coleta de dados; d) coleta e verificacdo dos dados; €)
analise e interpretacdo dos dados; f) redacdo do relatério. As explicacbes
detalhadas destas etapas constam no Capitulo 3.

O levantamento dos dados utilizou como ferramenta um questi-
onario estruturado principalmente com perguntas fechadas. A analise foi
realizada com técnicas simplificadas de estatistica descritiva, etapa da
pesquisa que apresentou uma abordagem quantitativa ja que alguns da-
dos levantados foram convertidos em nimeros (SILVA & MENEZES,
2001).

A quarta etapa, qualificada como construtiva, foi a elaboracdo
do modelo proposto. A sua elaboracdo foi realizada com base nos resul-
tados das etapas anteriores, considerando o status atual das empresas do
MIDI, as restri¢fes praticas e os requisitos obtidos da analise das empre-
sas do MIDI (Capitulo 3) e da fundamentacéo tedrica (Capitulo 2). Os
resultados desta etapa foram descritos no Capitulo 4.

Esta etapa construtiva se deu sob a perspectiva do pesquisador
acerca dos conhecimentos levantado durante a pesquisa, caracterizando-
a como uma abordagem qualitativa. Esta caracteristica estd alinhada
com a analise de Silva & Menezes (2001, p.20), que citam que “a pes-
quisa qualitativa considera que hd uma relagdo dindmica entre 0 mundo
real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo
e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros”.

Para avaliacdo do modelo, optou-se por realizar a sua aplicagao
em uma EBT através de estudo de caso. Para Godoy (1995, p.25) o es-
tudo de caso “se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto é
uma unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame detalhado de
um ambiente, de um simples sujeito ou se uma situagdo em particular”.
Esta visdo ¢ compartilhada por Gil (1991, p.58) que afirma “o estudo de
caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conheci-
mento”. Sendo assim, o estudo de caso foi o procedimento escolhido
para a avaliacdo do modelo através de sua aplicagdo em uma EBT, o que
também foi motivado pela complexidade inerente a esta atividade e da
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proximidade do pesquisador com uma empresa-alvo da pesquisa. Esta
etapa, abordada de maneira qualitativa, envolveu a defini¢do dos objeti-
vos, coleta de dados, analise e interpretacdo dos dados e redacdo do
relatorio, conforme detalhado no Capitulo 5 desta dissertacao.

Procedeu-se entdo com a analise conjunta dos resultados obtidos
individualmente em todas as etapas anteriores, como arcabougo para as
conclusdes do trabalho. A etapa final envolveu a redagéo do capitulo 6,
onde foram registradas as conclusdes da pesquisa, as recomendacfes
para as entidades envolvidas no desenvolvimento tecnolégico e as
sugestdes de trabalhos futuros.

A figura 1.1 ilustra o fluxograma geral da pesquisa, com os ca-
pitulos elaborados, informagdes bésicas relacionando-os e 0os métodos
utilizados.

U Pesquisa | Levantamento i Fase | Estudo
i bibliogréfica : i construtiva 1 de caso
y ; Y Y Y

Conceitos e Status atual Modelo de
cap.2 Variéveis Ccap.3 4 referéncia
—>  Fundamentacio Andlise das empresas
Tedrica da incubadora MIDI

e Cap. Cap. 5
Restrides praticas | Modelo de Referéncia| Proposto .
para as ENBT do [—————>{ Avaliagéo do Modelo

Requisitos especificos MIDI de Referéncia

Cap. 1
Introdugéo

Legenda

Fatores Criticos de Sucesso para o PDP T T LConsiderac{)es

—> Informagdes Requisitos gerais

,,,,, 6 Modelo de referéncia genérico Cap. 6
> Métodos 9 Conclusdes

Processo de transformacéo do PDP

Figura 1.1 — Fluxograma da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

1.8 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos, conforme descrito
a seguir.

No Capitulo 2 ¢ realizada a revisdo do campo de conhecimento
acerca dos conceitos e defini¢des envolvidos na pesquisa, além dos fato-
res e cenarios considerados relevantes para o desenvolvimento. Este
capitulo aborda os seguintes tdpicos gerais: empresas nascentes, Empre-
sas de Base Tecnoldgica, incubadoras de empresas e o Processo de De-
senvolvimento de Produtos. Objetiva levantar as principais caracteristi-
cas das Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica e das incubadoras de
empresas, assim como estabelecer as caracteristicas e a importancia do
Processo de Desenvolvimento de Produtos e a sua aplicacdo em ENBTS.



48

No Capitulo 3 séo apresentados os dados resultantes do levan-
tamento realizado nas empresas da incubadora MIDI Tecnoldgico de
Florianépolis, o que inclui a andlise de caracteristicas das empresas
incubadas e aspectos do Processo de Desenvolvimento de Produtos
destas empresas na época da pesquisa.

No Capitulo 4 é apresentado 0 modelo de referéncia para o Pro-
cesso de Desenvolvimento de Produtos em Empresas Nascentes de Base
Tecnolodgica do MIDI Tecnoldgico, onde sdo descritas as suas caracte-
risticas, estrutura e forma de apresentacao.

No Capitulo 5 é realizada a avaliagdo do modelo gerado através
da aplicagdo deste em uma empresa nascente graduada na incubadora
MIDI Tecnoldgico, na forma de um estudo de caso.

O Capitulo 6 apresenta as conclusdes do trabalho, assim como
as recomendagBes para as entidades envolvidas com o desenvolvimento
tecnoldgico e as sugestdes para estudos futuros.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo explicitar os conceitos e defini-
¢cdes envolvidos na pesquisa e que sdo relevantes para o seu melhor
entendimento e para 0 cumprimento alguns de seus objetivos especifi-
cos.

A primeira parte aborda a pesquisa bibliografica sobre as em-
presas nascentes, com o0 objetivo de levantar as caracteristicas destas
empresas e determinar a sua importancia para o desenvolvimento eco-
ndmico e social.

A secdo seguinte traz informacGes sobre as Empresas de Base
Tecnoldgica: levantamento de suas caracteristicas e designacdes, sua
importancia para a sociedade e vantagens e dificuldades enfrentadas no
contexto atual em comparagdo com empreendimentos tradicionais.

Na terceira secdo é abordado o fendbmeno de incubacdo de em-
presas, considerando as raizes do movimento, sua importancia para a
criacdo de novas empresas, como estas instituicbes fomentam o pro-
gresso tecnoldgico e quais sdo os resultados ja observados em sua agéo
no cenario nacional e internacional.

A quarta parte aborda detalhes sobre o Processo de Desenvol-
vimento de Produtos, sua importancia, caracteristicas, fatores criticos de
sucesso em um contexto que aborda os empreendimentos de maneira
global e um modelo de referéncia genérico.

Na secdo seguinte sdo levantadas informacges especificas sobre
0 Desenvolvimento de Produtos em pequenas empresas, com o estudo
de forma agregada de dois dos assuntos pesquisados individualmente.

A ltima secdo compde as considerages finais a respeito do ca-
pitulo.

2.1 Empresas Nascentes

Empresas sdo organizagdes sociais, compostas de pessoas e va-
lores, que trabalham em conjunto e utilizam recursos para atingir objeti-
vos, explorando um negécio qualquer, por meio de gestdo e direcéo
dessas pessoas e destes valores (REZENDE & ABREU, 2000).

Quando incipientes, ou seja, enquanto percorrem as primeiras
fases de seu desenvolvimento, um dos termos utilizados para estas orga-
nizac¢des ¢ “Empresas Nascentes” — que, segundo estudos governamen-
tais, sdo definidas como aquelas com menos de 2 anos de vida (FINEP,
2003). O adjetivo “nascente” remete a analogia com organismos Vvivos
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porque, assim como eles, as empresas atravessam fases de concepcao,
nascimento, amadurecimento e morte.

Atualmente o cenario mundial estd experimentando mudancas
em relacdo a forma como o meio empresarial esta estruturado. Ao invés
de ser povoado por poucas empresas de grande porte como acontecia ha
algumas décadas atras, o mercado contemporaneo esta cada vez mais se
segmentando em pequenas fatias, que sdo ocupadas por pequenas em-
presas operando em nichos cada vez mais especificos.

Um dos motivos desta mudanca de paradigma € o aumento da
competitividade dos mercados. A medida que a concorréncia cresce
cada vez mais as empresas tém buscando a reducéo dos custos de opera-
¢do, 0 que muitas vezes é realizado através do aumento da automagéo
tecnologica (dos processos produtivos em larga escala) e terceirizacao
(de processos secundarios). Como consequiéncia, hd uma redugdo dos
postos de trabalho nas empresas de grande porte. Além de gerar oportu-
nidades, este cenario tem determinado a importancia das micro e peque-
nas empresas para a sustentabilidade econémica e social
(BITTENCOURT, E. S., 2008). Neste contexto, Powell (1998, p.1, tra-
ducdo nossa) afirma que

no processo de enxugamento, separacdo e elimi-
nacdo de muitas de suas operagdes, as empresas
de grande porte estdo criando novas oportunidades
para pequenas empresas. Grandes empresas estdo
terceirizando tarefas basicas, incluindo Pesquisa e
Desenvolvimento previamente executado inter-
namente.

Um dos reflexos desta mudanca é que cada vez mais os profis-
sionais da industria estdo se transferindo das grandes para as pequenas
empresas, seja por necessidade frente a um processo de demissdo im-
previsto ou pela oportunidade de trabalhar de forma independente e
potencialmente aumentar os ganhos financeiros. Murphy, Liao &
Welsch (2006, 13, traducdo nossa), concordam com esta afirmacéo ao
comentar que

nos Gltimos 15 anos, grandes corporagdes tém so-
frido enormes enxugamentos e eliminado milhdes
de empregos, enquanto descobertas no setor em-
preendedor tém sido responsaveis por uma média
de 600.000 novas incorporagdes por ano e gerado
milhdes de oportunidades de emprego.

Nos paises desenvolvidos os resultados deste novo contexto de
negocio sao evidentes hd mais tempo. No Reino Unido, por exemplo, o
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nimero de PME aumentou em 50% nos Ultimos 25 anos e estas séo
responsaveis por mais da metade dos empregos e contribuem por apro-
ximadamente 35% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais (BEAVER &
PRINCE, 2004).

Dados de outros paises indicam que esse ndo é um fato isolado.
Estudos estatisticos realizados nos EUA e Australia mostram que nestes
paises 0s pequenos negdcios sdo responsaveis por 99,7% e 96% dos
empregos, respectivamente (PRODI et al., 1999).

Estudos recentes realizados no Brasil ttm demonstrado que a
realidade do pais ndo é diferente. Segundo o SEBRAE (2008b), o nu-
mero de empregos em microempresas tem evoluido de forma acentuada,
enquanto nos demais segmentos o crescimento é bem mais discreto (fig.
2.1).

Crifico 5 Evolucao do saldo mensal acumulado de empregos no mercado

formal de trabalho ® - Brasil 2005 - 2007
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Figura 2.1 — Evolugdo do saldo mensal acumulado de empregos no Brasil 2005 -
2007

Fonte: SEBRAE (2008b)

Este aumento no nimero de postos de trabalho — que segundo o
SEBRAE (2005) foi de 44,9% entre 1996 e 2002 — é visto como uma
das grandes contribuicdes das pequenas empresas para o desenvolvi-
mento no pais, visto que o aumento do nimero de empreendimento
deste porte acaba amortecendo os indices de desemprego nacionais
(IBGE, 2003).

Entretanto, a contribuicdo no contexto empregaticio esta longe
de ser a Unica. Segundo nimeros do SEBRAE (2005), o nimero de mi-
croempresas no Brasil evoluiu de 2,9 para 4,6 milhdes (93,6% do total
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conforme pode ser visto na fig. 2.2), com crescimento acumulado de
55,8% entre 1996 e 2002. Neste mesmo periodo, a participacdo na
massa total de salarios, passou de 7,3% para 10,3%.

03
05

936

B Micro Pequena Meédia Grande

Figura 2.2 — Distribuigdo percentual do nimero de empresas 2002

Fonte: SEBRAE (2005)

As estatisticas sdo ainda mais convincentes quando se analisa
nao somente as microempresas, mas também as pequenas. NUmeros
mais atuais indicam que as MPE envolvem 97,5% dos estabelecimentos,
empregam mais de 13 milhdes de pessoas (50,8% da populacéo ativa),
possuem o correspondente a 69,9% do saldo anual de empregos (dife-
renca entre o numero de trabalhadores admitidos e desligados nos perio-
dos) e distribuem 37,6% da massa salarial do pais (SEBRAE, 2008b).
Ainda, segundo o Ministério da Ciéncia e Tecnologia, as MPE contri-
buem com 21% do Produto Interno Bruto do pais (MCT, 2000).

Frente a este cenario onde as micro e pequenas empresas au-
mentam a sua participacdo na economia, cada vez mais estes empreen-
dimentos tém sido considerados de importancia vital para o desenvolvi-
mento econémico e social de uma nacdo (BEZERRA, 2007;
BITTENCOURT, E. S., 2008; KEIZER, DIJKSTRA & HALMAN,
2002). Bitencourt & Lepikson (2006, p.1, tradugdo nossa) assumem a
mesma linha de pensamento ao afirmar que “é conhecido que aprimorar
a habilidade das PME em competir pode melhorar o desenvolvimento
econdmico e social”. Wolff & Pett (2006, p.269, tradugdo nossa) che-
gam ainda mais fundo na questdo ao afirmar que

pelos seus ndmeros somente, PME e companhias
empreendedoras sdo um segmento chave e um
motivador para a maioria (sendo todas) as econo-
mias nacionais. Entender como as PME alcangam
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um alto desempenho tem implicagBes significati-
vas para proprietarios/gerentes de PME, emprega-
dos de PME, e para a economia em que as PME
atuam. Altos niveis de desempenho podem facili-
tar o crescimento da empresa e conseqliente lu-
cratividade, que em contrapartida pode render ga-
nhos aos empregados e contribuir para a salde
econdmica geral de um estado, regido ou nacao.

Um dos aspectos positivos da maior participacdo de MPE na
economia é a melhor divisdo dos ativos financeiros, que, ao invés de
ficarem sob propriedade de poucas grandes empresas, sd0 mais bem
distribuidos em diversos empreendimentos de pequeno porte. Sobre este
assunto, Machado et al. (2001) afirmam que

a criagdo de novas empresas é um mecanismo
fundamental para o desenvolvimento econdmico
de uma regido. O crescimento no ndmero de em-
presas, ao invés do crescimento das grandes em-
presas, propicia uma melhor distribuicdo da renda
e 0 surgimento de novas oportunidades para o
aproveitamento de recursos naturais e humanos.

Todavia, mesmo sendo primordiais para as economias onde es-
tdo inseridas, atualmente as pequenas de pequeno porte enfrentam diver-
sas dificuldades que resultam em uma alta taxa de mortalidade
(MACHADO et al., 2001).

Estudos do SEBRAE indicam que no estado de S&o Paulo (fig.
2.3), um dos maiores centros do pais, 27% das empresas fecham no
primeiro ano, 38% encerram suas atividades até o segundo ano, 46%
fecham antes do terceiro ano, 50% ndo concluem o quarto ano, 62%
fecham até o quinto ano e 64% encerram suas atividades antes de com-
pletar seis anos de atividade (SEBRAE, 2008a).
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Figura 2.3 — Sobrevivéncia e mortalidade acumulada das empresas, estado de S&o
Paulo

Fonte: SEBRAE (2008a)

Dentre os motivos destes altos indices de mortalidade estéo fa-
tores externos as organizac6es, como, por exemplo, 0 aumento das taxas
de juros, a oscilagdo cambial e o racionamento de energia elétrica em
2001 (SEBRAE, 2008a). Entretanto, levantamentos do SEBRAE indi-
cam que fatores internos associados a falhas gerenciais na conducéo dos
negocios também estdo dentre as causas de mortalidade. Embora exis-
tam indicios de que as dificuldades relacionadas ao planejamento prévio
do negécio estejam diminuindo com ao longo dos anos, tém-se a per-
cepcdo de que as falhas na gestdo operacional permanecem sem evolu-
cdo perceptivel nas pequenas empresas (SEBRAE, 2008a).

Desta maneira, é observado que uma das linhas de acéo priorita-
rias para o suporte das empresas de pequeno porte — pelo menos dentre
os fatores internos — é a insercéo de conhecimentos e ferramentas geren-
ciais adequados que auxiliem nestas dificuldades de gestdo das organi-
zacg0es.

Neste ponto, entretanto, existem duas dificuldades. A primeira
esta relacionada ao fato de que as empresas de pequeno porte nio séo
versdes reduzidas de uma grande empresa (HUANG & BROWN, 1999),
ou seja, muitas das teorias gerenciais existentes (na maioria dos casos
desenvolvidas no contexto de grandes empreendimentos) ndo se aplicam
diretamente ao caso das empresas menores. Beaver & Prince (2004,
p.35, tradugdo nossa) exploram a fundo esta questdo ao discutir que
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as pequenas empresas ndo sdo as grandes em mi-
niatura e as teorias gerenciais e pesquisas empre-
sariais que tém sido desenvolvidas e aplicadas no
setor corporativo sdo dificeis de replicar no con-
texto dos pequenos negécios. Novos modelos e
maneiras de lidar sdo necessarios para suportar as
peculiaridades e condigdes especificas que as pe-
quenas empresas e 0s empreendedores que as ge-
renciam enfrentam.

A segunda dificuldade reside no fato de que atualmente ndo ha
consenso na caracterizacdo do que sd80 micro e pequenas empresas
(BEAVER & PRINCE, 2004; CASTRO, 2006; IBGE, 2003), ou seja, a
definicdo do porte dos empreendimentos varia dependendo do contexto
em que é realizada a analise.

Os critérios de classificagdo existentes, tanto no Brasil como no
exterior, estabelecem parametros qualitativos (ex.: estrutura interna,
processos de gestdo), quantitativos (ex.: nimero de funcionarios e re-
ceita bruta anual) ou a combinag&o de ambos (BERTE, 2006). Os crité-
rios de enquadramento das trés formas de caracterizacdo mais comuns
no Brasil estdo resumidos no quadro 2.1 abaixo.

Critério de enquadramento
Classificacdo | Fonte Receita Anual em R$ | Pessoas ocupadas
(RA) (PO)
Microempresa | BRASIL (1999; | RA <R$ 433.755,14 -
2004)
BNDES (2002) RA <1.200 mil -
SEBRAE - Até 9" ou Até 197
(2008b)
Empresa de BRASIL (1999; | 433.755,14<RA < -
pequeno porte | 2004) 2.133.222,00
BNDES (2002) | 1.200 mil <RA < -
10.500 mil
SEBRAE - Entre 10 e 49" ou
(2008b) Entre 20 e 99°

1 — Empresas de comércio e servigos; 2 — Empresas na indstria e construcéo
Quadro 2.1 — Critérios de enquadramento das MPE no Brasil
Fonte: Adaptado de Castro (2006)

Estas defini¢Bes por si sé ja induzem a divergéncias de caracte-
rizacdo nos estudos referentes a micro e pequenas empresas. Para agra-
var ainda mais a questdo, estudos recentes agregam outras classificaces
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no contexto empreendedor. Neste contexto, pesquisas governamentais
abordam a seguinte classifica¢do (FINEP, 2003):

e Empresas nascentes sd0 empresas recém criadas ou
com menos de 2 anos no mercado;

e Empresas emergentes sdo empresas que tenham menos
de 5 anos e estejam com taxas de crescimento acima da
média do mercado;

e Empresas maduras sdo empresas com mais de 5 anos e
gue possuam experiéncia e visibilidade no mercado;

Entretanto, percebe-se que esta forma particular de caracteriza-
¢do que combina critérios quantitativos (tempo de mercado) e qualitati-
vos (taxa de crescimento e experiéncia de mercado) ainda é pouco utili-
zada nas publicaces atuais.

Desta forma, nota-se que existe uma lacuna na forma de caracte-
rizar as micro e pequenas empresas. Embora seja dificil elaborar uma
forma integrada de classificacdo do porte das empresas que atenda aos
diferentes escopos, do ponto de vista da pesquisa cientifica isto seria
especialmente Gtil. Uma das conseqiiéncias desta falta de padronizacéo
na maneira de classificar as empresas, por exemplo, é a existéncia de
informacGes conflitantes sobre a mortalidade das micro e pequenas em-
presas (CASTRO, 2006).

Contudo, embora exista esta lacuna na caracterizagdo, atual-
mente ja é possivel levantar algumas peculiaridades das micro e peque-
nas empresas. Segundo o IBGE (2003), estas caracteristicas sdo as se-
guintes:

e Baixa intensidade de capital;

e Altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia
elevada;

e Forte presenca de proprietarios, sécios e membros da
familia como mao-de-obra ocupada nos negécios;

e Poder decisério centralizado;

e Estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas,
ndo se distinguindo, principalmente em termos conta-
beis e financeiros, pessoa fisica e juridica;

e Registros contabeis pouco adequados;

Contratacdo direta de mao-de-obrg;

e Utilizacgdo de mado-de-obra ndo qualificada ou
semiqualificada;

e Baixo investimento em inovacao tecnoldgica;
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e Maior dificuldade de acesso ao financiamento de capi-
tal de giro; e

e Relacdo de complementaridade e subordinagdo com as
empresas de grande porte.

As peculiaridades citadas nesta se¢do sdo importantes no con-
texto deste trabalho porque estabelecem uma visdo inicial da priorizacdo
necesséria no modelo de referéncia para o PDP em empresas nascentes.

Entretanto, para aprofundar o conhecimento sobre as empresas
que sdo foco do trabalho é necessario estudar as EBTSs, conforme sera
visto a seguir.

2.2 Empresas de Base Tecnolégica

Embora diversos autores considerem que a maioria das EBTs é
de pequeno porte (CARVALHO, 2001; SANTOS, S. A., 1987; SILVA,
A. M., 2005; VALERIO NETTO, 2006), optou-se por, ao invés de
abordar o assunto dentro do contexto das empresas nascentes, trata-lo
em uma secdo especifica devido a existéncia de outras caracteristicas
que distinguem este tipo de empreendimento das empresas tradicionais.
Harpaz & Meshoulam (2004), estabelecem algumas destas caracteristi-
cas que, embora estejam dentro de um contexto do significado do tra-
balho dentro da organizacdo, forneceram subsidios para a decisdo de
aprofundar o estudo das EBTs separadamente das empresas tradicionais.

Um dos aspectos relevantes no desenvolvimento humano é que
0 progresso tecnolégico tem aumentado de modo acelerado, ou seja, 0s
seres humanos criam inovagdes e as vivenciam de forma cada vez mais
répida. Kurzweil (2001, p.1, traducdo nossa) afirma que

uma anélise da histéria da tecnologia mostra que
as mudangas tecnoldgicas sdo exponenciais, ao
contrario da visdo “intuitivamente linear” do
senso-comum. [...] A taxa de mudanca de para-
digma (ou seja, a taxa global de progresso tecno-
légico) atualmente estd (aproximadamente) do-
brando a cada década; ou seja, os tempos de mu-
danga de paradigma estdo caindo pela metade a
cada década (e a taxa de aceleragdo em si esta
crescendo exponencialmente). Entdo, o progresso
tecnoldgico no século 21 sera equivalente ao que
iria demandar (na viséao linear) algo na ordem de
200 séculos.
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Este progresso exponencial de desenvolvimento resultou em
uma sociedade onde a tecnologia tem papel fundamental na vida dos
individuos. A cada dia as pessoas se deparam com maneiras diferentes
de interagir com o ambiente e com os semelhantes, através de novas
tecnologias nas areas de comunicacdo, transporte, aprendizado e entre-
tenimento, entre outras.

Neste contexto, principalmente nas Gltimas décadas a importan-
cia do desenvolvimento tecnolédgico para a sociedade contemporanea
tem ficado cada vez mais evidente. Atualmente a criagdo de novos pro-
dutos e processos € um dos principais catalisadores da economia, 0 que,
de forma direta e indireta, se traduz em melhores condi¢des de vida para
0s cidaddos. Frente a esta conjuntura, Santos, S. A. (1987, p.2) afirma
que

a constante evolugdo cientifica e tecnoldgica € tdo
importante para a autonomia de uma nagéo que,
nos paises desenvolvidos, além do esforgo reali-
zado pela iniciativa privada, através de altos in-
vestimentos nos centros de pesquisa e desenvol-
vimento das empresas, o Estado tem assumido pa-
pel fundamental para fomentar a geracdo de cién-
cia e tecnologia e estimular a transferéncia e difu-
sdo de inovacOes tecnoldgicas que resultem em
beneficios sociais.

Entre os principais agentes que aplicam esfor¢os em busca das
inovacOes estdo o0 governo, a academia e a iniciativa privada. Este 0l-
timo tem tido particular importancia atualmente ja que as empresas re-
presentam um papel central nas economias capitalistas contemporaneas.

No passado, as inovagdes no contexto da iniciativa privada eram
quase que exclusivamente resultado da atuacdo de grandes empresas.
Entretanto, conforme visto na se¢do anterior, nas Ultimas décadas notou-
se uma mudanca de paradigma na inddstria, que vem sendo segmentada
em varios pequenos empreendimentos ao invés de poucas companhias
de grande porte. Desta maneira, cada vez mais o papel dos pequenos
empreendimentos vem sendo considerado de grande importancia para o
progresso tecnologico (MIAN, 1996).

Berger & Udell (1998, p. 614, traducdo nossa), por exemplo,
afirmam que

0 papel das iniciativas empreendedoras como um
motor do crescimento econdmico tem merecido
consideravel atengdo publica nos anos 90. Muito
deste foco é originado da crenca de que a inova-
¢ao — particularmente nas areas de alta tecnologia,
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informag&o e biotecnologia — é vitalmente depen-
dente de um prospero setor empreendedor.

No contexto dos paises desenvolvidos como Estados Unidos e
Japdo, devido ao pioneirismo de sua historia, a importancia do progresso
tecnoldgico ja se encontra bem sedimentado. Este fato leva a uma consi-
deravel preocupacgdo destas nagcBes com o assunto e ao direcionamento
de abundantes recursos financeiros para as instituicbes que promovem o
desenvolvimento cientifico, entre elas as Empresas de Base Tecnol6-
gica. Acerca deste fato, Santos, S. A. (1987, p.3) comenta que
0 aparecimento de uma nova geragao de empresas,
conhecidas por expressdes como high tech (alta
tecnologia), tecnologia avancada ou, ainda, tec-
nologia de ponta, constitui-se numa caracteristica
comum do estdgio de desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico destes paises [desenvolvidos].

No Brasil, entretanto, percebe-se que agdes efetivas neste sen-
tido tornaram-se mais freqlientes somente nos Gltimos 15, ou, no ma-
ximo, 20 anos. Este atraso nos investimentos em tecnologia, em con-
junto com outros fatores, resultaram na atual defasagem que o nosso
pais apresenta em relacdo a outras nagdes no que tange o desenvolvi-
mento tecnoldgico, econdmico e social.

Entretanto, existem indicios de que ainda é possivel mudar este
cenario. Segundo o estudo do grupo de investimento Goldman Sacks, o
Brasil — junto com, Russia, india e China — é uma nag&o emergente das
préximas décadas, podendo, nos préximos 50 anos, vir a se tornar uma
das grandes poténcias econbmicas mundiais (WILSON, 2003). Para
alcancar este objetivo, o pais deve atingir niveis de crescimento econé-
mico — medido pelo PIB — que, no modelo da Goldman Sacks é com-
posto por trés varidveis: crescimento de empregos, crescimento no esto-
gue de capital e progresso tecnologico (ibidem). Neste contexto, existe o
entendimento de que as EBTs possuem papel fundamental para o cres-
cimento destas trés variaveis, cooperando para 0 aumento do desenvol-
vimento econdmico do pais. Sobre este assunto, CAPES (2004, p.49)
comenta que

as atividades de pesquisa cientifica, tecnoldgica e
inovacgdo sdo hoje componentes fundamentais de
uma presenca atuante e autbnoma, como nacao, e
da agregacéo de valor a produtos e processos, com
reflexos diretos nas possibilidades de insercdo
competitiva no mercado mundial. [...] Ciéncia e
Tecnologia compdem hoje dimensdo estruturante
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do desenvolvimento nacional — alavanca crucial
para o Brasil superar as desigualdades que mar-
cam a sua insercdo no sistema internacional.

Comentarios semelhantes sobre a importancia das EBTs para a
sociedade sdo observados nos estudos de diversos outros autores, tais
como Berry & Taggart (1998), Bezerra (2007), Bollinger, Hope &
Utterback (1983), Colombo & Delmastro (2002), Cooper & Park
(2008), Gevaerd (2005), Lofsten & Lindelof (2005), Lynskey (2004),
MACHADO et al. (2001), Santos S. A. (1987) e Valério Netto (2006).

Um dos aspectos que dificultam os estudos sobre EBTs é o fato
de que existem diversas definicbes para este tipo de organizacao
(CORTEZ, FERNANDES & PINHO, 2002; MACHADO et al., 2001;
STOREY & TETHER, 1998). Além disso, autores citam caracteristicas
divergentes para a mesma definicéo aplicada a estas empresas.

O termo inglés “New Technology-Based Firm” (NTBF) foi cu-
nhado pelo grupo de consultoria Arthur D. Little em 1977, definindo
estas como aquelas empresas “cuja propriedade é independente, criadas
h& no maximo 25 anos e baseadas na exploracdo de uma invencdo ou
inovacdo tecnoldgica que implique substanciais riscos tecnoldgicos”
(SILVA, A. M., 2005; STOREY & TETHER, 1998). Entretanto, no
atual contexto de pesquisa sobre estas empresas, alguns autores conside-
ram que esta é uma definicdo restrita (BEISKE, 2002; STOREY &
TETHER, 1998).

Segundo Storey & Tether (1998, p.934, tradugdo nossa), uma
das definigdes mais amplas que existem para as EBTs é aquela que as
especifica como “todas as novas empresas operando nos setores de ‘alta
tecnologia’”.

Autores como Butchart (1987) lancam uma luz na definicdo de
“setores de alta tecnologia” especificando-0s como aqueles que tém
gastos com P&D em relacdo as vendas acima da média ou que empre-
gam proporcionalmente mais engenheiros e cientistas qualificados do
gue outros setores da economia. Para Fernandes & Cortes (1999, p.186)
as EBTs “apresentam expressiva capacidade tecnoldgica, especialmente
no tocante a qualificagdo de sua forca de trabalho”. Harpaz e
Meshoulam (2004, p., traducdo nossa) concordam com estas afirmagdes
e ainda a quantificam, ao afirmar que

a industria de alta tecnologia é caracterizada por
dois critérios fundamentais. Primeiro, existe, entre
0s empregados da organizagdo, um percentual re-
lativamente alto (pelo menos 10%) de profissio-
nais técnicos altamente capacitados, como cien-
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tistas, engenheiros e técnicos. [...] Segundo, um
percentual relativamente alto do investimento da
organizagdo (pelo menos 5% da receita total) vai
para pesquisa e desenvolvimento.

A dificuldade em distinguir as EBTs ainda é potencializada de-
vido ao fato de que sdo diversos os termos utilizados para identifica-las
(SILVA, A. M., 2005; TOLEDO et al., 2008). Bittencourt, E. S. (2008,
p.64) comenta que “[...] apesar da interagdo das areas tecnologicas, ndo
ha consenso dos diversos pontos de vista: alguns classificam essas em-
presas como de alta tecnologia, outros a chamam de empresa de tecno-
logia avancada ou de tecnologia de ponta, high tech, etc.”.

Santos, S. A. (1987, p.13), por sua vez, em um dos estudos mais
antigos sobre o assunto no Brasil, utiliza os termos “empresa de tecno-
logia avancada”, “empresa de alta tecnologia”, “empresa de tecnologia
de ponta” e, finalmente, “empresa de base tecnologica”.

No Apéndice A estdo descritos alguns termos utilizados para
identificar as EBTs nas literaturas pesquisadas. No escopo desta disser-
tacdo assumiu-se principalmente — conforme j& deve ter ficado evidente
— 0 termo Empresa de Base Tecnoldgica para nomear este tipo de em-
preendimento. O principal motivador desta escolha foi o fato de este ser
um dos termos mais comuns dentre as referéncias utilizadas (Apéndice
A).

No contexto deste trabalho, assume-se que todos 0s termos cita-
dos no Apéndice A sdo utilizados como sindnimos, o que induz a utili-
zacglo de uma definicdo ampla do que sdo as EBTs. Ainda, assume-se 0
termo Empresa Nascente de Base Tecnoldgica (ENBT) para especificar
aquelas EBTs que se encontram em fases extremamente incipientes de
seu ciclo de vida.

Do ponto de vista de suas caracteristicas distintivas, as conside-
racdes sobre as EBTs foram bem desenvolvidas na literatura. Santos, S.
A. (1987, p.3) estabelece uma caracterizagdo que envolve a motivacéo
para a abertura da empresa e o nivel tecnolégico envolvido em sua ope-
racdo. Para o autor, as EBTs sdo “aquelas criadas para fabricar produtos
ou servicos que utilizam contetdo tecnol6gico elevado, incorporando
principios ou processos inovadores de aplicagdes recentes, mesmo que
ndo sejam inéditos”. O foco em tecnologias inovadoras é citado também
em outros estudos, tais como Versiani & Guimaraes (2003), ACATE
(2009a), ANPROTEC (2002) e MCT (2009).

Em outra referéncia, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia de-
fine EBT como “uma empresa com aptiddo para desenvolver produtos,
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processos ou servicos inovadores nos quais as tecnologias representam
alto valor agregado” (MCT, 2003).

Na definigdo acima, o termo “alto valor agregado” remete a
aplicacdo da tecnologia como diferencial estratégico, visto que o valor
para o cliente esta diretamente relacionado com o desempenho competi-
tivo da empresa. Este foco estratégico esta presente também na acepcao
de varios autores (RIGGS, 1983; FERRO & TORKOMIAN, 1988;
FERNANDES & CORTES, 1999)

Machado et al. (2001, p.7) propde uma combinacdo da definicdo
proposta pelo OTA (Office of Technology Assessment) do congresso
norte-americano para empresas de alta tecnologia com a definicdo do
SEBRAE para micro e pequenas empresas ao comentar que

micro e pequenas empresas de base tecnoldgica
sdo empresas industriais com menos de 100 em-
pregados, ou empresas de servigo com menos de
50 empregados, que estdo comprometidas com o
projeto, desenvolvimento e producdo de novos
produtos e/ou processos, caracterizando-se, ainda,
pela aplicagdo sistemética de conhecimento téc-
nico-cientifico. Estas empresas usam tecnologias
inovadoras, tém uma alta proporgéo de gastos com
P&D, empregam uma alta proporcdo de pessoal
técnico-cientifico e de engenharia e servem a mer-
cados pequenos e especificos.

Ou seja, além de citar as caracteristicas ja vistas até agora, o
autor indica que todas as EBTs sdo de pequeno porte (conforme defini-
¢do de MPE citada na secdo 2.1 desta dissertacdo), afirmacdo que é cor-
roborada por outros autores (CARVALHO, 2001; SANTOS, S. A,
1987; SILVA, A. M., 2005; VALERIO NETTO, 2006). Silva, A. M.
(2005, p. 11, tabela 4) é o mais conclusivo ao observar, a partir de dados
estatisticos, que em 2001 aproximadamente 75% das EBTs possuiam
menos de cinco funcionarios.

Partindo destas caracteristicas, pode-se estabelecer que as EBTs
sdo caracterizadas pelas seguintes peculiaridades:

a) Operacdes envolvem novos produtos e/ou processo;

b) A inovacdo é uma das principais orientagGes estratégi-
cas;

c) Grande percentual de empregados com alta capacitacdo
cientifica e de engenharia;

d) Alto investimento em P&D;

e) Pequeno porte;
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f) Atuagdo em nichos de mercado;
9) Tecnologia e mercado imaturos;
h) Sd0 originadas e/ou possuem proximidade com

universidades e centros de pesquisa.

Em muitos aspectos, nestas caracteristicas distintivas residem
algumas das dificuldades que as EBTs enfrentam em busca do sucesso
(LOFSTEN & LINDELOF, 2005, GEORGE, ZAHRA & WOOD,
2002).

O foco em inovacgdo, por exemplo, a0 mesmo tempo em que
pode resultar em diferenciais competitivos, também pode reverter em
uma ameaga ao negocio a medida que a tecnologia imatura ndo tenha o
desempenho esperado para solucdo do problema & que se propde
(BEZERRA, 2007; CARVALHO 2001; MACHADO et al., 2001).

Este risco, embora inerente a qualquer empresa que desenvolva
tecnologias inovadoras, é potencializado no caso das EBTs de pequeno
porte pelo fato de que neste contexto os recursos sdo limitados. Lofsten
& Lindelof (2005, p.1034, traducdo nossa) argumentam que

pequenas empresas independentes tém problemas
em desenvolver as suas capacidades inovativas
devido aos custos de desenvolvimento de mercado
e tecnologia e/ou incorporagdo do conhecimento
na organizagdo. A capacidade de inovagdo estd
relacionada com o desenvolvimento do mercado e
da tecnologia, onde os limitados recursos das pe-
quenas empresas tornam dificil a superagdo das
barreiras internas e externas para o desenvolvi-
mento da inovacéo.

Outro obstaculo que as EBTs enfrentam, desta vez do ponto de
vista externo, é a velocidade com que a industria de alta tecnologia se
modifica. Este comportamento dindmico, embora caracteristico dos
mercados atuais de forma genérica, é potencializado nos ambientes al-
tamente inovadores em que as EBTSs estdo inseridas. George, Zahra &
Wood (2002, p.577 e 578, tradugdo nossa) revelam que

nestas inddstrias [de alta tecnologia] o cenario
competitivo e as regras de rivalidade competitiva
mudam constantemente, requerendo que as em-
presas desenvolvam suas capacidades de absor¢do
e a habilidade de continuamente reconfigurar as
suas competéncias para a criacdo de valor.

Para lidar com os altos e baixos apresentados em um mercado
dindmico, um dos aspectos que podem auxiliar os profissionais envolvi-
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dos com as EBTs sdo ferramentas de gestdo empresarial. Entretanto,
existem indicios de que a falta de capacitacdo em gestdo empresarial é
uma das maiores dificuldades e o principal causa do fracasso destas
empresas (BERTE, 2006; FERRO & TORKOMIAN, 1988;
GOULART, 2007; KAPPEL, 2003; SANTOS, S. A., 1987). Brasil
(1997) e Toledo et al. (2008) abordam as dificuldades gerenciais do
ponto de vista especifico do desenvolvimento de produtos.

Santos, S. A. (1987, p.155), ao levantar as principais dificulda-
des enfrentadas pelos empreendedores de EBTs, comenta que “a falta de
conhecimento gerencial [...] constitui-se numa das dificuldades também
enfrentadas pelos empreendedores e empresarios do setor de alta tecno-
logia. De fato, o ponto forte da maioria destes empresarios €, realmente,
a formacao técnica”. Ou seja, embora os empreendedores das EBTs em
sua maioria possuam uma qualificacdo técnica superior & das empresas
tradicionais, existem deficiéncias quando o assunto é capacitagdo geren-
cial.

Frente a estas dificuldades, é direta a ponderacdo de que nem
todas as EBTs sobrevivem ao longo dos seus estagios iniciais de vida.
Entretanto, existe atualmente uma caréncia de estudos que contribuam
para um melhor conhecimento das taxas de mortalidade dos empreen-
dimentos de tecnologia em comparacdo com as empresas tradicionais.

Silva, A. M. (2005) langa um pouco de luz & questdo ao compa-
rar, com base em dados estatisticos, algumas caracteristicas das EBTs
(incluindo a mortalidade) em relagdo as empresas tradicionais. Embora o
autor selecione as empresas de base tecnolégica com base em um Unico
quesito dos varios que foram aqui apresentados (quantidade de funcio-
narios em funcgdes técnico-cientificas), algumas das conclusdes sdo bem
interessantes.

Silva, A. M. (2005) mostra que a taxa de mortalidade das EBTs
é menor do que a taxa das empresas tradicionais nos primeiros anos de
vida. Além disso, o autor indica a maior longevidade das empresas de
tecnologia ao afirmar que “das EBTSs criadas em 1994, quase 59% delas
continuavam vivas em 2001, sendo este nimero, para todas as firmas, de
34%”.

A vantagem das EBTs também é demonstrada através do cres-
cimento do nimero de pessoas ocupadas, conforme pode ser visto na
figura 2.4. Estes dados demonstram o maior crescimento dos empreen-
dimentos de tecnologia em relacdo as empresas tradicionais. No estudo,
Silva, A. M. (2005, p.17) comenta que “as EBTs apresentam um grande
crescimento, chegando, ao fim de sete anos, a quase 74 funcionarios.
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Porém, o segundo grupo apresenta um crescimento bem mais modesto,
chegando, no mesmo periodo, a quase 17 funcionarios”.

PO médio das novas firmas
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Figura 2.4 — Pessoal ocupado (PO) médio das EBTs em relagdo as demais empresas
Fonte: Silva, A. M. (2005)

De uma forma geral, estes dados demonstram que em muitos
aspectos as EBTs possuem vantagens frente as empresas tradicionais.
Estas caracteristicas, quando vistas de forma global, refletem em um
cenario positivo em relacdo a atuacdo dos empreendimentos de tecnolo-
gia na inddstria. Estatisticas internacionais mostram que os mercados de
empresas baseadas em conhecimento tém crescido duas vezes mais ra-
pido do que os setores tradicionais da industria. Harpaz e Meshoulam
(2004, p.164, traducdo nossa) indicam que “desde 1980, o crescimento
corrigido pela inflacdo destas industrias [de bens manufaturados por
industrias intensivas em pesquisa] foi de 6% ao ano em média, quando
comparado com a taxa de 2,4% das demais indistrias”.

Ao ponderar sobre a possibilidade de sucesso e atratividade das
EBTs para potenciais investidores, Storey e Tether (1998, p.933 e 936,
tradugdo nossa), afirmam que “nos Estados Unidos existem inlmeros
exemplos de EBTs que tem exibido taxas de crescimento espetaculares
em termos de empregos, vendas, exportacBes e ativos” e que “embora
EBTs nascentes geralmente sejam consideradas como ventures de alto
risco que dificilmente sobrevivem, as evidéncias européias tendem a
mostrar que, no final das contas, as empresas de base tecnoldgica séo
um risco baixo [para os investidores]”.

No contexto brasileiro, existem evidéncias que a situacdo é
equivalente. Gevaerd (2005), em estudo em EBTs da grande
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Floriandpolis, apresenta alguns dados sobre os resultados destes empre-
endimentos. Segundo o autor, 29 empresas de base tecnoldgica consoli-
dadas na regido geraram nos anos anteriores a 2005 aproximadamente
5.000 postos de trabalho, e no ano de 2004, apresentaram lucro liquido
em torno de 25% sobre o faturamento (GEVAERD, 2005).

Frente a estes dados conclui-se que, mais do que apoiar a cria-
¢do e sobrevivéncia das MPE, para potencializar o progresso econémico
e social de uma nacdo emergente como o Brasil € essencial concentrar
os esforcos que suportem o sucesso das empresas de base tecnolégica.
Santos S. A. (1987, p.11) concorda com esta afirmagédo ao afirmar que
“se a criacdo de empresas, de um modo geral, ¢ fator relevante num
processo de desenvolvimento, quando tais empresas nascem com base
em inovagao tecnologica o efeito propulsivo ¢ muito maior”.

2.3 Incubadoras de Empresas

Conforme visto anteriormente, nos dias atuais o0 suporte a cria-
¢cdo e manutencdo de pequenos empreendimentos — especialmente
aqueles de base tecnoldgica — é visto como uma estratégia relevante para
potencializar o crescimento econdmico e social das na¢Ges contempora-
neas.

Dentre as taticas que podem ser assumidas neste sentido esta a
formacdo de conglomerados de instituicGes (empresas, 6rgdos governa-
mentais, organizagdes sem fins lucrativos, universidades, centros de
pesquisa), que, através de agdes conjuntas que visam uma sinergia entre
as partes, visam potencializar a agdo das pequenas empresas.

A respeito desta questdo, Carvalho (2001, p.1) afirma que “a
concentracdo geografica de empresas competitivas, formando arranjos
produtivos locais, tem assumido um papel de destaque no desenvolvi-
mento econdmico de paises e regides”.

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT, 2000, p.4), por sua
vez, estabelece uma analise mais aprofundada ao afirmar que

s80 varios os sistemas e mecanismos que vém
sendo mundialmente utilizados para induzir a cri-
acdo de empresas inovadoras. Geralmente sdo de-
nominados Pélos, Parques, Distritos Industriais,
Escolas de Empreendedores, Centros de Inovagéo,
entre outros, cada qual com particularidades pro-
prias, atendendo a diferenciadas fases do processo
de criagdo de empresas [...].
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Ao analisar os fatores que influenciam a competitividade das
empresas e o0 impacto destas organiza¢des no ambiente onde elas estéo
inseridas, Carvalho (2001, p.1) observa que “[...] os aglomerados tec-
noldgicos, nas suas mais diversas denominagcdes como clusters, pélos,
tecnopolis, distritos industriais, meios inovadores, foram fundamentais
no desenvolvimento econémico das na¢des mais competitivas”.

Dentre 0os mecanismos e conglomerados institucionais que po-
tencializam a transformacdo do conhecimento em novos produtos e
processos destaca-se a incubacdo de empresas, que envolve a participa-
cdo ativa de organizacGes que realizam pesquisas cientificas e outras
atividades de desenvolvimento tecnolégico (MCT, 2000).

Esta interacdo entre as organizagcdes tém como principal obje-
tivo 0 suporte a operacdo das empresas de base tecnoldgica, estreitando
o0s lacos entre elas e com isso gerando melhores condi¢bes para a sua
sobrevivéncia e crescimento. Lofsten & Lindeldf (2005, p.1025, tradu-
¢do nossa) comentam que “ao prover um parque cientifico localizado de
forma préxima a importantes clientes, fornecedores e pesquisadores,
pressupdem-se que as empresas de base tecnoldgica estardo aptas a
construir redes que suportem o seu desenvolvimento”. Neste contexto,
Dalmazo (2006) comenta que “as incubadoras de empresas, em particu-
lar, ttm um importante papel social ao fornecer condigdes para que em-
preendedores desenvolvam suas idéias de negdcio e também contribuem
para o desenvolvimento da economia nacional, com a geracdo de em-
pregos e incentivo a inovacao”.

A incubacdo de empresas, entdo, € uma maneira de providenciar
que as empresas nascentes tenham acesso a estes lagcos com outras ins-
tituicBes e os utilizem na busca de recursos para potencializar o negécio.
Smilor & Gill (1986) citados por Mian (1996, p.191, traducdo nossa)
discutem que “o conceito [de incubagdo] se suporta na possibilidade de
vincular talento, tecnologia, capital e conhecimento para alavancar o
talento empreendedor, acelerar o desenvolvimento de empresas de base
tecnoldgica e a comercializacdo de tecnologia”. Neste contexto, diversas
definicdes da literatura fornecem detalhes mais aprofundados sobre as
incubadoras.

Para Lofsten & Lindeldf (2005, p.1026, tradugdo nossa), uma
incubadora é “uma organizagdo, privada ou publica, que fornece recur-
sos que potencializam a fundacdo de novos pequenos negdcios e que
assume, direta ou indiretamente, o suporte & criacdo de spin-offs tais
quais as EBTs”.

A National Business Incubation Association (NBIA), uma das
organizagdes lideres em incubagdo avancada de empresas e empreende-
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dorismo, define que “incubacdo de empresas € um processo de suporte

as empresas que acelera o desenvolvimento bem sucedido de empresas

nascentes e inexperientes ao proporcionar aos empreendedores um con-

junto bem focado de recursos e servigos” (NBIA, 2009a, traducdo

nossa).

Para a Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Em-

preendimentos Inovadores (ANPROTEC, 2005), as incubadoras séo
ambientes dotados de capacidade técnica, geren-
cial, administrativa e infraestrutura para amparar o
pequeno empreendedor. Elas apdiam a transfor-
macdo de empresas potenciais em empresas cres-
centes e lucrativas, disponibiliza espago apropri-
ado e condicOes efetivas, tais como servigos de
apoio financeiro, marketing e administracdo, para
abrigar negécios nascentes, de pequeno porte, mas
com grande potencial de inovagdo.

De forma analoga, 6rgdos governamentais brasileiros (MCT,
2000, p.6; FINEP, 2003, p.20) estabelecem que

uma incubadora é um mecanismo que estimula a
criacdo e o desenvolvimento de micro e pequenas
empresas industriais ou de prestagdo de servicos,
de base tecnolégica ou de manufaturas leves por
meio da formacdo complementar do empreende-
dor em seus aspectos técnicos e gerenciais e que,
além disso, facilita e agiliza o processo de inova-
cdo tecnoldgica nas micro e pequenas empresas.

Segundo o MCT (2000, p.17), o objetivo geral das incubadoras
é “acelerar o processo de criagdo de micro e pequenas empresas caracte-
rizadas pela inovacéao tecnoldgica, pelo elevado contetido tecnoldgico de
seus produtos, processos e servigos, bem como pela utilizagcdo de mo-
dernos métodos de gestdo”. Para atingir estes objetivos, este drgdo go-
vernamental estabelece o seguinte desdobramento em objetivos especi-
ficos, cujos pesos devem ser ponderados dependendo das expectativas
locais onde as incubadoras estdo inseridas:
e Capacitar empresarios-empreendedores;
e Estimular a associacdo entre pesquisadores e empresa-
rios;
e Estabelecer uma cultura empreendedora;
e Gerar empregos;
e Apoiar a introducdo de novos produtos, processos e
servicos no mercado;
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Promover a agregacdo de conhecimento e a incorpora-
¢do de tecnologias nas micro e pequenas empresas;
Reduzir a taxa de mortalidade de novas micro e peque-
nas empresas;

Consolidar micro e pequenas empresas que apresentem
potencial de crescimento;

Promover a interacdo entre micro e pequenas empresas
e instituicdes que desenvolvam atividades tecnoldgicas.

Para cumprir o papel a que se propGem as incubadoras tipica-
mente fornecem servicos de escritdrio compartilhados e suporte as ativi-
dades de negdcio, o que inclui espaco fisico alugado a precos subsidia-
dos, apoio administrativo e gerencial e uma rede de relacionamento que
inclui empresas de dentro da incubadora e da economia local
(MACHADO et al., 2001; LOFSTEN & LINDELOF, 2005).

Segundo o MCT (2000), as incubadoras fornecem os seguintes
servigos e facilidades para as empresas que fazem parte deste tipo de

programa:

Espaco fisico individualizado, para a instalacdo de
escritorios e laboratdrios de cada empresa admitida;
Espaco fisico para uso compartilhado, tais como sala de
reunido, auditorios, &rea para demonstra¢do dos produ-
tos, processos e servigos das empresas incubadas, se-
cretaria, servi¢os administrativos e instalagdes laborato-
riais;

Recursos humanos e servigos especializados que auxi-
liem as empresas incubadas em suas atividades, quais
sejam, gestdo empresarial, gestdo da inovacgdo tecnol6-
gica, comercializacdo de produtos e servigos no mer-
cado domeéstico e externo, contabilidade, marketing, as-
sisténcia juridica, captacdo de recursos, contratos com
financiadores, engenharia de producdo e Propriedade
Intelectual, entre outros;
Capacitacdo/Formacdo/Treinamento de empresarios-
empreendedores nos principais aspectos gerenciais, tais
como gestdo empresarial, gestdo da inovacéo tecnolo-
gica, comercializacdo de produtos e servigos no mer-
cado domeéstico e externo, contabilidade, marketing, as-
sisténcia juridica, captacdo de recursos, contratos com
financiadores, gestdo da inovacdo tecnologica, enge-
nharia de produg&o e Propriedade Intelectual;
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e Acesso a laboratérios e bibliotecas de universidades e
instituicfes que desenvolvam atividades tecnoldgicas.

O movimento de incubadoras de empresas teve o seu inicio dos
Estados Unidos na década de 50, com a funda¢do do Stanford Research
Park, no local onde existe o atual Vale do Silicio na Califérnia, tendo
como principal objetivo promover a transferéncia da tecnologia desen-
volvida na universidade as empresas e a criagcdo de novas empresas in-
tensivas em tecnologia (MCT, 2000; STANFORD, 2009).

Ao longo das décadas de 60 a 80, iniciativas como a da Univer-
sidade de Stanford se proliferaram por todos os Estados Unidos. Outro
bom exemplo é o caso Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT),
que viabilizou a construcdo de um aglomerado de empresas de tecnolo-
gia chamado “Rota 128” (ARAGAO, 2005; BITTENCOURT, E. S.,
2008).

A partir da década de 80, 0 movimento de incubadoras se dis-
seminou com extremamente rapidez em ambito  mundial
(BITTENCOURT, E. S., 2008). De acordo com a National Business
Incubation Association, o nimero de incubadoras na América do Norte
passou de 12 em 1980 para mais de 1.400 no final de 2006 (1.115 nos
Estados Unidos, 191 no México e 120 no Canada) (NBIA, 2009b). Esta
organizagdo ainda estima que existam, mundialmente, mais de 7.000
incubadoras de empresas espalhadas por diversos paises. Na América do
Norte, 39% de todas as incubadoras sdo focadas em empreendimentos
de base tecnoldgica (NBIA, 2009b).

Estatisticas realizadas na Europa indicam que hoje em dia exis-
tem aproximadamente 900 incubadoras de empresas espalhadas em
diversos paises do continente, sendo que no Reino Unido o nimero de
incubadoras passou de 25 em 1997 para aproximadamente 300 no ano
de 2007 (UKBI, 2007).

No Brasil o0 movimento teve o seu inicio em 1985, quando fo-
ram fundadas duas incubadoras: uma em S&o Carlos/SP (MCT, 2000) e
outra em Florian6polis/SC (BITTENCOURT, C. R., 2003; GEVAERD,
2005). Em 1987 foi criada a Associacdo Nacional de Entidades Promo-
toras de Empreendimentos de Tecnologias Avangadas — ANPROTEC
que iniciou a articulagdo do movimento de criacdo de incubadoras de
empresas no Brasil, afiliando incubadoras de empresas ou suas institui-
¢Oes gestoras (MCT, 2000).

Acompanhando o cendrio mundial, no Brasil o movimento de
incubadoras tem apresentado um crescimento significativo desde a dé-
cada de 80. Segundo dados da ANPROTEC (2006b), o nimero de incu-
badoras passou de duas em 1988 para 359 em 2006, com projecdo de
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377 (figura 2.5). Dados mais atuais ainda mostram que em 2007 exis-
tiam aproximadamente 400 incubadoras (ANPROTEC, 2007), niUmero
ainda maior do que o projetado. Ainda segundo dados desta organiza-
¢do, nas empresas pertencentes a estas incubadoras, 70% dos negocios
gerados sao de base tecnoldgica (ANPROTEC, 2006a).
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Figura 2.5 — NUmero de incubadoras em operagéo no Brasil
Fonte: ANPROTEC (2006b)

Segundo um estudo da UK Business Incubation no Reino
Unido, em média as incubadoras abrigam 30 empresas que criam uma
média de 167 postos de trabalho, sendo que aproximadamente 75% dos
empreendimentos possuem receita acima de 500 mil libras (aproxima-
damente 1,6 milhdes de reais) (UKBI, 2007). No Brasil, as receitas das
empresas graduadas atingem niveis equivalentes, chegando a 1,5 mi-
Ihdes de reais em 2005 (ANPROTEC, 2006a).

Estatisticas de incubadoras americanas e européias indicam que
a taxa de mortalidade entre empresas que passam pelo processo de incu-
bacéo é reduzida a 20%, contra 70% detectado entre empresas nascidas
fora do ambiente de incubadora (MCT, 2000).

Um estudo realizado por uma organizacdo do Reino Unido
mostra que as EBTs que saem do processo de incubagdo demonstram
taxas de sobrevivéncia de 84% e apresentam niveis de crescimento e
sustentabilidade maiores do que a média das empresas. Além disso, 75%
dos empreendimentos que iniciam em incubadoras ainda estdo operando
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apos cinco anos, indice muito maior do que a média de 33% de taxa de
sobrevivéncia das demais empresas (RENEWAL.NET, 2003).

Estudos realizados no Brasil mostram que a taxa de sobrevivén-
cia das EBTs que participam do processo de incubagdo estdo no mesmo
nivel reduzido apresentado por estatisticas internacionais (ANPROTEC,
2006a; CASTRO, 2006; GEVAERD, 2005; MCT, 2000).

A ANPROTEC, em seu Gltimo estudo sobre o panorama das in-
cubadoras no Brasil, indicou que a taxa de mortalidade das empresas
geradas em incubadoras é de 20% (ANPROTEC, 2006a). Castro (2006),
por sua vez, indica que um estudo efetuado pelo MCT em parceria com
o Instituto Euvaldo Lodi (IEL), demonstrou que das 256 empresas gra-
duadas de incubadoras brasileiras que participaram da pesquisa, somente
39 tiveram suas atividades encerradas, ou seja, uma taxa de 84,8% de
sucesso.

Em &mbito regional, um estudo realizado em 2005 na incuba-
dora CELTA em Florianépolis indicou que a mortalidade das empresas
gue passaram por este processo de incubacdo é ainda menor. Das 83
empresas que passaram por esta incubadora entre 1986 e 2005 apenas
sete foram encerradas, ou seja, um indice de apenas 8,5% de mortali-
dade (GEVAERD, 2005).

Estes dados indicam um resultado positivo da ac¢do das incuba-
doras em apoiar as empresas de tecnologia, visto que estes indices de
mortalidade sdo bem pequenos quando comparados com as taxas apre-
sentadas pelas MPE em geral — que podem chegar a 64% antes de com-
pletar seis anos de atividade, segundo o0 SEBRAE (2008b).

2.4 Processo de Desenvolvimento de Produtos

Conforme abordado anteriormente, a necessidade de modificar o
ambiente a sua volta faz parte da natureza humana. Esta caracteristica
pode ser diretamente ligada a eterna insatisfacdo dos individuos em
relacdo ao seu modo e qualidade de vida, 0 que invariavelmente resulta
em avidez por mudancas. Frente a esta situacdo, os seres humanos agem
em busca de uma maneira de atender a este desejo e retornar a uma po-
sicdo de contentamento, 0 que pode ser realizado através da criagdo ou
aquisicdo de um objeto (tangivel) ou participacdo em uma experiéncia
(intangivel).

No contexto das atuais sociedades capitalistas este cenario re-
presenta diversas oportunidades para as empresas, que direcionam es-
forcos para entender as mudangas nas necessidades dos individuos e
criar produtos (bens e/ou servigos) que possam atender efetivamente a
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estas necessidades e, consequentemente, ser oferecidos a estes indivi-

duos em troca de um montante financeiro. Esta quantia é, naturalmente,

equivalente ao valor da solucéo para o problema na percepcdo do indi-

viduo.

Desta maneira, “produto”, segundo a Product Development Ma-

nagement Association (PDMA) é o
termo utilizado para descrever todos os bens, ser-
vigos e conhecimento vendidos. Produtos séo
conjuntos de atributos (caracteristicas, funcoes,
beneficios e usos) e podem ser tanto tangiveis,
como no caso de bens fisicos, ou intangiveis,
como no caso daqueles associados com beneficios
de servigos, ou mesmo uma combinagdo dos dois.
(PDMA, 2009, tradugao nossa)

Um dos aspectos relevantes desta definicdo é que, embora usu-
almente os portfolios das empresas sejam especificados como contendo
“produtos e servicos” (o primeiro referindo-se aqueles tangiveis e o
segundo aos intangiveis), na literatura usualmente o termo “produto”
considera também os servigos. Esta abordagem de um produto “ampli-
ado” é considerada adequada porque na maioria das vezes as necessida-
des dos clientes sdo atendidas com um conjunto de itens tangiveis e
intangiveis, ou seja, raramente um produto é exclusivamente um bem ou
servigo (SLACK, CHAMBERS & JONHSON, 2002).

Em uma abordagem simples, o Desenvolvimento de Produtos
(DP) é 0 modo como as empresas direcionam os seus esfor¢os para criar
solucbes que atendam as necessidades de um grupo de individuos de
forma comercialmente viavel. Pugh (1990) citado por Barbalho (2006),
de forma alinhada com esta definicdo, comenta que o desenvolvimento
de produto € a “atividade sistematica necessaria, da identificacdo de
necessidades de mercado / usuario até a venda do produto que atenda
com éxito aquela necessidade — uma atividade que abrange produto,
processo, pessoas e organizagao”.

Um dos aspectos mais relevantes no DP é que, para atingir ni-
veis de qualidade que atendam as necessidades do mercado conforme
exposto anteriormente, as empresas devem realizar as atividades de
desenvolvimento de forma extremamente préxima aos consumidores
que serdo atendidos com o produto a ser criado. Slack, Chambers &
Jonhson (2002, p. 139) corroboram esta afirmagdo ao comentar que “o
objetivo de projetar produtos e servigos é satisfazer aos consumidores,
atendendo a suas necessidades e expectativas atuais e/ou futuras. [...]
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Pode-se observar, portanto, que o projeto de produtos e servigos tem seu
inicio com o consumidor ¢ nele termina.”

Ou seja, a proximidade com os clientes, em conjunto com outros
fatores, é peca chave para que a empresa possa desenvolver produtos
adequados ao uso (ou seja, que atendam as necessidades dos consumido-
res), 0 que, consequentemente, resulta em receitas de vendas que supor-
tam a sustentabilidade econdmica do empreendimento.

Este aspecto € abordado na defini¢cdo de Cheng (2000, p.1), que
ressalta que o DP deve promover a sustentabilidade e crescimento da
organizacdo. Para o autor:

0 estudo de desenvolvimento de produtos, a nivel
estratégico, pode ser visto como uma permanente
tentativa de articular as necessidades do mercado,
as possibilidades da tecnologia e as competéncias
da empresa, num horizonte tal que permita que o
negdcio da empresa tenha continuidade”.

Outro aspecto relevante desta definicdo é que o DP abrange va-
riaveis internas e externas a empresa e que estas devem estar alinhadas
com os interesses e restricbes dos envolvidos de uma forma ampla. A
definicdo de DP especificada por Rozenfeld et al. (2006, p.3) corrobora
esta afirmacdo, agregando ainda de forma explicita a necessidade de
envolvimento das atividades de manufatura do produto. Para estes auto-
res, desenvolvimento de produtos é

um conjunto de atividades por meio das quais
busca-se, a partir das necessidades do mercado e
das possibilidades e restricdes tecnoldgicas, e
considerando as estratégias competitivas e de pro-
duto da empresa, chegar as especificacbes de
projeto de um produto e de seu processo de pro-
ducdo, para que a manufatura seja capaz de pro-
duzi-lo.

Clark & Fujimoto (1991), por sua vez, definem o DP como um
processo pelo qual uma empresa transforma as informacdes de oportu-
nidade de mercado e de possibilidades técnicas em informacdes para a
fabricacdo do produto.

Um dos principais aspectos abordados nas literaturas sobre o
desenvolvimento de produto é que existe a visdo contemporanea, con-
forme se pode perceber, por exemplo, observando as definigdes de Clark
& Fujimoto (1991) e Rozenfeld et al. (2006), de que este é realizado
através da gestdo de um conjunto de fatores (atividades, informacdes,
recursos, estratégias, etc.) que compdem o chamado Processo de Desen-
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volvimento de Produtos (PDP). Este processo, conforme a visdo da
PDMA (2009, p.1, tradugdo nossa) é “um conjunto disciplinado e bem
definido de tarefas, passos e fases que descrevem 0s meios usuais pelo
qual uma empresa repetidamente converte idéias embrionarias em pro-
dutos e servicos vendaveis”.

Os topicos a seguir abordam a importancia do PDP para as em-
presas, as principais caracteristicas deste processo, seus fatores criticos
de sucesso e um modelo de referéncia genérico.

2.4.1 Importancia do PDP

Competitividade crescente é um dos fatores mais frequente-
mente observados nos mercados contemporaneos. Conforme visto ante-
riormente, 0 movimento de globalizac&o resultou em cenérios altamente
dindmicos para a atuagdo das empresas, que devem buscar constante-
mente novas maneiras de enfrentar as adversidades em busca da susten-
tabilidade e lucratividade do empreendimento.

O aumento da velocidade com que o progresso tecnologico vem
sendo disseminado a nivel mundial, conforme ja mencionado, resulta em
produtos com ciclos de vida cada vez mais rapidos e clientes com per-
cepcOes de qualidade cada vez mais exigentes.

Frente a estes desafios, 0 PDP se estabelece como um dos prin-
cipais processos das organizagGes contemporaneas, visto que a quali-
dade com que os produtos de uma empresa sao desenvolvidos esta dire-
tamente correlacionada com 0 seu sucesso nos negocios. Empresas que
desenvolvem e comercializam produtos de desempenho superior usu-
fruem de melhores resultados em termos de crescimento de vendas e
lucratividade e, consequentemente, de maior longevidade da organiza-
¢do (COOPER, 1999; COOPER & KLEINSCHMIDT, 2007; GRIFFIN,
1997). Para Clark & Wheelwright (1993), a importancia do desenvolvi-
mento de produtos no atual mercado globalizado n&o estd limitada a
empresas que possuem altos niveis de investimento em P&D ou onde os
novos produtos constituem uma grande parcela das vendas, pelo contra-
rio, envolve uma grande parcela dos empreendimentos atuais, indepen-
dente de suas caracteristicas.

Um dos principais aspectos que definem o PDP como de ex-
trema relevancia para as organizacdes é o fato de que os produtos sdo a
principal interface entre a empresa e o mercado (SLACK, CHAMBERS
& JOHNSTON, 2002). Desta maneira, 0s aspectos que envolvem a per-
cepcdo do cliente quanto a sua satisfacdo em relagdo ao produto séo
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resultado direto da competéncia da empresa no desempenho das ativida-
des do PDP (ROZENFELD et al., 2006).

Frente a estes argumentos conclui-se que o PDP deve ser um
dos principais processos a serem gerenciados nas organiza¢es em busca
da competitividade (ARAUJO, ANDRADE & AMARAL, 2006;
CLARK & FUJIMOTO, 1991; CLARK & WHEELWRIGHT, 1993;
FORCELLINI et al., 2003; GRIFFIN, 1997; HUANG, SOUTAR &
BROWN, 2002; JONG & VERMEULEN, 2006; JUGEND, 2006;
JUGEND & SILVA, 2005; MARCH-CHORDA, GUNASEKARAN &
LLORIA-ARAMBURO, 2002; MENDES, 2008; NIJSSEN &
FRAMBACH, 2000; ROZENFELD et al., 2006; SILVA et al., 2006;
TOLEDO et al., 2007; 2008).

Todavia, na pratica ainda existem diversos indicios de que ha na
maioria das empresas severas limitaces em relacdo a qualidade na exe-
cucdo de atividades relacionadas ao desenvolvimento de produtos. Estu-
dos demonstram que na maioria dos casos a efetiva aplicacdo na indus-
tria de ferramentas e métodos consagrados de desenvolvimento de pro-
dutos é extremamente incipiente (BRASIL, 1997; COOPER, 1999;
NIJSSEN & FRAMBACH, 2000; ROHATYNSKI, 2001; UPTON &
YATES, 2001).

O resultado direto desta limitagdo é que a taxa de sucesso no de-
senvolvimento de produtos é baixa na maioria da empresas. Griffin
(1997), por exemplo, citando o estudo do grupo Booz, Allen &
Hamilton (1968), indica que quase um ter¢o dos projetos de desenvol-
vimento resultam em produtos que sdo fracassos comerciais. Urban &
Hauser (1993), citados por Nijssen & Frambach (2000), por sua vez,
indicam taxas de insucesso que chegam a 46%.

Cooper (1999), por sua vez, afirma que, mesmo apos décadas de
pesquisa em DP, atualmente os times e lideres de projeto ainda caem nas
mesmas armadilhas de desenvolvimento observadas no passado. Além
disso, 0 autor comenta que existem poucas evidéncias de que a taxa de
sucesso no Desenvolvimento de Produtos das empresas evoluiu nos
Gltimos anos.

A conclusdo direta destas evidéncias € que existem grandes
oportunidades de melhoria no PDP da maioria das empresas em nivel
mundial. Em um pais em desenvolvimento como o Brasil esta necessi-
dade de crescimento da capacitacdo em DP é ainda mais critica, visto
gue 0 pais necessita exportar produtos de maior valor agregado em vez
de matérias-primas e produtos semi-processados e que isso exige maior
capacitagéo e esforco de desenvolvimento de produto (ROZENFELD et
al., 2006).
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2.4.2 Caracteristicas do PDP

Um dos aspectos que dificultam que as empresas desenvolvam
produtos de forma eficaz € o fato de que o PDP possui caracteristicas
gue o tornam complexo quando comparado com outros processos de-
sempenhados pelas organizacdes. Segundo Rozenfeld et al. (2006), as
seguintes peculiaridades marcam o PDP:

e Elevado grau de incertezas e riscos das atividades e re-
sultados;

e Decisdes importantes devem ser tomadas no inicio do
processo, quando as incertezas sdo ainda maiores;

e Dificuldade de mudar as decisdes iniciais;

e As atividades basicas seguem um ciclo iterativo do
tipo: Projetar-Construir-Testar-Otimizar;

e Manipulagdo e geracdo de alto volume de informagdes;
As informac0es e atividades provém de diversas fontes
e areas da empresa e da cadeia de suprimentos;

e Multiplicidade de requisitos a serem atendidos pelo
processo, considerando todas as fases do ciclo de vida
do produto e seus clientes.

Uma caracteristica muito especifica das atividades de desenvol-
vimento de produto é que cada projeto pode apresentar problemas, difi-
culdades e caracteristicas muito individuais (ROZENFELD et al., 2006).
Todavia, conforme citado anteriormente, um aspecto genérico do DP é
que existem nas atividades iniciais do processo diversas incertezas
guanto ao produto que sera criado. Esta peculiaridade do PDP é obser-
vada principalmente no impacto das decisfes no custo do produto, con-
forme pode ser visto na figura 2.6.
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Figura 2.6 — Curva de comprometimento do custo do produto
Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Conforme pode ser observado no grafico, embora nas etapas
iniciais do desenvolvimento o custo incorrido (ou seja, aquele efetiva-
mente realizado) seja muito pequeno quando comparado com 0s custos
da etapa de producdo, o custo comprometido (ou seja, aquele que em-
bora ndo tenha sido efetivado est definido e é de dificil modificacdo) é
grande, chegando a 90% em alguns casos.

Desta maneira, ao contrario de outros processos onde todas as
etapas possuem relevancia mais equilibrada, a qualidade com que as
atividades das primeiras etapas do PDP sdo executadas é de extrema
importancia. O termo “qualidade” neste contexto significa que o levan-
tamento e tratamento das informagdes necessérias para o desenvolvi-
mento do produto devem ser realizados de maneira minuciosa e com-
pleta de modo que as incertezas e 0s riscos sejam minimizados e que as
decisdes ndo precisem ser modificadas, evitando que custos extras im-
pactem na eficiéncia do projeto.

Do ponto de vista do escopo, outro aspecto que caracteriza o
PDP é a abrangéncia que este possui dentro das organizacGes em termos
de &reas de competéncia que sdo necessarias para a execugdo das ativi-
dades de desenvolvimento.

Abordagens mais antigas englobavam uma visdo restrita no de-
senvolvimento de produtos, que acontecia de forma segmentada e indi-
vidual por diferentes areas da empresa. Nesta viséo tradicional, tipica-
mente as atividades do PDP eram desempenhadas de maneira ndo-inte-
grada, com cada uma das areas funcionais executando tarefas isoladas e
entregando os seus resultados a outro setor, que se encarregava de conti-
nuar o processo até que o produto estivesse disponivel para o cliente.
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Esta abordagem “por sobre o muro” (ROZENFELD et al., 2006) pode
ser observada na figura 2.7.
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Figura 2.7 — Mudanca de escopo no PDP
Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Os “muros”, neste contexto, representam uma separacao muito
forte entre as areas funcionais, que possuiam pouca ou nenhuma coope-
racao entre si e onde cada setor se preocupava somente com os atributos
e caracteristicas do produto que interessavam dentro de suas responsa-
bilidades e areas de competéncia.

Atualmente esta abordagem sequencial é considerada inade-
guada em diversos aspectos. A falta de integracdo e cooperacdo nas
atividades de desenvolvimento resulta em varias dificuldades praticas
devido a falhas de comunicacdo entre os processos/areas funcionais e,
consequiente, em altos niveis de retrabalho.

As visdes contemporaneas de desenvolvimento definem o PDP
como um processo de escopo mais global, que atravessa varios departa-
mentos da organizacdo e é executado de maneira integrada com a parti-
cipacdo de profissionais com diversas capacitacbes complementares
entre si. Nas referéncias pesquisadas a abordagem de integracdo mais
citada é a que interpreta 0 PDP com um processo de negécio das organi-
zagdes (CLARK e FUJIMOTO, 1991; CLARK & WHEELWRIGHT,
1993; COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2001; PUGH, 1991;
ROZENFELD et al., 2006; ULLMAN, 1992; ULRICH & EPPINGER,
1995).
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Este conceito, baseado na gestdo por processos — uma tendéncia
presente em grande parte das normas de qualidade das Ultimas décadas —
envolve a coordenacgdo integrada de diversas atividades e recursos de
modo que as operacdes da empresa agreguem valor ao produto, ou seja,
gue o resultado seja um conjunto de bens e servigos que atendam de
forma eficaz as necessidades dos consumidores (TONI & TONCHIA,
1996; ROZENFELD et al., 2006).

A principal caracteristica dos processos de negocio € que estes
tém como principal foco a geracdo de resultados que possuam valor
agregado para os clientes externos da empresa. O Processo de Desen-
volvimento de Produtos, obviamente, se encaixa nesta classificacao.

Desta maneira, a abordagem do PDP como um processo de ne-
gocio que atravessa toda a organizacdo estabeleceu uma ampliacdo do
escopo de desenvolvimento de produtos. Ou seja, as atividades de elabo-
racdo do produto, ao invés de estarem restritas a uma Unica &rea funcio-
nal (engenharia, por exemplo) envolvem setores variados da empresa,
gue tém — cada um dentro de suas competéncias especificas — papel
essencial na qualidade dos resultados do processo.

Dentro desta visdo mais global do PDP, as atividades que agre-
gam valor ao processo ndo sdo exclusivamente aquelas que estdo dire-
tamente relacionadas ao desenvolvimento em si (desenhar uma arquite-
tura, definir componentes ou elaborar um protétipo, por exemplo), mas
envolvem também questdes mais amplas do ciclo de vida, como plane-
jamento estratégico, gestdo de portfélio, planejamento do projeto, prepa-
racao para producdo e acompanhamento e retirada do produto do mer-
cado (BITENCOURT & LEPIKSON, 2006; FORCELLINI et al., 2003;
ROZENFELD et al., 2006).

Este aumento do escopo do PDP impacta drasticamente na ma-
neira como 0 processo é executado ja que muitas vezes as competéncias
necessarias para elaboracdo do produto ndo estdo disponiveis dentro da
organizagdo. Desta maneira, observa-se 0 PDP como um processo que
ndo esta estritamente contido na empresa, mas que engloba outras orga-
nizacGes ao longo das etapas de desenvolvimento (figura 2.8).
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Figura 2.8 — Desenvolvimento de produto distribuido e globalizado
Fonte: Rozenfeld (2007)

Em cenérios atuais, tipicamente observa-se que as empresas
cada vez mais estdo desempenhando as atividades de desenvolvimento
de seus produtos de forma cooperativa com outras organizagdes, muitas
delas em paises geograficamente distantes. Esta caracteristica, embora
usual no contexto globalizado observado nos mercados atuais, muitas
vezes torna a gestdo do PDP ainda mais complexa.

2.4.3 Fatores criticos de sucesso para o PDP

Uma linha de pesquisa tradicional na area de Gestdo de Desen-
volvimento de Produtos € a descoberta dos fatores de sucesso, ou seja,
as melhores préticas — taticas, métodos, ferramentas e técnicas — que,
guando bem executadas, contribuem para aumentar a probabilidade de
sucesso no desenvolvimento de novos produtos (TOLEDO et al., 2008).
Cooper (1999) cita que, durante as ultimas décadas, varios estudos elu-
cidaram estes fatores que influenciam o sucesso no desenvolvimento de
novos produtos, chamados Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

A seguir serdo apresentados 0os FCS para o Processo de Desen-
volvimento de Produtos levantados nesta pesquisa. Contudo, é impor-
tante ressaltar que os fatores citados abaixo englobam somente aqueles
qgue foram considerados diretamente aplicaveis para a elaboracdo do
modelo de referéncia para ENBTS, conforme proposto nos objetivos do
trabalho.
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Os fatores descritos a seguir foram considerados mais impor-
tantes porque estdo diretamente relacionados com a maneira na qual o
processo é realizado nas empresas. Alguns fatores que séo criticos para
0 PDP, mas que ndo envolvem etapas diretas de um modelo de referén-
cia (como investimentos financeiros em P&D e existéncia de clima e
cultura inovadora, por exemplo), embora também possam ser influenci-
ados pela acdo dos empreendedores e gestores das empresas, ndo foram
detalhados neste trabalho.

Os fatores criticos de sucesso levantados para o PDP na pes-
quisa bibliogréfica foram os seguintes:
Existéncia e aplicacdo de PDP estruturado e formal
Proficiéncia nas atividades do PDP
Elaboracdo de Planejamento Estratégico de Produtos
Execucdo de estudos e andlises preliminares
Utilizag&o de times multidisciplinares
Proximidade com os clientes durante o DP
Gestdo do portfélio de produtos
Existéncia de pontos de avaliacéo e decisdo no PDP
Envolvimento e comprometimento da alta diregdo
0. Utilizacdo de técnicas, ferramentas e métodos consagra-

dos
11. Relacionamento com outras institui¢des

A seguir estes FCS serdo discutidos e detalhados de forma mais
abrangente. Estes fatores também estdo relacionados no Apéndice B na
forma de um quadro comparativo com 0s principais autores consultados.
E importante ressaltar que os fatores abaixo se referem aos estudos de
melhores praticas em empresas de um modo geral, envolvendo o traba-
lho de autores como Brasil (2006), Cooper (1999), Cooper &
Kleinschmidt (2007), Griffin (1997), Souder & Jenssen (1999) e
Rozenfeld et al. (2006). Os FCS com foco restrito em pequenas empre-
sas de base tecnoldgica serdo abordados mais adiante neste trabalho.

HBOo~Noa~wNE

2.4.3.1 Existéncia e aplicacdo de PDP estruturado e formal

A formalizac@o do PDP é um dos fatores mais citados na litera-
tura pesquisada como critico para o sucesso no desenvolvimento de
produtos (BRASIL, 2006; COOPER & KLEINSCHMIDT, 2007;
GRIFFIN, 1997; ROZENFELD et al., 2006).

O mapeamento das atividades envolvidas no PDP impacta posi-
tivamente na qualidade do processo ao evitar que a equipe de desenvol-
vimento “pule” etapas de projeto que, embora parecam inGteis em uma
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primeira analise, sdo importantes para a eficacia dos resultados e, conse-
guentemente, para o desempenho do produto no mercado. Além disso, a
existéncia de um documento formal (como um manual da qualidade, por
exemplo) auxilia na padronizacdo dos termos e conceitos utilizados no
DP, facilitando o trabalho dos envolvidos.

Cooper & Kleinschmidt (2007), com base em resultados estatis-
ticos, definem a existéncia de um processo de desenvolvimento de pro-
dutos (definido como aqueles passos, atividades e pontos de decisdo que
0s projetos de novos produtos seguem da idéia ao lancamento e adiante)
de alta qualidade como uma das variaveis mais fortemente correlaciona-
das com o desempenho superior nos negécios (taxa de sucesso dos no-
vos produtos, impacto nas vendas, impacto na lucratividade, entre outros
critérios). Griffin (1997, p.440, traducdo nossa), por sua vez, comenta
gue “utilizar um processo de DP formal e ndo saltar etapas no processo
h& muito tempo tém sido um fator diferenciador entre sucessos e falhas
nas analises em nivel de projeto”.

E importante ressaltar que a formalizacdo n&o busca tornar o
PDP burocratico, mas sim permitir que as atividades de desenvolvi-
mento sejam avaliadas e melhoradas a cada novo projeto executado.

Entretanto, a mera existéncia de um processo formal ndo garante
0 sucesso dos novos produtos. O cumprimento de uma série de fases
tipicas é primordial para alcancar um desempenho superior em relacéo
do PDP. Abaixo estdo relacionadas algumas destas fases, que foram
levantadas e adaptadas da literatura (CLARK & WHELLWRIGHT,
1993; GRIFFIN, 1997; ROZENFELD et al., 2006):

e Planejamento das linhas de produtos: Analise integrada
dos atuais produtos e futuros projetos, considerando as
estratégias do negocio e 0 ambiente competitivo;

e Desenvolvimento da estratégia do projeto: Mapeamento
do mercado-alvo, defini¢do preliminar das necessidades
e da atratividade da oportunidade;

e Geracdo de idéias: Identificacdo de oportunidades e pri-
meiro eshogo de possiveis soluces;

e Auvaliacdo das idéias: Selecdo e priorizacdo das solu-
¢Oes, eliminacdo das menos atrativas e/ou inadequadas;

e Pesquisas preliminares: Estudos de viabilidade técnica
e financeira do projeto de produto;

e Planejamento do projeto: Defini¢do do escopo, tempo,
custo, recursos e demais itens necessarios para a execu-
¢do do projeto de produto;
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e Desenvolvimento: Transformagdo do conceito em um
produto funcional (execucédo do projeto de produto);

e Testes e validagdo: Uso do produto em carater experi-
mental com e sem a participacdo dos clientes;

e Desenvolvimento da manufatura: Elaboragcdo do pro-
cesso e producéo de lote piloto;

e Comercializagdo: Lancamento do produto e inicio das
vendas;

e Suporte ao cliente: Acompanhamento da utilizacdo do
produto pelo cliente.

Embora a necessidade de algumas destas etapas sejam depen-
dentes de particularidades de cada projeto especifico (grau de complexi-
dade do produto e da tecnologia, adaptacdo dos recursos da empresa
com 0s requisitos do projeto, experiéncia da equipe de desenvolvimento
em projetos similares, etc.), existem indicios no campo de conhecimento
de que, quanto mais completo for o processo da empresa em relagdo as
atividades das fases acima mencionadas, melhor é o desempenho da
empresa no desenvolvimento de produtos (COOPER &
KLEINSCHMIDT, 2007).

Todavia, outro aspecto relevante para o sucesso do PDP é que,
embora exista a necessidade de formalizar as etapas e atividades neces-
sarias para o desenvolvimento, o processo deve ser maleavel o suficiente
para que seja possivel a sua adaptagdo frente as necessidades de aplica-
cdo especificas de cada projeto de produto (ibidem).

2.4.3.2 Proficiéncia nas atividades do PDP

Embora a estruturacdo do PDP seja necesséria e a sua formali-
dade seja desejavel (principalmente quando esta envolve as etapas tipi-
cas de um bom desenvolvimento de produtos), isoladamente estes as-
pectos ndo garantem um bom desempenho para o PDP. A proficiéncia
(entendida como a unido de meticulosidade, plenitude e competéncia) na
execucdo das atividades de DP é de extrema importancia para aquelas
empresas que aumentar o sucesso de seus produtos no mercado
(SOUDER & JENSSEN, 1999). Cooper & Kleinschmidt (2007, p.6,
traducdo nossa, grifo do autor) sdo extremamente enfaticos nesta ques-
tdo ao afirmar que

a mera existéncia de um processo de desenvolvi-
mento de produto formal ndo teve absolutamente
nenhum efeito no desempenho [das empresas];
ndo existe absolutamente nenhuma correlagéo en-
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tre meramente ter um processo e os resultados de
desempenho [...] Possuir um processo aparente-
mente ndo importa, mas sim a qualidade e natu-
reza deste processo — construido em melhores
praticas — que realmente levou ao desempenho
superior.

Desta maneira, as empresas que buscam desenvolver produtos
de forma mais eficaz devem investir ndo s6 no aumento do escopo do
PDP, mas também em melhorias que impactem na qualidade dos resul-
tados gerados nas atividades de desenvolvimento.

Embora muitas vezes seja dificil estabelecer critérios de avalia-
¢do da qualidade com que as atividades do PDP s&o realizadas devido ao
carater subjetivo envolvido de algumas informacGes envolvidas, algu-
mas pesquisas realizadas nos ultimos anos contribuiram para elucidar a
questdo. Souder & Jenssen (1999), por exemplo, com base em extenso
levantamento bibliografico, estabelecem as seguintes métricas:

Exatiddo das previsGes de mercado;
Exatiddo das estimativas dos requisitos do cliente;
Quantidade de habilidades técnicas;
Adequacdo das habilidades técnicas;
Quantidade de habilidades de marketing;
Adequacao das habilidades de marketing;
Proficiéncia em desenvolvimento;
Proficiéncia em marketing;
Competéncia do gerente de projeto;

10 Eficiéncia dos servigos ao cliente.

Em suma, a aptiddo com que as atividades de desenvolvimento
produtos sdo executadas esta diretamente relacionada com o sucesso dos
produtos da empresa. Cooper & Kleinschmidt (2007) identificaram que
nas empresas melhores posicionadas em termos de resultados positivos
no PDP “existia um foco na qualidade de execugdo, na qual as ativida-
des de projeto foram realizadas em maneira apropriada”.

CoNoOR~WNE

2.4.3.3 Elaboragdo de Planejamento Estratégico de Produtos

Um dos fatores que influenciam o sucesso do PDP é a integra-
¢do das atividades de desenvolvimento com o planejamento estratégico
da empresa. Ao analisar as estratégias da organizacdo e alinhar os re-
sultados de desenvolvimento de produto com os seus objetivos de longo
prazo, as empresas potencializam consideraveis ganhos de desempenho
nos negocios.
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O estudo de Booz, Allen & Hamilton (1968) indicou que 77%
das empresas de sucesso da amostra pesquisada possuiam uma etapa de
desenvolvimento da estratégia de produtos como parte de seu PDP. Par-
ticularmente em seu estudo, Griffin (1997) demonstra que, enquanto
somente 58,8% das empresas com baixo desempenho possuiam uma
etapa estratégica no PDP, o percentual nas empresas de desempenho
superior era de 75,9%. Griffin (1997, p.434, traducdo nossa) ainda cita
que “algumas das praticas contribuindo para o sucesso que mais diferen-
ciam os melhores dos piores executores incluem [...] formular uma es-
tratégia de produto antecipadamente no projeto” e conclui que “a estra-
tégia esta se tornando um aspecto mais integral do PDP. Mais
programas de DP estdo especificamente conectados com a estratégia do
negécio, e mais projetos comecam com uma etapa de ajuste das
estratégias” (GRIFFIN, 1997, p.450, traducao nossa).

Cooper & Kleinschmidt (2007) ainda vdo mais a fundo, afir-
mando que a existéncia de uma etapa de estratégia no PDP foi o se-
gundo maior fator que contribuiu para um melhor desempenho das em-
presas de sua pesquisa, tanto em relagcdo ao impacto no sucesso quanto
na lucratividade dos novos produtos.

2.4.3.4 Execucdo de estudos e analises preliminares

Embora a qualidade da execucéo das atividades do PDP envolva
diversos aspectos, alguns fatores especificos adquirem importancia sin-
gular no sucesso dos novos produtos. A execucao de estudos e avalia-
¢des antes do inicio do desenvolvimento propriamente dito é um destes
fatores criticos de sucesso que comumente sdo citados na literatura de
DP.

Cooper (1999, p.116, traducdo nossa), ao analisar os fatores cri-
ticos que as empresas tém deixado escapar, comenta que “pesquisas
mostram que estudos preliminares inadequados sdo 0 maior motivo de
falha [no DP], ao passo que outros estudos demonstram que sélidas
andlises prévias aumentam as taxas de sucesso dos produtos e que estas
estdo correlacionadas com alto desempenho financeiro”.

Estudos empiricos tém demonstrado que as melhores empresas
do ponto de vista dos resultados de novos produtos possuem um PDP
gue enfatizam fortemente as analises técnicas e comerciais antes dos
projetos serem efetivamente iniciados. Sobre esta questdo, Cooper &
Kleinschmidt (2007, p.6, tradugdo nossa) comentam que

demasiados projetos se deslocam do estagio da
idéia diretamente para o desenvolvimento com
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pouca ou nenhuma avaliagdo. Os resultados desta
abordagem “preparar, fogo, apontar” sdo desastro-
s0s. Analises preliminares inadequadas tém sido
descobertas como a maior causa de falha no de-
senvolvimento de produtos.

Ao executar andlises metddicas, completas e meticulosas em
relacdo aos fatores externos da organizagdo, como por exemplo, pesqui-
sas de mercado e estudos de vigilancia tecnoldgica e da concorréncia, as
empresas antecipam potenciais problemas que poderiam ameagcar a efi-
ciéncia do projeto no futuro, além de fornecer dados concretos para
tomada de deciséo estratégica do negdcio.

Entretanto, a importancia das andlises prévias ndo se restringe
somente a variaveis externas que estabelecem o cenario em que a em-
presa esta inserida. A propria definicdo do produto que sera desenvol-
vido antes do efetivo inicio do projeto é primordial para a qualidade de
seu desenvolvimento. Ao analisar as empresas com baixo desempenho
em DP, Cooper & Kleinschmidt (2007, p.7, traducdo nossa) concluem
que “falhas em definir o produto — 0 mercado-alvo, beneficios, posicio-
namento, requisitos, atributos e especificacdes — antes do inicio do de-
senvolvimento € uma das maiores causas tanto do fracasso dos novos
produtos quanto de sérios atrasos no ciclo de desenvolvimento”.

2.4.3.5 Utilizacdo de times multidisciplinares

As abordagens tradicionais de DP consideravam as atividades
de elaboracdo dos produtos isoladamente, ou seja, com cada area fun-
cional executando tarefas de maneira pulverizada dentro da organizagéo
e repassando os seus resultados “por sobre o muro” para outros depar-
tamentos, com pouco ou nenhum contato entre profissionais de areas
distintas. Frente as diversas dificuldades decorrentes deste enfoque,
teorias mais atuais tratam o PDP como um processo integrado de neg6-
cio que atravessa toda a organizacdo, e onde o maior foco é a realizacéo
das atividades de desenvolvimento de forma cooperativa entre profissio-
nais de diversas areas funcionais (COOPER, 1999; COOPER &
KLEINSCHMIDT, 2007; GRIFFIN, 1997, SOUDER & JENSSEN,
1999; ROZENFELD et al., 2006).

Neste contexto, atualmente nas empresas que desempenham as
atividades de desenvolvimento de produtos de forma adequada traba-
Iham com times multidisciplinares, que, de forma usual, envolvem re-
presentantes das areas como Pesquisa & Desenvolvimento, Engenharia,
Producgéo e Marketing (ROZENFELD et al., 2006).
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Souder & Jenssen (1999, p.198, tradug@o nossa) citam que “al-
tos graus de integracdo organizacional e competéncia do gerente de
projeto sao importantes para o PDP”. Cooper & Kleinschmidt (2007,
p.13, tradugdo nossa), por sua vez, com base em levantamento estatis-
tico, indicam que “as empresas que consistentemente utilizam times
multifuncionais sdo recompensadas: o0 esforco total de desenvolvimento
de produtos foi, em média, mais lucrativo”.

Além da multiplicidade de competéncias que o PDP deve agre-
gar, a busca de conhecimento envolvida na pesquisa demonstrou tam-
bém, que além de “multidisciplinares™, as equipes de desenvolvimento
também devem agregar profissionais “interdisciplinares”, ou seja, pes-
soas que atuem entre duas areas de competéncias com o objetivo de
tornar a geracdo e transferéncia de conhecimento mais fluida e eficaz ao
longo do processo.

2.4.3.6 Proximidade com os clientes durante o DP

Um dos fatores criticos de sucesso mais logicos para o PDP esta
relacionado de maneira direta com aqueles individuos que sdo os princi-
pais motivadores do esforgo da empresa: os clientes. Tendo em vista que
o desenvolvimento de produtos visa o atendimento das necessidades dos
consumidores, obviamente a proximidade destes com a equipe de de-
senvolvimento durante a execucdo das atividades de DP é essencial.

O relacionamento estreito entre os individuos que criam o pro-
duto e aqueles que se beneficiam de suas funcbes e/ou atributos é posi-
tiva ao reduzir as falhas de interpretacdo e aumentar a velocidade dos
ciclos iterativos do processo, 0 que consequentemente resulta em ganhos
de eficiéncia e eficacia no PDP (ROZENFELD et al., 2006). Cooper
(1999, p.117, traducdo nossa) segue a mesma linha de pensamento ao
afirmar que

projetos de novos produtos que englobam agdes
de marketing de alta qualidade — estudos de mer-
cado preliminares e detalhados, testes com con-
sumidores, avaliacBes em campo e testes de mer-
cado, assim como langamento — sdo abencoados
com mais do que o dobro das taxas de sucesso e
70% mais penetracdo de mercado do que aqueles
projetos com acGes de marketing pobres.

Ou seja, ao interpretar ¢ documentar a “voz do cliente” de forma
eficaz, as empresas ficam mais proximas de elaborar um produto que
seja adequado para as necessidades dos consumidores, o que tem relacdo
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positiva com o desempenho comercial e, consequentemente, nas receitas
de venda da organizacéo.

A eficacia em interpretar a percepcdo dos clientes em relagéo a
qualidade dos produtos, por sua vez, esta estreitamente atrelada a habili-
dade da empresa em diferenciar a “dor” do cliente dos possiveis “remé-
dios” que podem soluciona-la (GRIFFIN, 1997).

2.4.3.7 Gestdo do portfolio de produtos

Dentre os aspectos evidenciados nas teorias contemporaneas
gue expandem o escopo do PDP esté a gestdo do portfolio de produtos,
gue aborda o planejamento de todos os produtos e projetos da empresa
de uma forma integrada. Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2001, p.3,
traducdo nossa) consideram a gestdo de portfolio como “um processo de
decisdo dinamico, pelo qual a lista de produtos e projetos (em desenvol-
vimento) de uma empresa é constantemente atualizada e revisada™.

A despeito de lidar atividades que envolvem diversos desafios, o
gerenciamento de portfolio atualmente é considerado um dos fatores
criticos de sucesso do PDP. Estudos realizados nas Ultimas décadas
comprovam que as melhores empresas desenvolvedoras de produto se
diferenciam das demais estabelecendo um cronograma e gerenciando o
portfélio de projetos de forma agregada e ativa e, além disso, limitam o
nlmero de projetos simultdneos em andamento para que estes estejam
adequados aos recursos disponiveis (COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT, 2001; COOPER & KLEINSCHMIDT, 2007;
GRIFFIN, 1997).

Desta maneira, do ponto de vista da gestdo de portfolio, os
conjuntos de projetos e de produtos da empresa ndo sdo concebidos
como unidades isoladas, mas sdo relacionados e interdependentes, per-
tencendo a uma mesma familia ou como derivados ou como extensfes
de linhas (no caso dos produtos) ou compartilhando tecnologias basicas,
componentes, conceitos, projetos basicos, entre outros (no caso de pro-
jetos) (ROZENFELD et al., 2006).

2.4.3.8 Existéncia de pontos de avaliacdo e decisdo no PDP

As visdes atuais tratam o PDP como um processo de negécio,
gue envolve uma sequencia logica de atividades desempenhadas por
profissionais de diversas areas funcionais. Desta maneira, € relativa-
mente importante que exista um controle da evolucdo destas atividades,
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de modo que os gestores do processo possam avaliar de maneira con-
creta 0 desempenho do PDP no alcance de seus propositos.

Uma das abordagens utilizadas no PDP ¢ a sistematica de revi-
sdo de fases, também chamada Stage-Gates. Esta metodologia define o
processo como um conjunto balanceado de tarefas distribuidos dentro de
estagios (Stages), que por sua vez sdo intercalados por momentos de
decisdo (Gates) onde séo efetuadas avaliagdes criteriosas do projeto em
desenvolvimento sob maltiplas 6ticas.

Segundo Rozenfeld et al. (2006), a avaliagdo executada entre
cada uma das fases do PDP deve envolver momentos de decisdo sobre o
futuro do projeto que podem resultar em quatro caminhos distintos:
cancelamento, congelamento redirecionamento ou aprovacdo da fase e
continuidade do projeto.

Um aspecto relevante em relacdo a abordagem de revisdo de fa-
ses € a indicacdo de que o cancelamento de um projeto € uma opg¢ao que,
embora controversa, deve ser avaliada e adotada quando a interrupcéao
das atividades é menos destrutiva para a empresa do que as demais al-
ternativas.

Griffin (1997), ao avaliar as empresas que utilizavam as melho-
res praticas, observou que 69% daquelas com produtos de sucesso utili-
zavam a abordagem de Stage-Gates, contra somente 52% das empresas
de menor desempenho. Em uma andlise semelhante, Cooper &
Kleinschmidt (2007, p.8, traducdo nossa) observaram uma correlagdo
entre a lucratividade e a existéncia de um PDP baseado na metodologia
de revisdo de fases, e comentam que “nos melhores processos que ob-
servamos, as empresas possuiam um processo em funil na forma de
fortes pontos de revisdo ou gates”, além de observar que nestes proces-
s0s “os projetos realmente eram extintos”.

Desta maneira, cada dia mais se observa que a existéncia de
pontos de avaliacdo e decisdo é um dos fatores criticos de sucesso do
PDP, ndo s6 pelos beneficios de uma avaliagdo mais criteriosa da quali-
dade de execucdo das atividades ao longo do processo, mas também por
torna-lo mais flexivel e adaptativo frente as mudancas dos atuais merca-
dos altamente dindmicos.

2.4.3.9 Envolvimento e comprometimento da alta direcdo

As novas abordagens envolvem mudangas relativamente exten-
sas — tanto conceitual como estruturalmente — na maneira como o PDP ¢
realizado nas empresas. Desta maneira, um dos aspectos relevantes para
0 sucesso das atividades de desenvolvimento é o0 apoio de individuos em
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cargos hierarquicos elevados da organizagdo (ROZENFELD et al.,
2006).

A existéncia de gestores de primeiro nivel altamente compro-
metidos com o DP € positiva para 0 aumento da qualidade do processo
em pelo menos dois aspectos. O primeiro esta relacionado com o clima
organizacional, visto que os desenvolvedores e gerentes de segundo
nivel tendem a se sentir mais motivados quando percebem que o0s seus
superiores estdo empenhados em suportar o DP, criando um ambiente
mais propicio para a inova¢do (COOPER & KLEINSCHMIDT, 2007).

O segundo aspecto, talvez mais importante, esta no fato de que a
gualidade das atividades de desenvolvimento de produto é diretamente
dependente da quantidade de recursos e investimentos financeiros que a
alta administracdo direciona para o PDP (GRIFFIN, 1997).

A importéncia do suporte da alta administracdo é enfatizada
pelo fato de que este aspecto possui impacto direto nos demais fatores
criticos de sucesso do PDP. Raramente um processo de transformacéo
dentro da organizacdo obtém resultados sem que haja uma forte motiva-
¢do dos lideres em direcionar recursos e influenciar os demais colabora-
dores a aceitar as mudancas em beneficio dos objetivos de negdcio da
empresa. Esta caracteristica obviamente se aplica ao PDP, principal-
mente quando este é visto como um processo de negécio critico que
requer esforgos de profissionais de diversas areas e niveis hierarquicos
da empresa.

2.4.3.10 Utilizac@o de técnicas, ferramentas e métodos consagrados

Outro fator critico fortemente associado a proficiéncia no PDP é
a utilizacéo de técnicas, ferramentas e métodos que suportem as ativida-
des de desenvolvimento (NIJSSEN & FRAMBACH, 2000).

Ao longo das Ultimas décadas foram desenvolvidas inimeras
metodologias que sistematizam e apGiam as tarefas envolvidas na elabo-
racao de novos bens e servicos (BRASIL, 2006), desde a geragdo e sele-
cdo de idéias, passando pelo projeto de produto propriamente dito até a
sua retirada do mercado. Como exemplo destas técnicas, ferramentas e
métodos de suporte pode-se citar: QFD (Desdobramento da Funcéo
Qualidade), AV/EV (Analise e Engenharia do Valor), FMEA (Analise
de Modo e Efeito de Falhas), DFx (Projeto Para Manufa-
tura/Montagem/Qualidade/etc.), TRIZ (Teoria da Solugdo de Problemas
Inventivos), ECV (Valor Comercial Esperado), ACV (Analise do Ciclo
de Vida), Brainstorming, entre outras.
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Atualmente, as empresas com melhor qualidade no DP aplicam
diretamente ou de forma adaptada as técnicas e métodos consagrados na
literatura. Booz, Allen & Hamilton (1968), citados e complementados
por Njissen & Frambach (2000, p.122, tradugdo nossa), identificaram
que “a falta de técnicas analiticas comprovadas é um sério obstaculo
para uma bem sucedida introducdo de novos produtos”.

A freqiiéncia de uso de métodos de DP esta positivamente cor-
relacionada com o lucro bruto das empresas, fornecendo indicativos
praticos de que o conhecimento, utilizacdo e efetividade destas técnicas
sdo criticos para 0 sucesso no desenvolvimento de produtos (NIJSSEN
& FRAMBACH, 2000; NIJSSEN & LIESHOUT, 1995).

Embora o uso de ferramentas e técnicas auxiliares esteja corre-
lacionado com o sucesso no DP, pesquisas indicam que os conheci-
mentos gerados nas instituicbes académicas sdo pouco utilizados na
industria (BRASIL, 2006; CALDERINI& CANTAMESSA, 1997).

2.4.3.11 Relacionamento com outras institui¢cbes

Em sua tendéncia de aumento de escopo, o PDP atualmente das
empresas atuais ndo tem mais se restringido somente a recursos e infor-
mag0es internos & organizacdo. Cada vez mais as atividades de desen-
volvimento tém sido desempenhadas de forma distribuida e globalizada,
envolvendo outras empresas (parceiros e fornecedores) e instituicdes
académicas (universidades e centros de pesquisa).

Cada vez mais o PDP esta sendo expandido para um processo
de negocio que necessita, além de planejar e controlar as atividades
internas a empresa, considerar também a cadeia de suprimentos
(SANTOS, A. C., 2008). Desta maneira, a tendéncia é que o desenvol-
vimento de produtos esteja intimamente ligado a troca de informacgdes
com fornecedores em diversos estadgios do PDP (ROZENFELD et al.,
2006).

Griffin (1997), citando um estudo do grupo Arthur D. Little
(1977), afirma que uma das abordagens para a criacdo de produtos de
sucesso envolve a selecdo e envolvimento dos fornecedores em estagios
iniciais do PDP.

A participacdo de outras instituicbes no PDP, segundo
Rozenfeld et al. (2006), pode ser classificada de acordo com o nivel de
envolvimento e comprometimento que estas possuem no desenvolvi-
mento do produto e quéo estratégica é a sua atuacdo para 0 sucesso do
projeto. Os niveis de colaboracdo vdo desde parceiros de tecnologia
(universidades e centros de pesquisa que atuam fornecendo conheci-
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mentos e NOVos materiais e processos), parceiros de risco (empresas que
apoiam e apostam no sucesso do produto) e co-desenvolvedores (empre-
sas que participam da defini¢do do produto e de seu desenvolvimento).

Em relacdo ao envolvimento das empresas com instituicdes aca-
démicas, George, Zahra & Wood (2002, p.577, tradu¢do nossa) comen-
tam que “empresas com relacionamento com universidades possuem
menos despesas com Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e maiores
niveis de resultados inovativos”. Lofsten & Lindel6f (2002, p.879, tra-
dugdo nossa), por sua vez, comentam que “universidades e outras insti-
tuicbes de ensino superior sdo importantes fontes de novos conheci-
mentos cientificos. As industrias podem ganhar acesso a estes conheci-
mentos ou recursos através do desenvolvimento de relacionamento com
instituicdes de ensino superior”.

2.4.4 Modelo de Referéncia para o PDP

Os fatores criticos de sucesso para 0 PDP — conforme descrigdes
anteriores — sdo um conjunto de melhores praticas observadas pelos
pesquisadores nas empresas com resultados de alta qualidade no desen-
volvimento de produtos. Contudo, embora alguns aspectos mencionados
se apliquem de forma global ao processo, existem indicativos de que a
adogdo de fatores de maneira isolada seja pouco eficaz para 0 aumento
de desempenho das empresas (GRIFFIN, 1997).

Deste modo, uma das maneiras de melhorar o desempenho do
PDP é através da adocdo de um Modelo de Referéncia (MR) que inclua
as melhores praticas de maneira integrada e balanceada e que ofereca
uma visdo comum do processo, nivelando os conhecimentos entre os
envolvidos em projetos de produto especificos (FORCELLINI et al.,
2003).

As empresas possuem processos, que por sua vez podem ser
vistos como um conjunto de atividades que sdo executadas por pessoas e
direcionadas por objetivos, através da utilizacdo de recursos e informa-
¢Oes. Tais caracteristicas elegem as empresas como entidades que po-
dem ser mapeadas e caracterizadas através da utilizacdo de modelos.
Forcellini et al. (2003, p.3), definem um modelo de empresa como “um
tipo especifico de modelo, formado por um conjunto de modelos que
procuram representar as diferentes visdes da empresa”. Para Vernadat
(1996, p.71, traducdo nossa) um modelo de empresa é “um conjunto
consistente de modelos com propdsitos especiais e complementares
descrevendo as varias facetas de um empreendimento para satisfazer
algum proposito de um ou mais usuérios da empresa”.
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Os modelos de referéncia, por sua vez, sdo um tipo de modelo
com escopo mais genérico, que, embora ndo sejam criados para aplica-
cdo direta em uma empresa especifica, servem para avaliar um processo
ou como base para a criacdo de modelos particulares ou especificos
(FORCELLINI et al., 2003; ROZENFELD et al., 2006; VERNADAT,
1996). Tipicamente, os modelos de referéncia representam uma reali-
dade ampla (porém com caracteristicas similares), como por exemplo,
um setor da industria ou uma area de conhecimento especifica. Exem-
plos de MR com maior ou menor nivel de generalizacdo podem ser en-
contrados em trabalhos recentes (BRASIL, 2006; BARBALHO, 2006;
MENDES, 2008; PENSO, 2003; ROMANO, 2003; SANTOS, A. C,,
2004; 2008; THIER, 2005).

Para Pidd (1998) os modelos de referéncia podem ser construi-
dos para diferentes finalidades: 1) para o suporte a decisfes gerenciais;
2) para controlar o desempenho de uma atividade, uma fungdo ou um
processo; 3) para definir componentes essenciais e sensiveis a melhorias
em processos de negécio; e 4) para explorar desacordos e incertezas
entre diferentes atores envolvidos em decisdes complexas.

A figura 2.9 ilustra a relacdo entre modelos de referéncia e mo-
delos de processos no contexto do PDP. Os MR genéricos representam a
idealidade do processo segundo as melhores praticas observadas nas
empresas de maneira ampla, e sdo utilizados como base para a elabora-
cdo de modelos de referéncia especificos adaptados a realidade de uma
organizagdo em particular. Neste contexto, os modelos especificos ser-
vem também como uma referéncia para o processo da empresa, padroni-
zando as etapas e 0s conceitos e a terminologia envolvidos no desenvol-
vimento. Estes modelos especificos, por sua vez, sdo adaptados a cada
um dos projetos de produto da empresa, dependendo de caracteristicas
inerentes ao desenvolvimento (complexidade e novidade do produto,
existéncia de competéncias necessarias, maturidade da tecnologia, etc.).
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Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projetos derivados de
7z um modelo de
Dg% % referéncia especifico

Figura 2.9 — Modelos de referéncia genéricos, especificos e projetos
Fonte: Rozenfeld (2007)

O modelo de referéncia utilizado como base neste trabalho,
chamado Modelo Unificado de Referéncia (MUR) foi elaborado por
Rozenfeld et al. (2006), representando um PDP que engloba as melhores
praticas na visdo de pesquisadores de trés grupos de pesquisa
(FORCELLINI et al., 2003).

Este modelo foi escolhido como base para o modelo a ser pro-
posto porque, além de considerar todos os FCS aqui levantados (ver
apéndice B), tem-se a percepcdo de que existem poucos trabalhos que o
aplicam em um contexto pratico e possibilitem a sua avaliacdo
(ARAUJO, ANDRADE & AMARAL, 2006). Aplicacdes pontuais de
algumas fases do MUR foram realizadas em Freitas et al. (2007a;
2007h), porém em contextos especificos que ndo abordam as melhorias
do processo de forma ampla.

Além da lacuna de aplicacdo pratica, a escolha do MUR como
base para este trabalho também se justifica pela caracteristica mais glo-
bal de sua abordagem, que amplia 0 escopo do PDP de modo a englobar
0 ciclo de vida do produto no mercado como um todo, considerando os
diversos desenvolvimentos que criardo e manterdo um produto competi-
tivo, até sua planejada descontinuidade (PESSOA, 2006).

O MUR considera diversas visdes atuais do PDP, incluindo a
abordagem de processo de negécio e FCS como a sistematica de Stage-
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Gates, gestdo de portfolio, envolvimento da estratégia da organizacao,
utilizacdo de times multifuncionais, entre outros.

Conforme pode ser visto na figura 2.10, o MUR é composto por
trés macrofases: Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento e Pos-desen-
volvimento. Estas, por sua vez, sdo divididas em fases, atividades e
tarefas necessarias para o desenvolvimento de produtos.

Processo de Desenvolvimento de Produto

Desenvolvimento Pés

Pré

Y N
Planejamento \ \ \
Estratégico ?‘% >> >> >> >> > Ac::;gj{]or}ar Descontinuar
dos Produtos | I i \ A Produto

| | | | | Processo

¢U¢u¢ DY 9

Gates >>

lanejamento Projeto Projeto Projeto Preparacéo \\Lancamento
Projeto Informacional //Conceitual //Detalhado Producéo // do Produto

Processos \ Gerenciamento de mudancas de engenharia |
de apoio
‘

Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos \

Figura 2.10 — Viséo geral do Modelo Unificado de Referéncia (MUR)
Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Neste modelo de referéncia, a macrofase de Pré-desenvolvi-
mento aborda a fase de Planejamento Estratégico de Produtos (PEP),
gue, com base em analises preliminares de tecnologia e mercado, traduz
o portfolio de produtos da empresa e o seu alinhamento com os obijeti-
VOs estratégicos da organizagdo. Esta macrofase também envolve o pla-
nejamento de cada projeto de produto individual, que, de forma congru-
ente com as abordagens de gerenciamento de projetos, aborda a defini-
¢do do escopo, estimativas de tempo, custos, recursos humanos, comu-
nicacoes, riscos e aquisicdes do projeto (PMBOK, 2004).

Na macrofase de Desenvolvimento sdo realizadas efetivamente
as atividades de projeto, envolvendo as fases de Projeto Informacional
(PI), Projeto Conceitual (PC), Projeto Detalhado (PD), Preparacdo da
Producdo (PP) e Lancamento do Produto (LP).

E importante citar que, embora aqui elas tenham sido descritas
sequencialmente, muitas das fases citadas acontecem de maneira sobre-
posta, de acordo com a filosofia de engenharia simultanea. Além disso,
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0 MUR engloba a metodologia de Stage-Gates, conforme pode ser visto
na figura 2.11.

Modelo de referéncia

Projeto do produto ABC

Fase

gate

critérios
Auto-
|::>|::> o

Defini¢éo de
critérios para
proxnmo gate

Definicéo de
critérios para
préximo gate

Aprovar

avallaz;ao gate

relatono

“catalogo” de \,,A
critérios ‘ y
time de ’

desenvolvimento

time de avallac;ao
Figura 2.11 — Sistemética de Stage-Gates no MUR

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Desta maneira, as fases de desenvolvimento sdo intercaladas por
processos de decisdo, que, sistematicamente procedem com a avalia¢do
do progresso das atividades de projeto segundo critérios previamente
definidos.

A macrofase final do modelo unificado de referéncia, chamada
Pds-desenvolvimento, contempla as atividades posteriores ao langa-
mento do produto (acompanhamento do ciclo de vida, avaliagdo de de-
sempenho e retirada do mercado).

Durante todo o desenvolvimento, 0 modelo ainda prevé a reali-
zacdo de processos de apoio. O gerenciamento de mudancgas de enge-
nharia é realizado para registrar as licdes aprendidas durante o desen-
volvimento que possam impactar positivamente no produto e processo,
em um ciclo de melhoria continua.

De forma analoga, o processo de melhorias do PDP, chamado
de “Processo de Transformacdo” faz parte de um processo de apoio,
onde as atividades de aprimoramento sdo coordenadas de modo a viabi-
lizar a evolucgdo continua do processo (figura 2.12).
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dades:

Definir

Motivacéo

Analisar situagao

. Processos
Prover infra-estrutura

Entender
motivacéo

Desenvolvimento

Educar / Treinar de produtos

Gerenciamento
Projetos de Transformacao de Mudangas
(apoio)

Planeja> Requisito/s> Desenhe> Executar )) Liberar Melhoria do
" PDP (apoio)

Figura 2.12 — Processo de transformagéo do PDP

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

De forma resumida, de acordo com Rozenfeld et al. (2006) no
MUR o processo de transformacdo do PDP engloba as seguintes ativi-

1.

Entender a motivagdo das melhorias: envolve a analise
dos acontecimentos que cercam a empresa e que afetam
0 PDP, como, por exemplo, a entrada de novos compe-
tidores, mudangas na legislagdo, descobertas de novas
tecnologias e modificacBes na estratégia da empresa,
entre outros aspectos. A andlise destes fatores converge
na estratégia que sera tomada para transformar o PDP;
Analisar a situacdo atual: Para que modificacdes positi-
vas sejam efetivamente executadas, é necessario conhe-
cer 0 modo no qual as atividades de desenvolvimento
sdo executadas no momento em que se decide trans-
formar o PDP. Para isso é necessario avaliar a maturi-
dade do processo, ou seja, analisar o quanto as melho-
res praticas sdo aplicadas atualmente;

Definir acbes: E realizada a selecido do modelo de refe-
réncia que sera utilizado (caso a empresa ja ndo possua
um padrdo). Também é realizada a defini¢do de qual é o
novo nivel de maturidade que se deseja alcancar apds a
transformacdo do PDP, além do projeto de transforma-
¢ao que seré executado;

Implantar: Envolve o planejamento do projeto de trans-
formacdo, ou seja, a definicdo do escopo, requisitos e
objetivos que se quer alcangar com a modificacdo do
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processo. A solucdo para o processo de transformagao é
elaborada, o que envolve principalmente a adaptacdo do
modelo de referéncia do PDP que vai levar a empresa
ao novo nivel de maturidade. A atividade final é exe-
cutar a melhoria propriamente dita, conforme o plane-
jado para o projeto de transformacéo;

5. Prover infra-estrutura, educar e treinar: estas atividades
sdo realizadas ao longo das etapas anteriores, de modo
a suportar as tarefas citadas acima. A empresa deve
fornecer recursos para o projeto de transformacdo, e as
pessoas envolvidas devem ser instruidas de modo que o
PDP seja transformado conforme o planejado.

Especificamente sobre o item 2 acima, é necessario ressaltar que
a avaliacdo do nivel de maturidade do PDP conforme proposto por
Rozenfeld et al. (2006) foi considerado de dificil assimilago devido ao
viés qualitativo e subjetivo envolvido no método sugerido para a verifi-
cacdo do grau em que as melhores préaticas sdo aplicados no processo
das empresas.

Todavia, em termos gerais, 0 gerenciamento de mudancas neste
trabalho em geral sera abordado de acordo com o foi estabelecido por
Rozenfeld et al. (2006) no processo de transformagdo do PDP, conforme
adaptado nas cinco etapas acima. Estes passos compdem 0 processo
basico de mudanca do processo das empresas que Sd0 necessarios para a
avaliacdo do modelo de referéncia proposto através de sua aplicagdo em
uma empresa-alvo (Cap. 5).

2.5 Desenvolvimento de Produtos em Empresas de Base
Tecnoldgica

Atualmente existem indicios de que, de um modo geral, existem
deficiéncias nas empresas no que concerne & GDP, com um baixo nivel
de desempenho e consideracdo em relacdo aos fatores criticos de su-
cesso do processo. Este cendrio tem resultado em produtos com taxas de
fracasso entre 33 e 46% (BOOZ, ALLEN & HAMILTON, 1968;
NIJSSEN & FRAMBACH, 2000).

Embora nas obras acima estas deficiéncias tenham sido obser-
vadas no contexto das médias e grandes organizacGes, elas também se
aplicam as pequenas empresas. Rohatynski (2001, p.49, traducdo nossa),
por exemplo, comenta que “muitas pequenas empresas ndo estdo famili-
arizadas com modernos métodos de desenvolvimento e alegam que nédo
existe tempo para a sua implementagao”.
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Estudos indicam que no caso das pequenas empresas, alguns dos
fatores que impedem a aplicacdo sistematica de conhecimentos de DP
sdo a falta de ferramentas especificas para a realidade particular destas
organizagbes e as suas limitagdes de recursos (BITENCOURT&
LEPIKSON, 2006).

De Paula (2006, p.15) segue um raciocinio similar ao afirmar
gue “nas empresas de base tecnoldgica (EBTs) o PDP também ocupa
um papel cada vez mais relevante, porém muito ainda ha de ser conhe-
cido sobre as préaticas adotadas e problemas enfrentados por essas em-
presas nesse processo”.

Unindo estas percepc¢des com o fato de que as empresas peque-
nas ndo sdo versdes reduzidas das grandes corporacbes (BEAVER &
PRINCE, 2004; HUANG & BROWN, 1999), observa-se que estes em-
preendimentos possuem necessidades e caracteristicas especificas no
gue tange ao desenvolvimento de produtos. Contudo, tais peculiaridades
ainda foram pouco exploradas, resultando em uma lacuna no que con-
cerne a trabalhos detalhados sobre os padrdes de comportamento inova-
dor nestas empresas (HOFFMAN et al., 1998).

Com o objetivo de contribuir para o preenchimento desta la-
cuna, uma das abordagens é a elaboracdo de modelos de processo que
considerem, além dos fatores criticos de sucesso do PDP, as peculiari-
dades dos empreendimentos nascentes de base tecnoldgica.

As melhores préaticas de DP, na forma como séo citadas neste
trabalho, em muitos aspectos se aplicam diretamente para 0 caso especi-
fico das pequenas empresas de tecnologia. Entretanto, buscou-se na
literatura subsidios que confirmem a validade daqueles FCS neste con-
texto particular. Os aspectos importantes para o sucesso no DP em EBTs
foram retirados de estudos de autores como Huang, Soutar & Brown
(2002), Jong & Vermeulen (2006), Ledwith (2000), Scott (2000), Sou-
der, Buisson & Garret (1997) e Toledo et al. (2007; 2008). O relaciona-
mento entre os trabalhos destes autores e 0s FCS esta registrado no qua-
dro do apéndice B.

A relevéncia do FCS “Existéncia e aplicacdo de PDP estrutu-
rado e formal” foi encontrado nos estudos de Huang, Soutar & Brown
(2002), Jong & Vermeulen (2006) e Toledo et al. (2008).

A proficiéncia nas atividades do PDP também foi confirmada
como FCS nos estudos sobre EBTs na literatura pesquisada (HUANG,
SOUTAR & BROWN, 2002; TOLEDO et al., 2007;2008). Huang,
Soutar & Brown (2002), em uma pesquisa em 440 empresas australia-
nas, encontraram uma forte correlagdo entre a proficiéncia nas ativida-
des do PDP e o sucesso do produto resultante.
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O envolvimento estratégico, através da elaboracdo de planeja-
mento estratégico de produtos é outro FCS comprovado no contexto de
algumas EBTs (BERRY & TAGGART, 1998; BRANZElI &
VERTINSKY, 2006; SCOTT, 2000; HUANG, SOUTAR & BROWN,
2002).

A execucdo de estudos e andlises preliminares, que engloba a
existéncia de atividades anteriores ao inicio efetivo do projeto, foi outro
fator critico observado nas EBTs. AvaliacGes preliminares com escopo
de mercado, técnico, financeiro e de producao foram atividades por estas
empresas (HUANG, SOUTAR & BROWN, 2002; TOLEDO et al.,
2008).

A integracdo do PDP através da utilizacdo de times multidisci-
plinares é citada como um fator critico para as EBTs de forma acentuada
(LEDWITH, 2000; SCOTT, 2000; SOUDER, BUISSON & GARRET,
1997; e TOLEDO et al., 2007; 2008).

Proximidade com os clientes é outros dos FCS bastante citados
no contexto das EBTs (LEDWITH, 2000; SCOTT, 2000; SOUDER,
BUISSON & GARRET, 1997; e TOLEDO et al., 2007). Segundo
Ledwith (2000, p.144, traducdo nossa), “uma das principais vantagens
das pequenas empresas no processo de inovacdo é a sua habilidade de
permanecer perto de seus clientes e de entender as suas necessidades”.
Mesmo que de forma indireta, tal conclusdo é convergente com o estudo
de Toledo et al. (2007).

Embora a gestdo do portfélio de produtos tenha sido fortemente
referenciada no contexto amplo, no caso especifico das EBTs os indicios
sdo menos acentuados. Em um dos Unicos trabalhos da literatura estu-
dada que aborda este FCS explicitamente, Scott (2000, p.65, traducdo
nossa) pondera que a selecdo de projetos de maneira como realizada
tipicamente (de maneira individual e com base em critérios estritamente
financeiros) ndo é adequada para as pequenas empresas de tecnologia,
comentando que “uma alternativa para os critérios financeiros que ava-
liam projeto por projeto é um maior foco em uma estratégia global de
portfélio de projetos que forneca uma boa fatia de mercado potencial e
uma familia de produtos coesa”. Também foi menos acentuada a im-
portancia do FCS “Existéncia de pontos de avaliagdo e decisdo no
PDP”, citado unicamente por Toledo et al. (2008).

Um dos aspectos de grande importancia para o0 DP em pequenas
empresas é o envolvimento e comprometimento da alta dire¢do. Ledwith
(2000), ao comparar os FCS em de acordo com o porte das empresas,
conclui que, ao contrario do que acontece nas grandes organizacdes, 0
envolvimento da alta administracdo é primordial para o sucesso dos
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produtos em empreendimentos de menor porte. Considera¢fes seme-
Ihantes sdo encontradas nos trabalhos de Jong & Vermeulen (2006) e
Bitencourt & Lepikson (2006).

Finalmente, o Ultimo FCS observado nos estudos sobre peque-
nas empresas que desenvolvem produtos foi o relacionamento com ou-
tras instituicOes. Este aspecto mapeia o grau de interagdo da empresa
que desenvolve o projeto com outras organizagdes (fornecedores, par-
ceiros, centros de pesquisa, entre outros) durante as atividades do PDP.
Este aspecto foi observado como o terceiro mais importante no estudo
de Jong & Vermeulen (2006). IndicacOes similares ocorrem em Scott
(2000) e Toledo et al. (2008).

Com base nas informacGes expostas, observa-se que 10 dos 11
Fatores Criticos de Sucesso para 0 PDP mencionados na pesquisa bibli-
ografica com escopo amplo (ou seja, sem foco em EBTS) se aplicam no
contexto das ENBTSs, sendo a Unica auséncia foi o FCS “utilizacdo de
técnicas, ferramentas e métodos consagrados”. Entretanto, visto que este
fator é citado em algumas obras que ndo indicam o porte das empresas
estudadas (ver BRASIL, 1997; COOPER, 1999; ROHATYNSKI, 2001;
UPTON & YATES, 2001), no contexto do presente estudo todos os FCS
encontrados no contexto geral serdo igualmente considerados para a
criacdo do modelo de referéncia adaptado para as ENBTs do MIDI.

2.6 Consideracdes Finais do Capitulo

A pesquisa bibliogréfica estabeleceu neste capitulo informagdes
relevantes em rela¢do aos assuntos acerca do tema da dissertacao.

Em relagdo as empresas nascentes, explicitou-se a tendéncia de
aumento dos pequenos empreendimentos na sociedade a nivel mundial.
Este movimento se explica pela importancia das MPE para a sociedade
contemporanea, principalmente na geracdo de empregos e melhor distri-
buicéo de riqueza.

Ficou claro também que as Empresas de Base Tecnoldgica se
estabelecem como um caso particular das MPE, compartilhando alguns
dos aspectos aplicaveis as empresas de pequeno porte tradicionais. Em
geral observa-se que as deficiéncias gerenciais e as restrices de recur-
sos sdo as caracteristicas comuns que afetam o desenvolvimento de
ambos os tipos de negdcio. Enquanto a primeira estabelece o principal
ponto que justifica este trabalho, a segunda indica que a simplicidade e
facilidade de aplicacdo é um dos direcionamentos para o desenvolvi-
mento do modelo de referéncia para empresas nascentes.
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Outra percepgdo comum a ambos 0s tipos de empresa (tecnolo-
gicas e tradicionais), desta vez do ponto de vista do campo do conheci-
mento, foi o fato de que tanto as MPE quanto as EBTs sdo caracteriza-
das subjetivamente, ndo havendo consenso em relacdo aos aspectos
utilizados para classifica-las.

Contudo, ao analisar as caracteristicas especificas das EBTS,
evidenciou-se que o desenvolvimento tecnolégico que permeia estes
empreendimentos os torna ainda mais importantes do que os tradicionais
para a sociedade, em especial para aquelas emergentes como o Brasil.
Quando comparadas com as MPE tradicionais, o foco em inovacdo nas
EBTs — que resulta em produtos com maior valor agregado — estabele-
cem vantagens competitivas que, embora envolvam riscos inerentes a
imaturidade tecnoldgica e de mercado, afetam positivamente o desem-
penho destas organizacdes.

A respeito das incubadoras de empresas, observa-se um cresci-
mento consideravel no movimento, em especial aquelas que visam
amortecer as dificuldades e catalisar as inovacOes tecnoldgicas elabora-
das dentro das EBTs. A bibliografia pesquisada neste capitulo indicou
gue ha sucesso neste sentido, fato sustentado pelas taxas de crescimento
superiores e menores indice de mortalidade das EBTs que passam pelo
processo de incubacdo. As contribuicdes que as incubadoras fornecem
envolvem espago fisico a pregos subsidiados para instalagdo das
ENBTSs, treinamentos, servicos de consultoria e redes de relacionamento
com outras organizacBes (empresas, universidades e centros de
pesquisa) para a realizagdo de parcerias de desenvolvimento
tecnologico. Neste ponto observa-se que considerar o suporte de
recursos humanos externos a ENBT e fomentar o desenvolvimento
colaborativo sdo alguns direcionamentos para a elaboracdo de
metodologias especificas para as ENBTS.

Este capitulo também considerou as caracteristicas e a impor-
tancia do Processo de Desenvolvimento de Produtos e a sua aplicagao
em ENBTSs.

Ressaltou-se que o PDP atualmente € visto como um processo
de negdcio que, além de envolver vérios departamentos da empresa,
também agrega outras empresas nas atividades de desenvolvimento de
produto para viabilizar a participacdo de profissionais com capacitacdes
em diversas areas de conhecimento.

Com relacdo & importancia do processo, observou-se que as em-
presas que possuem um PDP bem estruturado e executado com quali-
dade possuem maiores indices de sucesso nos negécios, fato que o esta-
belece um dos principais processos de negdcio das empresas. Ha tam-
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bém indicios de que no atual mercado globalizado a importancia do PDP
se aplica a maioria dos empreendimentos atuais, independente de quanto
se investe em P&D ou se 0s novos produtos constituem uma grande
parcela das vendas.

Todavia, embora tenha sido observado que o PDP é de grande
relevancia, autores como Brasil (1997), Cooper (1999), Griffin (1997) e
Nijssen & Frambach (2000) comentam que em uma grande parcela das
empresas h4 pouca ou nenhuma aplicacdo de ferramentas e métodos
consagrados de desenvolvimento de produtos. Em geral, considera-se
que, embora 0 campo de conhecimento do PDP tenha evoluido no am-
bito académico, nas empresas ainda impera as filosofias de desenvolvi-
mento de produto seqliencial, onde tipicamente as atividades do PDP
ndo desempenhadas de maneira ndo-integrada pelos diversos departa-
mentos das empresas.

Com o objetivo de subsidiar o levantamento nas empresas do
MIDI (Capitulo 3) e a elaboracdo do modelo de referéncia para as
ENBTs do MIDI (Capitulo 4), a pesquisa bibliografica envolveu a des-
coberta dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), ou seja, as melhores
praticas que contribuem para aumentar a probabilidade de sucesso no
desenvolvimento de novos produtos. Neste sentido, encontrou-se 0S
seguintes FCS:

Existéncia e aplicagdo de PDP estruturado e formal
Proficiéncia nas atividades do PDP
Elaboragdo de Planejamento Estratégico de Produtos
Execucdo de estudos e andlises preliminares
Utilizacdo de times multidisciplinares
Proximidade com os clientes durante o DP
Gestdo do portfélio de produtos
Existéncia de pontos de avaliacdo e decisdo no PDP
Envolvimento e comprometimento da alta diregdo
0. Utilizagdo de técnicas, ferramentas e métodos consagra-

dos

11. Relacionamento com outras instituicdes

Entretanto, o levantamento bibliografico demonstrou também
gue a adocdo de Fatores Criticos de Sucesso de maneira isolada é pouco
eficaz para 0 aumento de desempenho do PDP, indicando que para me-
Ihorar o PDP das empresas € necessario considerar estes de forma mais
global e equilibrada. Ao consultar a literatura a respeito, observou-se
que adocdo de um Modelo de Referéncia (MR) que inclua as melhores
praticas do PDP de maneira integrada e balanceada é uma estratégia
eficaz neste sentido, sendo Util ao oferecer uma visdo comum do pro-

BOo~NoO~wWNE
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cesso e nhivelar os conhecimentos entre os envolvidos nos projetos de
produto.

Como embasamento para a aplicacdo pratica do modelo pro-
posto em um ambiente real (Capitulo 5), estudou-se o processo de trans-
formago do PDP proposto por Rozenfeld et al. (2006). Neste ponto
houve dificuldades para a utilizagdo pratica do modelo de avaliacdo do
nivel de maturidade do PDP conforme proposto pelos autores, gerando
uma oportunidade para a realizacdo de pesquisas futuras.

A pesquisa sobre a execucdo do PDP especificamente em
ENBTSs indicou que a grande maioria dos FCS observados em um con-
texto genérico sao aplicaveis também nestas empresas, nao permitindo o
esclarecimento de quais destes fatores sdo mais ou menos importantes
para estes empreendimentos. Neste ponto observou-se um desafio que
indica uma oportunidade de estudos futuros para o aprofundamento
nesta questéo.

O préximo capitulo aborda o levantamento de informagdes rea-
lizado nas Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica da incubadora
MIDI Tecnoldgico de Floriandpolis, cujo objetivo é estabelecer as ca-
racteristicas comuns e outros conhecimentos sobre o ponto de vista do
PDP que sirvam como direcionamento para o desenvolvimento do mo-
delo de referéncia a ser proposto.
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CAPITULO 3 - ANALISE DAS EMPRESAS DA INCUBADORA
MIDI

Este capitulo descreve os resultados do levantamento de dados
realizado nas empresas da incubadora MIDI Tecnolégico, com o obje-
tivo de conhecer algumas de suas caracteristicas e como estas organiza-
¢Oes realizam o desenvolvimento de produtos.

O objetivo desta etapa é a aquisi¢do de informacGes que sejam
importantes para direcionar o foco do Modelo de Referéncia para
ENBTSs que sera desenvolvido, de modo que este seja adequado para a
realidade das empresas da Incubadora MIDI.

A primeira se¢do abrange uma pequena contextualizagdo, des-
crevendo caracteristicas da regido de Floriandpolis em relacdo ao desen-
volvimento do setor tecnoldgico, ambiente onde se insere a incubadora e
as empresas em questao.

Em seguida é realizada uma breve descricdo das caracteristicas
da incubadora de empresas MIDI Tecnolégico.

A terceira secdo abrange a descricdo detalhada da metodologia
utilizada nesta etapa e a apresentacdo do instrumento de pesquisa elabo-
rado, assim como a ferramenta usada para a sua operacionalizagao.

Na quarta parte do capitulo sdo descritos os resultados do le-
vantamento propriamente dito, incluindo as discussdes acerca das ca-
racteristicas das empresas em relagdo aos conhecimentos descritos na
fundamentacdo tedrica do capitulo anterior e aos objetivos do trabalho.

A (ltima secdo tem como objetivo explicitar as consideracdes
finais sobre este capitulo e a introducéo do subsequente.

3.1 Desenvolvimento Tecnoldgico em Floriandpolis

A capital de Santa Catarina sempre foi conhecida no Brasil e no
exterior primordialmente pelo seu potencial turistico. Entretanto, nos
Gltimos 20 anos, a cidade tem se estabelecido como um dos grandes
pélos de desenvolvimento de tecnologia do pais.

O principal evento que propiciou esta mudanca de paradigma na
regido de Floriandpolis foi a criacdo da incubadora do Centro Empresa-
rial para Laboragdo de Tecnologias Avancadas (CELTA) em 1986
(ALMEIDA, 2004; GEVAERD, 2005). O CELTA, juntamente com 0
Parque Tecnoldgico de Sdo Carlos, foram as primeiras incubadoras a
serem criadas no Brasil (ALMEIDA, 2004). A existéncia da Universi-
dade Federal de Santa Catarina, considerada pela Cybermetrics Lab
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(Grupo de pesquisa pertencente ao Conselho Superior de Investigacdes
Cientificas da Espanha) a quarta melhor universidade da América Latina
(WEBOMETRICS, 2007) e a existéncia de incentivos fiscais municipais
(GASPAR, 2007) foram alguns catalisadores do processo de transfor-
macao da cidade em referéncia nacional em desenvolvimento de tecno-
logia.

Atualmente a regido possui sete incubadoras de empresas
(GASPAR, 2007), sendo que em 2008 a incubadora MIDI tecnoldgico
de Floriandpolis foi eleita pela ANPROTEC a melhor incubadora de
EBTs do Brasil (ANPROTEC, 2008). Além disso, estd em construgéo
em Floriandpolis o Sapiens Parque, o maior empreendimento tecno-
cientifico do pais (GEVAERD, 2005).

Os resultados do foco de Florianépolis no desenvolvimento tec-
nolégico ja sdo visiveis. Em 2007, a revista americana Newsweek
incluiu a cidade entre os 10 centros urbanos mais dindmicos do mundo,
juntamente com Las Vegas (Estados Unidos), Londres (Inglaterra),
Moscou (Russia) e Munique (Alemanha), entre outras (GASPAR,
2007). Ja o “Atlas do Desenvolvimento Humano no Brasil”,
desenvolvido pelo PNUD, cita a regido da Grande Florianépolis como o
melhor indice de desenvolvimento humano entre as 33 regides
metropolitanas do pais (PNUD, 2003).

3.2 A Incubadora MIDI Tecnolégico

A incubadora MIDI Tecnoldgico é uma incubadora tecnoldgica
localizada no Condominio Industrial de Informatica (Cll), no bairro
universitario Trindade, em Floriandpolis, Santa Catarina. Possui como
instituicdo mantenedora o Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Em-
presas de Santa Catarina (SEBRAE/SC) e é administrada pela Associa-
¢do Catarinense de Empresas de Tecnologia (ACATE). E filiada & Rede
Catarinense de Entidades Promotoras de Empreendimentos Tecnoldgi-
cos (ReCEPET) e a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avancadas (ANPROTEC).

O objetivo do MIDI é prestar servicos de incubagdo a Empreen-
dimentos de Base Tecnoldgica que tém como principal insumo 0s co-
nhecimentos e as informagdes técnico-cientificas, apoiando o processo
de desenvolvimento de pequenas empresas nascentes e promovendo
condi¢des especificas, através das quais empreendedores podem desfru-
tar de instalagdes fisicas, de ambiente instrucional e de suporte técnico e
gerencial no inicio e durante as etapas de desenvolvimento do negécio
(ACATE, 2009b).
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A Incubadora MIDI Tecnoldgico € um ambiente preparado, com
infra-estrutura fisica, operacional e gerencial, para incentivar a criagéo,
abrigar e desenvolver empreendimentos a partir do potencial cientifico e
tecnologico da regido (ACATE, 2009c). Em 2008 a ANPROTEC elegeu
0 MIDI Tecnoldgico como o melhor programa de incubacdo de empre-
endimentos inovadores orientados para o desenvolvimento de Produtos
Intensivos em Tecnologias (PIT) do pais, no Prémio Nacional de Em-
preendedorismo Inovador (ANPROTEC, 2008).

Como infra-estrutura fisica a incubadora possui 1000m? de area
total. Parte deste espaco é dividido em 14 modulos individuais que séo
utilizados pelas empresas residentes. O restante se divide em espagos
compartilhados pelas empresas, centro de midia terceirizado e a prépria
administracdo da incubadora.

A selecdo das empresas é realizada periodicamente, e, quando
escolhidas, estas podem ficar aproximadamente dois anos no processo
de incubacdo. Depois disso sdo desvinculadas da incubadora e passam a
ser consideradas “graduadas”. O MIDI oferece ainda uma modalidade
para incubacéo virtual, pela qual os empreendimentos ndo ficam instala-
dos fisicamente na incubadora, mas recebem consultorias e tém acesso
aos demais beneficios oferecidos (ACATE, 2009; MIDI
TECNOLOGICO, 2009).

Na incubadora, as empresas recebem consultorias de marketing,
recursos humanos, administrativa, de plano de negécios, juridica e as-
sessoria de imprensa. Outro beneficio é a filiagdo automatica & ACATE
e a Associagdo para Promogdo da Exceléncia do Software Brasileiro
(SOFTEX), com isencdo de taxa de associacdo durante o periodo de
incubacdo. A incubadora oferece ainda salas entre 21 e 55 metros qua-
drados, telefone, mdveis de escritério e estrutura para reunides, biblio-
teca, equipamentos de hardware, sala de reunides e multimidia e servi-
cos diversos (ACATE, 2009b).

3.3 Metodologia e instrumento de pesquisa

A terceira etapa da pesquisa foi o levantamento de dados reali-
zado nas empresas hascentes incubadas no MIDI tecnoldgico. Esta etapa
envolveu as seguintes atividades, adaptadas de Gil (1991):

a) Especificacdo dos objetivos: Buscou-se principalmente
conhecer o status atual do PDP das empresas (nivel de
maturidade), as restricdes praticas em empresas nas-
centes e o foco de aplicacdo para o modelo de referén-
cia a ser elaborado;
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b) Operacionalizacdo dos conceitos e variaveis: Com base
na pesquisa bibliografica e nos objetivos tracados, fo-
ram definidos quais os dados seriam importantes para o
levantamento;

¢) Elaboracdo do instrumento de coleta de dados: A ferra-
menta escolhida foi um questionario estruturado com
11 perguntas sobre a empresa e 13 perguntas sobre o
PDP na organizacdo. Este instrumento esta represen-
tado no quadro 3.1. Também foi elaborada uma carta de
apresentacdo da pesquisa para abordagem das empre-
sas, conforme consta no Apéndice C;

d) Coleta e verificacdo dos dados: Os questionarios foram
aplicados em 11 das 13 empresas residentes na incuba-
dora do MIDI. A ferramenta de pesquisa online
SurveyMonkey (SURVEYMONKEY, 2008) foi utili-
zada para operacionalizacdo do questionario (fig. 3.1);

e) Analise e interpretacdo dos dados: Os dados resultantes
do levantamento foram tabulados em planilha e anali-
sados com ferramentas de estatistica descritiva. Tam-
bém foram gerados graficos para uma melhor interpre-
tacdo de alguns dos dados obtidos;

f) Redacéo do relatério: Os resultados obtidos da analise
foram descritos e compuseram o item 3.4 deste capi-
tulo.

1. Informag0es sobre a empresa

O objetivo desta secdo é levantar alguns dados gerais sobre a empresa a fim de
caracteriza-la dentro do contexto da pesquisa.

Observagao: o termo “produto” utilizado durante todo o questionario se refere
tanto aos bens (tangiveis) quanto aos servigos (intangiveis) comercializados
pela empresa.

1.1 Nome da empresa:

1.2 Datas importantes na histdria da empresa:
-Data de fundacéo:
-Data do langcamento do primeiro produto:
(deixe em branco caso a empresa ainda ndo tenha langado nenhum produto no
mercado)

1.3 Quantos colaboradores a empresa possui?
-Colaboradores diretos (funcionarios, bolsistas, estagiérios, etc.):
-Colaboradores indiretos (consultores, assessores, etc.):

1.4 Quais s8o os maiores graus de formacdo dos colaboradores diretos da empresa?
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Por favor informe a quantidade em cada uma das opgdes abaixo:
-P6s-doutorado:
-Doutorado:
-Mestrado:
-P6s-graduagdo:
-MBA:
-Graduacéo:
-Ensino médio técnico:
-Ensino médio cientifico:

1.5 Quais séo as principais areas de formagao dos colaboradores diretos da empresa?
Por favor informe a quantidade em cada uma das opcdes abaixo:

-Engenharia Elétrica/Eletronica:

-Engenharia Mecénica:

-Engenharia Civil:

-Engenharia de Produgdo:

-Ciéncia da Computacéo:

-Sistemas de Informagéo:

-Administragdo:

-Outra (favor especificar):

1.6 Em quais setores de mercado a empresa atua?
-Informética:
-Mecénica de preciséo:
-Biotecnologia:
-Quimica-fina:
-Automacéo comercial e industrial:
-Comunicago e telecomunicagdes:
-Controle e instrumentagéo:
-Eletronica:
-Internet:
-Meio ambiente e saneamento:
-Metrologia:
-Novos materiais:
-Outra (favor especificar):

1.7 Quais das atividades abaixo sdo desempenhadas pela empresa?
-Comercializacéo de software:
-Comercializagdo de hardware:
-Prestacgdo de servigos:
-Outra (favor especificar):

1.8 Quiais séo os principais produtos da empresa?
-Produto A:
-Produto B:
-Produto C:

1.9 Qual é a sua posicao dentro da empresa?
-S6cio:
-Diretor:
-Gerente:
-Desenvolvedor:
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-Assistente:
-Estagiario:
-Consultor:
-Outra (favor especificar):

1.10 Qual foi a receita bruta da empresa no ano de 2008?
-Inferior a R$ 433.755,14
-Entre R$433.755,14 e R$1.200.000,00
-Entre R$1.200.000,00 e R$ 2.133.222,00
-Superior a R$ 2.133.222,00

1.11 A empresa executa atividades internas de desenvolvimento de produtos?
Sim N&o

2 Informagdes sobre o0 Desenvolvimento de Produtos

O objetivo desta parte do questionario € levantar dados relativos ao desenvolvimento
de produtos dentro da organizacéo.

Observacdes:
- Por “departamento” entende-se como uma area ou setor da organizagao res-
ponsavel pela execucéo de atividades correlatas, mesmo que de maneira infor-
mal;
- “Processo formal” no contexto deste questionario significa que as atividades
sdo realizadas com base em procedimentos documentados e que os seus resul-
tados sdo previsiveis;
- Embora o termo “Produto” se aplique a bens e servigos, algumas atividades
(ex: producéo de lote piloto) se aplicam somente a bens. Caso a empresa ofe-
reca somente servicos, favor deixar as perguntas relacionadas a estas atividades
em branco;
- Entende-se “projeto” como um esforgo temporario empreendido para criar
um produto ou resultado exclusivo.
- “Clientes” sdo aqueles individuos que s@o (ou serdo) beneficiados ao utilizar
0 produto.

2.1 Quantos colaboradores diretos desempenham atividades de Desenvolvimento de
Produtos na empresa? Por favor informe a quantidade em cada uma das opgGes
abaixo:

-Exclusivos para atividades de Desenvolvimento de Produtos:

-Compartilhados com outros tipos de atividades:

2.2 A empresa possui um departamento especifico para o Desenvolvimento de Pro-
dutos?
Sim N&o

2.3 Caso a empresa ndo possua um departamento especifico, qual é setor que mais se
envolve ou que é responsavel pelas atividades de Desenvolvimento de Produtos?
-Pesquisa & Desenvolvimento
-Engenharia
-Marketing
-Producéo
-Outro (favor especificar):
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2.4 A empresa investe recursos proprios para o Desenvolvimento de Produtos e/ou
Pesquisa & Desenvolvimento? Em caso positivo, favor informar aproximadamente a
porcentagem da receita investida:

2.5 Em sua opinido, qual é a melhor maneira de definir como o Desenvolvimento de
Produtos é executado dentro da empresa?
-Nao existe um processo formal. Nds executamos as atividades que sdo essenci-
ais para que o produto seja criado e esteja disponivel para produgdo e comerciali-
zagé&o.
-No6s temos um processo parcialmente formal, mas ndo utilizamos indicadores
para medir o desempenho das atividades e a qualidade dos resultados.
-Nés temos um processo totalmente formal, mas néo utilizamos indicadores para
medir o desempenho das atividades e a qualidade dos resultados.
-Nés temos um processo totalmente formal, utilizamos indicadores para medir o
desempenho das atividades e a qualidade dos resultados, mas ndo agimos de
forma sistematica para corrigir 0s desvios observados.
-Nos temos um processo totalmente formal, utilizamos indicadores para medir o
desempenho das atividades e a qualidade dos resultados e agimos de forma sis-
tematica para corrigir os desvios observados.

2.6 Por favor indique quais das etapas abaixo estdo incluidas no Processo de Desen-
volvimento de Produtos da empresa e como elas sdo desempenhadas (au-
sente/informal/formal):
-Planejamento das linhas de produtos: Andlise integrada dos atuais produtos e
futuros projetos, considerando as estratégias do negécio e o ambiente competi-
tivo.
-Desenvolvimento da estratégia do projeto: Mapeamento do mercado-alvo, defi-
nicéo preliminar das necessidades e da atratividade da oportunidade.
-Geragdo de idéias: Identificacdo de oportunidades e primeiro esbogo de possi-
veis solugdes.
-Avaliagdo das idéias: Selecdo e prioriza¢do das solucdes, eliminagdo das menos
atrativas e/ou inadequadas.
-Pesquisas preliminares: Estudos de viabilidade técnica e financeira do projeto de
produto.
-Planejamento do projeto: Definicdo do escopo, tempo, custo, recursos e demais
itens necessarios para a execucdo do projeto de produto.
-Desenvolvimento: Transformacao do conceito em um produto funcional (execu-
¢do do projeto).
-Testes e validacdo: Uso do produto em carater experimental com e sem a parti-
cipagdo dos clientes.
-Desenvolvimento da manufatura: Elaboracdo do processo e producdo de lote
piloto.
-Comercializagdo: Langamento do produto e inicio das vendas.
-Suporte ao cliente: Acompanhamento da utilizagdo do produto pelo cliente.

2.7 Como os projetos avangam durante as etapas de Desenvolvimento de Produtos?
-As etapas avancam naturalmente durante a execugdo das atividades de desen-
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volvimento, sem decisdo formal.

-Os proprios membros do time de desenvolvimento avaliam e decidem se o pro-
jeto avancara de etapa ou néo.

-Uma ou mais pessoas externas ao time de desenvolvimento avaliam e decidem
se 0 projeto avancara de etapa ou nao.

2.8 Qual é o grau de participacdo da alta geréncia (sdcios/diretores) no desenvolvi-
mento de produtos?
-Participam na maioria das atividades
-Participam em algumas das atividades
-Néo participam diretamente, mas avaliam os resultados técnicos e de negdcio
-Ndo participam diretamente, mas avaliam os resultados de negécio

2.9 Em que tipos de produto os projetos de desenvolvimento da empresa resultaram
ou resultaro?
-Produto novo para 0 mercado
-Produto novo para a empresa
-Produto plataforma, ou seja, compartilha componentes com outros produtos
-Produto derivado, ou seja, € uma versdo melhorada de um produto existente

2.10 Quais das areas abaixo executam atividades durante o Desenvolvimento de
Produtos? As areas que executam o fazem de forma isolada ou em conjunto com as
demais areas (uma ou mais)? (ndo executa/executa de forma isolada/executa em
conjunto com outra(s) area(s))

-Pesquisa & Desenvolvimento

-Engenharia

-Marketing

-Producdo

-Financas

-Comercial

-Suporte ao cliente

2.11 Qual é o grau de interagdo da empresa com outras instituicdes durante as ativi-
dades de desenvolvimento de produtos (Muito rara-
mente/Raramente/Ocasionalmente/Frequentemente/Muito frequentemente)?

-Universidades:

-Centros de pesquisa:

-Empresas parceiras:

-Fornecedores:

-Empresas clientes:

2.12 Qual é o conhecimento da empresa em relagcdo aos assuntos relacionados
abaixo? (desconhecido/conhecido/utilizado pela empresa):

-QFD (Desdobramento da Fung¢do Qualidade)

-AV/EV (Andlise e Engenharia do Valor)

-FMEA (Andlise de Modo e Efeito de Falhas)

-DFx (Projeto para manufatura/montagem/qualidade/etc.)
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-TRIZ (Teoria da Solugao de Problemas Inventivos)
-CAD/CAE/CAM (Projeto/Engenharia/Manufatura Auxiliado(a) por computa-
dor)

-ECV (Valor Comercial Esperado)

-VPL (Valor Presente Liquido)

-TIR (Taxa Interna de Retorno)

-ACV (Analise do Ciclo de Vida)

-PMBOK (melhores préaticas de gestdo de projetos)
-FAST (Técnica de Analise Funcional de Sistemas)
-Engenharia Simultanea

-Matriz morfoldgica

-Brainstorming

-Sistemética de Stage-Gates

2.13 Em sua opinido, qudo préxima a empresa esteve dos clientes durante as ativi-
dades de Desenvolvimento de Produtos?
-Os clientes participaram da maioria das etapas de desenvolvimento e as suas ne-
cessidades foram formalmente traduzidas para a concepcéo e projeto do produto.
-Os clientes participaram de algumas as etapas de desenvolvimento e as suas ne-
cessidades foram traduzidas informalmente para a concepgdo e projeto do pro-
duto.
-Os clientes ndo participaram de nenhuma etapa, mas foram ouvidos antes do ini-
cio do projeto.
-Os clientes ndo participaram de nenhuma etapa, mas o seu comportamento foi
previsto com base em informag6es indiretas (ex: colaborador coloca-se no lugar
do cliente e imagina quais sdo as suas necessidades).

3 Comentdrios gerais

3.1 Este espaco foi reservado para comentarios, observacgdes ou criticas gerais sobre
a pesquisa:

4. Agradecimento

Muito obrigado por responder a pesquisa!
Atenciosamente,
Fabrizio Leal Freitas

Grupo de Engenharia de Produto e Processo - GEPP
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC

Quadro 3.1 — Questionario de levantamento de dados

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 3.1 — Tela da ferramenta web SurveyMonkey
Fonte: Surveymonkey, 2008.

3.4 Analise e Interpretacdo dos Dados

O questionario utilizado para levantamento dos dados foi apli-
cado em 11 das 13 empresas incubadas no MIDI (o dltimo dos médulos
de incubacéo estava em processo de selecdo quando a pesquisa foi reali-
zada, no final de 2008) alcangando uma taxa de 85% de respondentes.

A operacionalizacdo inicial do questionario foi realizada com
ferramenta de pesquisa online SurveyMonkey (SURVEYMONKEY,
2008), conforme definido na metodologia da pesquisa. Entretanto, frente
a baixa taxa de respondentes conseguida desta maneira (7 das 13 resi-
dentes, 54%), o pesquisador optou por visitar pessoalmente as empresas
restantes usando o questiondrio como formulario de entrevista. Deste
modo chegou-se aos 11 respondentes mencionados anteriormente, que
foi considerado adequado para os objetivos do trabalho.

O questionario foi dividido em trés se¢des. A primeira com o
objetivo de levantar informacGes sobre a empresa (nome, data de funda-
¢do, nimero de colaboradores, entre outras) e a segunda para conheci-
mento sobre o desenvolvimento de produtos nas empresas. Buscou-se
conhecer os recursos aplicados ao DP, grau de inovacdo dos produtos,
estrutura organizacional utilizada, grau de maturidade percebido para o
PDP e cumprimento dos FCS levantados da literatura. A terceira foi
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reservada para 0s comentarios gerais do respondente sobre a percep¢do
guanto ao questionario.
A seguir serdo relatados os resultados deste levantamento.

3.4.1 Informacg0es sobre as empresas

A secdo inicial do questionario visou estabelecer informagdes
basicas das empresas, além de verificar como estas se adequavam se-
gundo os critérios de caracterizacdo de empresas nascentes, MPE e —
parcialmente — EBTS, de acordo com a fundamentacdo tedrica estabele-
cida. Serviu também para estabelecer restricbes praticas e direciona-
mento para o foco do modelo de referéncia a ser desenvolvido.

A primeira pergunta foi aberta para registro do nome da em-
presa. Embora esta questdo ndo fosse obrigatéria todos os respondentes
a preencheram, servindo como referéncia para a tabulagdo das demais
respostas do questionario. Para preservar o sigilo das empresas, estes
nomes ndo foram registrados nesta dissertacéo.

No restante da primeira se¢do do questionario foram levantados
0s seguintes dados: data de fundacédo, data do lancamento do primeiro
produto, quantidade de colaboradores diretos (funcionarios, bolsistas,
estagiarios) e indiretos (consultores, assessores), grau e area de forma-
¢do dos colaboradores diretos, setores de mercado que a empresa atua,
atividades desempenhadas pela empresa, principais produtos da em-
presa, posi¢do do respondente dentro da empresa e receita bruta no ano
de 2008.

A data de fundacéo serviu para se conhecer a idade da empresa
e verificar se esta se caracterizava como nascente. Embora as empresas
permanecam na incubadora MIDI por somente 2 anos, algumas empre-
sas s6 iniciam o processo de incubacdo alguns anos depois de sua funda-
¢do. Os dados mostraram que as empresas da amostra possuem em mé-
dia 2,7 anos (a mais antiga tinha 5 anos e a mais recente, 5 meses), ou
seja, estdo levemente acima dos dois anos definidos para empresas ca-
racterizadas como nascentes (FINEP, 2003). Entretanto, ao analisar o0s
dados foi constatado que trés das empresas eram bem mais antigas do
gue as restantes, que, ao serem retiradas da amostra, resultou em uma
média de 1,9 anos. Este indicio, aliado a subjetividade e incipiéncia da
definicdo no campo de conhecimento, levou & consideracdo de que a
amostra pode ser considerada condizente com o tema do trabalho.

Os dados de quantidade de colaboradores diretos e receita bruta
no ano de 2008 foram utilizados para verificar se estas se encaixavam
nos critérios de enquadramento das MPE vigentes no Brasil. As empre-



118

sas da amostra possuem em média 4,2 colaboradores diretos (a empresa
com mais colaboradores diretos possuia 7, € a que com menos, um
Unico) e todas faturam abaixo de R$ 433.755,14, sendo caracterizadas
como Microempresa em todas as trés definicdes relacionadas na pes-
quisa bibliografica (BNDES, 2002; BRASIL, 1999 e 2004; SEBRAE,
2008b).

A pequena quantidade de colaboradores diretos indicou de que o
modelo de referéncia a ser proposto deve considerar as restricdes de
recursos da ENBTSs. Esta caracteristica, citada por diversos autores (ver
BITENCOURT & LEPIKSON, 2006; LOFSTEN & LINDELOF, 2005
e TOLEDO et al., 2008), indica que o grau de aprofundamento (deta-
Ihamento) do modelo de referéncia deve ser adequado as limitagGes que
este tipo de empresa vivenciam para a aplicacdo de forma pratica, sem
deixar de agregar as melhores praticas do PDP.

A questdo sobre a quantidade de colaboradores indiretos visou
verificar se as empresas aproveitavam 0s recursos de consultoria da
incubadora. Das 11 empresas, somente 6 possuiam ajuda externa para as
atividades gerais da organizagdo, com em média 2 colaboradores indi-
retos. A empresa com mais colaboradores indiretos possuia cinco, e a
com menos, nenhum.

Observando as diferencas entre os dados de idade da empresa e
numero de colaboradores (diretos e indiretos), pode-se perceber que a
amostra de empresas pesquisadas possuia certa heterogeneidade em
relacdo & maturidade do negdcio e ao porte da organizagéo.

Os dados sobre o grau e rea de formagao dos colaboradores di-
retos, setores de mercado que a empresa atua, atividades desempenhadas
pela empresa e principais produtos da empresa foram tomadas como
base para uma primeira visdo sobre a qualificacdo dos empreendimentos
da amostra como Empresa de Base Tecnoldgica.

O grau e area de formacéo dos colaboradores serviram para ve-
rificar se as empresa da amostra possuem um grande percentual de em-
pregados com alta capacitacdo cientifica e de engenharia, caracteristica
normalmente atribuida as EBTs (ACATE, 2009a; ANPROTEC, 2002).

A analise do grau de formagédo comprovou que a grande maioria
(78%) dos colaboradores das empresas possui ho minimo graduacgéo,
conforme pode ser visto na figura 3.2.
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Grau de formacgio

Figura 3.2 — Grau de formac&o dos colaboradores das EBTs do MIDI
Fonte: Elaborada pelo autor

Entretanto, somente esta informacdo ndo foi suficiente, sendo
necessario verificar se estes niveis de formacdo estdo dentro das areas
cientificas e de engenharia. Isto também foi comprovado, visto que os
dados da pesquisa mostraram que 71% dos colaboradores das empresas
sdo formados nas areas de Engenharia Elétrica ou Eletronica, Engenha-
ria Mecénica, Ciéncia da Computacdo e Sistemas de Informagéo (fig.
3.3).
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Figura 3.3 — Principais éarea de formag&o dos colaboradores das EBTs do MIDI
Fonte: Elaborada pelo autor

Esta informacéo, agregada ao grau de formacgéo dos colaborado-
res, confirma o enquadramento das empresas da amostra como Empre-
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sas de Base Tecnoldgica segundo o critério do percentual de emprega-
dos com alta capacitacdo cientifica e de engenharia.

As empresas da amostra atuam nos seguintes setores de mer-
cado especificados no questionario: Internet, eletrnica, automagéo co-
mercial e industrial, informatica e Comunicacdo e telecomunicages.
Entretanto, muitos dos respondentes classificaram o setor da empresa
como “outros” (fig. 3.4), especificando os setores de Gestdo de Docu-
mentos (GED), Biomédica, Gestdo, Recursos Humanos (RH), Design de
interfaces e usabilidade e Educacéo Especial e Acessibilidade.

Quantidade de empresas
w
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Outro
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o
o
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Mecanicade precisdo
Biotecnologia
Quimica-fina
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saneamento
Novos materiais

Setores de mercado

Figura 3.4 — Setores de mercado das EBTs do MIDI
Fonte: Elaborada pelo autor

Esta informacdo indica que, na percepcdo dos respondentes, as
empresas atuam em mercados bem focados (nichos). Esta caracteristica
também é reportada nas EBTs em geral (HOFFMAN et al., 1998), indi-
cando uma aderéncia das empresas da amostra com os empreendimentos
de tecnologia. Uma analise qualitativa dos produtos registrados pelos
respondentes no questiondrio, a maioria em segmentos bem especificos,
corroborou esta afirmacdo. Além disso, a diversidade de segmentos
demonstra novamente a caracteristica heterogénea da amostra pesqui-
sada.

Em relacdo as atividades executadas pela empresa, 9 atuam com
a prestacdo de servicos, 6 fazem comercializacdo de software, e apenas
2 atuam com a comercializa¢do de hardware (a pergunta permitia malti-
plas escolhas), conforme pode ser visto na figura 3.5. Dois dos respon-
dentes optaram também pela categoria “outra”, especificando-a como
“projetos”.
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Figura 3.5 — Atividades desempenhadas pelas EBTs do MIDI
Fonte: Elaborada pelo autor

A pendltima pergunta desta secdo questionou a posi¢do do res-
pondente dentro da hierarquia da empresa, de modo a fornecer um indi-
cativo do grau de confiabilidade das informacGes. Em todos os casos 0
respondente foi um dos socios da empresa, indicando que o seu conhe-
cimento sobre as caracteristicas e condi¢cGes da empresa era bem abran-
gente.

Por fim, como pergunta de corte, foi indagado se a empresa
executa atividades internas de desenvolvimento de produtos. Embora a
prépria residéncia na incubadora ja fosse indicador de que todas as em-
presas incubadas desenvolvem a sua prépria tecnologia, o pesquisador
optou por colocar esta pergunta no questionario. Confirmando o que ja
era esperado, 100% das empresas responderam positivamente.

3.4.2 Informagdes sobre o desenvolvimento de produtos

Na segunda secdo do questionario foram abordadas as perguntas
sobre o DP dentro das empresas. O objetivo foi avaliar as caracteristicas
do processo de acordo com o conhecimento desenvolvido na funda-
mentacdo, fornecendo arcabouco tedrico principalmente para o foco de
aplicacdo do modelo a ser elaborado. Além disso, buscou-se analisar as
caracteristicas das empresas da amostra para confirmar o enquadramento
destas como EBTS, desta vez do ponto de vista especifico do DP.
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Uma informacdo importante neste ponto é que um dos respon-
dentes deixou a maioria das respostas desta se¢do em branco, reduzindo
a taxa efetiva de respondentes para aproximadamente 77% (10 das 13
empresas residentes).

A primeira pergunta desta se¢do tinha o objetivo de verificar os
recursos humanos que as empresas possuiam para o DP. Desta maneira
buscou-se saber quantos colaboradores trabalhavam exclusivamente
com o desenvolvimento de produtos e quantos eram compartilhados
com outras funcBes. Cinco das dez empresas que responderam a per-
gunta simplesmente ndo possuem nenhum colaborador totalmente dedi-
cado ao DP, ou seja, todos sdo compartilhados com outras atividades
operacionais da empresa. As cinco empresas restantes possuem em mé-
dia dois colaboradores exclusivos para as atividades de desenvolvimento
de produtos.

Esta informacdo expde ainda mais as limitagfes de recursos das
ENBTSs, em concordancia com o que foi exposto na secdo anterior: O
modelo de referéncia para o PDP deve ser adequado a realidade opera-
cional destas empresas.

As perguntas sobre o montante investido em DP/P&D e 0s tipos
de produto que a empresa desenvolve foram utilizadas para verificar
outras duas caracteristicas que sdo atribuidas as EBTs: mais de 10% da
receita bruta em investimentos em DP/P&D e grau de inovacdo dos
produtos.

Os dados sobre investimentos mostraram que as empresas colo-
cam em média 38% de sua receita bruta em desenvolvimento de novos
produtos, mostrando que as empresas pesquisadas podem ser considera-
das EBTs neste quesito.

Em rela¢do ao grau de inovacdo, as respostas mostraram que, do
total de 17 produtos desenvolvidos pelas empresas, 5 foram considera-
dos novos para 0 mercado e 6 novos para a empresa. Esta caracteristica
aponta também o acoplamento das empresas pesquisadas com as EBTs
de uma forma geral.

Duas das perguntas foram elaboradas para levantar como era a
estrutura organizacional das empresas. Quatro das empresas alegaram
ter um departamento especifico para o DP, enquanto as seis responden-
tes restantes indicaram outras areas como responsaveis pelos seus pro-
jetos de produtos (fig. 3.6).
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Figura 3.6 — Departamentos responsaveis pelo DP nas EBTs do MIDI
Fonte: Elaborada pelo autor

Trés das empresas definiram os departamentos de P&D, Produ-
¢do e Marketing como responsaveis pelo DP, indicando que estas consi-
deram o desenvolvimento de produtos sob o enfoque especifico de uma
area de conhecimento da empresa. As trés respondentes restantes nao
escolheram os departamentos definidos na questdo e marcaram a op¢ao
“Outro”, especificando-o como “nenhum”. Esta informacdo estabeleceu
uma visao inicial de como as empresas do MIDI lidam com o PDP,
mostrando a multiplicidade de enfoques utilizados na estrutura da orga-
nizacao.
A pergunta “Em sua opinido, qual é a melhor maneira de definir
como o Desenvolvimento de Produtos € executado dentro da empresa?”’
foi utilizada para se obter a percep¢do dos respondentes sobre como o
PDP é realizado na organizacéo, de modo a entender inicialmente como
é o nivel de maturidade do processo. As seguintes opc¢des de resposta
eram possiveis, adaptadas nos niveis de maturidade do PDP estabeleci-
dos por Rozenfeld et al. (2006):
1. “Nao existe um processo formal. Nds executamos as
atividades que sdo essenciais para que o produto seja criado
e esteja disponivel para produgdo e comercializagdo”;

2. “Né6s temos um processo parcialmente formal, mas ndo
utilizamos indicadores para medir o desempenho das ativi-
dades e a qualidade dos resultados”;
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“No6s temos um processo totalmente formal, mas ndo
utilizamos indicadores para medir o desempenho das ativi-
dades e a qualidade dos resultados”;

“No6s temos um processo totalmente formal, utilizamos indi-
cadores para medir o desempenho das atividades e a quali-
dade dos resultados, mas ndo agimos de forma sistematica
para corrigir os desvios observados”;

“Nos temos um processo totalmente formal, utilizamos indi-
cadores para medir o desempenho das atividades e a quali-
dade dos resultados e agimos de forma sistematica para cor-
rigir os desvios observados”.

As respostas indicaram que a maioria das empresas esta em es-

tagios iniciais de maturidade do PDP. Sete delas ficaram entre os niveis
1 e 2, enquanto somente 3 estdo nos niveis mais avangados segundo a
percepcao dos respondentes (fig. 3.7).

B Nivel4; 2

Nivel3; 0

® Nivel5; 1

H Nivell; 3

H Nivel2; 4

Figura 3.7 — Niveis de maturidade do PDP percebidos pelos respondentes

Fonte: Elaborada pelo autor

Embora esta informacdo exiba uma primeira nuance de como o

DP é realizado nas empresas do MIDI, ela ndo é suficiente para verificar
0 qudo completo é o processo, ou seja, quais das etapas tipicas do PDP
de acordo com as melhores préaticas estdo inseridas no processo da orga-
nizagdo e como elas sdo desempenhadas.

Para obter esta informagdo foi elaborada a questdo “Por favor

indique quais das etapas abaixo estdo incluidas no Processo de Desen-
volvimento de Produtos da empresa e como elas sdo desempenhadas”,
onde o respondente deveria escolher entre as op¢es Ausente, Informal
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ou Formal para definir como as seguinte etapas (conforme estabelecido
na fundamentacéo tedrica) eram executadas: Planejamento das linhas de
produtos; Desenvolvimento da estratégia do projeto; Geragéo de idéias;
Avaliagdo das idéias; Pesquisas preliminares; Planejamento do projeto;
Desenvolvimento; Testes e valida¢do; Desenvolvimento da manufatura;
Comercializacdo e Suporte ao cliente.

O gréfico da figura 3.8 agrega os dados de acordo com as res-
postas das empresas.

Formal

® Informal

% das empresas

B Ausente

Etapas

Figura 3.8 — Aplicacéao das etapas tipicas do PDP das empresas do MIDI
Fonte: Elaborada pelo autor

A primeira conclusdo tirada da andlise do grafico é que, na
grande maioria dos casos, as etapas de planejamento do projeto e desen-
volvimento sdo as mais formalizadas dentro das empresas da amostra.
Além disso, nota-se que, embora poucas das empresas tenham etapas
ausentes no seu processo, a grande maioria executa as fases do PDP de
maneira informal, ou seja, sem procedimentos documentados que pos-
sam servir de referéncia para que o processo seja avaliado, repetido e
melhorado. Esta informacéo, embora compativel com os niveis de matu-
ridade anteriormente observados, mostra a fragilidade destas ENBTs em
desempenhar o FCS do PDP “Existéncia e aplicacio de PDP estruturado
¢ formal”.

Analisando outros FCS a partir dos dados do grafico, pode-se
afirmar também:
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e A etapa de planejamento das linhas de produtos é infor-
mal ou ausente para quase 80% das empresas da amos-
tra, indicando que os FCS “Elaboragado de Planejamento
Estratégico de Produtos” e “Gestéo do portfdlio de pro-
dutos” sdo rudimentares nestas organizacoes;

e O FCS “Execucdo de estudos e analises preliminares”
também é pouco explorado, somente 30% das empresas
realiza esta etapa de maneira formal.

Um dos aspectos a se destacar é que a visdo macro das etapas
nesta questdo nio permitiu avaliar o FCS “Proficiéncia nas atividades do
PDP” ja que o nivel de detalhamento necessario para a verificacdo pro-
funda das atividades tornaria o questionario muito extenso. Esta analise
ficou como oportunidade de trabalhos futuros.

Para avaliar o FCS “Existéncia de pontos de avaliacdo e deciséo
no PDP” foi questionado a respeito da maneira como era realizado o
avanco de fases durante os projetos de desenvolvimento da empresa. As
respostas indicaram que em 90% das empresas o proprio time de desen-
volvimento decide se o projeto deve avangar ou ndo, indicando que a
maioria das ENBTs do MIDI néo utiliza uma sistematica que inclua uma
avaliacdo externa, como, por exemplo, a sistemética de Stage-Gates.

O “Envolvimento e comprometimento da alta dire¢cdo”, outro
Fator Critico de Sucesso do PDP, foi avaliado com a pergunta sobre
grau de participacdo dos sécios/diretores no desenvolvimento de produ-
tos. A analise dos dados indicou que em todas as empresas da amostra a
alta direcdo esta diretamente envolvida no desenvolvimento de produtos
(80% disseram que participam da maioria das atividades e 20% em al-
gumas delas). Como as empresas da amostra sdo nascentes é de se espe-
rar que os sécios se envolvam na maioria das atividades operacionais,
caracteristica que também foi observada em outros trabalhos consulta-
dos na pesquisa bibliogréfica.

Para verificar se o processo de desenvolvimento das empresas
envolve varias areas da empresa e avaliar o FCS “Utilizacdo de times
multidisciplinares”, o respondente foi questionado sobre quais as areas
gue executam as atividades de DP, e das que executam, se estas o fazem
de forma isolada ou em conjunto com outros departamentos. A sintese
dos dados esta apresentada através do grafico da figura 3.9.
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Executaem conjunto
comoutra(s) drea(s)

% das empresas

B Executade forma
isolada

® Ndo executa

Areas

Figura 3.9 — Interacédo entre departamentos durante DP das empresas do MIDI
Fonte: Elaborada pelo autor

Nas empresas da amostra as areas que mais interagem no DP
sdo, em ordem crescente, P&D, Marketing, Comercial e Engenharia. Ja
Producgdo, Financas e Suporte ao cliente sdo, por sua vez, os setores
mais ausentes das atividades de desenvolvimento. A partir do grafico
observou-se que, de um modo geral, existe uma boa multidisciplinari-
dade nos projetos de desenvolvimento das empresas da amostra pesqui-
sada. Novamente esta é uma caracteristica observada em empresas de
menor porte, ja que o nimero reduzido de empregados facilita a colabo-
racdo de profissionais de diferentes areas.

Além da interacdo entre diferentes areas internas da empresa,
outro aspecto considerado critico para 0 sucesso no desenvolvimento de
produtos € a interacdo do time de desenvolvimento com outras organiza-
¢des, mapeado pelo FCS “Relacionamento com outras institui¢des du-
rante 0 DP”. Esta variavel foi levantada com a questdo sobre o grau de
interacdo das empresas da incubadora MIDI com outras instituicdes
durante as atividades de DP, onde o respondente deveria escolher entre
as opgOes “Muito raramente”, “Raramente”, “Ocasionalmente”, “Fre-
quentemente” e “Muito frequentemente” (fig. 3.10).
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Figura 3.10 — Grau de interagdo com outras institui¢des durante o DP
Fonte: Elaborada pelo autor

Pelo gréafico nota-se que as empresas nascentes do MIDI tém um
relacionamento mais préximo com clientes e empresas parceiras, insti-
tuicdes onde o grau de interacdo acima de “Frequentemente” foi repor-
tado em 70% dos casos. Este é um bom indicio principalmente no caso
do relacionamento com os clientes, fator que inclusive foi mapeado
individualmente como critico para o sucesso do PDP.

Entretanto, em relacdo ao relacionamento com outras institui-
¢Oes, a situacdo é diferente. O grau de interagdo com os fornecedores
ficou em um patamar baixo, com somente 30% das empresas nos niveis
mais altos de interagdo durante o DP. Esta informac&o pode indicar trés
situacBes: primeiro, que as empresas Sa0 pouco integradas a sua cadeia
de suprimento, ndo trabalhando em conjunto com os seus fornecedores
para melhorar a qualidade dos produtos ou mesmo reduzir o tempo de
desenvolvimento. Ou, a segunda situagéo, em que a propria natureza do
seu modelo de negdcio ou produto ndo requeira este tipo de interacao.
Ou ainda, que as empresas respondentes simplesmente ndo considerem
as empresas com quem se relacionam como “fornecedores”, mas sim
como “parceiros” (este ultimo com maior grau de interacdo conforme
exposto logo acima). Infelizmente, a natureza do levantamento ndo per-
mitiu a avaliacdo mais profunda desta quest&o.

No caso do relacionamento com universidades e centros de pes-
quisa, os dados mostraram que as empresas da amostra possuem uma
interacdo ainda mais fraca, onde somente 30% reportaram um grau de
interacdo entre “Frequentemente” e “Muito frequentemente”. Este foi o
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fator mais preocupante em relacdo ao relacionamento externo das
ENBTSs durante o desenvolvimento de produtos, ja que varias pesquisas
apontam que a proximidade com as instituicdes académicas é positiva
para o sucesso das empresas (ver GEORGE, ZAHRA & WOOD, 2002;
JONG & VERMEULEN, 2006 ¢ LOFSTEN & LINDELOF, 2002).

O FCS “Utilizacao de técnicas, ferramentas e métodos consa-
grados” foi avaliado com uma pergunta fechada, onde 0s respondentes
deveriam marcar entre “desconhecido”, “conhecido” e “utilizado na
empresa” cada um dos itens da lista de ferramentas de apoio do DP
abaixo:

QFD (Desdobramento da Funcéo Qualidade);
AV/EV (Analise e Engenharia do Valor);
FMEA (Analise de Modo e Efeito de Falhas);
DFx (Projeto para manufatura / montagem / qualidade
fetc.);
TRIZ (Teoria da Solugdo de Problemas Inventivos);
CAD/CAE/CAM (Projeto / Engenharia / Manufatura
Auxiliado(a) por Computador);
ECV (Valor Comercial Esperado);
VPL (Valor Presente Liquido);
TIR (Taxa Interna de Retorno);
ACV (Analise do Ciclo de Vida);
PMBOK (melhores praticas de gestdo de projetos);
FAST (Técnica de Analise Funcional de Sistemas);
Engenharia Simultanea;
Matriz morfoldgica;
Brainstorming;
e Sistematica de Stage-Gates;

Embora os assuntos citados sejam somente alguns dos muitos
relevantes para a DP, através do gréfico elaborado a partir das respostas
(fig. 3.11) é possivel observar que em geral as empresas nascentes pes-
quisadas pouco aplicam as técnicas, ferramentas e métodos consagrados
no campo de conhecimento.
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B Conhecido

® Desconhecido

Figura 3.11 — Conhecimento sobre técnicas, ferramentas e métodos de DP
Fonte: Elaborada pelo autor

O brainstorming foi a Unica ferramenta utilizada por todas as
empresas, seguida por CAD/CAE/CAM (utilizada por 50% das empre-
sas), PMBOK (40%) e AV/EV e VPL (empatados com 30%). Os demais
assuntos abordados na pergunta sdo utilizados por menos de 20% das
empresas, o que foi considerado irrisorio. Estes dados mostram que 0s
Processos de Desenvolvimento de Produtos das empresas nascentes da
amostra na maioria dos casos nao englobam o uso de ferramentas de
suporte ao desenvolvimento, fator importante para o sucesso dos pro-
dutos em diversas fontes literarias pesquisadas (ver BRASIL, 1997;
COOPER, 1999; NNSSEN & FRAMBACH, 2000; NIJSSEN &
LIESHOUT, 1995; ROHATYNSKI, 2001; UPTON & YATES, 2001),

Um ponto importante a ser ressaltado é que, embora nédo utili-
zem, as empresas pesquisadas conhecem algumas das técnicas, ferra-
mentas e métodos citados no questionario (com exce¢do da TRIZ que
nenhuma empresa conhecia). Este aspecto mereceria um estudo mais
aprofundado dos motivos porque as empresas pesquisadas conhecem,
mas ndo utilizam as ferramentas no DP. Entretanto, devido as limitagdes
do método da pesquisa, isso ndo foi realizado. Um levantamento de
dados através de entrevistas ou mesmo um estudo de caso seria mais
adequado para este aprofundamento, que fica como sugestdo para tra-
balhos futuros.

A (ltima pergunta desta secdo do questionario tinha como obje-
tivo avaliar o FCS “Proximidade com os clientes durante o DP”. O res-
pondente deveria responder a pergunta “Em sua opinido, qudo préxima a
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empresa esteve dos clientes durante as atividades de Desenvolvimento
de Produtos?” escolhendo uma das opgdes abaixo:

e “Os clientes participaram da maioria das etapas de
desenvolvimento e as suas necessidades foram formal-
mente traduzidas para a concepcdo e projeto do pro-
duto™;

e “Os clientes participaram de algumas as etapas de
desenvolvimento e as suas necessidades foram traduzi-
das informalmente para a concepcao e projeto do pro-
duto”;

e  “Os clientes ndo participaram de nenhuma etapa, mas
foram ouvidos antes do inicio do projeto”;

e  “Os clientes nao participaram de nenhuma etapa, mas o
seu comportamento foi previsto com base em informa-
¢Oes indiretas (ex: colaborador coloca-se no lugar do
cliente e imagina quais sdo as suas necessidades)”.

As respostas mostraram que a maioria das empresas (60%) tem
um relacionamento estreito com os seus clientes durante as atividades de
DP. Esta caracteristica das empresas de pequeno porte € conhecida na
literatura (ver LEDWITH, 2000) e foi confirmada na amostra pesqui-
sada. Este talvez seja 0 aspecto mais positivo que as empresas nascentes
possuem para 0 DP, ja que a proximidade com os clientes é observada
como de extrema importancia para 0 sucesso do processo no campo do
conhecimento (ver COOPER, 1999; GRIFFIN, 1997; LEDWITH, 2000;
SCOTT, 2000; SOUDER, BUISSON & GARRET, 1997; e TOLEDO et
al., 2007).

A terceira secdo do questionario foi reservada para os comenta-
rios, observagdes ou criticas gerais dos respondentes sobre a pesquisa.
Apenas dois representantes das empresas responderam neste campo
opcional, ambos com criticas ao questionario. O primeiro preencheu
“Achei a pesquisa muito extensa ¢ em algumas ocasides com perguntas
redundantes” e o segundo “alguns itens da pesquisa ndo sdo coerentes
com a realidade de uma micro empresa de software em fase de concep-
¢do do seu produto”.

A seguir serdo explicitados os pontos principais do levanta-
mento e a relagdo deles com o desenvolvimento do Modelo de Referén-
cia para as ENBTs (MRENBT) do MIDI Tecnolégico.

3.5 Consideracdes Finais do Capitulo
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A primeira consideracdo sobre o levantamento é a respeito do
escopo de atuacdo das empresas. Como visto acima, a maioria delas
atuam principalmente com a prestacdo de servigos e comercializagéo de
software. Este fato chamou a atencdo porque o modelo de referéncia
genérico escolhido como base para 0 modelo para ENBT, o Modelo
Unificado de Referéncia (MUR) (ROZENFFELD et al., 2006) é dire-
cionado para bens de consumo duraveis, 0 que, em uma primeira ana-
lise, indicaria que este ndo € o mais adequado para as empresas da
amostra.

Entretanto, existem dois argumentos que sustentaram a utiliza-
¢do do MUR. O primeiro é a premissa de que, em muitos casos, as me-
Ihores praticas do PDP englobadas no MUR sdo aplicaveis nas empresas
genericamente, ou seja, independente de sua area de atuacdo. O proprio
conceito de Modelo de Referéncia, conforme citado por Forcellini et al.
(2003) é que estes sdo uma visdo comum para 0s envolvidos no desen-
volvimento do PDP dentro das empresas, devendo ser adaptados para a
aplicacdo em contextos especificos. Para o caso de empresas de software
especificamente, Rozenfeld et al. (2006) estabelece uma proposta de
integracdo do MUR com os modelos e metodologias atualmente conhe-
cidos para o desenvolvimento de software. O direcionamento para o
MRENBT, neste sentido, é que esta caracteristica de flexibilidade do
MUR seja mantida.

O segundo argumento em prol da utilizacdo do MUR é que, em-
bora muitas vezes as empresas ndo tenham a comercializagdo de bens
como atividade principal, isso ndo quer dizer necessariamente que estes
ndo sdo desenvolvidos dentro da organizacdo. Uma empresa pode de-
senvolver bens de forma secundaria como suporte para a operacionali-
zagdo de sua atividade primaria (prestacdo de servicos e comercializa¢do
de software, por exemplo), e, desta maneira, 0 processo de desenvolvi-
mento neste contexto ainda pode ser beneficiado pelas melhores préaticas
do modelo de referéncia a ser proposto. Sendo assim, em concordancia
com 0 exposto no primeiro argumento, o requisito para o desenvolvi-
mento do MRENBT ¢é que este deve manter a aplicabilidade indepen-
dente da atuacdo da empresa, ou seja, deve ser uma referéncia para o
processo das ENBTs de um modo em geral.

Visto que os dados levantados também demonstraram que a
amostra pesquisada possui caracteristicas heterogéneas, com empresas
de diferentes portes, idades e segmentos de atuacdo, a adaptabilidade ¢é
um dos requisitos a serem cumpridos pelo modelo a ser proposto.

Outra caracteristica das ENBTSs que foi conhecida através do le-
vantamento foi a restricdo de recursos que estas empresas possuem,
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aspecto que também foi encontrado na literatura sobre o assunto. Este
aspecto € importante para o desenvolvimento do MRENBT, que deve
ser simples para aplicacdo frente as restricGes de recursos das ENBTS e,
ao mesmo tempo, ser completo o bastante para abranger as melhores
praticas e englobar todas as atividades necessarias para o desenvolvi-
mento eficaz de produtos, servindo de referéncia para a sistematizacédo
do processo em varios contextos de aplicacao.

Uma das principais restricdes que ficou conhecida foi a pouca
guantidade de colaboradores que as ENBTSs possuem, principalmente no
gue concerne o desenvolvimento de produtos. Para amenizar esta carac-
teristica foi estabelecido o requisito de que o0 Modelo de Referéncia a ser
estabelecido devera englobar a busca de colaboradores externos para o
desenvolvimento de produtos. Este aspecto é particularmente importante
para ENBTSs residentes de incubadoras como o MIDI ja que uma das
caracteristicas destas institui¢ces é o suporte através de consultores es-
pecializados.

O levantamento também mostrou que o PDP na maioria das
ENBTSs ndo é sistematizado (informal), sendo as etapas mais formaliza-
das aquelas referentes as atividades de planejamento do projeto e desen-
volvimento técnico propriamente dito. Este aspecto, além de confirmar a
necessidade do modelo a ser proposto, indica que um dos requisitos é
gue este devera englobar as atividades anteriores e posteriores a estas
etapas centrais do processo. Pelos dados levantados, nota-se especifica-
mente que o planejamento das linhas de produtos e a geragdo e avaliagéo
de idéias nas ENBTSs é bem incipiente, mostrando que um dos requisitos
para 0 modelo de referéncia é que, além de englobar etapas pré e pos-
desenvolvimento, este deve especificamente envolver as atividades de
gestdo do portfélio de produtos.

Outra caracteristica do PDP destas empresas & que 0s proprios
membros do time de desenvolvimento decidem o avanco através das
fases do processo. Esta sistematica tipicamente ndo é considerada total-
mente adequada para o DP, visto que normalmente os envolvidos no
desenvolvimento, na ansia de avangar no projeto ou para cumprir pra-
zos, exibem a tendéncia de “pular” etapas ou aceitar os resultados sem
preocupacdo com a qualidade das informag6es. Para tentar mitigar esta
limitacdo observada na amostra estudada, o Modelo de Referéncia pra
ENBT deve englobar uma verséo simplificada da sistemética de avalia-
¢do de fases do MUR, com pontos bem definidos e critérios de deciséo
pré-estabelecidos, preferencialmente com a avaliagdo de um comité
externo e imparcial.
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Em relacdo a utilizagdo de times multidisciplinares, o levanta-
mento de dados mostrou que as Empresas Nascentes de Base Tecnol6-
gica da amostra possuem boa integracdo entre os departamentos durante
0 DP. Este aspecto, que também ¢é citado na literatura pesquisada, indica
gue a integracdo de varias areas de conhecimento no MRENBT deve ser
uma preocupacao secundaria.

O relacionamento das ENBTs com outras instituicdes durante o
desenvolvimento de produtos foi considerado insuficiente, visto que,
embora estas empresas declarem ter proximidade com clientes e parcei-
ros, elas raramente atuam em conjunto com fornecedores, universidades
e centros de pesquisa. Sendo assim, foi estabelecido que 0 MRENBT
devera promover o desenvolvimento de produtos da empresa em coope-
racdo com todos os tipos de institui¢do citados.

O ultimo aspecto reconhecido no levantamento dos dados foi
gue, embora as empresas tenham conhecimento de diversas ferramentas,
métodos e técnicas de apoio ao DP, poucas sdo efetivamente utilizados
nas atividades de desenvolvimento. Neste contexto, foi definido que no
MRENBT deverdo constar sugestdes de ferramentas de suporte para as
atividades de desenvolvimento a serem propostas.

Os requisitos citados anteriormente englobam o foco para o de-
senvolvimento do MRENBT, sendo importantes para tornar o processo
mais eficaz para aplicagdo pratica nos empreendimentos nascentes de
base tecnoldgica. No Capitulo 4 a seguir serd apresentado o modelo
propriamente dito, incluindo os seus requisitos, forma de apresentacao,
estrutura e principais caracteristicas.
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CAPITULO 4 - MODELO DE REFERENCIA PARA AS ENBTS
DO MIDI

O presente capitulo apresenta o0 Modelo de Referéncia para o
PDP em Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica (MRENBT) do
MIDI Tecnolégico. Este modelo considera os Fatores Criticos de Su-
cesso (FCS) do PDP encontrados na revisao da literatura e as restri¢des
e direcionamentos estabelecidos pelo levantamento de dados do capitulo
anterior. Em outras palavras, o0 modelo foi proposto a partir dos conhe-
cimentos levantados nos dois capitulos anteriores.

A proposta do MRENBT estabelece uma referéncia para o Pro-
cesso de Desenvolvimento de Produtos dos empreendimentos nascentes
do MIDI tecnoldgico, com o objetivo de formar uma base para a melho-
ria do processo nestas organizagdes e, consequentemente, permitir o
aumento da qualidade dos resultados obtidos.

O modelo tomado como base para a proposicdo do MRENBT
foi o Modelo Unificado de Referéncia (MUR) proposto por Rozenfeld et
al (2006), que, por sua vez, integra os conhecimentos sobre 0 PDP de-
senvolvidos por pesquisadores ligados a grupos de pesquisa da UFSC,
USP-SC e UFSCar (FORCELLINI et al, 2003). A escolha se justificou
pela oportunidade de aplicacdo deste modelo e também pela caracteris-
tica ampla de sua abordagem, que considera o ciclo de vida completo do
produto, ou seja, desde as fases de planejamento do desenvolvimento até
a retirada do produto do mercado.

Na primeira secdo deste capitulo serdo descritos os requisitos
para 0 MRENBT, englobando as diretrizes bésicas que direcionaram a
elaboragdo do modelo. Em seguida seré realizada a descricdo do modelo
em si, envolvendo a sua estrutura, forma de apresentacéo e caracteristi-
cas.

4.1 Requisitos para o Modelo de Referéncia para ENBT

Os requisitos para 0 MRENBT definem o direcionamento para a
elaboracdo do modelo, de modo que este seja adequado ao contexto de
aplicacdo. Estes requisitos foram estabelecidos com base tanto em co-
nhecimentos obtidos na fundamentacéo tedrica quanto do levantamento
de dados realizado nas empresas nascentes da incubadora MIDI Tecno-
l6gico.

Os requisitos estabelecidos através da fundamentaco tedrica fo-
ram chamados de Requisitos Gerais, tendo sido definidos a partir da
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visdo do MUR e também através de consultas a outros trabalhos que
envolveram o estabelecimento de modelos de referéncia para o PDP em
contextos especificos (ver BRASIL, 2006; MENDES, 2008; PENSO,
2003; ROMANO, 2003; SANTOS, A. C., 2008 e THIER, 2005). Os
Requisitos Gerais definidos foram os seguintes:

Requisito G1)

Requisito G2)

Requisito G3)

Requisito G4)

Requisito G5)

Representacdo direcionada pela visdo por
processos: Em oposicéo a abordagem funcional, o
modelo deve ser representado por um conjunto de
atividades sistematicamente organizadas que sao
desempenhadas por membros de diferentes de-
partamentos e competéncias;

Estrutura hierarquica organizada: Para facilitar
a aplicacdo e entendimento do processo, este deve
ser dividido em niveis decrescentes de escopo:
macrofases, fases, atividades e tarefas;
Estabelecer os entregaveis (deliverables) e mar-
cos basicos de desenvolvimento: O modelo deve
conter objetos e eventos que demarquem 0 co-
meco e fim das macrofases, fases e atividades de
maneira clara e objetiva;

Atender a diversos niveis de maturidade: A
aplicacdo do modelo deve ser possivel tanto para
empresas que possuem o PDP totalmente informal
guanto as que ja possuem ele parcialmente siste-
matizado;

Formalizar o registro do conhecimento ao
longo do processo: O modelo deve conter ativi-
dades ou tarefas especificas para que o conheci-
mento gerado durante o PDP (decisbes tomadas,
licbes aprendidas, oportunidade de melhoria, me-
Ihores préticas, entre outros) seja registrado para
futura consulta.

Além destes requisitos estabelecidos em um contexto mais ma-
cro, foram definidos também, através da andlise e interpretacdo das in-
formaces obtidas através do levantamento de dados do capitulo ante-
rior, requisitos com um escopo mais restrito, que foram chamados de
Requisitos Especificos. As diretrizes neste sentido foram:

Requisito E1)

Manter a aplicabilidade independente da atua-
¢do da empresa: o modelo deve ser flexivel para
que seja possivel aplica-lo em empresas que atuem



Requisito E2)

Requisito E3)

Requisito E4)

Requisito E5)

Requisito E6)
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na comercializagdo de hardware, software ou ser-
Vvicos;

Abordar a busca de colaboradores externos: O
processo a ser sistematizado deve envolver pontos
bem definidos onde os recursos humanos da
ENBT serdo fortalecidos por profissionais exter-
Nnos a organizacgao;

Considerar o pré e pds-desenvolvimento, com
énfase na gestdo do portfdlio de produtos: O
modelo deve estar alinhado com a abordagem am-
pliada do PDP, envolvendo a sua integracdo com o
planejamento estratégico da organizacdo e com as
atividades posteriores ao langamento do produto;
Estabelecer uma versdo simplificada da
sistematica de avaliacdo de fases: o processo
modelo deve conter pontos bem definidos de ava-
liagdo e decisdo de andamento do projeto. Deve
prever também um ponto onde um comité externo
sera definido para avaliar e aprovar oficialmente
as fases;

Promover o desenvolvimento de produtos em
cooperacao com outras institui¢cdes: O modelo
devera conter tarefas especificas de busca e esta-
belecimento de acordos de cooperagdo com em-
presas clientes, parceiros, fornecedores, centros de
pesquisa e universidades;

Conter sugestdes de ferramentas de suporte: As
atividades do modelo deverdo estar relacionadas a
ferramentas, técnicas e métodos de apoio o desen-
volvimento de produtos.

O conjunto total de requisitos (gerais e especificos), aliado ao
modelo de referéncia tomado como base (MUR) e aos conhecimentos
adquiridos ao longo do trabalho resultou no Modelo de Referéncia para
ENBTS, conforme descrito a seguir.

4.2 Descricdo do Modelo de Referéncia para ENBT

Antes de descrever o modelo em si, € importante estabelecer a
forma como ele sera representado. A abordagem escolhida para a mo-
delagem do PDP em Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica foi atra-
vés de um fluxograma vertical simplificado, de forma anéloga ao que foi
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utilizado por Penso (2003). Esta representagdo foi escolhida devido a
sua simplicidade e facilidade de aplicagdo em um contexto pratico.

A estrutura do modelo é formada por um conjunto de entidades
representadas por simbolos, de acordo com a convencéo estabelecida no

quadro 4.1.

Entidade Descricéo Simbolo utilizado
Maior nivel da hierarquia no

Macrofases modelo. E formado por um
conjunto de fases.

Fases Contém um conjunto de ativi-
dades.
Envolve um conjunto de tare-

Atividades fas. Possui entradas, saidas e
ferramentas de apoio sugeri-
das.
Nivel mais baixo da hierarquia.
E onde o trabalho de elabora-

Tarefas

¢do e modificacdo das entradas
em saidas é realizado.

Entregaveis
(deliverables)/

S&o as entradas e saidas das
atividades.

Marcos S
Indica uma ferramenta, técnica
Ferramentas ou método de apoio sugerido.
Estdo associadas as atividades.
- Indica um ponto de avaliacdo e
Decisdo

decisdo do processo.

Quadro 4.1 — Convengdo utilizada para representacdo do MRENBT

Fonte: Elaborado pelo autor

A utilizacdo do formato vertical segue a légica de que o pro-
€esso comega ha parte superior, movendo-se para abaixo ao longo das
etapas de desenvolvimento. Entretanto, ocasionalmente o fluxo pode se
inverter caso haja a decisdo de revisar os resultados obtidos em um dos
pontos de avalia¢do definidos.
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O MRENBT, assim como 0 MUR, esta segmentado em trés ma-
crofases: Pré-Desenvolvimento, Desenvolvimento e Pés-Desenvolvi-
mento. A figura 4.1 estabelece uma viséo global do MRENBT, em que
se pode visualizar as macrofases, fases, pontos de decisdo e os principais
entregaveis/marcos do processo. Esta forma de apresentacdo, embora
ndo permita a visualizagdo das atividades, tarefas e ferramentas de
apoio, é importante para se obter uma percepc¢ao completa do modelo.

PRE-DESENVOLVIMENTO

Portfolio de
( 1) PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE PRODUTOS (PEP) produtos

v

( 2) PLANEJAMENTO DO PROJETO (PPJ) M
T Revisar /G%Cance\ar/(:cngelar—b

DESENVOLVIMENTO

4

Especificacdes-
meta do produto

< 3) PROJETO INFORMACIONAL (PIN)

T R é:%(:ance\arwongelar%

Concepcdo do
4) PROJETO CONCEITUAL (PCO) produto
T R @Cance\arlcongelar—b
pecificacdes
5) PROJETO DETALHADO (PDE) Protdtpo funcional
T R é:%(:ance\ar/mngelar%
C 6) PREPARACAO PARA PRODUGAO DO PRODUTO (PPP) M
T R é:%(:ance\ar/mngelar—»
N\ [Produono
7) LANGAMENTO DO PRODUTO (LAP) mercado

T R /Gv%c‘ance\ar/(:ongelar—»

POS-DESENVOLVIMENTO

Re\aw rio ue
8) ACOMPANHAR PRODUTO E PROCESSO (APP)
inuado | Ata de reunizo de
encerramento

< 9) DESCONTINUAR PRODUTO NO MERCADO (DPM)

L= |

Figura 4.1 — Viséo global do MRENBT
Fonte: Elaborada pelo autor
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A macrofase de Pré-Desenvolvimento engloba as fases de Pla-
nejamento Estratégico de Produtos (PEP) e Planejamento do Projeto
(PPJ). O PEP estabelece, de forma alinhada com o planejamento estraté-
gico da organizacdo, o portfélio de produtos que serdo desenvolvidos e
suas respectivas minutas de projeto. O PPJ desdobra as minutas em pla-
nos detalhados para cada um dos projetos a medida que estes atingem as
suas datas-alvo de inicio de desenvolvimento.

A macrofase de Desenvolvimento envolve as fases de Projeto
Informacional (PIN), Projeto Conceitual (PCO), Projeto Detalhado
(PDE), Preparacdo para Produgdo do Produto (PPP) e Langcamento do
Produto (LAP).

O objetivo do PIN ¢ estabelecer, a partir de um levantamento
detalhado e minucioso de informacdes, as especifica¢cbes-meta do pro-
duto, um conjunto de requisitos mensuraveis com valores-alvo e infor-
magcOes qualitativas adicionais que refletem como as necessidades dos
clientes serdo atendidas de uma forma ideal. Esta fase é marcada pela
preocupacao constante em registrar de forma eficaz “a voz do cliente”.

Na fase de PCO as especificacBes-meta sdo transformadas na
concepcdo do produto, que traduz de forma mais concreta as funcionali-
dades e caracteristicas do produto. A fase envolve a modelagem funcio-
nal do produto, a elaboragdo de suas alternativas de solucdo, arquitetura
e alternativas de modelos de concepcéo, que ao final da fase deverdo ser
avaliadas até que se chegue a melhor concepcdo para o produto (que
envolve também uma previsdo de como este sera produzido).

Em seguida, a fase do PDE engloba a concretizagdo final do
produto, onde sdo detalhadas as suas funcionalidades, caracteristicas
técnicas finais e o detalhamento das operagdes produtivas. As saidas
tipicas desta fase sdo as especificagcdes detalhadas do produto — BOM
(Bill of Material ou lista de material ou estrutura do produto), especifi-
cacOes dos Sistemas, Subsistemas e Componentes (SSC), desenhos fi-
nais com toleréncias, plano de processo detalhado — e um protétipo fun-
cional.

Na fase de PPP sdo concretizados os recursos de producdo pre-
vistos nas fases anteriores, envolvendo o refinamento do processo, a
obtencdo dos recursos e infra-estrutura produtivos necessarios, planeja-
mento e producdo de um primeiro lote e homologacdo do processo. O
principal resultado desta fase é um lote piloto do produto, que deve
atender as especificacdes técnicas detalhadas na fase anterior.

A macrofase é finalizada com a fase LAP, que viabiliza o pro-
duto comercialmente para os clientes. Esta etapa engloba o desenvolvi-
mento dos processos de suporte & comercializacdo do produto (vendas,
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distribuicdo, atendimento ao cliente e assisténcia técnica) e as atividades
de marketing e evento de langamento propriamente dito. A saida princi-
pal desta fase é o produto no mercado, sendo utilizado pelos clientes aos
quais se destina.

A macrofase de Po6s-Desenvolvimento abrange as fases de
Acompanhamento do Produto e Processo (APP) e Descontinuagdo do
Produto no Mercado (DPM). A fase de APP envolve basicamente a
monitoracdo do desempenho do produto desenvolvido, que resulta em
relatérios que possuem o objetivo de melhorar continuamente a quali-
dade com que os clientes da empresa estdo sendo atendidos. Ja a fase de
DPM engloba a retirada do produto de circulacdo e o encerramento efe-
tivo do seu ciclo de vida, acompanhado do fechamento formal do pro-
jeto e realimentagdo do processo.

Como ¢ possivel notar na figura 4.1, enquanto a fase de PEP ¢
Unica (o planejamento neste caso é integrado para todos 0s projetos em
andamento), as demais podem existir simultaneamente a medida que a
empresa possui varios projetos em andamento. E para exemplificar esta
situacdo que a figura da visdo global contém duas fases a partir do PPJ e
trés nas fases de pds-desenvolvimento.

Para explicitar de forma mais detalhada o desenvolvimento, as
fases do MRENBT descritas acima foram desdobradas em atividades.
Cada um delas possui no minimo uma entrada e uma saida na forma de
entregaveis/marcos de desenvolvimento, e algumas dessas possuem
sugestdes de ferramentas de apoio ao desenvolvimento (conforme defi-
nido pelo requisito E6). As atividades ainda foram desdobradas em tare-
fas, que constituem o nivel mais baixo de desdobramento do modelo.

As figuras 4.2 a 4.15 estabelecem a visdo completa do
MRENBT. E importante observar que, para fins de simplificacio desta
representacdo, os entregaveis/marcos e as ferramentas foram codificadas
no fluxograma. As legendas com a descricdo de cada um destes itens
constam no Apéndice D.
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PRE-DESENVOLVIMENTO

1) PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE PRODUTOS (PEP)

1.1) Estabelecer o time de PEP ‘

D2

1.1.1) Buscar colaboradores externos

1.1.2) Desenvolver competéncias internas

1.1.3) Definir os membros do time de PEP

oL

3 |

1.2) Consolidar informagdes sobre tecnologia e mercado ‘

D4

1.2.1) Coletar informagdes sobre o mercado

1.2.2) Coletar informagdes sobre tecnologia

(o>

1.2.3) Analisar informages

1.2.4) Elaborar cenério sobre tecnologia e mercado

D1 |Da ‘

1.3) Elaborar/revisar o Planejamento Estratégico
Empresarial (PEN)

D5

1.3.1) Analisar PEN atual

1.3.2) Definir misséo e visdo

{ro(F D>

1.3.3) Definir a segmentagéo de mercado

0l of of

1.3.4) Definir a estratégia competitiva

1.3.5) Definir as competéncias essenciais

1.3.6) Definir os recursos necessarios

1.3.7) Estabelecer metas

1.3.8) Elaborar o PEN novo

D5 |D6 ‘

1.4) Elaborar/revisar o Portfdlio de Produtos ‘

D7

1.4.1) Analisar o desempenho do portfélio de produtos
atual

1.4.2) Avaliar as tecnologias utilizadas

ER G

1.4.3) Compilar idéias de novos produtos

o

1.4.4) Avaliar idéias de novos produtos

1.4.5) Propor novo portfélio

1.4.6) Avaliar a viabilidade econémica do portfélio

1.4.7) Adequar o PEN ao novo portfdlio

1.4.8) Aprovar o novo portfélio

D6 |D7

1.5) Decidir o inicio do planejamento de um produto do
portfélio

_—

1.5.1) Monitorar o portfélio e identificar datas de inicio de
novos projetos de produto

1.5.2) Elaborar a minuta do projeto de produto

Lo es>

(para a atividade 2.1)

Figura 4.2 — Fase de Planejamento Estratégico de Produtos do MRENBT

Fonte: Elaborada pelo autor
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PRE-DESENVOLVIMENTO

( 2) PLANEJAMENTO DO PROJETO (PPJ)

D7 |D8 ‘2.1) Estabelecer o time de PPJ ‘ D

2.1.1) Buscar colaboradores externos

o

2.1.2) Desenvolver competéncias internas

2.1.3) Definir os membros do time de PPJ

D7 |D8 ‘2.2) Estabelecer parcerias de desenvolvimento ‘ D10

2.2.1) Definir os interessados no projeto

2.2.2) Buscar potenciais institui¢cdes interessadas no
ambito de negécios (clientes, fornecedores)

2.2.3) Buscar potenciais instituicdes interessadas no
ambito académico (centros de pesquisa e universidades)

2.2.4) Negociar contratos e acordos de cooperag&o

2.2.5) Fechar contratos e acordos de cooperacdo

D7 |D8 ‘2.3) Planejamento organizacional do projeto ‘

2.3.1) Definir o gerente do projeto

:
{ } =
=

2.3.2) Definir o time de desenvolvimento

2.3.3) Desenvolver as competéncias necessarias do time
de desenvolvimento

2.3.4) Estabelecer o comité externo de aprovacao das
fases

D7 |D8 |D12 ‘2.4) Definir o escopo do produto ‘

2.4.1) Esbocar o ciclo de vida do produto e seus clientes

‘E :
=
w

Gy

2.4.2) Compilar as especificacdes técnicas do produto

2.4.3) Definir as funcionalidades do produto

2.4.4) Elaborar o escopo do produto

D8 |D13|D16 ‘2.5) Desenvolver o plano do projeto ‘ D14 D15 D16

2.5.1) Definir o escopo do projeto @
2.5.2) Elaborar a Estrutura de Decomposi¢éo do Trabalho @

2.5.3) Estabelecer/adaptar o modelo de referéncia

2.5.4) |dentificar as atividades necessarias

2.5.5) Identificar os relacionamentos entre as atividades

2.5.6) Estimar o esforgo necessario para cada atividade

2.5.7) Elaborar o cronograma

2.5.8) Avaliar os riscos do projeto

2.5.9) Preparar o orcamento do projeto

2.5.10) Definir os indicadores de desempenho

2.5.11) Documentar o plano do projeto
|

(para a atividade 2.6)

Figura 4.3 — Fase de Planejamento do Projeto do MRENBT
Fonte: Elaborada pelo autor
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(da atividade 2.5)

D4 D14 ‘2.6) Analisar a viabilidade econémico-financeira do projeto

2.6.1) Definir os indicadores financeiros

G
[ J it
]

2.6.2) Estabelecer as premissas de desempenho

2.6.3) Estimar as receitas de vendas futuras

2.6.4) Calcular os indices de desempenho

2.6.5) Reallizar a avaliagdo econémica

bﬁ\}—»{ ‘2.7) Avaliar a fase de PPJ

D18

2.7.1) Verificar o cumprimento das tarefas

2.7.2) Avaliar a qualidade dos resultados obtidos

2.7.3) Preparar o relatério de avaliagéo

@\}—»{ ‘2.8) Aprovar a fase de PPJ

D19 |D20

2.8.1) Analisar o relatério de avaliagao

2.8.2) Avalliar a viabilidade econémica do projeto

o ¢

2.8.3) Anallisar o portfélio

2.8.4) Aplicar os critérios de avaliagdo e tomar decisédo

2.8.5) Definir/Revisar os critérios da proxima fase

E’d/os_\}—>{ ‘2.9) Registrar o conhecimento

D32 D33 |D34

2.9.1) Documentar as decisdes tomadas

2.9.2) Registrar as ligdes aprendidas

2.9.3) Listar oportunidades de melhoria para o modelo de

referéncia

L.

evisar Gl Cancelar/Congelar—»

Continuar desenvolvimento (para a atividade 3.1)

Figura 4.4 — Fase de Planejamento do Projeto do MRENBT (continuacéao)

Fonte: Elaborada pelo autor
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DESENVOLVIMENTO

C

3) PROJETO INFORMACIONAL (PIN)

‘3.1) Atualizar o plano do PIN ‘

3.1.1) Revisar o plano do projeto

3.1.2) Detalhar o plano do PIN

3.1.3) Atualizar os critérios de avaliagéo das fases

D4 |D13 |D21

‘3.2) Revisar e atualizar o escopo do produto ‘

D22

3.2.1) Analisar o problema do projeto

3.2.2) Pesquisar e analisar as tecnologias disponiveis

EGERGE

3.2.3) Pesquisar normas, patentes e legislacdo

3.2.4) Desenvolver as competéncias necessarias do time
de desenvolvimento

D21 | D22

‘3.3) Detalhar o ciclo de vida dos produtos e seus clientes ‘

D23 |D24

3.3.1) Definir as fases do ciclo de vida do produto

3.3.2) Definir os clientes ao longo do ciclo de vida

G

D22 |D23 | D24

‘3.4) Identificar os requisitos dos clientes do produto ‘

D25

3.4.1) Coletar as necessidades dos clientes

3.4.2) Agrupar e classificar as necessidades dos clientes

Gy

3.4.3) Definir os requisitos dos clientes

R ENGEY

3.4.4) Valorar os requisitos dos clientes

D E G,

D25 ‘3.5) Definir os requisitos do produto D26
3.5.1) Converter os requisitos dos clientes em expressdes
mensuraveis
3.5.2) Analisar e classificar os requisitos do produto
3.5.3) Qualificar os requisitos do produto
D26 D27

‘3.6) Definir as especificagdes-meta do produto ‘

3.6.1) Valorar os requisitos do produto

3.6.2) Confrontar os requisitos do produto com o
problema de projeto

3.6.3) Analisar as restrices do projeto

3.6.4) Compilar informacdes qualitativas adicionais

3.6.5) Elaborar as especificacdes-meta do produto

(oo > > Fm >
e p e

(para a atividade 3.7)

Figura 4.5 — Fase de Projeto Informacional do MRENBT

Fonte: Elaborada pelo autor
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(da atividade 3.6)

3.7) Analisar a viabilidade econdmico-financeira do
produto

D28

3.7.1) Analisar mudangas nas condigdes do mercado

3.7.2) Revisar as premissas de desempenho

J

3.7.3) Revisar custos e receitas de vendas futuras

3.7.4) Recalcular os indices de desempenho

3.7.5) Realizar avaliagéo econémica

3.7.6) Avaliar desvios e impactos no projeto

% ‘3.8) Avaliar a fase de PIN

D29

3.8.1) Verificar o cumprimento das tarefas

3.8.2) Avaliar a qualidade dos resultados obtidos

3.8.3) Preparar relatdrio de avaliacdo

% ‘3.9) Aprovar a fase de PIN

D30 |D31

3.9.1) Analisar o relatério de avaliagdo

3.9.2) Avaliar a viabilidade econdmica do projeto

1K

3.9.3) Analisar o portfélio

3.9.4) aplicar os critérios de avaliagéo e tomar deciséo

3.9.5) Definir/Revisar os critérios da préxima fase

% ‘3.10) Registrar o conhecimento

D32 |D33 |D34

3.10.1) Documentar as decisdes tomadas

3.10.2) Registrar as licdes aprendidas

3.10.3) Listar oportunidades de melhoria para o modelo
de referéncia

Revisar G2 Cancelar/Congelar—»

Continuar desenvolvimento (para a atividade 4.1)

Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 4.6 — Fase de Projeto Informacional do MRENBT (continuagéo)
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DESENVOLVIMENTO

4) PROJETO CONCEITUAL (PCO)

D21 ‘4.1) Atualizar o plano do PCO ‘ D35
4.1.1) Revisar o plano do projeto @
4.1.2) Detalhar o plano do PCO
4.1.3) Atualizar os critérios de avaliacéo das fases
D27 ‘4.2) Modelar funcionalmente o produto ‘ D36
4.2.1) Analisar as especificacdes-meta do produto @
4.2.2) Definir a funcao principal do produto
4.2.3) Desdobrar as alternativas de estrutura funcional
4.2.4) Selecionar a estrutura funcional
D36 ‘4.3} Desenvolver alternativas de solugéo para o produto ‘ D37 |D38
4.3.1) Estabelecer principios de solugdo para o produto @
4.3.2) Combinar principios de solugéo em alternativas de
sotgio L > o > P>
D38 ‘4‘4) Desenvolver a arquitetura do produto D39
4.4.1) Identificar Sistemas, Subsistemas e Componentes
(SSC)
4.4.2) Definir a integracéo dos SSC nas alternativas de
solucéo
D38 ‘4.5) Desenvolver os modelos de concepgéo do produto ‘ D39 |D40 | D41|D42 | D43
4.5.1) Estabelecer a ergonomia e estética do produto
4.5.2) Definir os fornecedores e parceiros @ @
4.5.3) Analisar os aspectos criticos do produto ao longo
do ciclo de vida
4.5.4) Definir os parametros criticos do produto
D43

‘4‘6) Selecionar a concepgéo do produto ‘

4.6.1) Estabelecer os critérios de avaliagéo

4.6.2) Valorar as alternativas de concepcéo

:
{ } B
i

4.6.3) Selecionar a concepcdo mais adequada

(para a atividade 4.7)

Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 4.7 — Fase de Projeto Conceitual do MRENBT
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(da atividade 4.6)

4.7) Analisar a viabilidade econdmico-financeira do
produto

D45

4.7.1) Analisar mudancas nas condi¢des do mercado

Y

4.7.2) Revisar as premissas de desempenho

4.7.3) Revisar custos e receitas de vendas futuras

4.7.4) Recalcular os indices de desempenho

4.7.5) Realizar avaliagdo econdmica

4.7.6) Avaliar desvios e impactos no projeto

% ‘4.8) Avaliar a fase de PCO

D46

4.8.1) Verificar o cumprimento das tarefas

4.8.2) Avaliar a qualidade dos resultados obtidos

4.8.3) Preparar relatério de avaliagido

% ‘4.9) Aprovar a fase de PCO

D47 |D48

4.9.1) Analisar o relatério de avaliagéo

4.9.2) Avaliar a viabilidade econémica do projeto

o 6

4.9.3) Analisar o portfélio

4.9.4) aplicar os critérios de avaliagéo e tomar decisdo

4.9.5) Definir/Revisar os critérios da proxima fase

% ‘4.10) Registrar o conhecimento

D32 |D33 |D34

4.10.1) Documentar as decises tomadas

4.10.2) Registrar as ligdes aprendidas

4.10.3) Listar oportunidades de melhoria para o modelo
de referéncia

Continuar desenvolvimento (para a atividade 5.1)

Fonte: Elaborada pelo autor

Revisar G3 Cancelar/Congelar—»

Figura 4.8 — Fase de Projeto Conceitual do MRENBT (continuagao)
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DESENVOLVIMENTO

5) PROJETO DETALHADO (PDE)

7

D35 ‘5_1) Atualizar o plano do PDE

5.1.1) Revisar o plano do projeto

5.1.2) Detalhar o plano do PDE

o< ms>

5.1.3) Atualizar os critérios de avaliacéo das fases

‘5.2) Criar e detalhar SSCs, documentacéo e configuracédo

D50 |D51 |D52 | D53 D54

5.2.1) Criar, reutilizar, produzir e codificar SSCs

5.2.2) Calcular e codificar SSCs

E G

5.2.3) Integrar SSCs

5.2.4) Finalizar desenhos e documentos

5.2.5) Configurar produto e completar BOM

D50 | D53 ‘5.3) Decidir fazer ou comprar SSC

5.3.1) Definir critérios de avaliagéo

5.3.2) Valorar os SSCs

o>

5.3.3) Decidir fazer ou comprar cada SSC

D41\D55 ‘5‘4) Definir os fornecedores

D56 | D57

5.4.1) Buscar fornecedores

5.4.2) Adquirir amostras dos SSC para anélise

5.4.3) Definir critérios de decisédo

5.4.4) Homologar fornecedores

D51|D52|D53 ‘55) Planejar o processo de produgéo

D58

5.5.1) Descrever 0s recursos Necessarios

5.5.2) Definir e sequenciar operagdes

5.5.3) Detalhar o plano de processo macro

5.5.4) Descrever as instalagdes necessarias

D51/D52| D53 | D54 ‘5.6) Avaliar SSCs, documentacéo e configuracdo

D59 |D60

5.6.1) Planejar os testes

5.6.2) Viabilizar modelo ou protétipo para testes

5.6.3) Executar os testes

5.6.4) Avaliar os resultados e planejar agdes

(para a atividade 5.7)

Figura 4.9 — Fase de Projeto Detalhado do MRENBT

Fonte: Elaborada pelo autor
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(da atividade 5.6)

D44 |D51| D54 ‘57) Projetar a embalagem ‘

5.7.1) Avaliar as caracteristicas de distribuicao do produto

5.7.2) Identificar os parametros criticos

5.7.3) Elaborar a embalagem

D44 |D50 |D51 |D52

5.8) Elaborar a documentagcéo de suporte do produto

D62 | D63 | D64

5.8.1) Elaborar o manual de operacéo do produto

5.8.2) Elaborar o material de treinamento para usuarios

5.8.3) Elaborar o plano de descontinuag&o do produto

D50 |D51 |D52 |D59

5.9) Testar e homologar o produto ‘

D65 | D66

5.9.1) Verificar a documentag&o do produto

5.9.2) Verificar o atendimento aos requisitos

5.9.3) Verificar o atendimento a normas aplicaveis

5.9.4) Elaborar relatério

5.10) Analisar a viabilidade econémico-financeira do
produto

D67

5.10.1) Analisar mudangas nas condiges do mercado

5.10.2) Revisar as premissas de desempenho

J

5.10.3) Revisar custos e receitas de vendas futuras

5.10.4) Recalcular os indices de desempenho

5.10.5) Realizar avaliagdo econémica

5.10.6) Avaliar desvios e impactos no projeto

@\}—P{ ‘5.11) Avaliar a fase de PDE

D68

5.11.1) Verificar o cumprimento das tarefas

5.11.2) Avaliar a qualidade dos resultados obtidos

5.11.3) Preparar relatério de avaliacdo

M—p{ ‘5.12) Aprovar a fase de PDE ‘

D69 |D70

5.12.1) Analisar o relatério de avaliagdo

5.12.2) Avaliar a viabilidade econdmica do projeto

5.12.3) Analisar o portfdlio

5.12.4) aplicar os critérios de avaliagéo e tomar decisdo

5.12.5) Definir/Revisar os critérios da préxima fase

M—»{ ‘5.13) Registrar o conhecimento ‘

D32 (D33 |D34

5.13.1) Documentar as decisbes tomadas

5.13.2) Registrar as ligdes aprendidas

5.13.3) Listar oportunidades de melhoria para 0 modelo
de referéncia

Revi: G4 Cancelar/Congelar—»

Continuar desenvolvimento (para a atividade 6.1)

Figura 4.10 — Fase de Projeto Detalhado do MRENBT (continuacéo)

Fonte: Elaborada pelo autor



151

DESENVOLVIMENTO

C 6) PREPARAGAO PARA PRODUGAO DO PRODUTO (PPP)

D49 ‘6.1) Atualizar o plano do PPP ‘

6.1.1) Revisar o plano do projeto

|
: N
oy

6.1.2) Detalhar o plano do PPP

6.1.3) Atualizar os critérios de avaliagdo das fases

D50 | D51 | D52 | D58 ‘8.2) Refinar o processo de produgéo ‘ D72

6.2.1) Detalhar o plano de produg&o

6.2.2) Definir inspecéo e qualidade

6.2.3) Elaborar instrugdes de trabalho

D65 |D72 ‘6.3) Definir os recursos e infra-estrutura necessarios ‘ D73/ D74

6.3.1) Definir maquinas, equipamentos e ferramentas

o

6.3.2) Definir pessoal e competéncias

6.3.3) Definir as instalagdes necessarias

D73|D74 ‘6.4) Obter os recursos e infra-estrutura necessarios ‘

6.4.1) Desenvolver os recursos ndo-comprados

‘a ’
N
a

6.4.2) Adquirir os recursos comprados

6.4.3) Instalar, integrar e testar os recursos

6.4.4) Aprovar 0s recursos

D72|D75 ‘8.5) Planejar e produzir lote piloto ‘ D76

6.5.1) Agendar a utilizagéo de recursos externos

6.5.2) Elaborar PCP / programar o lote piloto

6.5.3) Produzir o lote piloto

D50|D51 |D52| D76 ‘8.6) Homologar o processo de produgéo ‘ D77 |D78

6.6.1) Verificar se o lote piloto atende aos requisitos

3 6

6.6.2) Verificar se o lote piloto atende as normas
aplicaveis

6.6.3) Avaliar repetibilidade/capabilidade do processo

(para a atividade 6.7)

Figura 4.11 — Fase de Preparacdo da Produgdo do MRENBT
Fonte: Elaborada pelo autor
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(da atividade 6.6)

D50 |D51 D52 [D72 D78 ‘

6.7) Certificar o produto ‘

6.7.1) Avaliar as exigéncias de regulamentacdo

6.7.2) Viabilizar a auditoria de produto e processo

6.7.3) Obter a documentagéo para certificagdo

D50 |D51|D52 |D78 ‘

6.8) Desenvolver o processo de manuteng&o ‘

6.8.1) Definir a politica de manutengao

6.8.2) Elaborar os procedimentos de manutencéo

D50 | D51 D52 [D73 ‘

6.9) Capacitar o pessoal de producéo e manutengéo ‘

D82 |D83 |D84

6.9.1) Mapear as competéncias necessarias

Gy

6.9.2) Desenvolver cursos e material de treinamento

6.9.3) Treinar o pessoal

6.9.4) Avaliar e certificar o pessoal

6.10) Analisar a viabilidade econdmico-financeira do
produto

D85

6.10.1) Analisar mudangas nas condigdes do mercado

6.10.2) Revisar as premissas de desempenho

@

6.10.3) Revisar custos e receitas de vendas futuras

6.10.4) Recalcular os indices de desempenho

6.10.5) Realizar avaliagéo econdmica

6.10.6) Avaliar desvios e impactos no projeto

Rl

6.11) Avaliar a fase de PPP ‘

D86

6.11.1) Verificar o cumprimento das tarefas

6.11.2) Avaliar a qualidade dos resultados obtidos

6.11.3) Preparar relatério de avaliagdo

]

6.12) Aprovar a fase de PPP ‘

D87 |D88

6.12.1) Analisar o relatério de avaliagéo

6.12.2) Avaliar a viabilidade econdémica do projeto

6.12.3) Analisar o portfélio

6.12.4) aplicar os critérios de avaliacdo e tomar decisédo

6.12.5) Definir/Revisar os critérios da préxima fase

=]

6.13) Registrar o conhecimento ‘

D32 |D33 |D34

6.13.1) Documentar as decisdes tomadas

6.13.2) Registrar as licdes aprendidas

6.13.3) Listar oportunidades de melhoria para o modelo
de referéncia

G5

Continuar desenvolvimento (para a atividade 7.1)

Cancelar/Congelar—

Figura 4.12 — Fase de Preparacdo da Producdo do MRENBT (continuag&o)

Fonte: Elaborada pelo autor
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DESENVOLVIMENTO

C

7) LANGAMENTO DO PRODUTO (LAP)

‘7.1) Atualizar o plano do LAP ‘

7.1.1) Revisar o plano do projeto

7.1.2) Detalhar o plano do LAP

7.1.3) Atualizar os critérios de avaliagéo das fases

D50 |D51 |D52

‘7.2) Desenvolver o processo de vendas ‘

7.2.1) Desenhar o processo de vendas

7.2.2) Elaborar a documentag&o comercial

7.2.3) Desenvolver/adquirir sistemas de apoio as vendas

7.2.4) Adquirir recursos e alocar/contratar pessoal ou
empresa

7.2.5) Treinar pessoal de vendas

7.2.6) Implantar o processo de vendas

D50 |D51 |D52 |D74

‘7.3) Desenvolver o processo de distribuicdo ‘

D92 |D93

7.3.1) Desenhar o processo de distribuicdo

7.3.2) Fechar acordos com distribuidores

7.3.3) Desenvolver/adquirir sistemas de apoio a
distribuicdo

7.3.4) Adquirir recursos e alocar/contratar pessoal ou
empresa

7.3.5) Treinar pessoal de distribuicdo

7.3.6) Implantar o processo de distribuicéo

D50 |D51 |D52 |D78

7.4) Desenvolver o processo de atendimento ao cliente e
assisténcia técnica

D94 |D95

7.4.1) Desenhar o processo de atendimento ao cliente e
assisténcia técnica

7.4.2) Elaborar a documentag&o de apoio ao atendimento
ao cliente e assisténcia técnica

7.4.3) Desenvolver/adquirir sistemas de apoio a
atendimento ao cliente e assisténcia técnica

7.4.4) Adquirir recursos e alocar/contratar pessoal ou
empresa

7.4.5) Treinar pessoal de atendimento ao cliente e
assisténcia técnica

7.4.6) Implantar o processo de atendimento ao cliente e

assisténcia técnica

(para a atividade 7.5)

Figura 4.13 — Fase de Lancamento do Produto do MRENBT

Fonte: Elaborada pelo autor
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(da atividade 7.4)

D50 |D51 | D52 |D78| D91 ‘7.5) Promover marketing de langamento

D96

7.5.1) Alocar/contratar pessoal ou empresa

7.5.2) Preparar a campanha publicitaria

7.5.3) Desenvolver a propaganda

7.5.4) Promover as vendas

D78 | D90 | D93 |D95 | D96 ‘7.6) Langar o produto no mercado

D97 | D98

7.6.1) Avaliar os processos de apoio ao lancamento

o ¢

7.6.2) Alocar/contratar pessoal ou empresa

7.6.3) Planejar o evento de lancamento

7.6.4) Realizar o evento de langamento

7.7) Analisar a viabilidade econdémico-financeira do
produto

D99

7.7.1) Analisar mudangas nas condi¢des do mercado

7.7.2) Revisar as premissas de desempenho

U

7.7.3) Revisar custos e receitas de vendas futuras

7.7.4) Recalcular os indices de desempenho

7.7.5) Realizar avaliagcdo econémica

7.7.6) Avaliar desvios e impactos no projeto

M—’{ ‘7»8) Avaliar a fase de PPP

7.8.1) Verificar o cumprimento das tarefas

7.8.2) Avaliar a qualidade dos resultados obtidos

7.8.3) Preparar relatério de avaliacdo

t"ﬁdo/s\}—b{ ‘79) Aprovar a fase de PPP

7.9.1) Analisar o relatério de avaliagdo

7.9.2) Avaliar a viabilidade econémica do projeto

7.9.3) Analisar o portfélio

7.9.4) aplicar os critérios de avaliagéo e tomar decisédo

7.9.5) Definir/Revisar os critérios da proxima fase

7.10) Registrar o conhecimento

7.10.1) Documentar as decisdes tomadas

7.10.2) Registrar as licdes aprendidas

7.10.3) Listar oportunidades de melhoria para o modelo
de referéncia

‘7‘10‘4) Documentar as melhores praticas da macrofase

de desenvolvimento

Revisar G6

Continuar (para a atividade 8.1)

Cancelar/Congelar—»

Figura 4.14 — Fase de Langamento do Produto do MRENBT (continuacéo)

Fonte: Elaborada pelo autor
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POS-DESENVOLVIMENTO

C

8) ACOMPANHAR PRODUTO E PROCESSO (APP)

D11 |D102 ‘

8.1) Estabelecer o time de APP ‘

D103

8.1.1) Designar membros do time de desenvolvimento

8.1.2) Alocar representantes das outras areas funcionais

8.1.3) Definir time de APP

D64 |D104 ‘

8.2) Avaliar a satisfagéo do cliente ‘

D105

——

8.2.1) Planejar a avaliagdo

8.2.2) Executar a avaliagao

8.2.3) Analisar e consolidar a avaliagao

D50 D51 |D52 (D104 |D106 ‘

8.3) Monitorar o desempenho do produto ‘

D107 D108

8.3.1) Monitorar o desempenho técnico do produto

8.3.2) Monitorar o desempenho do processo de produgdo

GGG

8.3.3) Monitorar o desempenho econdmico-financeiro do
produto

8.3.4) Consolidar informagdes sobre desempenho

[ ]

8.4) Realizar auditoria pos-projeto ‘

8.4.1) Planejar a auditoria pds-projeto

8.4.2) Realizar a auditoria pés-projeto

8.4.3) Consolidar informagdes sobre a auditoria pés-
projeto

Todos »

‘8.5) Registrar o conhecimento ‘

8.5.1) Documentar as decisdes tomadas

8.5.2) Registrar as ligdes aprendidas

8.5.3) Listar oportunidades de melhoria para 0 modelo de

referéncia

C

9) DESCONTINUAR PRODUTO NO MERCADO (DPM)

D64 ‘

9.1) Monitorar e viabilizar o retorno do produto ‘

D110

9.1.1) Preparar o recebimento do produto

9.1.2) Acompanhar o recebimento do produto

9.1.3) Viabilizar reuso / reciclagem / descarte

D64 ‘

9.2) Encerrar a vida do produto ‘

D105

9.2.1) Descontinuar a producéo

9.2.2) Finalizar o suporte ao produto

=]

9.3) Encerramento do projeto ‘

D112

9.3.1) Convocar todos os envolvidos e interessados no
projeto

9.3.2) Realizar reunido de fechamento do projeto

9.3.3) Formalizar o encerramento do projeto

Figura 4.15 — Fases de Acompanhamento e Descontinuagéo do Produto do

MRENBT
Fonte: Elaborada pelo autor
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Um aspecto importante a comentar é que, embora as atividades
e tarefas no modelo tenham sido estabelecidas de forma seqliencial, isso
acontece somente devido a restricdo da representacdo escolhida, ja que
tipicamente no DP muitas das atividades e tarefas acontecem simultane-
amente e de forma iterativa.

A representacdo e estrutura escolhida para o modelo atende aos
requisitos G1 (visdo por processos), G2 (estrutura hierarquica organi-
zada) e G3 (entregaveis e marcos basicos de desenvolvimento), con-
forme estabelecido na secdo anterior. O grau de detalhamento do pro-
cesso — estabelecido no nivel de tarefas — e a organizacdo hierarquica
permitem a aplicagdo no MRENBT em empresas com diversos niveis de
maturidade do PDP e com atuacGes diversas, conforme estabelecido
pelos requisitos G4 e E1, respectivamente.

O atendimento do requisito G5 (Formalizar o registro do conhe-
cimento ao longo do processo) foi estabelecido com a atividade genérica
“Registrar o conhecimento”, presente na maioria das fases de desenvol-
vimento conforme exemplo da figura 4.16.

@\}—»{ ‘2.9) Registrar o conhecimento ‘ D32 |D33 D34

2.9.1) Documentar as decisdes tomadas

2.9.2) Registrar as licdes aprendidas

2.9.3) Listar oportunidades de melhoria para o modelo de
referéncia

Figura 4.16 — Exemplo de atividade de registro do conhecimento no MRENBT
Fonte: Elaborada pelo autor

Embora a recomendacdo seja registrar o conhecimento continu-
amente durante o desenvolvimento, conforme exposto por Rozenfeld et
al. (2006), a idéia desta atividade é que deve existir um ponto formal de
documentacdo das decisGes tomadas e licbes aprendidas durante o de-
senvolvimento, assim como oportunidade de melhoria para o proprio
modelo de referéncia.

A busca de colaboradores externos (requisito E2) foi cumprida
através da definicdo de tarefas especifica nas atividades de estabeleci-
mento dos membros dos times nas atividades de PEP e PPJ. O conceito
neste sentido é que a ENBT busque reforcos externos e agregue profis-
sionais que fortalecam as competéncias da empresa para o desenvolvi-
mento de produtos.

A propria abordagem ampliada do PDP utilizada no MRENBT,
conforme descrito anteriormente, ja estabelece o cumprimento do requi-
sito E3 (englobar o pré e po6s-desenvolvimento). Especificamente na



157

macrofase de Pré-desenvolvimento, o modelo engloba vérias tarefas e
ferramentas de apoio para a gestdo de portfélio de produtos, de modo a
suprir a deficiéncia das ENBTs conhecida no levantamento de dados e
que originou o requisito em questao.

Para atender a sistematica de avalia¢do de fases (requisito E4) o
MRENBT possui pontos de avaliacdo bem definidos (semelhantes em
todas as fases da macrofase de Desenvolvimento), conforme pode ser
visto nas figuras 4.4, 4.6, 4.8, 4.10, 4.12 e 4.14. O modelo estabelece
gue nas etapas de decisdo os projetos de produto podem ser aprovados,
cancelados/congelados ou retornar para revisdo caso os resultados al-
cancados ndo sejam adequados.

Os pontos de decisdo envolvem, além da analise da qualidade
do desenvolvimento, uma avaliacdo da viabilidade econémico-finan-
ceira do projeto de modo que seja possivel verificar constantemente se
ocorreram mudancas no ambiente mercadologico que possam afetar o
desempenho futuro do produto.

Além disso, 0 MRENBT estabelece na atividade de planeja-
mento organizacional do projeto (fase de Planejamento do Projeto), uma
tarefa especifica de definicdo do comité externo de aprovacdo das fases
de desenvolvimento, de modo que a decisdo formal e final ndo seja do
préprio time de desenvolvimento, conforme observado nas ENBTs du-
rante o levantamento do capitulo anterior.

Para atender ao requisito E5 (promover o desenvolvimento de
produtos em cooperacdo), na fase de PPJ foram estabelecidas tarefas
para a busca de potenciais institui¢cGes interessadas nos &mbitos de ne-
gocios (clientes, fornecedores) e académico (centros de pesquisa e uni-
versidades), conforme pode ser visto na figura 4.17.

D7 |D8 ‘2.2) Estabelecer parcerias de desenvolvimento ‘ D10

2.2.1) Definir os interessados no projeto

2.2.2) Buscar potenciais instituigdes interessadas no
ambito de negdcios (clientes, fornecedores)

2.2.3) Buscar potenciais instituicdes interessadas no
ambito académico (centros de pesquisa e universidades)

2.2.4) Negociar contratos e acordos de cooperagao

2.2.5) Fechar contratos e acordos de cooperagdo

Figura 4.17 — Atividade de busca de parcerias no MRENBT
Fonte: Elaborada pelo autor

A sistematizagdo da busca e estabelecimento de parcerias de de-
senvolvimento no MRENBT ¢é duplamente importante. Além de cumprir
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0 requisito estabelecido através de deficiéncia encontrada nas empresas
da amostra do levantamento, esta particularidade do modelo esta ali-
nhada com um dos fatores criticos de sucesso para 0 PDP em Empresas
de Base Tecnoldgica de maneira geral conforme conhecido na funda-
mentacdo tedrica.

4.3 Consideracdes Finais do Capitulo

O Modelo de Referéncia para ENBT, em conformidade com os
requisitos definidos, estabelece a proposta de sistematizacdo do PDP nos
empreendimentos tecnoldgicos nascentes da incubadora MIDI tecnol6-
gico.

Embora em uma primeira avaliacdo possa parecer extenso para
uma empresa de pequeno porte, o0 modelo reflete 0 PDP de uma forma
abrangente e ideal, devendo ser adaptado ao nivel de maturidade de cada
ENBT e as caracteristicas de novidade e inovacdo dos projetos de de-
senvolvimento especificos.

O modelo proposto esté alinhado com os direcionamentos e ten-
déncias contemporaneas para o Desenvolvimento de Produtos, envol-
vendo a abordagem por processos, aumento de escopo do PDP, plane-
jamento das linhas de produto, alinhamento com a estratégia corpora-
tiva, utilizacdo de avaliagdo de fases, entre outros.

No capitulo subsequente sera descrita, na forma de um estudo
de caso, a avaliagdo do modelo proposto através da aplicagdo em uma
Empresa Nascente de Base Tecnoldgica. O objetivo desta etapa é co-
nhecer os pontos fortes e fracos do MRENBT, assim como 0s aspectos
praticos envolvidos na sistematizacdo do PDP em um ambiente real.
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CAPITULO 5 - AVALIAGCAO DO MODELO DE REFERENCIA

O Modelo de Referéncia para as Empresas Nascentes de Base
Tecnoldgica (MRENBT) do MIDI proposto no capitulo anterior tem o
objetivo de servir como referéncia para as atividades de inovacdo nas
empresas intensivas em tecnologia em seus estagios iniciais de vida
residentes na incubadora em questao.

Para verificar se 0 modelo é adequado aos objetivos a que se
propde é necessario que ele seja avaliado. De acordo com Brasil (2006),
existem basicamente duas maneiras de avaliar (embora o autor use o
termo “validar’”’) modelos de processo como 0 MRENBT:

1) Avaliacdo por especialistas; O modelo é encaminhado para

académicos e profissionais especializados, acompanhado de
um questionario de avaliacdo. Os especialistas registram a
sua avaliacdo e comentarios e enviam a documentacdo de
volta para o autor;

2) Aplicacdo do modelo em um estudo de caso: Uma empresa
da amostra estudada é escolhida para que o modelo seja
aplicado em um ambiente real. E realizado um estudo de
caso da aplicacao para avaliar o modelo.

Devido a oportunidade aberta por uma empresa da amostra es-
tudada e considerando que esta alternativa se aproxima mais da reali-
dade prética, a segunda opgdo foi a escolhida para a avaliagdo do
MRENBT, conforme descrito a seguir. Para preservar o sigilo da orga-
nizacdo, deste ponto em diante a empresa em questdo sera chamada
simplesmente de “Empresa-Alvo”.

Em um primeiro momento seré apresentada a empresa em que o
estudo de caso foi realizado, envolvendo as suas caracteristicas basicas,
segmentacdo em departamentos, produtos e servicos comercializados e
outros aspectos em relagdo a captacdo de recursos para inovagéao.

Em seguida sera realizada uma descricdo geral de como 0s pro-
dutos eram desenvolvidos antes da aplicacdo do modelo. Para avaliacdo
da maturidade do PDP, frente as dificuldades de utilizacdo prética do
modelo de niveis proposto por Rozenfeld et al. (2006), optou-se por
elaborar uma avaliacdo qualitativa (baseada pelos fatores criticos de
sucesso do PDP levantados na fundamentacéo tedrica), complementada
por uma medigdo quantitativa utilizando os indicadores de desempenho
descritos a seguir (quadro 5.1).
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Indicador de desempenho

Descricéo

Quantidade total de
modifica¢Bes pos-lanca-
mento

NUmero de modificagdes no produto que foram
necessarias depois do langcamento devido a falhas de
desenvolvimento.

Tempo médio de desenvolvi-
mento (meses)

Tempo ocorrido desde o inicio do planejamento até
0 langcamento do produto no mercado (time-to-mar-
ket).

Percentual entre custo reali-
zado e previsto (%)

Relagdo entre os custos previstos de desenvolvi-
mento durante o planejamento e os efetivamente
realizados no projeto.

Percentual da receita prove-
niente de novos produtos
(%)

Relacdo entre as receitas originadas de produtos
lancados no ano corrente e a receita total da empresa
no ano.

Percentual de aumento na
captacdo de fomento (%)

Relagdo entre o montante de investimento captado
no ano anterior em comparagao com o ano corrente.

Percentual de aumento anual
de faturamento (%)

Relagdo entre o faturamento do ano anterior em
comparago com 0 ano corrente.

Quadro 5.1 — Indicadores de desempenho para o PDP da Empresa-Alvo
Fonte: Elaborado pelo autor

Estes indicadores foram estipulados para avaliacdo do PDP con-
forme a disponibilidade das informagfes na Empresa-Alvo antes e de-
pois da aplicacdo do modelo proposto.

Na terceira secdo serd apresentada a aplicacdo do MRENBT na
empresa, conforme processo de transformacao definido na metodologia

da pesquisa.

A quarta secdo foi reservada para a descricdo do processo de de-

senvolvimento da empresa apds a aplicagdo do MRENBT. Neste ponto a
avaliacdo qualitativa e medicdo através dos indicadores de desempenho
foram realizadas novamente e comparada com os valores antes da apli-
cagdo do modelo.

Na ultima secdo foram registradas as considerages finais sobre
0 capitulo.

5.1 Apresentacéo da Empresa

A Empresa-Alvo do estudo de caso é uma sociedade anénima de
capital fechado. Foi fundada em 2004, possui 10 colaboradores, esta
estabelecida em Florianépolis/SC e atua como fornecedora de equipa-
mentos eletrénicos principalmente para o mercado de geracdo de energia
elétrica. De forma secundéria também possui como clientes laboratérios
de ensino e pesquisa, prestadores de servigo e fabricantes de maquinas e
equipamentos para o setor elétrico.
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Uma das caracteristicas distintivas da Empresa-Alvo € que a sua
sociedade, ao invés de pessoas fisicas, € formada por trés outras pessoas
juridicas. Duas destas empresas-sdcias foram responsaveis pela funda-
¢do da Empresa-Alvo, enquanto a terceira entrou como investidora es-
tratégica no ano de 2008.

Duas das principais empresas-sdcias sdo de pequeno porte e
atuam também no mercado de energia elétrica. A primeira, chamada
daqui pra frente de “Empresa-Socia A”, foi fundada na década de 80,
possui aproximadamente 200 funcionarios e desenvolve controladores
para usinas de geracdo de energia elétrica. J& a segunda, a “Empresa-
Socia B, foi fundada em 1991, possui 70 funcionarios e desenvolve
principalmente oscildgrafos aplicados em linhas de transmissao de ener-
gia elétrica.

Em seus estdgios iniciais de atuacdo, a Empresa-Alvo era divi-
dida em cinco departamentos ou areas: Comercial, Engenharia de
Hardware, Engenharia de Software, Produgdo e Administrativo. Acima
destas areas no organograma da empresa ficava a alta administracéo,
gue englobava a Diretoria e 0 Comité Acionista da organizacéo.

O Comercial era responsavel pela comercializacdo dos produtos,
assim como pelas atividades de marketing, p6s-venda e suporte a clien-
tes.

A Engenharia de Hardware tinha a responsabilidade de projetar,
prototipar, testar e validar os componentes fisicos dos produtos. Tam-
bém era responsével pela definicdo e desenho dos processos de fabrica-
cao destes componentes.

A Engenharia de Software, por sua vez, era a area responsavel
pelo projeto, implementagdo, testes e validagdo dos aplicativos de
software necessérios para a utilizagdo dos produtos. Este setor também
era o responsavel pelos procedimentos de embarque e instalacdo dos
aplicativos de software desenvolvidos.

Por envolver competéncias técnicas similares, a area de Enge-
nharia de Software também era responsavel pela gestdo da Tecnologia
de Informacéo da empresa, lidando com todos os recursos computacio-
nais necessarios para a operagao da organizagao.

O setor de Producdo era o responsavel pela fabricacdo e dispo-
nibilizacdo do produto no mercado. Executava desde as atividades de
compra de componentes e inspecdo de recebimento, passando pela fa-
bricacdo e montagem dos componentes de hardware, integracdo de
software e validacdo final dos produtos até o controle de estoques, em-
balagem, despacho e transporte dos produtos para o cliente final.
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O departamento Administrativo era responsavel pelos processos
de suporte da empresa, como Financeiro, Recursos Humanos, Contabil e
Juridico.

A Diretoria era responsavel pela gestdo e direcionamento das
acOes da empresa, assim como pelo direcionamento estratégico da orga-
nizagdo, que era suportado e auditado pelo Comité Acionista.

Os principais produtos desenvolvidos e comercializados pela
Empresa-Alvo séo os seguintes:

e Produto A: Instrumento para aquisi¢do, registro e ana-
lise de sinais elétricos: Equipamento de apoio a manu-
tencdo e melhoria de desempenho de sistemas eletroni-
cos, elétricos e mecanicos associados a geracdo de
energia elétrica. E utilizado em ensaios e testes eventu-
ais por engenheiros e técnicos em plantas de geracéo;

e Produto B: Sistema de monitoragdo de unidades
geradoras de energia elétrica: Conjunto de equipamen-
tos aplicados & monitoracdo permanente dos sistemas
de geracio de energia elétrica. E utilizado por gestores
das usinas para acompanhamento da operagéo e por en-
genheiros e técnicos nas atividades de manutencdo e
melhoria de desempenho da planta geradora;

e Produto C: Interface para digitalizacdo de sinais elétri-
cos: sistema de aquisicdo de dados de aplicagdo gené-
rica. E utilizado por pesquisadores, engenheiros e técni-
cos tanto em aplicacBes de campo como em laboratério.

Em adicdo aos produtos, a empresa também atua na prestacao
de servigos como treinamentos, aluguel de equipamentos, aquisicdo de
dados em ensaios de campo e monitoracao terceirizada de geradores.

Outra peculiaridade da Empresa-Alvo é que esta possui uma
forte inclinacéo para o desenvolvimento de tecnologia através de agén-
cias de fomento tecnoldgico, sempre em parceria com outras instituicdes
(clientes, parceiros estratégicos e universidades e centros de pesquisa).
Desde a sua concepgdo, propds, aprovou e executou mais de uma dezena
de projetos de inovacéo tecnolégica em 6rgdos como o Conselho Nacio-
nal de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), a Financia-
dora de Estudos e Projetos (FINEP) e a Fundagdo de Apoio a Pesquisa
Cientifica e Tecnolégica do Estado de Santa Catarina (FAPESC). De
forma idéntica, também executou projetos em parceria com agentes de
geracdo do setor elétrico brasileiro, aprovados pela Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL).
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Embora a Empresa-Alvo seja uma organizacdo relativamente
nova, a sua atuacdo ja abrange a comercializacdo de produtos foram do
Brasil. Até o fechamento deste trabalho, a empresa ja havia exportado
produtos e servicos para os Estados Unidos, Argentina, Coldmbia,
Equador, Costa Rica e Porto Rico.

A seguir serdo descritas as particularidades do processo de de-
senvolvimento da Empresa-Alvo antes da aplicacdo do modelo pro-
posto.

5.2 PDP da Empresa-Alvo Antes da Aplicacdo do Modelo

5.2.1 Descrigdo geral do PDP da Empresa-Alvo Antes da
Aplicacdo do Modelo

O primeiro aspecto a se destacar em relagdo ao desenvolvimento
de produtos da Empresa-Alvo é o fato que a gestdo por projetos esta
fortemente enraizada na organizacdo. Esta caracteristica, originada da
formag&o do Diretor-Presidente, é também influenciada pelo fato de que
a empresa executa as suas atividades de inovacdo de forma alinhada
com projetos de fomento tecnoldgico, onde as exigéncias de planeja-
mento por parte dos drgdos regulamentadores sdo bem rigidas em rela-
¢do ao planejamento e gerenciamento de projetos.

Em geral, o desenvolvimento de produtos da Empresa-Alvo se-
gue o direcionamento da visdo e experiéncia da alta administracdo, em
especial a do seu Diretor-Presidente.

O desenvolvimento dos produtos da Empresa-Alvo iniciou antes
mesmo de sua fundacéo, através da cooperacao técnica e comercial entre
duas das empresas-socias (na época eram somente parceiras) para o0
desenvolvimento do Produto A.

A concepcéo deste produto foi baseada em uma série de equi-
pamentos desenvolvidos pela Empresa-Sécia A desde a década de 80.
Estes equipamentos antigos foram criados com o objetivo de servir
como ferramenta interna para validacdo dos produtos da propria Em-
presa-Socia A (equipamentos para o controle de geracdo de energia
elétrica). Em um segundo momento, estes instrumentos internos foram
vistos como uma solucéo interessante pelas equipes técnicas e de enge-
nharia dos clientes desta empresa, e acabaram se transformando em
produtos comerciais da Empresa-Sécia A.

Desta maneira, o Produto A da Empresa-Alvo basicamente foi
concebido como uma atualizagéo tecnoldgica (hardware e software) da
Gltima versdo dos produtos antigos da Empresa-Socia A. J& a concepgéo
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deste produto permaneceu praticamente a mesma dos equipamentos
“legados”, que foram projetados para suprir as necessidades de um
grupo especifico de clientes: os engenheiros de desenvolvimento e apli-
cacdo da Empresa-Socia A.

Entretanto, mesmo a concepgdo basica tendo sido “herdada”, al-
gumas caracteristicas do desenvolvimento do Produto A tiveram foco no
cliente através da visdo do Diretor-Presidente da Empresa-Alvo, que
trabalhou na Empresa-Sdcia A durante 10 anos e acumulou experiéncia
através da participacdo no desenvolvimento dos antigos produtos e da
interacdo com os usudrios destes equipamentos.

Durante a fase de planejamento do hardware do Produto A, foi
realizada uma pesquisa de mercado para avaliar as op¢des de cartdes de
aquisicdo de dados (um componente principal, chamado daqui pra frente
de “Componente Vital”) para utilizacdo no equipamento. Com base nas
informacOes geradas, chegou-se a conclusdo de que a melhor alternativa
era desenvolver internamente 0 Componente Vital ao invés de utilizar
solucdes ja existentes no mercado. Entretanto a decisdo foi carregada de
um caréter subjetivo, ndo envolvendo métodos ou critérios quantitativos
bem estabelecidos e mensuraveis.

As especificacdes técnicas do Componente Vital foram basea-
das em componentes similares aos utilizados nos antigos produtos da
Empresa-Sécia A, todavia agregando as novas tecnologias computacio-
nais existentes na época.

Em paralelo ao desenvolvimento do Produto A, a empresa esta-
beleceu o Produto B, que também fora inspirado em sistemas seme-
Ihantes desenvolvidos pela Empresa-Sécia A.

Com dois projetos de produto em paralelo, a Empresa-Alvo op-
tou por estabelecer um conceito de plataforma, desenvolvendo compo-
nentes que seriam comuns para ambos 0s produtos comercializados.
Entretanto, em ambos 0s casos, tanto para o Produto A quanto para o
Produto B, desde a definicdo da concepcao até o detalhamento das espe-
cificacdes técnicas, as informacgdes levantadas eram primordialmente
internas, considerando muito pouco as necessidades dos clientes exter-
nos & empresa de forma direta.

Os componentes para os produtos foram desenvolvidos com
base na percepcéo dos colaboradores da empresa em relacdo as opinides
dos usudrios existentes, sempre levando também em consideracdo as
caracteristicas basicas dos produtos legados da Empresa-Sécia A. Além
disso, foram agregadas funcionalidades e caracteristicas extras que a
equipe de desenvolvimento supds que eram importantes e necessarias
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para o cliente. Infelizmente, posteriormente descobriu-se que estas supo-
sicBes ndo refletiam a realidade do mercado.

Outra situacdo observada foi 0 viés estritamente técnico que o
desenvolvimento dos Produtos A e B foram realizados. Raramente ou-
tras competéncias como producédo, marketing e logistica foram conside-
radas durante os projetos.

Esta situacdo levou a diversos problemas, tanto de produgédo
(deficiéncias na cadeia de suprimento e componentes com fabricacdo e
montagem complexas) quanto financeiros (custos acima dos previstos
resultando em margens de contribuicdo limitadas). Posteriormente se
concluiu que estes problemas foram causados principalmente pela au-
séncia de competéncias ndo-técnicas e falhas de integracdo entre os
diversos setores da empresa.

No caso do Produto B, com o objetivo de reduzir o desacopla-
mento entre os conceitos gerados internamente e as reais necessidades
de mercado, em 2006 foi realizado um EVTEC (Estudo de Viabilidade
Técnica, Econdmica e Comercial) para o produto. Este estudo envolveu
visitas nas principais empresas clientes, assim como em centros de pes-
quisa e 6rgdos de regulamentacdo do setor elétrico brasileiro e teve re-
sultados muito importantes para a Empresa-Alvo. Os principais foram:

e Confirmacéao da viabilidade comercial do produto B: A
maioria absoluta dos profissionais do setor concordou
gque 0s conceitos agregados ao produto estavam em
consonéancia com as tendéncias do mercado;

e Adequacdo técnica do produto B: Através das informa-
¢Oes levantadas com os clientes, chegou-se a diversas
modificagBes nas caracteristicas técnicas do Produto B
(arquitetura, escopo, necessidade de hardware e soft-
ware, entre outros);

e Boa receptividade da evolucdo do produto A: Muitas
das melhorias implementadas foram bem vistas pelos
usuarios dos antigos produtos da Empresa-S6cia A, o
que confirmou boa parte da visdo dos desenvolvedores
da Empresa-Alvo em relacdo as necessidades dos cli-
entes e;

e Geragdo de novas melhorias para o Produto A: Foram
levantados problemas e deficiéncias que eram desco-
nhecidos, assim como novas necessidades dos usuarios
dos produtos.
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Com a evolugdo do negécio a dire¢do da empresa percebeu que
0 setor elétrico possui uma dinamica lenta (ciclos comerciais longos),
fato estava afetando o desempenho financeiro e a prépria sobrevivéncia
da organizagdo. Desta maneira, chegou-se a conclusdo que a o portfélio
deveria agregar um produto de ciclo comercial mais rapido, cujas ven-
das serviriam de suporte ao faturamento de curto prazo da empresa. Foi
entdo que o Componente Vital foi transformado no Produto C, um equi-
pamento mais simples de produzir e com prego de venda menor do que
0s dos Produtos A e B.

Entretanto, posteriormente ficou explicito que a “heranga” nas
especificacdes do Componente Vital gerou problemas para o desempe-
nho do Produto C, ja que, como este componente nao havia sido origi-
nalmente projetado para esta aplicacdo, as caracteristicas técnicas do
hardware estavam superdimensionadas. Esta caracteristica resultou em
um preco de venda para o Produto C que, mesmo menor do que o0s dos
demais produtos, estava acima dos pre¢os praticados pelos concorrentes
no mercado. Embora houvesse também outros motivos intangiveis para
a existéncia do Produto C, o desacoplamento mercadolégico, aliado a
andlises de custo-beneficio internas, estabeleceu as limitacdes para a
comercializacdo deste produto.

O desenvolvimento de todos os produtos foi realizado com a
utilizacdo de prototipacdo virtual através de ferramentas CAD, o que
auxiliou as decisbes de projeto e reduziu custos de prototipacdo real,
como, por exemplo, gastos com material para fabricagcdo de componen-
tes-prototipos.

Em relacdo a documentacdo, a empresa-alvo possuia em sua
rede corporativa uma area especifica para cada projeto, onde todos os
documentos pertinentes eram armazenados de forma hierarquica e orga-
nizados de acordo com a evolugdo das atividades de desenvolvimento.
Esta pratica estabelecia um local centralizado para armazenamento e
consulta de documentos resultantes dos projetos de produto.

Todavia, embora houvesse um local adequado para 0 armaze-
namento, pdde-se perceber que, de um modo geral, as atividades de
desenvolvimento de produto na empresa-alvo eram realizadas de ma-
neira informal, muitas vezes sem o registro das informacGes de projeto
em documentos pré-estabelecidos e padronizados.

Outro aspecto observado foi que, na empresa-alvo assim como
tipicamente acontece em microempresas, a atuacdo dos membros do
time de desenvolvimento engloba também a execucdo de outros tipos de
atividades fora do processo de desenvolvimento de produtos, mas que
s30 necessarias para a operag¢do da organizacgdo. Este fato estabeleceu
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situagdes em que a qualidade dos resultados das atividades de desenvol-
vimento de produto foi prejudicada, principalmente devido & falta de
foco e limitagdo de recursos para o tratamento adequado das informa-
¢Oes de projeto.

De um modo geral, embora ndo documentado, o Processo de
Desenvolvimento de Produtos era realizado em quatro fases distintas:
Definicdo dos produtos, Planejamento do Projeto, Projeto detalhado e
Preparacdo para producdo do produto. Estas fases eram divididas em
duas macro-fases, Pré-desenvolvimento e Desenvolvimento, conforme
visto na figura 5.1.

PRE-DESENVOLVIMENTO

( 1) DEFINIGAO DOS PRODUTOS Lista dos produtos

i

( 2) PLANEJAMENTO DO PROJETO Plano de projeto

il

DESENVOLVIMENTO

4

N\, |Especificagses
3) PROJETO DETALHADO detalhadas Protétipo funcional
Produto no

( 4) PREPARAGAO PARA PRODUGAO DO PRODUTO Lotepiloto | o e

Figura 5.1 — Desenho do PDP da Empresa-Alvo antes da aplicagdo do modelo
Fonte: Documentado pelo autor

A fase de Definicdo dos produtos era realizada pela alta admi-
nistragcdo da empresa, que estabelecia os projetos de produto que seriam
desenvolvidos a partir de sua experiéncia e percepcdo de oportunidades
de mercado. O resultado era uma lista de produtos que, conforme ex-
posto anteriormente, considerava também as oportunidades de captacdo
de recursos de fomento tecnol6gico na época em questéo.

Em seguida era realizada a fase de Planejamento do Projeto,
onde as atividades, recursos humanos, custos, riscos e demais variaveis
de gestdo de projetos eram consideradas e registradas nos planos de
projeto.

A fase de Projeto detalhado envolvia o desenvolvimento técnico
propriamente dito, com o estabelecimento das especificagdes detalhadas
do produto (funcdes, caracteristicas construtivas, arquitetura, lista de
componentes) e constru¢do de um protétipo funcional. A definicdo das
especificacdes, conforme ja& mencionado, era realizada a partir de pro-
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dutos legados e da percepcdo interna da alta administragdo e da equipe
de desenvolvimento.

Por Gltimo era realizada a fase de Preparacéo da producdo que, a
partir das especifica¢fes detalhadas, viabilizava a fabricacdo de um lote
piloto e, posteriormente, das versdes finais de produto para colocagao no
mercado.

5.2.2 Avaliacdo do PDP da Empresa-Alvo Antes da Aplicacdo
do Modelo

A avaliagdo do PDP da Empresa-Alvo foi realizada com base
nos fatores criticos de sucesso estabelecidos na revisdo da literatura do
capitulo 2. As informac@es qualitativas levantadas durante o estudo de
caso consideram a atuacdo do pesquisador na Empresa-Alvo entre 2006
e 2008, periodo onde houve os reflexos das atividades de desenvolvi-
mento de produtos conforme acontecimentos anteriores a aplicacdo do
MRENBT. As informacdes levantadas foram registradas no quadro 5.2.

Fator Critico de Avaliagéo
Sucesso
Existéncia e aplicagdo de | N&o existia PDP definido. A maioria das atividades era
PDP estruturado e for- realizada de maneira ndo-sistematizada. Os projetos
mal eram executados de maneira totalmente diferentes, com

poucas atividades em comum. Faltavam as etapas tipicas
do PDP conforme estabelecido na literatura sobre o
assunto. A fase de Planejamento do Projeto era a mais
bem amadurecida.

Proficiéncia nas ativida- | Atividades eram desenvolvidas de forma empirica, com
des do PDP pouca ou nenhuma base em métodos e critérios quanti-
tativos. Muitas tarefas eram executadas de forma apres-
sada para cumprir prazos.

Elaboracdo de Planeja- Os produtos ndo eram alinhados com a estratégia da
mento Estratégico de empresa.

Produtos

Execucéo de estudos e Estudos de mercados foram realizados de forma incom-
analises preliminares pleta. As analises de tecnologia tiveram um viés subje-

tivo, sem critérios bem estabelecidos.

Utilizag8o de times O desenvolvimento considerava quase que exclusiva-
multidisciplinares mente as questdes técnicas, sem englobar outros aspec-

tos como producdo, marketing e logistica, por exemplo.
Algumas competéncias ndo existiam dentro da empresa.
Predominava a abordagem “por sobre 0 muro”.
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Fator Critico de
Sucesso

Avaliacdo

Proximidade com os
clientes durante o DP

A “voz do cliente” ndo era bem estabelecida. O foco
principal estava na solucdo a ser elaborada e ndo no
problema que o produto visava solucionar. Os clientes
participaram de poucas atividades de desenvolvimento,
e as suas necessidades eram interpretadas pelo time de
desenvolvimento.

Gestdo do portfolio de
produtos

Era realizada de maneira subjetiva e informal, sem
critérios bem estabelecidos e sem envolver avaliagdes
financeiras. O portfélio ndo era devidamente balance-
ado. Os recursos para o DP, tipicamente sub-dimensio-
nados, eram disputados entre projetos de produto si-
multéneos.

Existéncia de pontos de
avaliagdo e deciséo no
PDP

Etapas de desenvolvimento ndo eram bem estabelecidas.
O avanco ao longo do processo era decidido pelo pro-
prio time de desenvolvimento através de avaliacOes
técnicas subjetivas.

Envolvimento e com-
prometimento da alta
direcdo

Os diretores participam ativamente dos projetos de
desenvolvimento. Todavia a aloca¢do de recursos era
inadequada para a execucao efetiva do projeto.

Utilizacdo de técnicas,
ferramentas e métodos
consagrados

Totalmente ausente. A empresa ndo utilizava nenhuma
técnica, ferramenta ou método consagrado de DP.

Relacionamento com
outras instituicdes

Bem desenvolvido. Engloba o desenvolvimento coope-
rativo com outras empresas (parceiros e fornecedores) e
instituicbes académicas (universidades e centros de
pesquisa).

Quadro 5.2 — Avaliacdo do PDP da Empresa-Alvo antes da aplicacdo do modelo

Fonte: Elaborado pelo autor

De forma complementar a avaliacdo qualitativa, os indicadores
de desempenho definidos foram medidos e registrados de maneira
guantitativa. Os valores que constam no quadro 5.3 se referem a dados
registrados nos sistemas de informacdo da Empresa-Alvo no periodo
entre 2005 e 2008, complementados com informag6es provenientes de
conhecimentos técitos dos colaboradores da organizacéo.

Indicador de desempenho Valor
Quantidade de modificages pos-langamento 8
Tempo médio de desenvolvimento 22 meses
Percentual entre custo realizado e previsto 198%’
Percentual da receita proveniente de novos produtos 41%?
Percentual de aumento na captagdo de fomento 136%°
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Indicador de desempenho Valor

Percentual de aumento anual de faturamento 163%°

1) Média entre o percentual dos custos de desenvolvimento e dos custos-alvo dos
principais componentes desenvolvidos; 2) Média dos anos 2005, 2006, 2007 e 2008;
3) Propostas aprovadas entre 2007 e 2008; 4) Média dos crescimentos anuais de
2006, 2007 e 2008.

Quadro 5.3 — Avaliagdo dos indicadores de desempenho antes da aplicacéo do
modelo
Fonte: Elaborado pelo autor

Os valores encontrados para os indicadores de desempenho para
0 PDP da Empresa-Alvo antes da aplicacdo do modelo séo importantes
para estabelecer uma referéncia que, quando comparada com os valores
obtidos depois da aplicagdo do MRENBT, tornou possivel a avaliagdo
efetiva dos resultados alcangados.

A seguir sera descrita a aplicacdo do modelo proposto na Em-
presa-Alvo.

5.3 Descricao da Aplicacdo do Modelo

A aplicacdo do Modelo de Referéncia proposto foi realizada
com base no processo de transformacdo do PDP definido da fundamen-
tacdo tedrica, adaptado da metodologia proposta por Rozenfeld et al.
(2006). A excegdo foi, conforme exposto anteriormente, a avaliacdo no
nivel de maturidade, que foi realizada de um modo alternativo ao pro-
posto por Rozenfeld et al. (2006) devido a dificuldades praticas de utili-
zagdo da tabela.

A seguir serdo relatadas como as etapas foram executadas no
estudo de caso.

5.3.1 Entender a motivacao das melhorias

A principal motivagdo para a melhoria do PDP na Empresa-
Alvo foi o histérico de problemas que aconteceram no desenvolvimento
dos projetos de produto na organizacdo. Falhas de especificacdo, desvios
cronoldgicos e de escopo e falta de integragdo entre departamentos fo-
ram algumas das dificuldades encontradas durante as atividades de ino-
vacdo. Estas dificuldades levaram a custos maiores do que 0s previstos,
produtos com reduzidas margens de contribuicdo e receitas de vendas
aquém do esperado, resultando em um desempenho de negdcio abaixo
das expectativas da alta administracdo da empresa.
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Com o objetivo de mudar este cendrio a estratégia da Empresa-
Alvo foi modificada, abrangendo agdes que possibilitariam o realinha-
mento do curso dos eventos a favor da sustentagdo e crescimento da
organizagdo. No contexto corporativo, a alta administracdo direcionou
esforcos para captacdo de um investidor estratégico, ou seja, alinhado
com 0S novos objetivos estratégicos da Empresa-Alvo. J& no ambito
académico o objetivo foi buscar conhecimentos que pudessem tornar as
atividades de desenvolvimento de produto da organizacdo mais efetivas.

As acles nestes dois sentidos convergiram em tempos distintos.
Em 2007 foi contratada a consultoria de profissionais do GEPP da
UFSC para o inicio da transferéncia de conhecimento sobre o PDP da
academia para a empresa. Esta linha de agdo abriu a oportunidade de
pesquisa para 0 autor, resultando na presente dissertagdo de mestrado
gue agrega 0s principais resultados para o campo de conhecimento e
para a Empresa-Alvo.

Os resultados no cenario de negdcios apareceram no ano se-
guinte, quando a Empresa-Sécia B foi captada como investidor estraté-
gico. Esta linha de ac&o, transcendendo as questdes meramente financei-
ras, envolveu também o alcance de beneficios intangiveis como transfe-
réncia de tecnologia, alinhamento competitivo, integracdo de processos
produtivos e aproveitamento da cadeia comercial.

5.3.2 Analisar a situagdo atual

Como referéncia para a melhoria do processo foi realizada a
analise do PDP da Empresa-Alvo. A avaliacdo realizada resultou nas
informac@es detalhadas no item 5.2 deste trabalho, conforme registrado
anteriormente.

5.3.3 Definir acdes

A atividade de selecdo do modelo de referéncia a ser utilizado,
prevista no processo de transformacdo do PDP, ndo se aplicou neste
caso especifico visto que 0o MRENBT foi elaborado também para este
fim. Assim, a definicdo do modelo proposto como base para a transfor-
mac&o do PDP da Empresa-Alvo ficou implicita nesta etapa.

A definicdo do novo nivel de maturidade pretendido foi reali-
zada de uma maneira mais subjetiva, principalmente devido ao carater
primordialmente qualitativo da avaliacdo realizada para o PDP da Em-
presa-Alvo. Todavia, de um modo geral, objetivou-se a sistematizagdo
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do PDP, a reestruturacdo organizacional, a implantacdo da gestdo estra-
tégica do portfdlio e a implantacio da sistematica de avaliacdo de fases.

Ao final, um projeto de transformacdo Unico foi estabelecido
para a modificacdo do PDP da organizacdo. Esta decisdo foi tomada
com base na nova estrutura funcional definida para a Empresa-Alvo, que
instituiu um departamento especifico para a gestdo de desenvolvimento
de produtos.

5.3.4 Implantar

Nesta etapa o projeto de transformacéo foi detalhado, sendo do-
cumentado em um plano de acdo interno da empresa para a execucdo
das atividades de modificacdo do PDP. Este plano foi alinhado com os
planos dos projetos em andamento na época, de forma que as atividades
de desenvolvimento pudessem ser modificadas para agregar as melho-
rias do processo.

Em paralelo, o MRENBT foi adaptado para a realidade particu-
lar da Empresa-Alvo. As tarefas envolvidas nesta etapa foram realizadas
em reuniBes com a alta administracdo e com o0s principais membros do
time de desenvolvimento, separadamente e em conjunto. Neste ponto, 0
principal aspecto a ser destacado é a discussdo positiva acerca do PDP.
Os principais pontos discutidos foram os nomes dos entregaveis e as
fases de desenvolvimento.

Em relacdo a terminologia chegou-se a um consenso facilmente.
Na maioria dos casos as convencbes constantes no MRENBT foram
adotadas e, em poucos pontos especificos, algumas nomenclaturas
foram modificadas para que o modelo ficasse mais familiar para a
equipe de desenvolvimento.

Entretanto, ao debater sobre as etapas do PDP, algumas polémi-
cas apareceram. A principal delas reside no fato de que existe a tendén-
cia geral em se eliminar totalmente as fases de projeto informacional e
conceitual (principalmente este Gltimo) e ir diretamente do planejamento
do projeto para o projeto detalhado. Neste ponto observou-se que existe
uma grande polarizacdo da equipe em focalizar as suas proprias compe-
téncias (projeto de hardware e software) em detrimento de atividades
mais abstratas, como a modelagem funcional, por exemplo. Com isso
ficou nitido que facilmente os membros do time de desenvolvimento
caem no erro de focar a solugdo (“como”) ao invés de se concentrar no
problema (“por que™), conforme ja amplamente conhecido na literatura
sobre o assunto.
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A decisdo em relacdo as divergéncias para definicdo do modelo
para o PDP da Empresa-Alvo veio através do seu Diretor-Presidente, o
gue confirmou um dos aspectos que definem a importancia do envolvi-
mento da alta administragdo nas atividades do PDP conforme conhecido
da revisdo da literatura.

A transformacdo do PDP planejada para a Empresa-Alvo ocor-
reu nos meses seguintes a aprovagdo do modelo adaptado e atingiu dois
projetos de produto distintos. O primeiro deles visava a criacdo de um
produto com complexidade e graus de inovacdo e novidade relativa-
mente altos, com tempo de desenvolvimento longo. J& o segundo visou a
evolugdo do Produto A, se caracterizando mais como um projeto “pro-
xima geragdo” de ciclo mais curto. Por estas caracteristicas, a aplicacéo
da transformacdo do PDP foi mais visivel no segundo projeto do que no
primeiro, visto que neste a sincronizacao entre os periodos de desenvol-
vimento e a elaboragdo desta dissertagdo ndo foi adequada. Na secéo
5.4.1 estdo descritos alguns exemplos de modificacdo do PDP ocorridas
durante a aplicagcdo no modelo.

5.3.5 Prover infra-estrutura, educar e treinar

A execucgdo da transformacéo do PDP da Empresa-Alvo acima
descrita foi suportada por outras atividades paralelas que facilitaram o
processo de melhoria em maior e menor grau.

Com a modificacdo da estrutura funcional, um departamento foi
designado especificamente para tratar as questdes relativas ao DP. O
ponto positivo neste contexto foi que esta area foi vinculada diretamente
com a direcdo da Empresa-Alvo, 0 que propiciou certa autonomia e
autoridade para a melhoria do processo. Contudo, segundo a opiniao
particular do autor, os recursos ndo foram adequados, limitando o al-
cance da transformacéo do PDP.

Para disseminar os novos conhecimentos dentro da organizacéo,
foram realizados treinamentos sobre as abordagens, conceitos, métodos
e ferramentas do Processo de Desenvolvimento de Produtos. Nova-
mente, sob a Gtica do autor, os recursos e alocagéo de pessoal para este
fim poderiam ter sido mais adequados, especialmente devido a ampli-
tude e complexidade do assunto.

Houve também o alinhamento de eventuais consultorias exter-
nas com o processo de transformacdo do PDP, fato que foi considerado
positivo para a sensibilizacdo dos envolvidos com o desenvolvimento de
produtos.
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Em geral, a infra-estrutura e os recursos alocados para a trans-
formacédo do PDP influenciaram positivamente a qualidade do processo.
Contudo também foi observado que, em muitos casos, os colaboradores
da Empresa-Alvo eram direcionados para a execucdo de tarefas fora do
DP em detrimento das atividades de inovacdo. Embora isso seja comum
em uma MPE com recursos limitados, recomenda-se a maxima prioriza-
cdo das atividades de desenvolvimento de produtos devido ao seu cara-
ter estratégico de processo de negdcio vital para o desempenho da orga-
nizagdo.

5.4 PDP da Empresa-Alvo Apds a Aplicacdo do Modelo

5.4.1 Descricdo geral do PDP da Empresa-Alvo Apds a Aplica-
¢do do Modelo

O primeiro aspecto observado apds a aplicagdo do MRENBT na
Empresa-Alvo foi a sua reestruturacdo organizacional. No nivel de ges-
tdo a empresa passou a ser dividida em Comercial, Engenharia, Projetos,
Produgdo e Administrativo, todas sob o comando da alta administragéo,
gue passou a ser formada pela Diretoria, Conselho de Administracéo e,
finalmente, o comité acionista. Em uma posi¢do intermediéria entre a
Diretoria e os niveis de gestdo, foram colocadas as novas areas de Pro-
dutos e Qualidade da empresa.

O departamento de Engenharia agregou as antigas responsabili-
dades dos departamentos de Engenharia de Software e Engenharia de
Hardware.

A érea de Projetos ficou responsavel pelas propostas de capta-
¢do de recursos de fomento e pelo gerenciamento dos projetos de desen-
volvimento da empresa.

A area de Qualidade assumiu a responsabilidade de auditar os
processos de todos 0s demais departamentos, com o objetivo de preparar
a empresa para um futuro processo de certificagdo 1SO9000.

A area de Produtos ficou responsavel pelo Desenvolvimento de
Produtos, englobando o préprio processo, a interagcdo entre todos 0s
outros departamentos durante os projetos de desenvolvimento, a docu-
mentacao envolvida e os resultados pertinentes aos produtos.

As demais areas permaneceram praticamente sem alteragdo.

Apos a aplicacdo do MRENBT, o direcionamento das agBes de
desenvolvimento de produtos da Empresa-Alvo continuou sendo reali-
zada pela alta administracdo. Entretanto o processo evoluiu para englo-
bar o Planejamento Estratégico de Produtos, onde o recém-formado
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Conselho de Administragdo atua como Comité de aprovacgdo do portfd-
lio de produtos. Os avancos incluiram a adogdo de boas préaticas como a
utilizacdo de ferramentas quantitativas como suporte a decisao e a elabo-
ragdo de estudos preliminares de mercado e tecnologia.

A implantacdo da gestdo estratégica do portfolio foi bem suce-
dida. Os produtos foram alinhados com a estratégia da organizacdo e
estabeleceu-se um portfélio com os antigos produtos, os atuais, 0s pro-
jetos em andamento e os futuros a serem desenvolvidos. Os ciclos de
vida foram estabelecidos e registrados em uma linha do tempo que de-
fine a estratégia geral de desenvolvimento tecnoldgico da empresa
(Anexo A). A prioridade de execucdo dos projetos foi avaliada e deci-
dida através de graficos de bolhas, conforme exemplo da figura 5.2.

Andlise de portfdlio

Produto A1

Produto A2
ProdutoD
ProdutoF

Produto G

Lucratividade
N
&
=

Produtol

Produtok

20% \

Produto )

-1000 0 1000 2000 3000 4000 5000 6000

Tamanho do mercado

Figura 5.2 — Gréfico de bolhas utilizado para avaliagéo do portfélio da Empresa-
Alvo
Fonte: Adaptado de documento da Empresa-Alvo

A fase de Planejamento de Projeto do MRENBT foi a mais fa-
cilmente absorvida, principalmente devido a esta competéncia j& estar
bem amadurecida na empresa. As melhores praticas de gestdo de proje-
tos ja se encontravam bem disseminadas na Empresa-Alvo, principal-
mente considerando o seu pouco tempo de vida.

Nas fases de Projeto Informacional e Conceitual houve avangos,
embora ainda exista bastante espaco para melhorias. Considerando que
este foi um ponto polémico na adaptacdo do MRENBT para a Empresa-
Alvo, o resultado final foi considerado positivo, principalmente na ado-
¢do de novas ferramentas e métodos de apoio.
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Um exemplo de prética inédita no DP da Empresa-Alvo aconte-
ceu na fase de Projeto Informacional, quando o departamento comercial
realizou pesquisas de mercado preliminares para o produto, fato que
nunca havia acontecido de maneira formal. Esta atividade envolveu o
levantamento de informacgBes como tamanho e taxa de crescimento do
mercado, prego e custo-alvo do produto, lucratividade, projecdo de ven-
das, receita anual projetada para o produto, previsdo de investimentos
necessarios e tempo de retorno de investimento.

Ainda no Projeto Informacional, houve também a utilizacdo da
metodologia de Engenharia e Analise do Valor de forma adaptada para
avaliacdo das fungdes principais dos produtos atraves de um gréfico
COMPARE (fig. 5.3).
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Figura 5.3 — Grafico COMPARE utilizado para avaliagdo do produto da Empresa-
Alvo
Fonte: Adaptado de planilha da Empresa-Alvo

Neste evento especifico, é importante ressaltar uma particulari-
dade. A aplicacdo da Engenharia e Andlise do Valor foi realizada atra-
vés de uma consultoria especifica contratada pela Incubadora MIDI
Tecnolbgico para apoiar as empresas incubadas (mesmo estando recém-
graduada, a Empresa-Alvo foi beneficiada pela consultoria). O que se
observou é que a resisténcia interna para a ado¢do da metodologia pro-
posta pela consultoria neste contexto especifico foi menor do que havia
sido observado até entdo. Embora também tenha havido um casual sin-
cronismo entre a consultoria e a aplicagdo do MRENBT que foi positivo
para a adocdo da metodologia, a conclusdo final foi que o reforgo com
assessorias externas em ENBTS é positivo para o PDP.
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Na fase de Projeto Conceitual ocorreu outro bom exemplo de
modificacdo da filosofia de desenvolvimento da Empresa-Alvo. Ao
invés de especificar diretamente a solucdo técnica para o produto, a
equipe de desenvolvimento gerou, através de brainstorming, algumas
alternativas de solucdo para a concep¢do do produto. Depois, a partir de
critérios técnicos pré-estabelecidos, foi elaborada uma matriz de decisdo
onde cada uma das alternativas foi avaliada através de uma nota de zero
a 10. A concepcdo do produto foi escolhida através da verificagdo de
qual alternativa obteve a melhor nota geral, calculada a partir das notas
dos critérios individuais.

Considerando o PDP em geral, observou-se que a empresa pas-
sou a envolver os clientes de forma mais préxima nas atividades de de-
senvolvimento. O projeto de evolucgdo do produto A, por exemplo, teve
a participacdo de clientes em praticamente todas as etapas do processo,
desde a especificagdo até o langamento do produto. Entretanto, a adocéo
de métodos tradicionais de definicdo e desdobramento da “voz do cli-
ente” (QFD, por exemplo) e de tratamento dos requisitos do cliente e
especificacdes do produto ndo foram bem absorvidas na Empresa-Alvo.

A Empresa-Alvo continuou a empregar a abordagem de projetos
plataforma, agora com a utilizacdo de métodos mais objetivos com crité-
rios mensuraveis ao invés de através de avaliagao subjetivas.

A autonomia da 4rea de Produtos levou a uma melhor integra-
¢do entre departamentos durante o PDP, reduzindo a complexidade de
producdo e os problemas na cadeia de suprimentos observados no pas-
sado.

A formalizacdo nas atividades de desenvolvimento também
avancou, principalmente devido ao fato de que o modelo aplicado possui
0s entregaveis previstos para o projeto. Entretanto observa-se que exis-
tem lacunas a serem preenchidas ja que em geral a informalidade e falta
de sistematica ainda tende a persistir devido as restricbes impostas pelo
porte da empresa.

Neste ponto, observou-se também que ndo houve avancos per-
ceptiveis no foco do trabalho dos colaboradores nas atividades de DP.
De forma corriqueira, os membros do time de desenvolvimento eram
alocados em outros tipos de tarefas, mostrando que a alocag&o de recur-
so0s e infra-estrutura ainda é inadequada dentro da organizacéo.

A integracdo da Empresa-Alvo com outras instituigdes durante o
PDP avancou ainda mais do que j& havia sido observado. Os projetos de
desenvolvimento sdo realizados com a participacdo de clientes, empre-
sas parceiras, fornecedores, e laboratdrios de pesquisa, inclusive de ou-
tros estados. A aplicagdo do MRENBT, aliada ao processo de investi-
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mento pela Empresa-Sécia B, facilitou a integracdo tecnoldgica entre
esta organizacdo e a Empresa-Alvo.

Com a utilizacdo do MRENBT, a adoc¢éo da sistematica de ava-
liacdo de fases foi facilitada. Ao invés de decidida pelos préprios mem-
bros do time de desenvolvimento, depois da aplicacdo do modelo pro-
posto e com a reestruturacdo organizacional, a decisdo foi transferida
para o Conselho Administrativo, que passou a atuar como um comité de
aprovacdo de fases do PDP da Empresa-Alvo.

5.4.2 Avaliacao do PDP da Empresa-Alvo Apds a Aplicacao do
Modelo

Assim como foi realizado antes da aplicacdo do MRENBT, a
avaliacdo do PDP da Empresa-Alvo apés a implantacdo foi elaborada
com base nos fatores criticos de sucesso. Neste caso, as informagdes
qualitativas levantadas consideram os eventos ocorridos em 2009, que
foram resultado das atividades de desenvolvimento de produtos posteri-
ores a aplicacdo do MRENBT, conforme informacdes do quadro 5.4.

Fator Critico de Sucesso Avaliacdo

Existéncia e aplicagdo de
PDP estruturado e formal

Existe uma referéncia e o PDP passou a ser estrutu-
rado, mas ainda persistem atividades realizadas de
maneira empirica e informal. O processo passou a ser
mais completo, agregando as etapas tipicas do PDP.

Proficiéncia nas ativida-
des do PDP

Métodos e técnicas com critérios quantitativos foram
adotadas. Embora essa pratica tenha reduzido, muitas
tarefas ainda sdo executadas de forma apressada de-
vido a limitacdes de recursos.

Elaboracgdo de Planeja-
mento Estratégico de
Produtos

Houve um grande avango. O portfélio de produtos é
alinhado com a estratégia da empresa.

Execucéo de estudos e
analises preliminares

Estudos de mercados e tecnologia passaram a ser
realizados de maneira formal, utilizando critérios
quantitativos e hem estabelecidos.

Utilizag8o de times multi-
disciplinares

A integragdo entre departamentos melhorou. O desen-
volvimento de produto passou a considerar, além das
questdes técnicas, aspectos de produgdo, marketing e
logistica.

Proximidade com os cli-
entes durante o DP

Os clientes participam de praticamente todas as etapas
de desenvolvimento. Contudo, métodos tradicionais de
defini¢do da “voz do cliente” ainda ndo foram bem
absorvidos.
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Fator Critico de Sucesso

Avaliacdo

Gestdo do portfolio de
produtos

E realizado de maneira formal, utilizando ferramentas
quantitativas para apoio a decisdo. O portfélio é ba-
lanceado com base em critérios quantitativos. Todavia
0 avango no dimensionamento dos recursos para o DP
foi limitado.

Existéncia de pontos de
avaliagdo e deciséo no
PDP

A adocdo do modelo facilitou o estabelecimento dos
pontos de decisdo do processo. O avango entre etapas
passou a ser decidido por um comité externo de avali-
acao.

Envolvimento e compro-
metimento da alta direcdo

Os diretores continuam a participar ativamente dos
projetos de desenvolvimento. A alocagdo de recursos
melhorou, mas continua inadequada para a execugdo
efetiva dos projetos.

Utilizacdo de técnicas,
ferramentas e métodos
consagrados

Técnica, ferramenta e método consagrado de DP pas-
saram a ser utilizados. A utilizacdo de consultorias
externas parece ser positiva para a adogdo.

Relacionamento com
outras institui¢des

Continua evoluindo. Desenvolvimento colaborativo de
produtos avangou com a integragdo tecnoldgica com a
Empresa-Sdcia B e com institui¢Bes de outros estados.

Quadro 5.4 — Avaliagdo do PDP da Empresa-Alvo apds a aplicacédo do modelo

Fonte: Elaborado pelo autor

Os indicadores de desempenho foram medidos e registrados
apos a aplicacdo do MRENBT, de forma similar ao que foi realizado
para o periodo antes da aplicacdo do modelo. Os valores foram levanta-
dos exatamente da mesma maneira, s6 que agora em referéncia ao ano
de 2009. Os dados foram registrados no quadro 5.5.

Indicador de desempenho Valor
Quantidade de modificages pos-langamento 2
Tempo médio de desenvolvimento 18 meses
Percentual entre custo realizado e previsto 141%
Percentual da receita proveniente de novos produtos 42%°
Percentual de aumento na captagdo de fomento 750%°
Percentual de aumento anual de faturamento 141%*

1)Média entre o percentual dos custos de desenvolvimento e dos custos-alvo dos
principais componentes desenvolvidos; 2) Em 2009; 3) Propostas aprovadas em
2009; 4) Crescimento em 2009 em comparagdo com 2008.

Quadro 5.5 — Avaliacdo dos indicadores de desempenho apds a aplicagdo do modelo

Fonte: Elaborado pelo autor

Para avaliar os resultados alcancados com a aplicacdo do
MRENBT, os valores dos indicadores de desempenho do quadro
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anterior foram confrontados com aqueles obtidos antes da aplicagdo do
modelo. A comparacdo pode ser vista no quadro 5.6.

Indicador de desempenho Antes Depois | Mudanca
Quantidade de modificagBes p6s-langamento 8 2 Reducéo
Tempo médio de desenvolvimento 22 18 Reducéo

meses meses
Percentual entre custo realizado e previsto 198% 141% Reducdo
Percentual da receita proveniente de novos 41% 42% Inalterado
produtos
Percentual de aumento na captacéo de fomento 136% 750% Aumento
Percentual de aumento anual de faturamento 163% 141% Reducéo

Quadro 5.6 — Comparacéo entre os indicadores antes e depois da aplicacdo do
modelo
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando as alteracBes dos indicadores de desempenho do
quadro 5.6 é possivel elaborar algumas consideracfes. Nota-se que
houve uma redugéo na quantidade de modifica¢Ges que o produto sofreu
depois do langcamento. Esta situacdo reflete a melhoria no desempenho
das atividades de desenvolvimento, principalmente no que se refere a
integracdo entre as areas funcionais da empresa. Ao considerar um con-
junto mais amplo de aspectos do produto, menos modificacdes posterio-
res foram necessarias para adequa-lo aos requisitos dos clientes (inter-
nos e externos).

O tempo médio de desenvolvimento também apresentou uma
melhoria, com uma reducdo de 4 meses em relagdo aos projetos desen-
volvidos antes da aplicacdo do modelo. O que se percebeu neste sentido
é que, ao ter uma visdo mais ampla e detalhado do processo, os envolvi-
dos no desenvolvimento percebem com mais facilidade quais atividades
podem ser realizadas em paralelo.

Observou-se também que, embora o valor ainda tenha sido con-
siderado alto, houve uma diminuicdo perceptivel nos desvios entre 0s
custos previstos no planejamento e os realizados durante a execugao dos
projetos. Alguns aspectos que influenciaram esta melhoria foram: a)
estudos preliminares mais minuciosos levaram a previsées mais realis-
tas; b) a reducdo do tempo médio de desenvolvimento levou a diminui-
¢do de homem-hora gastos nos projetos e c) a redugdo das modificagdes
pos-lancamento, que sdo caras, levou a custos totais inferiores para os
projetos.

O percentual da receita proveniente de novos produtos perma-
neceu praticamente inalterado, mostrando que a aplicacdo do modelo
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ndo contribuiu muito para este aspecto. Entretanto, ao considerar que a
tendéncia é a diminuicdo deste indicador (a receita dos produtos lanca-
dos nos anos anteriores tipicamente crescem com o passar do tempo),
esta observacao ndo foi considerada negativa.

O indicador relacionado com o aumento na captacéo de fomento
aumentou bastante, passando de 136% para 750%. Este grande avango
foi influenciado principalmente por fatores externos ao PDP, como a
prépria politica da Empresa-Alvo (que direcionou esforcos para propor
projetos de maior porte no ano de 2009) e a pratica ja disseminada de
parceria com outras instituigdes. Entretanto, observou-se que as melho-
rias na qualidade nas atividades de desenvolvimento de produto também
deram a sua contribuicdo, visto que muitas das praticas adotadas atraves
da adogdo do modelo foram incorporadas e usadas como base para a
elaboracdo das propostas de projeto de fomento que posteriormente
foram aprovadas.

E finalmente, observou-se que o percentual de aumento anual de
faturamento depois da aplicacdo foi inferior ao que havia sido registrado
anteriormente. Embora em uma primeira analise este fato possa ser con-
siderado negativo, ha dois argumentos que levam a refutagdo desta con-
clusdo. Primeiro, que ndo houve tempo suficiente para que as conse-
guéncias da aplicagdo do modelo sejam sentidas no faturamento da em-
presa, ou seja, que as melhorias vao refletir no resultado de negécio dos
préximos anos. E segundo, que este simplesmente é o comportamento
tipico de empresas nascentes, ou seja, uma curva da receita com um
crescimento desacelerado. Estas consideragdes, aliadas a percepcdo de
gue os valores de crescimento relativos sdo aceitaveis para a evolucédo
da empresa, levam a conclusdo de que ndo ha relagdo negativa entre a
aplicacdo do modelo e o resultado global do empreendimento.

Observando o que foi exposto acima e analisando os indicadores
de uma forma global, conclui-se que a aplicacdo do MRENBT foi posi-
tiva para a melhoria do PDP da Empresa-Alvo.

5.5 Consideracdes Finais do Capitulo

A avaliacdo do MRENBT através de sua aplicacdo em um am-
biente real foi realizada através do estudo de caso descrito neste capi-
tulo.

O processo de transformagdo do PDP definido foi considerado
adequado para a modificagdo do processo da Empresa-Alvo, embora
tenha havido dificuldades de utilizagdo pratica do modelo de niveis de
maturidade proposto por Rozenfeld et al. (2006). Para o caso em questdo
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foi realizada uma avaliagdo mista (qualitativa e quantitativa), mas sen-
tiu-se falta de uma metodologia mais apurada e completa para a avalia-
¢do da maturidade do PDP. Como a elaboracdo de uma ferramenta de
avaliacdo mais objetiva estava fora do escopo deste trabalho, esta per-
maneceu como uma oportunidade para estudos futuros.

O MRENBT permitiu uma boa adaptacdo a realidade da em-
presa, cumprindo os requisitos definidos no capitulo anterior. A termi-
nologia utilizada e as fases, atividades e tarefas foram bem acopladas ao
ambiente real para compor o PDP agregando as praticas ja utilizadas na
Empresa-Alvo.

Em relacéo a pratica de DP no ambiente corporativo, as seguin-
tes questBes foram observadas:

e Existe uma tendéncia dos colaboradores da empresa em
focar as suas proprias competéncias em detrimento das
atividades do modelo, que envolvem outras areas de
conhecimento;

e O Fator Critico de Sucesso “Envolvimento e
comprometimento da alta dire¢do” foi confirmado na
pratica, mostrando que a participacdo de socios e dire-
tores foi positiva para a melhoria do PDP;

e A reestruturacdo organizacional € importante para o
PDP, principalmente quando o departamento responsa-
vel é autbnomo e diretamente vinculado & dire¢do da
empresa;

e As ENBTs lidam com restri¢cGes de recursos devido ao
seu porte que afetam as atividades de desenvolvimento
de produtos;

e O reforco da equipe de desenvolvimento através de
consultorias externas é positivo para a adogdo de abor-
dagens, ferramentas e métodos consagrados de DP;

e Embora a aplicacdo do modelo tenha induzido o carater
formal para muitas atividades de DP, a informalidade
tende a persistir nas ENBTS.

A avaliacdo qualitativa demonstrou que o PDP da Empresa-
Alvo evoluiu em diversos aspectos apés a aplicagdo do MRENBT. No
caso da analise comparativa dos indicadores de desempenho a concluséo
foi semelhante, indicando quantitativamente as melhorias do PDP no
estudo de caso realizado em ambiente real.

A abordagem prética da aplicacdo do MRENBT na Empresa-
Alvo mostrou que o modelo é adequado para o objetivo proposto, sendo
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Gtil em agregar as melhores préaticas do campo de conhecimento para a
realidade corporativa das Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica.

No capitulo a seguir serdo expostas as conclusdes em relagao
aos conhecimentos explicitados na presente pesquisa, assim como as
recomendacOes para as entidades envolvidas no desenvolvimento tec-
noldgico e as sugestdes para trabalhos futuros que foram observadas
durante o estudo.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

Este capitulo final da dissertacdo tem como objetivo a anéalise
conjunta dos resultados obtidos individualmente nos capitulos anterio-
res, de modo a agregar os principais conhecimentos adquiridos durante
as etapas de pesquisa. Os resultados foram registrados na primeira se-
¢do, que expde as conclusdes do trabalho.

Em seguida sdo colocadas recomendacdes para as entidades en-
volvidas no desenvolvimento tecnoldgico, com o objetivo de contribuir
para o preenchimento de lacunas observadas no decorrer da pesquisa.

Também no decorrer do estudo foram observadas lacunas nos
conhecimentos abordados e gerados pelo trabalho. Estas foram inter-
pretadas como oportunidade de pesquisa e registradas como sugestdes
de trabalhos futuros na terceira e Gltima secdo deste capitulo.

6.1 Conclusdes

Esta pesquisa de mestrado objetivou a proposi¢do de um Mo-
delo de Referéncia para o Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP) para as Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica da incubadora
MIDI Tecnoldgico. Os objetivos especificos desdobrados deste objetivo
geral foram alcangados em sua totalidade, conforme descri¢des a seguir.

O estudo das Empresas Nascentes de Base Tecnolégica e das
incubadoras de empresas foi realizado como parte da fundamentagéo
tedrica (Capitulo 2), de modo a levantar as principais caracteristicas
destas organizagdes.

Neste ponto observou-se que as empresas nascentes sdo impor-
tantes para o desenvolvimento econdmico e social, gerando empregos,
receitas e contribuindo para uma melhor distribui¢do da riqueza. Entre-
tanto, também ficou evidente que os indices de mortalidade deste tipo de
empreendimentos sdo altos. As informacgdes pesquisadas também mos-
traram que em muitos aspectos as EBTs, em sua maioria
microempresas, possuem vantagens frente as empresas tradicionais. Os
niveis de mortalidade inferiores observados nos estudos consultados
demonstraram os beneficios que o diferencial tecnol6gico traz para estas
organizagoes.

Contudo, embora os empreendedores das EBTs em sua maioria
possuam uma qualificacdo técnica superior a das empresas tradicionais,
o levantamento bibliografico mostrou que quando o assunto é capacita-
¢do gerencial existem deficiéncias em ambos os tipos de empresas.
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Estudos como os de Huang & Brown (1999) e Beaver & Prince
(2004) mostraram que um dos aspectos que afetam as Micro e Pequenas
Empresas (MPE) ¢é o fato de que estas ndo sdo versdes reduzidas das
grandes empresas. Desta maneira € necessario que pesquisas sejam rea-
lizadas no contexto especifico das empresas nascentes ja que os conhe-
cimentos validos para grandes corporacdes nao se aplicam diretamente
neste contexto.

Também foi observado que ndo ha consenso na caracterizacao
do que sdo MPE, tornando notavel que ha uma lacuna de estudos que
contribuam com uma metodologia de caracterizagdo destes empreendi-
mentos de forma objetiva e bem definida. No caso da caracterizacdo das
EBTs este fato € ainda mais evidente, gerando oportunidades similares.

No contexto deste trabalho, as seguintes caracteristicas foram
observadas nas EBTS:

a) Operacdes envolvem novos produtos e/ou processo;

b) A inovacgdo é uma das principais orientacdes estratégicas;

c) Grande percentual de empregados com alta capacitacdo

cientifica e de engenharia;

d) Alto investimento em P&D;

e) Pequeno porte;

f)  Atuacdo em nichos de mercado;

g) Tecnologia e mercado imaturos;

h) S&o originadas e/ou possuem proximidade com universida-

des e centros de pesquisa.

O segundo objetivo especifico foi cumprido também no Capi-
tulo 2, quando se estabeleceu as caracteristicas e a importancia do Pro-
cesso de Desenvolvimento de Produtos e a sua aplicagdo em ENBTSs. O
estudo indicou que o PDP se estabelece como um dos principais proces-
sos de negocio das organizagfes contemporaneas, visto que a qualidade
com que os produtos de uma empresa sdo desenvolvidos esta direta-
mente correlacionada com 0 seu sucesso nos negdcios. Também ficou
claro que a importancia deste processo no atual mercado globalizado
ndo esta limitada a empresas que possuem altos niveis de investimento
em P&D ou onde os novos produtos constituem uma grande parcela das
vendas, pelo contrario, engloba uma grande parcela dos empreendi-
mentos atuais, independente de suas caracteristicas.

Entretanto, as pesquisas abordadas na reviséo da literatura de-
monstram que na maioria dos casos a efetiva aplicacdo de ferramentas e
métodos consagrados de desenvolvimento de produtos em ambientes
corporativos em geral é incipiente.
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Um dos aspectos relacionados com esta questdo € o fato de que,
embora o campo de conhecimento do PDP tenha evoluido no ambito
académico, nas empresas ainda impera as filosofias de desenvolvimento
de produto seqtiencial, onde tipicamente as atividades do PDP sdo de-
sempenhadas de maneira ndo-integrada pelos diversos departamentos
das empresas.

As visdes contemporaneas de desenvolvimento definem o PDP
como um processo de negdcio das empresas. Esta ampliacdo do escopo
define o processo mais global, que envolvendo varios departamentos da
organizagdo e também outras empresas nas atividades de desenvolvi-
mento, visando a participagdo de profissionais com diversas capacita-
¢cBes complementares entre si.

A pesquisa bibliografica envolveu a descoberta dos Fatores Cri-
ticos de Sucesso (FCS), ou seja, as melhores praticas que contribuem
para aumentar a probabilidade de sucesso no desenvolvimento de novos
produtos. Os FCS encontrados foram:

Existéncia e aplicacdo de PDP estruturado e formal
Proficiéncia nas atividades do PDP
Elaboracdo de Planejamento Estratégico de Produtos
Execucdo de estudos e andlises preliminares
Utiliza¢&o de times multidisciplinares
Proximidade com os clientes durante o DP
Gestdo do portfélio de produtos
Existéncia de pontos de avaliacéo e decisdo no PDP
Envolvimento e comprometimento da alta diregéo
0. Utilizacdo de técnicas, ferramentas e métodos consagra-

dos

11. Relacionamento com outras institui¢des

Contudo, observou-se também na literatura que a adocdo de fa-
tores de maneira isolada é pouco eficaz para 0 aumento de desempenho
das empresas, sendo necessario aborda-los de forma mais ampla e equi-
librada nas organizacdes. Uma das estratégias neste sentido é a ado¢édo
de um Modelo de Referéncia (MR) que inclua as melhores praticas do
PDP de maneira integrada e balanceada e que ofere¢a uma visdo comum
do processo, nivelando os conhecimentos entre 0s envolvidos nos pro-
jetos de produto.

O estudo do processo de transformagdo do PDP proposto por
Rozenfeld et al. (2006) e a sua adaptacdo para a aplicagdo das atividades
de aprimoramento do processo em um ambiente real subsidiou a aplica-
cdo pratica do modelo proposto. Neste ponto houve dificuldades para a
utilizacdo pratica do modelo de avaliagdo do nivel de maturidade do

Boo~Noar~wNE
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PDP conforme proposto pelos autores, gerando uma oportunidade de
pesquisas futuras.

Em relagdo a execucdo do PDP em um contexto especifico das
EBTSs, a pesquisa bibliografica realizada ndo permitiu o esclarecimento
de quais Fatores Criticos de Sucesso sd0 mais ou menos importantes
para este tipo de empreendimentos. Esta situagdo estabeleceu um desafio
e oportunidade para o aprofundamento do tema em futuros trabalhos de
pesquisa.

O quarto objetivo especifico visou a analise de como o Processo
de Desenvolvimento de Produtos era executado nas ENBTSs incubadas
no MIDI. O levantamento de dados foi realizado em 11 das 13 empresas
da incubadora, cujos principais resultados obtidos foram:

e A maioria das ENBTSs da amostra atua com a prestacao
de servicos e comercializacdo de software;

e A amostra estudada possuia certa heterogeneidade,
envolvendo empresas com tamanhos, tempo de vida,
focos de atuacdo e segmentos de mercados variados.

e As ENBTs sofrem de limitacGes de recursos devido ao
seu porte, confirmando as informagdes encontradas na
revisdo da literatura;

e Frente as limitacdes de recursos humanos, a busca de
colaboradores externos para o desenvolvimento de pro-
dutos é particularmente importante nestas empresas;

e As etapas mais formalizadas do PDP das empresas da
amostra sdo aquelas referentes as atividades de plane-
jamento do projeto e desenvolvimento técnico propria-
mente dito.

e As demais fases tipicas do PDP como constam no
campo de conhecimento sdo incipientes. O planeja-
mento das linhas de produtos e a geracao e avaliacdo de
idéias nas ENBTS sdo quase que totalmente ausentes;

e Nao ha avaliagdo formal da evolucdo do PDP. Os pro-
prios membros do time de desenvolvimento decidem o
avanco através das fases do processo;

e As Empresas Nascentes de Base Tecnol6gica da amos-
tra possuem boa integracdo entre os departamentos du-
rante o DP;

e O relacionamento das ENBTs com outras instituicbes
durante o desenvolvimento de produtos foi considerado
insuficiente. Estas organizacGes raramente atuam em
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conjunto com fornecedores, universidades e centros de
pesquisa durante as atividades de inovacao.

e Embora as empresas tenham conhecimento de diversas
ferramentas, métodos e técnicas de apoio ao DP, poucas
sdo efetivamente utilizados nas atividades de desenvol-
vimento.

Estas informagdes forneceram subsidios para a elaboragdo do
modelo, englobando os requisitos que este deveria cumprir para tornar a
aplicacdo mais acoplada com as caracteristicas das ENBTs do MIDI.

O Modelo de Referéncia apresentado no Capitulo 4 estabelece
uma proposta de sistematizacdo do PDP para as Empresas Nascentes de
Base Tecnoldgicas incubadas no MIDI tecnoldgico. Este modelo esta
alinhado com as visGes atuais para o DP, envolvendo a abordagem por
processos, aumento de escopo do PDP, planejamento das linhas de pro-
duto, alinhamento com a estratégia corporativa, utilizacdo de avaliacdo
de fases, entre outras. As suas principais caracteristicas sao:

e Estrutura hierdrquica organizada em macrofases, fases,
atividades e tarefas;

e Apresentacdo na forma de um fluxograma vertical
simplificado;

e Entradas e saidas na forma de entregaveis/marcos de
desenvolvimento definidos;

e Sugestdes de ferramentas de apoio ao DP relacionadas
com as atividades;

e Sistemética de avaliagdo de fases;

e Atividade genérica “Registrar o conhecimento”, pre-
sente na maioria das fases de desenvolvimento;

o Tarefas especificas para busca de colaboradores exter-
nos nas atividades de estabelecimento dos membros dos
times;

e Tarefas para a busca de parcerias com instituicGes de
negocios (clientes, fornecedores) e académicas (centros
de pesquisa e universidades), visando o desenvolvi-
mento colaborativo.

Um dos aspectos a serem mencionados é que, embora 0 modelo
tenha sido elaborado para o caso especifico das EBTs incubadas no
MIDI, o aspecto heterogéneo das empresas da amostra estudada no le-
vantamento, a semelhanca com caracteristicas de EBTSs citadas na lite-
ratura e 0 viés genérico mantido no modelo indicam que este pode ser



190

atil como referéncia para o PDP também em ambientes similares de
aplicacdo.

O ultimo objetivo especifico foi a avaliagdo do MRENBT pro-
posto, realizada através da aplicacdo em uma Empresa Nascente de Base
Tecnoldgica e documentada na forma de um estudo de caso.

O impacto da aplicacdo do MRENBT na Empresa-Alvo foi
avaliado qualitativamente com base nos fatores criticos de sucesso do
PDP levantados na fundamentacdo tedrica, complementada por uma
medicdo quantitativa de alguns indicadores de desempenho passiveis de
serem medidos no ambiente corporativo estudado. A aplicacdo pratica
de DP levou as seguintes questdes:

e Existe uma tendéncia dos colaboradores da empresa em
focar as suas préprias competéncias em detrimento das
atividades do modelo, que envolvem outras areas de
conhecimento;

e O Fator Critico de Sucesso “Envolvimento e
comprometimento da alta dire¢do” foi confirmado na
pratica, mostrando que a participacdo de socios e dire-
tores é positiva para a melhoria do PDP;

e A reestruturacdo organizacional € importante para o
PDP, principalmente quando o departamento responsa-
vel possui hierarquia superior a das demais areas fun-
cionais;

e As ENBTs lidam com restri¢cGes de recursos devido ao
seu porte que afetam as atividades de desenvolvimento
de produtos;

e O reforco da equipe de desenvolvimento através de
consultorias externas é positivo para a adogdo de abor-
dagens, ferramentas e métodos consagrados de DP;

e Embora a aplicacdo do modelo tenha induzido o carater
formal para muitas atividades, a informalidade tende a
persistir no PDP das Empresas Nascentes de Base Tec-
noldgica.

As avaliacdes qualitativas e quantitativas indicaram que o PDP
da Empresa-Alvo evoluiu apds a aplicagdo do MRENBT, mostrando
gue o modelo é adequado para agregar as melhores praticas do campo de
conhecimento de Desenvolvimento de Produtos para a realidade das
Empresas Nascentes de Base Tecnologica.

O atendimento dos objetivos especificos tracados converge para
0 cumprimento do objetivo geral da pesquisa, conforme conclusdes
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explicitadas anteriormente no presente capitulo. Neste ponto é interes-
sante resgatar a questéo central da pesquisa:

— Como o Processo de Desenvolvimento de Produtos de Empre-
sas Nascentes de Base Tecnolégica da incubadora MIDI pode ser for-
malizado de modo a agregar as melhores praticas do campo de conhe-
cimento?

A resposta é: através de um modelo de referéncia para o PDP
gue englobe, além das particularidades das ENBTS, as novas abordagens
de DP, os Fatores Criticos de Sucesso, as ferramentas de suporte consa-
gradas e as macrofases, fases, atividades e tarefas que compdem o pro-
cesso de negocio ideal para o desenvolvimento de produtos para estas
empresas. O Modelo de Referéncia para Empresas Nascentes de Base
Tecnolbgica proposto e avaliado neste trabalho, em concordancia com
0s objetivos propostos, estabelece uma contribuigéo alinhada neste sen-
tido.

6.2 Recomendacdes para as Entidades Envolvidas no
Desenvolvimento Tecnoldgico

Ao longo do desenvolvimento do presente estudo foram levan-
tadas algumas recomendacGes para as entidades que lidam com a ino-
vacdo tecnoldgica, dentre elas as instituicbes académicas, os 6rgdos de
fomento tecnoldgico, as incubadoras de empresas e as préprias Empre-
sas Nascentes de Base Tecnologica. Nos paragrafos a seguir estdo re-
gistradas estas sugestoes.

Em face dos indicios de que os conhecimentos sobre o desen-
volvimento de produtos gerados na academia ndo sdo conhecidos e apli-
cados pelas empresas, aparenta que & de especial importancia que as
instituicdes académicas:

a) Reforcem o ensino das melhores praticas de DP nas

disciplinas de graduacéo e pds-graduacao;

b) Fomentem a aplicacdo pratica das teorias académicas em
empresas-junior, jogos simulados e atividades correlatas;

c) Estabelecam parcerias com empresas e/ou associagfes de
empresas para aplicagdo dos conhecimentos académicos em
ambientes reais.

Para os 6rgdos de fomento tecnoldgico tais como a Financiadora
de Estudos e Projetos (FINEP), o Conselho Nacional de Desenvolvi-
mento Cientifico e Tecnolégico (CNPq) e a Fundacdo de Apoio a Pes-
quisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina (FAPESC),
sugere-se que sejam criados mecanismos que promovam a disseminagédo
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de conhecimentos que tornem o processo de inovagdo tecnoldgica mais
eficiente e eficaz. Uma das linhas de acéo seria, por exemplo, incorporar
nos formularios de propostas de projeto as melhores praticas e etapas
tipicas do Desenvolvimento de Produtos conforme visto nesta disserta-
¢do, de forma que os proponentes seriam naturalmente direcionados para
a absorcdo do conhecimento.

Ja no caso das incubadoras de empresas, de forma a fomentar a
utilizacdo dos conhecimentos de DP de forma préticas nas Empresas
Nascentes de Base Tecnoldgica, recomenda-se as seguintes linhas de
acao:

a) De forma analoga ao sugerido para os 6rgdos de fomento,
as incubadoras poderiam agregar as melhores praticas de
Desenvolvimento de Produtos aos seus formularios de ad-
missdo, de forma a direcionar os empreendedores a conhe-
cer e considerar as melhores préaticas de DP;

b) Como pré-requisito para entrar no processo de incubacdo,
além da tipica apresentacdo do plano de negdcios, as incu-
badoras poderiam passar a exigir que os empreendedores
apresentem um modelo de referéncia simplificado para o
PDP da empresa a ser incubada. Ao comparar a proposta
com um modelo idealizado que agregue as melhores prati-
cas (como o apresentado nessa dissertacao), as incubadoras
poderiam avaliar 0 processo da proponente, sugerir melho-
rias e, em caso de aprovagdo, monitorar a evolucdo do pro-
cesso ao longo do ciclo de vida da empresa incubada.

E finalmente, para as ENBTs em geral, sugere-se que estas bus-
guem conhecer e agregar as melhores praticas de Desenvolvimento de
Produtos em seu cotidiano. E recomendavel que os empreendedores
apliquem esforgos no sentido de estabelecer o Processo de Desenvolvi-
mento de Produtos de suas empresas, seja adotando o modelo proposto
neste estudo de forma adaptada, ou mesmo criando a sua prépria refe-
réncia a partir do envolvimento com instituicdes de ensino, centros de
pesquisa, incubadoras e empresas parceiras.

6.3 Sugestdes para Trabalhos Futuros

As seguintes oportunidades de estudo foram encontradas du-
rante o desenvolvimento do trabalho, a partir de lacunas no campo de
conhecimento ou originadas de limitaces ou estrapolacfes do escopo
da prépria pesquisa:
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A classificagdo das Micro e Pequenas Empresas (MPE)
e das Empresas de Base Tecnoldgica (EBT) na litera-
tura é carregada de subjetividade. Seria interessante
abordar de forma aprofundada este assunto de forma a
propor uma metodologia mais objetiva, de preferéncia
quantitativa, para caracterizar de forma adequada estes
tipos de organizacéo;

Para um maior esclarecimento sobre os Fatores Criticos
de Sucesso do PDP em Empresas de Base Tecnoldgica,
poderia ser efetivado um levantamento em empresas de
sucesso para verificar quais as melhores préaticas de de-
senvolvimento que foram cruciais para 0 Seu cresci-
mento;

A visdo em macrofases do levantamento de dados do
Capitulo 3 ndo permitiu avaliar com profundidade o
Fator Critico de Sucesso do PDP “Proficiéncia nas ati-
vidades do PDP”. Este assunto merece um estudo de-
talhado, na forma de um levantamento em que fosse
possivel averiguar qual € o grau de meticulosidade, ple-
nitude e competéncia com que as atividades de DP séo
executadas dentro das ENBTS;

Outro aspecto que merece um estudo mais aprofundado
sd0 0s motivos porque as ENBTs conhecem, mas nao
utilizam as ferramentas, métodos e técnicas de apoio ao
DP. Um levantamento de dados especifico para este fim
ou mesmo um estudo de casos detalhado seria mais
adequado para este aprofundamento;

A falta de uma metodologia mais apurada e completa
para a avaliacdo dos niveis de maturidade do PDP in-
dica que ha oportunidades neste sentido. Uma pesquisa
bibliogréfica intensiva sobre os FCS do PDP, aliada ao
conhecimento de ferramentas que transformem para-
metros qualitativos em parametros mensuraveis poderia
resultar em uma tabela ou planilha onde um “indice de
melhores praticas do PDP” ou “indice de desempenho
do PDP” seria calculado. Esta seria uma ferramenta po-
derosa de benchmarking, tanto para as instituicbes aca-
démicas quanto para as empresas.
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APENDICE A — DESIGNAGOES PARA AS EBTS SEGUNDO ALGUNS AUTORES

Idioma Termo Autores
ACATE (2009a); Aragéo (2005); Almeida (2004); ANPROTEC (2002); Berté
(2006); Bezerra (2007); Bittencourt, E. S. (2008); Carvalho (2001); Castro (2006);
Empresa de Base Tecnolégica Cortes, Fernandes & Pinho (2002); De Paula (2006); Fernandes & Cortes (1999);
Gevaerd (2005); Jugend (2006); Jugend & Silva (2005); Kappel (2003); Machado
et al. (2001); MCT (2009); Santos, S. A. (1987); Silva A. M. (2005); Toledo et al.
(2008)
ANPROTEC (2002); Aragdo (2005); Barbalho (2006); Bezerra (2007); Carvalho
Empresa de Alta Tecnologia (2001); De Paula (2006); Ferro & Torkomian (1988); Gevaerd (2005); Jugend
POrtUaUas (2006); Machado et al. (2001); Santos, S. A. (1987).
g Emoresa de tecnologia Almeida (2004); Aragdo (2005); Berté (2006); Bittencourt, C. R. (2003); Gaspar
P 9 (2007); Jugend (2006); Kappel (2003)
Empresa intensiva em De Paula (2006); Versiani & Guimarées (2003)
Conhecimento
Empresa baseada no ANPROTEC (2002); ANPROTEC (2005); ACATE (2009a); Machado et al.
conhecimento (2001)
Empresa de Tecnologia ANPROTEC (2005); MCT (2009); Santos, S. A. (1987)
Avancada
Empresa de Tecnologia de Ponta | Cortes, Fernandes & Pinho (2002); Santos, S. A. (1987)
Bollinger, Hope & Utterback (1983); Colombo & Delmastro (2002); Hoffman et
New Technology-Based Firms al. (1998); Lofsten & Lindelof (2002, 2005); Lynskey (2004); March-Chorda &
Yague-Perales (2000); Mian (1996); Storey & Tether (1998)
Inglés Berry & Taggart (1998); Lofsten & Lindel6f (2005); Lynskey (2004); Powell

High Technology Small Firms

(1998); Storey & Tether (1998)

High Tech SMEs

Hoffman et al. (1998); Storey & Tether (1998)

Technology-Based Firms

Berry & Taggart (1998); Ledwith (2000); Toni & Nassimbeni (2003)
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Idioma

Termo

Autores

High-technology Ventures

Colombo & Delmastro (2002); Cooper & Park (2008); George, Zahra & Wood
(2002)

Research/Technology-Based Mian (1996)
Firms
Technology-based Start-up Lynskey (2004)

Firms
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APENDICE C - CARTA DE APRESENTA(}AO DO
QUESTIONARIO

A> <

RRFENOLOGEO

Prezados empreendedores,

A pesquisa abaixo faz parte do estudo “MODELO DE REFERENCIA
PARA O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS EM
EMPRESAS NASCENTES DE BASE TECNOLOGICA”, que visa um
maior conhecimento sobre o desenvolvimento de produtos em empresas de
tecnologia em seus estagios iniciais de atuagéo.

Além do escopo académico de pesquisa cientifica, o estudo tem como
objetivo a transferéncia de conhecimento sobre as melhores praticas de
Desenvolvimento de Produto deste campo de conhecimento para as
empresas incubadas no MIDI. Desta maneira, espera-se que o trabalho
possa contribuir para o aumento da eficacia nas atividades de inovagéo.

Para que isso seja possivel, solicitamos o preenchimento da pesquisa online
que se encontra no endereco http://www.surveymonkey.com/s.aspx?
sm=jpT4sWFivOC2PWVtBOBi8A_3d _3d. O questionario é simples e
possui um tempo médio de preenchimento de 5 minutos.

E importante destacar que, embora a principio o questionario néo envolva
questdes estratégicas, o sigilo das informacdes levantadas esta garantido.

A divulgacdo dos resultados sera realizada posteriormente para todas as
empresas envolvidas e demais interessados.

Maiores informagdes sobre o assunto podem ser solicitadas através do e-
mail fabrizio@deps.ufsc.br.

Contamos com a sua colaboracéo!

Atenciosamente,

Fabrizio Leal Freitas

Grupo de Engenharia de Produto e Processo — GEPP
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC


http://www.surveymonkey.com/s.aspx?%20sm=jpT4sWFiv0C2PWVtB0Bi8A_3d_3d
http://www.surveymonkey.com/s.aspx?%20sm=jpT4sWFiv0C2PWVtB0Bi8A_3d_3d
mailto:fabrizio@deps.ufsc.br

220



221

APENDICE D - LEGENDAS DO MODELO DE REFERENCIA

PARA ENBT
Cédigo Entregavel/Marco

D1 Plano Estratégico de Negécios atual

D2 Lista dos membros do time de Planejamento Estratégico de Produtos
(PEP)

D3 Dados sobre tecnologia e mercado

D4 Relatério sobre tecnologia e mercado

D5 Plano Estratégico de Negdcios novo

D6 Portfélio de produtos atual

D7 Portfélio de produtos novo

D8 Minuta do projeto

D9 Lista dos membros do time de Planejamento do Projeto (PPJ)

D10 Lista dos interessados no projeto

D11 Lista dos membros do time de desenvolvimento e do comité externo

D12 Escopos de produtos similares

D13 Escopo do produto (versdo PPJ)

D14 Plano do projeto (escopo, atividades, recursos, cronograma,
orcamento, riscos) (versao PPJ)

D15 Modelo de referéncia adaptado

D16 Indicadores de desempenho

D17 Relatério de viabilidade econdmico-financeira (versao PPJ)

D18 Relatério de avaliagdo da fase de PPJ

D19 Relatorio de avaliacdo da fase de PPJ aprovado

D20 Critérios de avaliacdo do PIN

D21 Plano do projeto (escopo, atividades, recursos, cronograma,
orgamento, riscos) (verséo PIN)

D22 Escopo do produto (versdo PIN)

D23 Desenho do ciclo de vida do produto

D24 Lista de clientes ao longo do ciclo de vida do produto

D25 Lista de requisitos dos clientes do produto

D26 Lista de requisitos do produto

D27 Especificagdes-meta do produto

D28 Relatério de viabilidade econdmico-financeira (versao PIN)

D29 Relatério de avaliagdo da fase de PIN

D30 Relatério de avaliacdo da fase de PIN aprovado

D31 Critérios de avaliagdo do PCO

D32 Lista de decisdes tomadas

D33 Lista de licBes aprendidas

D34 Oportunidades de melhoria para 0 modelo de referéncia

D35 Plano do projeto (escopo, atividades, recursos, cronograma,
orcamento, riscos) (versao PCO)

D36 Estrutura funcional do produto

D37 Principios de solugdo
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D38 Alternativas de solucéo

D39 Arquitetura do produto

D40 Layout do produto

D41 Lista de fornecedores (versdo PCO)

D42 Bill of Material (BOM) (versdo PCO)

D43 Modelos de concepgéo para o produto

D44 Concepgdo selecionada

D45 Relatério de viabilidade econdmico-financeira (versdo PCO)
D46 Relatério de avaliacdo da fase de PCO

D47 Relatério de avaliacdo da fase de PCO aprovado

D48 Critérios de avaliacdo do PDE

D49 Plano do projeto (escopo, atividades, recursos, cronograma,

orcamento, riscos) (versdo PDE)

D50 Especifica¢des dos SSCs

D51 Desenhos finais com tolerdncias

D52 Bill of Material (BOM) (versdo PDE)

D53 Plano de processo macro

D54 Prot6tipo virtual

D55 Lista dos SSCs com decisdo fazer ou comprar
D56 Lista de fornecedores (versdo PDE)

D57 Contratos com fornecedores

D58 Plano de processo detalhado

D59 Protétipo funcional

D60 Relatorios de testes das SSCs

D61 Projeto da embalagem do produto

D62 Manual de operacéo do produto

D63 Apostila de treinamento para usuarios

D64 Plano de fim de vida do produto

D65 Protétipo funcional homologado

D66 Relatério de homologagédo do produto

D67 Relatério de viabilidade econdmico-financeira (versdo PDE)

D68 Relatorio de avaliacdo da fase de PDE

D69 Relatério de avaliacdo da fase de PDE aprovado

D70 Critérios de avaliacdo do PPP

D71 Plano do projeto (escopo, atividades, recursos, cronograma,
orcamento, riscos) (versdo PPP)

D72 InstrucGes de trabalho para produgdo

D73 Projeto da fabrica

D74 Mapeamento da cadeia de suprimento

D75 Recursos e infra-estrutura disponiveis, testados e aprovados

D76 Lote piloto

D77 Relatério de homologagdo do processo

D78 Lote piloto homologado

D79 Certificacdo do produto

D80 Declaragdo da politica de manutengédo
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D81 Instrugdes de trabalho para manutencdo
D82 Apostila de treinamento para pessoal de producéo
D83 Apostila de treinamento para pessoal de manutengao
D84 Colaboradores treinados
D85 Relatério de viabilidade econdmico-financeira (versao PPP)
D86 Relatério de avaliagdo da fase de PPP
D87 Relatério de avaliagdo da fase de PPP aprovado
D88 Critérios de avaliagdo do LAP
D89 Plano do projeto (escopo, atividades, recursos, cronograma,
orcamento, riscos) (versdo PPP)
D90 Instrugdes de trabalho para vendas
D91 Documentagdo comercial (catalogos, apresentacdo multimidia, videos,
web site, casos de sucesso)
D92 Contratos com distribuidores
D93 InstrucGes de trabalho para distribuicdo
D94 Documentagéo de apoio ao atendimento ao cliente e assisténcia técnica
(scripts de atendimento, descricdo de potenciais falhas e defeitos do
produto)
D95 Instrugdes de trabalho para atendimento ao cliente e assisténcia técnica
D96 Plano de marketing
D97 Documento de langamento do produto
D98 Produto no mercado
D99 Relatorio de viabilidade econdmico-financeira (versdo LAP)
D100 Relatoério de avaliacdo da fase de LAP
D101 Relatério de avaliacdo da fase de LAP aprovado
D102 Estrutura funcional da empresa
D103 Lista dos membros do time de APP
D104 Dados sobre vendas, distribuicdo, atendimento ao cliente e assisténcia
técnica
D105 Relatério de avaliacdo do desempenho do produto
D106 Dados sobre producéo, controle de qualidade e manutengdo
D107 Relatério de desempenho do produto
D108 Lista de oportunidades de melhoria do produto e processo
D109 Relatério de auditoria pds-projeto
D110 Produtos encaminhados para reuso / reciclagem / descarte
D111 Declaragdo de encerramento da vida do produto
D112 Ata de reunido de encerramento do projeto
Cddigo Técnicas, ferramentas e métodos de apoio
F1 Melhores praticas de gerenciamento de RH
F2 Pesquisa de mercado
F3 Inteligéncia competitiva
F4 Vigilancia Tecnoldgica

F5

Analise SWOT
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F6 Balanced Scorecard

F7 Modelo das cinco forcas de Porter

F8 Matriz BCG

F9 Técnica SMART

F10 Gestdo do portfélio

F11 Anadlise do Valor Comercial Esperado (VCE)

F12 Método do indice de produtividade

F13 Modelos baseados em notas

F14 Graficos de bolhas

F15 PMBOK (melhores praticas de gestdo de projetos)

F16 Checklist

F17 Modelo do ciclo de vida em espiral

F18 Estrutura de Decomposi¢do do Trabalho (EDT)

F19 Software de gestdo de projetos (MS Project , dotProject)

F20 Brainstorming

F21 Técnica Delphi

F22 Técnicas de anlise de viabilidade econdmico-financeira (VPL, TIR,
Payback)

F23 Questiondrios e entrevistas

F24 Grupo de foco

F25 QFD (Desdobramento da Funcéo Qualidade)

F26 Diagrama de Mudge

F27 Anélise Paramétrica

F28 Anélise matricial

F29 Matriz de Atributos

F30 Modelagem funcional

F31 Matriz de decisdo

F32 Matriz morfoldgica

F33 AV/EV (Andlise e Engenharia do Valor)

F34 TRIZ (Teoria da Solu¢do de Problemas Inventivos)

F35 Gerenciamento dos Parametros Criticos (CPM)

F36 Técnicas de ergonomia fisica e cognitiva

F37 Andlise make-or-buy

F38 Classificagdo, identificacdo e codificacdo

F39 Padronizacéo de projetos

F40 CAD/CAE/CAM (Projeto/Engenharia/Manufatura Auxiliado(a) por
Computador)

F41 Geometric dimensioning and tolerancing (GD&T)

F42 Sistemas ERP/SCM

F43 FMEA (Analise de Modo e Efeito de Falhas)

F44 FTA (Anélise da Arvore de Falhas)

F45 DOE (Planejamento de Experimentos)

F46 Projeto robusto

Fa7 Proté6tipos e modelos

F48
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F49 Manufatura enxuta

F50 Controle Estatistico de Processo (CEP)
F51 Andlise do fluxo de valor

F52 Manutencdo Produtiva Total (TPM)
F53 Modelagem de Processos

F54 Engenharia de vendas

F55

Sistemas CRM
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ANEXO A — LINHA DE TEMPO DE DESENVOLVIMENTO DOS PROJETOS DA EMPRESA-ALVO

2008 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2018

Produto C

Produta A,

Produto B

Produto A1

Praduto ©

Produto E

Produto F

Froduto &

Produto H

Produta A2

Produto |

Produto J

Produto K

Produto L




Livros Gratis

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

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

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

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

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

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

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

Baixar livros de Medicina

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

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

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

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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