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RESUMO

O setor eletroeletronico vem ganhando cada vez mais destaque no cendrio econdmico atual,
permeando praticamente todos os setores industriais € sendo um dos principais difusores da
inovagdo. O segmento de equipamentos de telecomunicagdes € um dos que mais se destaca
neste setor, principalmente nas empresas inseridas no arranjo produtivo local (APL) do vale
da eletronica, no sul de Minas Gerais. Este arranjo atende a 70% do mercado nacional de
radiodifus@o e é um dos pioneiros nas pesquisas, produ¢do de conversores € na transmissao de
sinal no contexto do sistema da TV Digital sendo, em virtude disso, escolhido como unidade
de andlise da presente pesquisa. Este trabalho tem como objetivo realizar um diagndstico das
praticas do processo de desenvolvimento de produtos (PDP), verificando como cada uma das
suas etapas e atividades pode ser delineada para apoiar o processo de inovacao das empresas
do ramo eletroeletronico estudado. Utilizou-se o método de estudos de casos multiplos e os
instrumentos de coleta de dados foram entrevista com questiondrio semi-estruturado,
observacdes nio participantes e consulta a documentos internos das organizag¢des. Dentre os
principais resultados, destaca-se a importancia de se ter um PDP estruturado e constantemente
atualizado, assim como as dreas de apoio, guiando as equipes e garantindo a qualidade do
processo e produto através da padronizacdo. Derivaram-se, ainda, propostas de melhorias as
empresas para elevar seu nivel de maturidade e, consequentemente, sua vantagem competitiva

no mercado.

Palavras-chave: Processo de Desenvolvimento de Produtos; Arranjo Produtivo Local; Vale

da Eletronica; Processo de Inovagdo; Modelo de Referéncia.



ABSTRACT

The electronics sector is obtaining more prominence in the current environment, being in
almost every industry and one of the leading innovation promoters. The segment of the
telecommunications equipment is one of which stands out most in this sector, especially in
companies located in the Electronics Valley cluster, in southern Minas Gerais. This cluster,
chosen as the unit of analysis of this study, serves up to 70% of the national broadcasting and
is pioneer in research and production of converters and signal transmission system in the
context of Digital TV. This work aims to realize an analysis on product development process
(PDP) practices, verifying how each step and activity can be designed to support the
innovation process perfomed by the companies studied in this research. The method used was
multiple case studies and the tools used for data collection were structured interview, non
personal observation and collection of objective data of the organizations studied. Among the
main results, it is important to have structuring and constantly updating for PDP, as well as
for support areas, aiming to lead teams and ensure the quality of the process and product
through standardization. Other results were proposed improvements for companies to raise

their maturity level and, consequently, its competitive market advantage.

Key words: Product Development Process; Cluster; Electronics Valley; Innovation Process;

Reference Model.
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Capitulo 1 — Introdugdo 18

1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao do problema e justificativas

A vantagem competitiva de uma empresa na economia globalizada estd
diretamente relacionada com sua capacidade de introduzir novos produtos no mercado e que
estes venham a atrair a atencdo dos clientes (MUNDIM et al., 2002). O Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP) ¢ um dos processos mais importantes e vitais para o
negocio de uma empresa, pois € por meio dele que a empresa é capaz de criar novos produtos
mais competitivos € em menor tempo com a finalidade de atender a constante evolug¢do do
mercado (OLIVEIRA et al., 2006).

O desempenho do desenvolvimento de produtos, por sua vez, é efeito de como a
empresa estd organizada, de suas estratégias, de sua estrutura para a gestdo de
desenvolvimento, bem como da utilizagao de metodologias e ferramentas de suporte ao PDP
(SCORALICK, 2004). E para as pequenas e médias empresas (PMEs), o PDP representa uma
alternativa para que aproveitem suas ideias inovadoras e estejam, geralmente, em uma posi¢ao
principal para identificar as oportunidades do novo produto, devido as suas relagdes de
trabalho préximas com clientes, fornecedores e concorrentes (XIN, YENG e CHENG, 2008).

Além disso, para que a empresa possua uma dimensdo estratégica do PDP que
seja capaz de atender as necessidades de todos os envolvidos com a organizacdo ¢é
fundamental que ela conheca profundamente o mercado em que atua ou ird atuar
(ROZENFELD et al., 2006; KAHN et al., 2006). Dessa forma, considerando o aumento da
competitividade nos mercados onde os produtos sdao inseridos, pode-se afirmar que quanto
melhor for o planejamento do produto, maiores sdo as chances de sucesso comercial
(LEONEL et al., 2005).

Neste sentido, para otimizar o esforco empreendido para criar um produto é
preciso gerenciar projetos com uma visdo sist€émica, compartilhando tecnologias,
componentes, conceitos. Um projeto, no contexto do PDP, significa seguir e interpretar esse
processo de forma tnica e tempordria, visando criar um novo produto (ROZENFELD et al.,
2006). Dessa forma, desenvolver novos produtos implica em administrar projetos.

Além de todos esses fatores, o bom desempenho do PDP depende ndo apenas da
capacidade técnica e de gestdo das empresas, mas também da interacdo com mercados e com

fontes disponiveis de inovagdo tecnoldgica (JUGEND, 2006). O desenvolvimento de produtos
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que envolve inovagdes radicais traz grandes oportunidades as empresas em termos de
crescimento e da expansdo em novos segmentos de mercado, além de possibilitar uma melhor
posicao competitiva (DOOLEY e JOHNSON, 2001).

E para aferir o dinamismo tecnoldgico, o indicador internacionalmente utilizado é
a taxa de inovacgdo, que corresponde a relacdo entre o nimero de empresas que realizaram
alguma inovagdo em determinado periodo e o ndmero total de empresas industriais. E, quando
se tratam das vinte maiores taxas de inovacdo da industria brasileira, o setor de
eletroeletronico aparece em seis dreas distintas (ARRUDA, VELMULM, HOLLANDA,
2006).

O setor eletroeletronico € um dos que mais se destaca na realidade econdmica
atual. Sindnimo de tecnologia, permeia todos os setores industriais, sendo o principal difusor
de inovagdes, da produtividade, de reducdo de custos e de precos, constituindo a base da
chamada “sociedade da informacdo”. Além disso, ¢ um dos mais dindmicos e de maior
crescimento no Brasil, apresentando grandes volumes de importacao, niveis de exportagcdes e
emprego em ascensdo, faturamento crescente ao longo dos anos, além de contar com
importantes incentivos do governo (FIEMG, 2007).

Porém, para alcancar esses niimeros, essas empresas necessitam investir em
inovacdo, de modo a buscar cada vez mais diferenciar seus produtos dos concorrentes.
Segundo Arruda, Velmulm e Hollanda (2006), a inovacao de produto em relagdo ao mercado
€ mais significativa, sob o ponto de vista econdmico, porque corresponde a uma estratégia de
diferenciacdo da empresa para se tornar mais competitiva, obter maiores lucros e aumentar
seu potencial de acumulacao.

Mais de 56% das industrias de material eletronico bésico e equipamentos de
comunicacdes implementaram alguma atividade de inovagao tecnoldgica, propor¢ao superior
a média. Como indicador de inovacdo de todos os setores, destaca-se que o indice de
empresas que conseguem transformar suas inovacdes em patentes € maior no eletroeletronico.
Essa importancia crescente da inovagdo levou muitos paises ou cidades a se organizarem para
criar estruturas de fomento, resultando em aglomeracdes produtivas com caracteristicas
peculiares e cooperacdo para o crescimento, designados como clusters, ou também Arranjos
Produtivos Locais (APL) (FIEMG, 2007).

Como principal propulsor da economia da regido, e em boa parte responsavel pelo
desenvolvimento observado nos dltimos anos, sdo as industrias do complexo eletroeletronico,

localizadas em Santa Rita do Sapucai, Pouso Alegre e Itajubd. Sao ao todo 120 empresas
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intensivas em tecnologia, que formam uma estrutura produtiva com uma forte interacdo e
apresentam um alto grau de especializacdo.

De acordo com o Projeto de Anélise do Mapeamento e das Politicas para Arranjos
Produtivos Locais do Brasil (BNDES, 2009), dentre os APLs atualmente estruturados, com
forte presenga regional e setorial dentro do estado, destaca-se o APL de Santa Rita do
Sapucai. Ele € responsdvel por 72% das vendas relativas a atividade do APL realizadas pelo
estado, possuindo a maior taxa de importagdo, isto é, mais da metade (54,3%) do total
importado pelos 34 APLs analisados.

As empresas instaladas em Santa Rita do Sapucai geram mais de sete mil postos
de trabalho, empregando metade da populacdo economicamente ativa do municipio, além de
moradores da regido. Para capacitar a mao-de-obra local o municipio conta com trés
instituicdes de ensino superior, dois colégios técnicos, quatro escolas estaduais e doze
municipais, estas tltimas apenas de ensino fundamental. A prefeitura, através da Secretaria de
Ciéncia e Tecnologia, criada em 2005, mantém o Centro Vocacional Tecnoldgico com cursos
gratuitos para capacitar trabalhadores para as industrias locais (DI GIULIO, 2006).

Enquanto em outros pélos os empresarios encontram, ocasionalmente, resisténcia
do meio académico a aproximagdo com o setor produtivo, em Santa Rita do Sapucai as
instituicdes de ensino da cidade sdo fonte permanente de incentivos aos empresarios que
possuam boas idéias que possam ser transformados em um bom negécio (OLIVEIRA, 2003).

Nos préximos cinco anos, a maioria das empresas do APL do Vale da Eletronica
acredita que seu sucesso dependerd muito intensamente de novos produtos ou linhas de
producdo, e investimentos em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e engenharia, além de
depender intensamente de novos mercados, novos processos de producdo, de estratégia de
marketing e expansdo da capacidade produtiva (FIEMG, 2007).

Com base nesse cendrio, cada desperdicio de matéria prima, energia ou insumos
que puder ser evitado serd de vital importancia para a sustentabilidade e competitividade da
empresa. A implantacdo de adequadas metodologias para o processo de desenvolvimento de
produtos (PDP) podera auxiliar substancialmente uma empresa na diminuicao dos custos da
md qualidade, em especial, na reducdo de perdas desde a concep¢do do novo produto
(SUAREZ et al., 2009; AGOSTINETTO, 2006).

Sendo assim, € inegdvel o papel estratégico do PDP dentro das corporagdes do
Vale da Eletronica. E para a exceléncia do PDP, € de extrema importancia uma infraestrutura
de apoio ao desenvolvimento, planejamentos estratégicos de produto e tecnologia, gerenciar

projetos de desenvolvimento, e processos para desenvolvimento de tecnologia. Por sua vez, as
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atividades e etapas do PDP podem ser desenvolvidas apoiadas pelos demais processos e
estrutura da empresa, de forma a agilizar o desenvolvimento, incorporando rapidamente
inovagdes tecnoldgicas, e otimizar os custos, o que promove relevante vantagem competitiva
para as empresas. Além disso, para desenvolver produtos com flexibilidade, gerando
inovagdes e utilizando o conhecimento necessario, € preciso conhecer os processos € seu
exato potencial de desenvolvimento, ou seja, seu nivel de maturidade.

Muitos autores buscam representar a realidade do desenvolvimento de produto por
meio de modelos de referéncia. Os modelos auxiliam na concep¢ao de uma visdo tnica do
PDP, descrevendo-o e servindo de referéncia para que empresas e seus profissionais possam
desenvolver produtos segundo um padrdo estabelecido. Os modelos referenciais podem ser
elaborados para serem aplicados para atender um tipo de organizacdo, um setor industrial,
uma arranjo produtivo local, ou seja, pode ser aplicado a qualquer tipo de PDP (MENDES,
2008). Isso € confirmado por Schmidt, Sarangee, Montoya (2009), que afirmam que
diferentes organizacdes tém numeros diferentes de estdgios, de atividades e de pontos da
tomada de decisdo no seu PDP.

Muitos trabalhos ja foram desenvolvidos no sentido de propor modelos de
referéncia para o PDP, bem como adaptacdes desses modelos genéricos para determinados
segmentos de mercado, os chamados modelos adaptados. Entretanto, esses diversos trabalhos
estdo distribuidos ao longo da base de conhecimento e ainda ndo foi identificado nenhum
estudo que pudesse classificd-los, de modo a facilitar os projetos de pesquisa que visem
propor novos modelos adaptados para segmentos de mercado ainda nao explorados ou validar
os modelos ja existentes (SALGADO et al., 2010).

A partir de um levantamento do estado da arte sobre os modelos do PDP, Salgado
et al. (2010) identificaram que existe uma tendéncia de desenvolver modelos mais
especificos, ou seja, para arranjos produtivos locais. Ainda, verificou-se auséncia de modelos
de PDP para determinados setores industriais, como o eletroeletronico.

A presente pesquisa pretende, portanto, contribuir para o campo do conhecimento
em PDP, com a identificacio de aspectos relevantes para uma futura proposicdo de um
modelo adaptado de PDP para o setor eletroeletronico. Além disso, pretende contribuir
também na realizacdo de futuros trabalhos que auxiliem a integracdo universidade-empresa e

o desempenho do processo de inovagao.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral dessa dissertacdo é analisar as etapas do PDP das empresas
eletroeletronicas e compard-las com as fases de um modelo de referéncia, verificando o nivel
de maturidade em que elas se encontram e como cada uma dessas etapas pode ser delineada

para apoiar o seu processo de inovacao.

1.2.2 Objetivos especificos
A partir do objetivo geral, desdobram-se objetivos especificos, a fim de garantir
seu alcance, como podem ser vistos a seguir:
e analisar a forma como as empresas se organizam para estruturar o seu PDP;
e avaliar a relacdo entre faturamento, nimero de funciondrios da empresa, nivel de
maturidade, nimero de inovagdes e langamento de produtos das empresas;
e avaliar a relagdo entre planejamento estratégico e taxa de sucesso de produtos;
e avaliar a relacdo entre investimentos em P&D, numero de inovagdes de produtos e

nimero de patentes registradas nas empresas.

1.3 Estrutura do trabalho

A fim de atingir os objetivos propostos, esse trabalho foi dividido em seis
capitulos.

O presente capitulo apresenta as consideragdes iniciais sobre o processo de
desenvolvimento de produtos e a justificativa para o tema, e os objetivos da dissertacao.

O capitulo dois apresenta a fundamentacgdo tedrica, dividindo-se nas cinco partes
do protocolo utilizado: (1) Processo de desenvolvimento de produtos; (2) Infraestrutura de
apoio ao desenvolvimento de produto e tecnologia; (3) Planejamento estratégico de produto e
tecnologia; (4) Gestao de projetos de desenvolvimento; (5) Processo de desenvolvimento de
tecnologias.

No capitulo trés é apresentado o método de pesquisa, com a classificacdo da
pesquisa, sua abordagem, cariter e método, e o procedimento metodolégico adotado.

O capitulo quatro expde a descri¢do dos casos, com objetivo de apresentar todas

as informacdes coletadas sobre as empresas pesquisadas.
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Na sequéncia, o capitulo cinco apresenta as andlises de resultados, com andlise
intracaso e intercaso, e, por fim, a andlise das proposi¢des.

Finalmente, sdo desenvolvidas no capitulo seis as conclusdes do trabalho, com
recomendacdes para trabalhos futuros.

ApOs esses capitulos, seguem as referéncias, apéndices e anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Processo de desenvolvimento de produtos

Inovacdo e desenvolvimento de produtos se tornaram um fator critico para o
sucesso continuo das empresas. A introdu¢do de novos produtos no mercado competitivo por
pequenas e médias empresas (PMEs) € algo arriscado e dificil. H4 uma crescente necessidade
por sistemadticas, otimizagdo de recursos e métodos de avaliacdo de oportunidades para novos
produtos nos estagios iniciais do desenvolvimento, de forma a maximizar a probabilidade de
sucesso (SONG, 2006).

O mundo vem sendo caracterizado pela rdpida evolu¢do dos padrdes socio-
culturais, mudanga nas necessidades dos clientes, diminui¢do do ciclo de vida dos produtos,
continua introducdo de inovagdes tecnoldgicas e gerenciais, aumentando os niveis de
concorréncia acirrada e dinamica da globalizacdo (ASSINK, 2006; CIAPPEI e SIMONI,
2005; YANG e YU, 2002). Além disso, a continua micro-segmentacao do mercado reduziu
drasticamente os volumes de um produto unico e reduziu os niveis de investimento elegivel.
Apesar destas dificuldades, um fluxo constante de produtos de alta qualidade efetivamente
entregue ao cliente é um pré-requisito para uma empresa competitiva (MIGUEL, 2007b).

Para responder a estes desafios as empresas t€m utilizado a inovagao como fonte
de diferenciacdo, buscando aumentar o ritmo com que os produtos inovadores sdao
introduzidos no mercado, assim como a exceléncia operacional. A premissa é que 0s
concorrentes dgeis, em especial, os desenvolvedores de produtos dgeis, t€m uma maior chance
de sucesso no mercado (JAYARAM e NARASIMHAN, 2007; HAYES, 2004). E para manter
a vantagem competitiva, as empresas precisam focar na orientacio para o cliente, na rede de
relacdes da empresa, em métodos virtuais e dgeis e na base de conhecimento (YANG e YU,
2002).

O processo de desenvolvimento de produtos tem uma importancia estratégica por
situar-se na interface entre a empresa e o mercado, sendo necessario considerar durante a
realizacdo de suas etapas, diversos aspectos como desempenho em qualidade, produtividade,
flexibilidade e velocidade, inovacdo de mercado, inovacdo tecnoldgica e capacitagdao
operacional e gerencial. O desempenho superior nesse processo permite o lancamento eficaz
de novos produtos, bem como a melhoria da qualidade dos produtos existentes. O

desempenho neste setor de desenvolvimento de produtos depende da capacidade das empresas
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gerenciarem o processo de desenvolvimento e de aperfeicoamento dos produtos, e de
interagirem com o mercado e com as fontes de inovacgao tecnolégica (SCORALICK, 2004).

O processo de inovagdo nas PMEs possui certas caracteristicas distintivas que
sugerem uma abordagem especifica para atividades de desenvolvimento de novos produtos.
Quando comparado com empresas de grande porte, o processo de inovagcdo em pequenas
unidades € mais informal e menos estruturado, a base de competéncias gerenciais € limitada, a
disponibilidade de recursos financeiros € mais baixa, a atracao para a mao de obra qualificada
€ mais fraca e a propensdo para a interagdo com outras empresas € limitada (TONI e
NASSIMBENI, 2003).

O PDP representa uma alternativa para que as pequenas e médias empresas
aproveitem suas ideias inovadoras e estejam, geralmente, em uma posicdo principal para
identificar as oportunidades do novo produto, devido as suas relagdes de trabalho préximas
com clientes, fornecedores e concorrentes. Além disso, traz grandes oportunidades as
empresas em termos de crescimento e da expansdao em novos segmentos de mercado, além de
possibilitar uma melhor posicao competitiva (XIN, YENG e CHENG, 2008; DOOLEY e
JOHNSON, 2001).

Como um marco para o inicio da abordagem de processos na gestio do
desenvolvimento de produtos, a definicdo pioneira de Clark e Fujimoto (1991) considera o
desenvolvimento de produto como o processo pelo qual uma organizagdo transforma dados
sobre oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em bens e informagdes para a
fabricacdo de um produto comercial. Com base nisso, cada desperdicio de matéria prima,
energia ou insumos que puder ser evitado serad de vital importincia para a sustentabilidade e
competitividade da empresa. A implantacdo de adequadas metodologias para o processo de
desenvolvimento de produtos poderd auxiliar substancialmente uma empresa na diminuicao
dos custos da ma qualidade, em especial, na redugdo de perdas desde a concep¢cdo do novo
produto (SUAREZ et al., 2009).

Sendo assim, diversas estratégias, metodologias e ferramentas vém sendo
empregadas na gestdo do processo de desenvolvimento, visando melhorias em indicadores
como custo de desenvolvimento, tempo até o mercado (time-to-market), facilidade de
manufatura e para garantir que os atributos dos produtos sejam concebidos para atender as
necessidades dos consumidores e aferir rentabilidade e lucratividade aos acionistas. No
entanto, énfase € dada na andlise desse processo em empresas de grande porte. A capacidade
de uma Empresa de Base Tecnoldgica (EBT) responder satisfatoriamente as exigéncias

competitivas depende da geracdo de produtos inovadores. Isto coloca o PDP, cujo bom
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desempenho depende da qualidade de gerenciamento nele empregado, como um processo
chave para a sobrevivéncia e diferenciacdo deste tipo de empresa (MENDES e TOLEDO,
2005).

E com a finalidade de controlar de forma eficaz o PDP € necessario a descricdo
das atividades, dos estdgios e a logica do processo. Isso exige uma estrutura de modelagem
que possa capturar as caracteristicas especificas de cada empresa (JUN e SUH, 2008). Neste
contexto, surgem os modelos de referéncia e sua importancia para estruturacdo do PDP, como

pode ser visto detalhadamente no tépico a seguir.

2.1.1 Modelos de referéncia para o PDP

De modo geral, ter um PDP bem estruturado pode resultar em: redu¢do no tempo
de atravessamento (lead-time) de desenvolvimento, repetibilidade dos projetos de
desenvolvimento, maior racionaliza¢do no uso das informacdes, maior facilidade para treinar
novas pessoas no processo e reutilizacdo de conhecimentos gerados em outros projetos.
Estruturar o PDP significa dotar a empresa de um padrao a ser seguido pelos diferentes times
de desenvolvimento no planejamento e realizacdo dos projetos de desenvolvimento de
produtos (AMARAL e ROZENFELD, 2008).

Um PDP sistematizado e documentado permite que as particularidades de cada
projeto e equipe de desenvolvimento sejam atendidas e, a0 mesmo tempo, garante a utilizacao
das melhores praticas de projeto. E para que o processo-padrao de desenvolvimento de
produtos possa ser reutilizado por vdrias pessoas, ele ¢ documentado na forma de um modelo
(ROZENFELD et al., 2006). Os modelos auxiliam na concep¢io de uma visao unica do PDP,
descrevendo-o e servindo de referéncia para que empresas e seus profissionais possam
desenvolver produtos segundo um padrao estabelecido, podendo ser elaborados para
atenderem um tipo de organizac¢do, um setor industrial, um arranjo produtivo local, ou seja,
pode ser aplicado a qualquer tipo de PDP (MENDES, 2008).

Para que essa sistematizacdo seja efetiva € preciso que o PDP seja melhorado
continuamente, de modo que acompanhe a constante necessidade de aprimoramento dos
produtos a serem langados (AGOSTINETTO, 2006).

Suarez et al. (2009), a partir de um estudo bibliogréifico, identificaram vérios
métodos de desenvolvimento de produto, propostos entre 1962 e 2006, como pode ser visto na
Figura 2.1. Da andlise de todos esses modelos de referéncia, considera-se que o modelo de

processo unificado, proposto por Rozenfeld et al. (2006), é o que define as etapas do PDP



Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica 27

com um maior nivel de detalhes, além de ser o mais recente, possivelmente baseando-se em

estudo desses outros modelos.
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Figura 2.1 — Modelo diacrdnico de métodos de desenvolvimento de produtos contextualizados por marcos
histéricos da ciéncia e tecnologia

Fonte: Suarez et al. (2009)

O modelo unificado de Rozenfeld et al. (2006) destaca a integracdo com o
planejamento estratégico da empresa juntamente com a gestdo de portfélio; integra os
conceitos do PMBOK (PMI, 2002) na fase de planejamento de projeto, define ciclos
integrados de detalhamento, aquisi¢do e otimizacao dos produtos na fase de projeto detalhado;
inclui atividades de otimizagdo e validagdo do processo produtivo e técnicas direcionadas para
a ergonomia e meio ambiente; propde a fase de lancamento de produto integrada, na qual os
processos de assisténcia técnica e vendas sdo desenhados e implementados. O modelo
proposto estd integrado a dois outros processos de apoio: o de gerenciamento das mudangas
de engenharia e melhoria do proprio PDP (AMARAL e ROZENFELD, 2008).

Uma das caracteristicas do modelo é a avaliacdo dos resultados de cada fase
(Stage-gates), em momentos definidos como pontos de decisdao que servem como reflexao
para o projeto e a previsdo de problemas. As atividades relacionadas com a entrada de
informacdo, o conteudo das tarefas, a saida de informacgdes, as ferramentas de apoio e os

mecanismos de controle sdo desdobradas nas macrofases e fases (CARDOSO et al., 2009).
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O modelo unificado foi desenvolvido a partir de conhecimentos compartilhados
por uma rede de pesquisadores brasileiros denominada PDPNet, sintetizando a experiéncia de
trés grupos de pesquisa sobre gestdo do desenvolvimento de produtos. O modelo,
esquematizado na Figura 2.2, apresenta trés macrofases: pré-desenvolvimento,
desenvolvimento e pds-desenvolvimento. Dentro de cada uma existem fases com entradas e

saidas especificas e atividades pré-determinadas a serem realizadas.

Processo de Desenvolvimento de Produto

Desenvolvimento Pés

\

Pre
Iy
P:Easrlsejl?gfggo ﬁ >> >> >> >> > Acg:ggstr; r}ar Descontinuar
dos Produtos A Produto

| Processo

w ‘ ‘ ‘)
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Projeto Informacional //Conceitual //Detalhado // Produgdo // do Produto

Figura 2.2: Visdo geral do processo de desenvolvimento de produtos

Fonte: Rozenfeld er al. (2006)

O modelo unificado também contém um modelo de maturidade e um modelo de
transformac¢do do PDP. Estes modelos apéiam o uso do modelo de referéncia do PDP, pois
guiam o processo de sua implantacdo na empresa. O modelo de maturidade tem por objetivo
apoiar a identificacdo do nivel de evolucdo em que a empresa se encontra. Apresenta quais
atividades devem estar formalizadas e implementadas em cada um destes niveis. O modelo de
transformagcdao do PDP, por sua vez, traz um conjunto de passos que guia as acOes de
implantacdo, visando a elevacdo do nivel de maturidade.

O modelo proposto por Rozenfeld et al. (2006) procura incorporar as
caracteristicas das propostas anteriores (vide Figura 2.1) no seu modelo. Dessa forma, suas
etapas se assemelham a de diversos outros modelos, entretanto, com uma maior abrangéncia.
A seguir sdo apresentadas definicdes das fases do PDP por diversos autores, seguindo as

macrofases do modelo unificado.

Macrofase: Pré-Desenvolvimento
As etapas realizadas na macrofase de pré-desenvolvimento sdo cruciais para o
sucesso ou fracasso do produto e para redug¢do do tempo de ciclo do PDP. O produto pode ser

definido durante essas atividades. Entretanto, muitas empresas nao direcionam tanta atencao
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para esse elemento, deixando de alocar recurso e tempo suficientes para a realizagdo das
atividades antes do desenvolvimento e projeto do produto (SILVA, 2003).

A macrofase de pré-desenvolvimento engloba todas as atividades de definicao do
projeto de desenvolvimento, realizadas a partir da estratégia da empresa, delimitacdo das
restricdes de recursos e conhecimento sobre o mercado, além de um levantamento das
tendéncias tecnoldgicas e mercadoldgicas (JUGEND, 2006).

A macrofase de Pré-Desenvolvimento, seguindo o modelo unificado, é composta
pelo planejamento estratégico e planejamento de projeto. Planejamento estratégico € o
processo de decisao dinamico de avaliar, selecionar, priorizar e alocar recursos para projetos
de desenvolvimento de produtos (COOPER et al., 2001).

A fase de planejamento do projeto busca planejar e controlar o projeto, através de
um cronograma de atividades determinado previamente, e gerenciar compromissos. O
gerenciamento de projetos € facilitado por uma abordagem estruturada, constando qual é o
trabalho a ser realizado e quando o mesmo deve ser feito, e qual informacao pode e quando

deve ser criada (BROWNING et al., 20006).

Macrofase: Desenvolvimento

Na fase de projeto informacional, avaliam-se as necessidades dos clientes e tem-se
como resultado as especificacdes de projeto, voltadas a descri¢do do produto, com objetivos e
parametros alvo que o projeto deve atender (CHAGAS, 2004).

Baxter (2000) afirma que o primeiro passo nessa fase € o problema que deu
origem ao projeto, ou seja, descobrir as necessidades e desejos dos clientes em relacdo ao
produto, que sdo expectativas basicas, de excitacdo e de desempenho. Uma vez levantadas as
necessidades do consumidor € possivel transformd-las em pardmetros técnicos como
especificacdo do projeto, evoluindo para as necessidades dos clientes até a especificacdo do
projeto.

O projeto informacional tem uma grande importancia dentro do processo de
projetos, sendo uma fase condutora do processo das demais. Isto se explica quando as
necessidades sao gradualmente transformadas em especificagdes de projeto, que contém os
requisitos e as metas que o projeto deverd cumprir. Metas estas que vao servir de referéncia
para avaliar as demais fases do projeto (CHAGAS, 2004).

Projeto conceitual € a fase que, a partir das necessidades detectadas, esclarecidas e
quantificadas através das especificacoes de projetos, resulta em uma concep¢do para um

produto que atenda essas necessidades. E importante gerar vdrias alternativas de concepcoes
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para o produto e saber selecionar através de um método adequado, a que melhor atenda as
especificagdes de projeto. Inclui-se, ainda, a definicdo da arquitetura do produto, realizada a
partir da estrutura funcional obtida (CHAGAS, 2004).

Em alguns modelos, a parte de configuracdo de projeto € denominada ‘“‘projeto
preliminar”. No modelo unificado, essa fase faz parte do projeto conceitual, que evolui desde
as concepcoes, passando pelos desenhos técnicos, até a construgdo, teste e avaliagdo do
protétipo.

Segundo Baxter (2000), no projeto detalhado determina-se como o produto serd
produzido, inclusive a decisdo de quais componentes serdo comprados de terceiros e quais
serdo fabricados na propria empresa.

Séao definidos e detalhados todos os desenhos com dimensdes, tolerancias de todos
os componentes, bem como a especificagdo completa de todos os materiais empregados,
necessitando-se os conhecimentos de materiais € processos de fabricagdo. Para aprovar o
projeto executa-se o teste do produto para validar o seu desenvolvimento, e também uma
reavaliacdo da sua viabilidade econdmica. (CHAGAS, 2004).

Quando o projeto atinge as caracteristicas de desempenho desejadas, move-se para
a etapa de producdo piloto, a qual consiste em produzir um pequeno lote de produto em
condi¢des normais de operagdo na fabrica, para que assim sejam feitos acertos finais de
fabricacdo (JUGEND, 2006).

Apés estas fases, ocorre a producdo propriamente dita, da qual resultam as
unidades reais do produto, englobando o suprimento de matéria-prima, a fabricacdo e o
gerenciamento da producdo (controle da qualidade, planejamento e controle da produgdo,
manutengdo, etc.). E por fim, realiza-se a comercializagdo e atividade de pds-vendas,
envolvendo atividades de venda, marketing e, dependendo do tipo de produto, atividades
como instalacdo do produto, orientacdo quanto ao uso e assisténcia técnica (SCORALICK,

2004).

Macro fase: Pés-Desenvolvimento

Na fase de pds-desenvolvimento existe a preocupagao em se obter o conhecimento
criado e reté-lo para futura aplicacdo na forma de aprendizagem organizacional. Isto se
configura como uma importante iniciativa para a melhoria continua da gestdo do PDP
(PASCHOA, 2001; HAYES et al., 2004).

A melhoria continua € uma necessidade ndo s6 dentro de uma organizacao como

dentro do PDP. Ela pode ser extraida das licoes aprendidas e da disseminagcdo do
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conhecimento gerado pelas revisdes da geréncia apds ou durante um projeto de
desenvolvimento. Uma vantagem imediata seria evitar a repeticdo de erros € omissdes em
outros projetos ou em etapas subsequentes do projeto em andamento (SILV A, 2003).

O desenvolvimento de produto também envolve as atividades de
acompanhamento do produto apds o lancamento para, assim, serem realizadas as eventuais
mudancas necessdrias nessas especificacOes, planejada a descontinuidade do produto no
mercado e incorporadas, no processo de desenvolvimento, as licdes aprendidas ao longo do
ciclo de vida do produto (ROZENFELD et al., 2006).

Além do acompanhamento do produto/processo, existe a fase de descontinuar o
produto. Essa fase consiste na realizacao do recebimento do produto de volta, descontinuidade
da producdo e finalizacdo de suporte ao produto. Como resultados t€m-se a solicitacdo de
descontinuidade do produto no mercado, plano de descontinuidade do produto e relatério de
retirada do produto (SIMOES, 2007).

O desempenho do processo de desenvolvimento de produtos é efeito de como a
empresa estd organizada, de suas estratégias, de sua estrutura para a gestdo de
desenvolvimento, bem como da utilizacdo de metodologias e ferramentas de suporte ao PDP.
Assim, é de extrema importancia, em termos de desenvolvimento de produto, que o processo
de desenvolvimento seja gerenciado de forma eficiente e eficaz, oferecendo ndo apenas o
produto que atenda as especificacdes do cliente, mas, também, o conjunto de servigos
associados a ele. Esse processo deve ser rapido e capaz de incorporar rapidamente inovagoes
tecnoldgicas. As empresas devem buscar desenvolver e garantir a integracdo de seu processo
de desenvolvimento de produto e assumir uma postura ativa (SCORALICK, 2004).

A gestao do PDP, por meio de estratégia e planejamento, modelos de referéncias,
integracdo funcional, etapas utilizadas, engenharia simultianea, estruturas organizacionais,
liderangas, métodos, ferramentas e medicao de desempenho, tem por objetivo organizar um
processo de desenvolvimento bem estruturado e gerenciado que proporcione as empresas
maior efetividade no desenvolvimento de novos produtos (JUGEND, 2006).

Mas ndo basta somente criar um produto, é necessario conhecer seu processo e
seu potencial de desenvolvimento, ou seja, seu nivel de maturidade. Diante disso, faz-se
importante também a andlise do PDP da empresa com a definicdo de seu nivel de maturidade,
auxiliando a organizacdo no processo de transformacdo de seu PDP. O tépico a seguir

abordard este assunto em questao.
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2.1.2 Modelo de maturidade

De acordo com Fraser et al. (2002), a palavra maturidade transmite a no¢do de
desenvolvimento de algum estado inicial para algum estado mais avangado. Estd implicita a
no¢ao de evolugdo, sugerindo que se passa por um ndmero de estigios intermedidrios no
caminho para se atingir a maturidade.

Nivel de maturidade é um estdgio evolutivo bem definido em dire¢cdo a melhoria
de processo, em que cada nivel de maturidade fornece uma camada de fundamentos para a
melhoria continua do processo, provendo a forma de predizer o desempenho futuro da
organiza¢do em uma ou em conjuntos de disciplinas (QUINTELLA e ROCHA, 2006).

O grau de maturidade do PDP de uma empresa indica o quanto ela aplica das
melhores praticas de desenvolvimento de produtos, resultando em um melhor desempenho do
processo. Uma melhor prética representa uma maneira de atingir um objetivo ou de se obter
um resultado por meio da aplicacdo dos conhecimentos mais recentes disponiveis que tém
trazido os melhores resultados para as empresas (ROZENFELD et al., 2006).

Segundo Fraser et al. (2002), diversos tipos de modelos de maturidade tem sido
propostos nos ultimos anos. Em geral, o que tais modelos apresentam em comum € o fato de
associarem, a cada nivel de maturidade, um nimero de dimensdes ou dreas de processo, com
uma descri¢do de desempenho caracteristico a cada um dos niveis.

O Modelo de Maturidade proposto por Rozenfeld et al. (2006), apresentado na
Figura 2.3, busca definir o nivel em que se encontra a empresa; os niveis ou graus de
maturidade sdo descritos em fun¢cdo das melhores préticas, ou melhor, indicam o quanto é
aplicado de melhores praticas pela empresa, sendo crescente conforme os niveis: bdsico,
subdividido em niveis 1.1, 1.2, 1.3 e 1.4; intermedidrio, também subdividido em quatro

subniveis; e o avangado, contendo os niveis 3, 4 e 5.
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Figura 2.3: Modelo de maturidade do Modelo Unificado de Referéncia
Fonte: ROZENFELD et al. (2006)

Pode-se considerar trés dimensdes para avaliar o grau de maturidade de uma
empresa em desenvolvimento de produtos: quais atividades propostas no modelo de referéncia
ela aplica (quais praticas); como sdo realizadas essas atividades (quais métodos e ferramentas
empregados); em que etapa do ciclo incremental de evolugdo ela se encontra. S0 propostos
cinco niveis de maturidade (ROZENFELD et al., 2006):

1. Basico: apenas algumas atividades essenciais do PDP sdo realizadas. Ele é subdividido
em quatro subniveis, cada qual agrupando praticas por conjunto de d&reas do
conhecimento: engenharia do produto, marketing e qualidade, engenharia de processos de
fabricacdo e gestdo de projetos, custos e meio ambiente. Ele se subdivide em quatro
subniveis.

2. Intermediario: as atividades sdo padronizadas e seus resultados, previsiveis, e ainda sio
utilizados métodos e ferramentas consagradas de desenvolvimento de produtos. Este nivel
¢ também subdividido nos quatro niveis intermedidrios conforme dreas do conhecimento.
Ele se subdivide em quatro subniveis.

3. Mensuravel: existem e s3o utilizados indicadores para se medir o desempenho das
atividades e a qualidade dos resultados. Além das atividades citadas, esse nivel contempla

ainda as atividades dos niveis basico e intermediario.
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4. Controlado: ocorre controle de todas as atividades com base nos indicadores e sdo
tomadas acgdes corretivas integradas aos processos de apoio de gerenciamento de
mudancas e melhoria incremental. Aplica-se o gerenciamento dos parametros criticos e
projeto robusto (método Taguchi). Além das atividades citadas, esse nivel contempla
ainda as atividades dos niveis basico, intermediario e mensuravel.

5. Melhoria continua: ciclo de transformacdo do PDP integrado ao ciclo de melhoria
incremental, ao gerenciamento de mudangas e ao planejamento do projeto. Os processos
de apoio de “Gerenciamento das Mudancas de Engenharia”, “Melhoria Incremental do
PDP” e o “Processo de Transformagcdao do PDP” estdo institucionalizados e integrados
com o proprio PDP. Além das atividades citadas, esse nivel contempla ainda as atividades
dos niveis bdsico, intermediario, mensuravel e controlado.

Devido ao fato do presente trabalho utilizar como modelo de referéncia o modelo
unificado proposto por Rozenfeld et al. (2006), o modelo de Maturidade proposto por estes

autores também sera utilizado.

2.2 Infraestrutura de apoio ao desenvolvimento de produtos e
tecnologia

Segundo Rozenfeld et al. (2006), uma empresa é um sistema complexo formado
por pessoas e recursos, com intensas, variadas e complexas relagdes ente si, tornando ardua a
tarefa de compreendé-la. Essa complexidade, aliada as especificidades do PDP ja citadas,
dificulta a determinacdo do contorno que delimita a composicao do PDP, tendo em vista que
esse processo abrange atividades de praticamente todas as dreas da empresa e de suas cadeias
de suprimentos e distribuigdo.

O desempenho do desenvolvimento de produtos € efeito de como a empresa esta
organizada, de suas estratégias, de sua estrutura para a gestao de desenvolvimento, bem como
da utilizacdo de metodologias e ferramentas de suporte ao PDP. Assim, é de extrema
importancia, em termos de desenvolvimento de produto, que o processo de desenvolvimento
seja gerenciado de forma eficiente e eficaz, oferecendo nao apenas o produto que atenda as
especificacdes do cliente, mas, também, o conjunto de servicos associados a ele. Esse
processo deve ser rdpido e capaz de incorporar rapidamente inovagdes tecnoldgicas. As
empresas devem buscar desenvolver e garantir a integracdo de seu processo de

desenvolvimento de produto e assumir uma postura ativa (SCORALICK, 2004).
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A gestao bem estruturada do PDP pode significar, dentre outros fatores, maior
capacidade de diversificacdo dos produtos, potencial para a transformacdo de novas
tecnologias em novos produtos, melhores parcerias e menores custos dos produtos
desenvolvidos e menor tempo para o desenvolvimento de novos produtos; o que certamente
promove uma relevante vantagem competitiva para as empresas que possuem uma gestao
eficaz deste processo (JUGEND, 2006).

Sendo assim, diversos fatores sdao de suma importincia no contexto da
infraestrutura que apdia o PDP, como o ambiente em que a empresa se situa, a sua estrutura
organizacional, o conhecimento e a capacitacdo de seus colaboradores e o processo de
comunicacdo da empresa. Esses fatores serdo tratados mais detalhadamente nos tépicos a

seguir.

2.2.1 Caracterizacao do ambiente

Arranjos Produtivos Locais

Diversas experiéncias e abordagens tém proliferado nos ambitos nacional e
internacional que valorizam o territério, especialmente condicionados a estratégias voltadas a
constru¢do de cadeias e redes produtivas, como demonstra a proliferacdo de arranjos
produtivos locais, distritos industriais, pélos tecnoldgicos. Todos engajados, em maior ou
menor grau, a aprimorar a aplicacdo dos recursos e produtividade de forma a melhorar suas
competéncias e promoverem vantagens competitivas as empresas nos territérios onde estdo
(BNDES, 2004).

Nos ultimos 20 anos, essa concep¢do de arquitetura de organizacao territorial da
producdo disseminou-se internacionalmente, tornando-se uma meta para politicas publicas.
Mais recentemente, os arranjos produtivos locais passaram a ser também reconhecidos no
Brasil como uma oportunidade relevante para o aprimoramento competitivo de determinados
segmentos industriais e fortalecimento das economias locais, com possibilidade de
contribuirem para o Pais avancar no processo de desenvolvimento sustentado e obter uma
insercao mais qualificada no mercado internacional globalizado (CABRAL JUNIOR, 2008).

Essas aglomeragdes produtivas nasceram da conveniéncia do acesso aos maiores
mercados, a suprimentos de matérias-primas ou mao-de-obra especializada (NARETTO et al.,
2004). Isso passou a ocorrer a partir da década de 90, com as transformagdes estruturais
ocorridas como a crise de planejamento, que descentralizou decisdes e investimentos das

autoridades governamentais, dando autonomia ao poder local. Surgiu, entdo, um movimento
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de valorizacdo dos pequenos produtores destas regides e seu consequente desenvolvimento
local, levando vérias empresas a se instalarem nessas localidades por meio de clusters ou
distritos industriais (AMARAL FILHO, 2002; CAMPOS e CARVALHO, 2005).

O desenvolvimento do arranjo produtivo, e a continuidade do movimento de
aglomeracdo, passou também a ser apoiado pela acdo do Estado, com atuacdes institucionais
importantes na medida em que as micro e pequenas empresas necessitam, cada vez mais, de
politicas que levem em consideragdo aspectos como a inovagdo, interacdo, cooperacio e
aprendizagem, proporcionando, assim, a inser¢do e o desenvolvimento dessas empresas no
mercado competitivo e globalizado (NARETTO et al., 2004; CAMPOS e CARVALHO,
2005).

No Brasil, essa iniciativa estatal surgiu através de spin-offs, empresas derivadas de
universidades e centros de pesquisa apoiados diretamente pelo setor publico, envolvendo a
construcdo de infraestrutura e ambiente institucional favordvel a formacdo de conhecimento
local. Em suma, sdo arranjos produtivos cuja semente foi plantada e regada pelo Estado,
direcionados, sobretudo, para setores de tecnologia. Os principais casos brasileiros localizam-
se em Campinas (informadtica, eletronica, telecomunicacdes), Sao José dos Campos (industrial
aeroespacial), Sd@o Carlos (novos materiais, instrumentos de Otica e precisdo, mecanica e
automacdo), Belo Horizonte (biotecnologia), Santa Rita do Sapucai (setor eletroeletronico e
telecomunicagdes) e Floriandpolis (software) (NARETTO et al., 2004).

De acordo com Suzigan (2006), no Brasil o termo que foi mais utilizado para
expressar o fenomeno da aglomeragdo geografica e setorial de agentes econdmicos, € 0s
beneficios associados a essa aglomeracao dos agentes, inclusive pelo governo federal, foi o de
Arranjos Produtivos Locais ou simplesmente APLs. Porém, a utilizacdo do termo ndo estd
isenta de controvérsias, ja que diferentes termos e diferentes conceitos sao utilizados para
expressar este mesmo fendmeno.

Os APLs podem ser definidos como concentracdes geograficas de empresas
especializadas em um mesmo setor ou de um mesmo complexo industrial, geralmente
envolvendo a participacdo e a interacdo dessas empresas e suas vdrias formas de
representacdo e associacdo. Incluem, também, diversas parcerias com instituicdes publicas e
privadas voltadas para formacgdo e capacitagdo de recursos humanos, como alternativa para se
obter crescimento econdmico (LASTRES et al., 2003; VILELA et al., 2008).

Arranjos Produtivos Locais podem ser tomados como traducdo do termo cluster,
até mesmo na ambiguidade que o termo em inglés envolve. Rigorosamente, o essencial da

defini¢do esta: na especialidade da produc¢do; na delimitacdo espacial; na ideia de interacdo
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entre as empresas; € na presenca ativa de associagOes privadas ou sindicais e Orgaos
governamentais. Nessa concepcdo, pequenos empreendimentos sdo capazes de produzir
inovagdes e promover o crescimento econdmico com geracao de emprego e renda de forma
auto-sustentavel nas mais diversas regidoes do pais (NORONHA e TURCHI, 2005).

Os clusters, ou APLs, espalharam-se pelo mundo na mesma velocidade com que o
conhecimento se tornou a matéria-prima da competitividade. A importincia crescente da
inovacdo levou muitos paises ou cidades a se organizarem para criar estruturas de fomento a
esta interatividade, em especial entre setores com grande necessidade de inovagdes
constantes. Essa busca resultou na criacdo de varios parques tecnoldgicos pelo mundo: no
minimo 81 parques nos EUA, 64 na China, 23 na Finlandia e 25 na Espanha. Sdo destaques e
de grande importancia nos ultimos anos: Vale do Silicio, Washington Technology Center e
Austin, nos EUA, Bangalore, na India e a estrutura da Coréia do Sul (FIEMG, 2007).

Os APLs permitem que as empresas, mesmo de pequeno porte, possam se
concentrar em tecnologias de processos e produtos especificos € em seus mercados,
terceirizando as demais etapas do processo fabril que nao se enquadrem em seu core business.
A complementaridade dos negdcios de um APL surge quando o foco de uma empresa € parte
do processo da outra, surgindo entdo uma oportunidade de sinergia e pulverizacdo do
processo produtivo por diversas firmas (VILELA et al., 2008). Estabelece ainda, um
"conhecimento técito", dificil de mensurar e que decorre do aprendizado coletivo, troca de
informacdes e eficiéncia coletiva (DI GIULIO, 2006).

Os APLs tipificados, por sua vez, como pdlos tecnoldgicos sao menos numerosos
e mais recentes no Brasil. As principais experiéncias deram-se em setores de tecnologia de
ponta, via de regra articuladas as universidades, aos centros de pesquisa e as incubadoras
(NARETTO et al., 2004). A consolidacdo de Pdlo de Desenvolvimento Tecnolégico depende
da parceria existente entre governo, instituicdes de ensino e pesquisa e empresas. Esse
esquema, conhecido pelo nome de "hélice triplice", estd presente em Santa Rita do Sapucai ha
varias décadas (DI GIULIO, 2006).

O podlo tecnolégico de Santa Rita do Sapucai que estd no chamado 'Vale da
Eletronica', iniciou seu caminho para a eletronica com a Escola Técnica de Eletronica
Francisco Moreira da Costa (ETE) em 1959, e com o Instituto Nacional de Telecomunicacdes
(INATEL) em 1956, pioneiros no pais. A instalacdo da Escola Técnica de Comércio (ETEC)
e a Faculdade de Administracdo e Informatica (FAI), foram também grandes estimulantes a

criacdo de empresas do setor da eletronica.
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Pode-se dizer que a presencga das instituicdes de ensino e pesquisa (ETE, INATEL
ETEC e FAI) em Santa Rita possibilitou a formacao de profissionais altamente qualificados e
especializados e, além disso, tornou-se a semente para o surgimento espontaneo de uma
aglomeracao produtiva de empresas de base tecnoldgica.

Além da possibilidade de usufruir da infraestrutura oferecida pelo INATEL e pela
ETE, outro importante fator de estimulo as iniciativas empreendedoras da comunidade
académica local foi a criacdo de feiras tecnoldgicas nessas institui¢des, que inicialmente
visavam qualificar melhor seus alunos, mas na realidade despertou-lhes o interesse em levar
ao mercado os novos produtos que estavam sendo gerados a partir de conhecimentos praticos
e cientificos (BOTELHO e KAMASAKI, 2004).

Em 1985, é implantado oficialmente na cidade um arranjo produtivo especializado

em eletroeletronica e telecomunicagdes, denominado “Vale da Eletronica”.

Mapeamento dos APLs de Minas Gerais

De acordo com o Projeto de Anélise do Mapeamento e das Politicas para Arranjos
Produtivos Locais do Brasil (BNDES, 2009), um conjunto de fatores, internos e externos ao
estado de Minas Gerais, determinaram o crescimento da importancia dos APLs na politica
estadual. A seguir, sdo apresentados alguns dados e resultados do relatério do projeto.

Dois marcos importantes se destacam em Minas Gerais: a aprovacdo da Lei que
institui a Politica Estadual de Apoio a APLs (Lei 16.296) em 2006 e a instalacdo do Nucleo
Gestor de APLs em 2009.

No inicio dos anos 2000, foram realizados os principais mapeamentos visando a
identificacdo de APLs em Minas Gerais, o Cresce Minas (FIEMG, 2000) e Minas Gerais no
Século XXI (BDMG, 2003). Com a implantacio do GTP-APL (Grupo de Trabalho
Permanente em Arranjos Produtivos Locais) em 2004, iniciou-se uma nova fase na politica
para APLs em niveis federal e estadual. Os mapeamentos passaram a apresentar uma ampla
diversidade no tocante a setores de atividade e estdgio de desenvolvimento dos arranjos.

No inicio de 2009, um terceiro mapeamento foi elaborado pelo Nucleo Gestor e
oficializado em documento em outubro de 2009, englobando 34 APLs e 174 municipios, a
maior parte do setor industrial. A importancia da constituicio do GTP-APL pode ser
destacada pelo forte aparato de apoio que conseguiu estabelecer para os APLs eleitos como
Prioritérios por esse Grupo. Destacam-se pela diversificada presenca institucional os APLs de

Biotecnologia (Belo Horizonte), Calcados (Nova Serrana), Confec¢des (Divindpolis),
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Eletroeletronico (Santa Rita do Sapucai), Fogos de Artificio (Santo Antonio do Monte),
Fruticultura (Jaiba/Janaiba) e Méveis (Uba).

Entre os APLs atualmente apoiados hd aqueles que ainda estdo em formacao, e
outros bastante estruturados, com forte presenga regional e setorial dentro do estado, como é o
caso do APL de Santa Rita do Sapucai. Responsdvel por 72% das vendas relativas a atividade
do APL realizadas pelo estado, possuindo a maior taxa de importacdo, isto €, mais da metade
(54,3%) do total importado pelos 34 APLs analisados. Neste sentido, observa-se que a
atividade dos APLs tem importancia para a dindmica do estado. Ademais, tem importancia
também para os empregos gerados.

A realizacdo destes mapeamentos com vistas a identificacdo de arranjos
produtivos locais tem sido pratica comum em diversos paises que consideram estas estruturas
em suas politicas de desenvolvimento produtivo. A literatura internacional destaca, além dos
mapeamentos com critérios estatisticos e econométricos, mais duas formas principais: a
identificagcdo por governos locais e a auto-identificagao (OECD, 2007). No caso do estado de
Minas Gerais sobrepdem-se, ao longo da trajetéria das politicas de apoio a APLs, essas trés
formas citadas acima.

Além dos mapeamentos realizados pelo GTP-APL, apresentados acima, outros
trabalhos de relevancia procuraram desenvolver uma metodologia de identificacdo de
aglomeracoes produtivas locais com base em dados secunddrios.

Com objetivo de discutir a influéncia das atividades industriais e sua concentracao
espacial nos indicadores de desenvolvimento social, o trabalho de Rodrigues e Simdes (2004)
procurou analisar, para os 853 municipios do Estado de Minas Gerais, qual o nivel de
correspondéncia entre a existéncia de aglomerados industriais relevantes e a incidéncia de
melhores indicadores socioecondmicos. Como resultado, o aglomerado industrial de Santa
Rita do Sapucai apresentou Indice de Concentracio alto, isto &, estd fortemente relacionado s
categorias baixo indice de pobreza, alta taxa de alfabetizacdo, alto indice de urbanizacao, alta
propor¢do de domicilios com dgua canalizada e saneamento. Em outras palavras, a existéncia
de aglomeracao industrial relevante nesse municipio estd vinculada aos melhores indicadores
de desempenho socioecondmico.

O trabalho de Crocco er al. (2006), mediante o uso da técnica de Andlise de
Componentes Principais, construiu um Indice de Concentragio, que indica o potencial de uma
atividade industrial em uma regido especifica em se transformar em uma aglomeracdo
produtiva local. Dessa forma, foram apresentados os resultados finais de alguns exemplos de

aplicacdo da metodologia para cinco setores industriais brasileiros: couro e calgados;
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metalurgia bésica; fabricacdo e montagem de veiculos automotores; fabricacdo de maquinas
aparelhos e materiais elétricos; fabricacdo de material eletronico e de aparelhos e
equipamentos de comunicacdo. Santa Rita do Sapucai se destaca como um potencial APL
tendo alto Indice de Concentracio no setor de fabricacio de méquinas aparelhos e materiais
elétricos e no setor de material eletronico e de aparelhos e equipamentos de comunicagao.
Segundo Crocco et al. (2006), as aglomeragdes produtivas possuem impactos
significativos sobre o desempenho das firmas, notadamente pequenas e médias, e na geracao
de empregos. Por isso, as aglomeragcdes produtivas t€ém sido consideradas uma valiosa forma
de promover o desenvolvimento econdmico. Dai a importincia de se desenvolver
metodologias que ajudem os gestores de politicas de desenvolvimento a identificar o
surgimento dessas aglomeracdes. No entanto, deve-se ter claro que esse processo de
identificacdo € apenas uma primeira etapa. A andlise do real potencial de uma aglomeragao sé

pode ser efetuada a medida que um estudo na propria aglomeracgao € realizado.

Vale da Eletronica

Santa Rita do Sapucai é uma pequena cidade de 34.920 habitantes, localizada na
regido Sul de Minas Gerais, como ilustra a Figura 2.4. Sua localizacdo estratégica proporciona
a sua economia, e mais especificamente ao APL, uma grande vantagem competitiva (FIEMG,

2007).

Belo Horizonte
y Corfins

s
Séo Paulo

Oceano Allantico

k Agraporto & Porto G Porte Seco (Aduaneira)

Figura 2.4: Localizacdo estratégica do APL
Fonte: FIEMG (2007)
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As micro e pequenas empresas instaladas em Santa Rita do Sapucai geram mais
de sete mil postos de trabalho, empregando metade da populacdo economicamente ativa do
municipio, além de moradores da regido. Para capacitar a mao-de-obra local o municipio
conta com trés instituicdes de ensino superior, dois colégios técnicos, quatro escolas estaduais
e 12 municipais, estas ultimas apenas de ensino fundamental. A prefeitura, através da
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia, criada em 2005, mant¢ém o Centro Vocacional
Tecnoldgico com cursos gratuitos para capacitar trabalhadores para as industrias locais (DI
GIULIO, 2006).

Enquanto em outros pélos os empresarios encontram, ocasionalmente, resisténcia
do meio académico a aproximagdo com o setor produtivo, em Santa Rita do Sapucai as
instituicdes de ensino da cidade sdo fonte permanente de incentivos aos empresarios que
possuam boas ideias que possam ser transformados em um bom negécio (OLIVEIRA, A.,
2003).

Com o objetivo de captar mudangas no perfil das industrias de eletroeletronicos
que fazem parte do APL de Santa Rita do Sapucai, e de conhecer com mais detalhes o nivel
tecnoldgico e sistema de governanca atual, o Instituto Euvaldo Lodi (IEL Minas — FIEMG)
realizou uma pesquisa (FIEMG, 2007) com 82 empresas da regido. Alguns resultados de
destaque da pesquisa sdo apresentados a seguir:
¢ Intenso contato entre institui¢des publicas e privadas;

e Atencdo e participacao das instituicdes de ensino locais;

e Referéncias na formacao de pessoas nas dreas relacionadas;

¢ Incentivo ao empreendedorismo;

¢ Incentivo a interagdo entre empresas dos segmentos de alta tecnologia, em grande medida
beneficiados pelas politicas publicas nacionais e estaduais;

e Mais da metade das empresas utiliza metodologias proprias de gestdo de projetos;

e  Processos de desenvolvimento de produtos sdo, em geral, internos a empresa;

e Naio é forte o compartilhamento dos projetos e atividades de design entre as empresas;

e A presenca das incubadoras reforca a capacidade inovadora e cria ambiente favordvel a

competitividade das empresas na regido.

As empresas do APL de Santa Rita do Sapucai sdo, em sua maioria,

microempresas, cujos principais ramos de atividade estdo ordenados na Figura 2.5. A maioria
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das empresas esta ligada ao segmento de telecomunicagdes e eletroeletronica, que se apoiam

na ja mencionada estrutura de ensino e pesquisa da regido nessas dreas.

Telecomunicagdes — 21,95%

18,29%

Eletroeletrdnica
Seguranca 12,20%
Automagao 10,98%
Tecnologia de Informagao 10,98%
Outros 8,54%
Matéria Prima 7,32%
Eletromecanica 6,10%

Informatica 3,66%

Figura 2.5: Principal ramo de atividade

Fonte: adaptado de FIEMG (2007)

Nos préximos cinco anos, a maioria das empresas acredita que seu sucesso dependera
muito intensamente de novos produtos ou linhas de produc¢do, e investimentos em P&D e
engenharia, além de depender intensamente de novos mercados, novos processos de
producdo, de estratégia de marketing e expansao da capacidade produtiva.

Para isso, essas empresas terdo de gerar inovagdes em seus produtos e adotar modelos
de referéncia para o processo de desenvolvimento de produtos, de forma a capacitar suas
equipes de projeto em métodos sistematicos para apoiar essas inovacdes. Ademais, destaca-se

a importancia de amplos investimentos em P&D, como pode ser visto no tépico a seguir.

2.2.2 Investimentos em P&D

Para se ter sucesso no lancamento de um produto e conquistar fatias de mercado,
Bignetti (2002) afirma que sdo importantes fatores como conhecimento do ambiente externo,
clara defini¢do do foco e dos objetivos estratégicos, excelentes pesquisas de mercado e fortes
investimentos em P&D. As companhias que competem com uma estratégia de inovacdo em
produto estdo continuamente investindo para criar conceitos de produtos radicalmente novos
para clientes e segmentos de mercado definidos (FLEURY e FLEURY, 2003).

Embora os tomadores de decisdo atribuam maior importancia estratégica ao

processo de inovagdo, como explicar que essa importancia ndo se reflita no aumento da
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infraestrutura interna de P&D ou no aumento dos investimentos em P&D? A resposta é que a
légica mudou: no lugar de devotar atencdo para o desenvolvimento interno da melhor
tecnologia, os tomadores de decisdo valorizam estrategicamente o processo de inovagao,
concentrando esfor¢os para chegar primeiro ao mercado, com a tecnologia mais apropriada,
mas ndo necessariamente a mais refinada, obtida em parcerias de desenvolvimento, de
investimentos e de riscos, garantindo retornos crescentes de adocdo para aquela tecnologia
(BIGNETTI, 2002).

A importancia do P&D para as empresas vém sendo discutida por muitos autores
ha tempos. Dussauge e Ramanantsoa (1987) destacam que as atividades de pesquisa e
desenvolvimento deveriam ser analisadas no mesmo nivel das demais funcdes da organizagao.
Utterback (1994) afirma que as fatias de mercado conquistadas sdo tidas como funcao direta
dos investimentos em P&D: quanto maiores os investimentos em tecnologia, maiores sao as
fatias de mercado e mais competitiva é a empresa. A competitividade, por sua vez, é descrita
como o resultado desejado e por vezes obtido a partir de esfor¢os internos. As atividades de
P&D passaram a ser essencialmente internas e, segundo Cardullo (1996), originavam
principalmente inovagdes incrementais. As novas geracdoes de produtos trazem melhor
desempenho e precos mais baixos, reduzindo as margens de lucro, mas, também, exigindo
cada vez maiores investimentos em P&D (BIGNETTI, 1999).

De acordo Rozenfeld er al. (2000), algumas empresas ainda misturam o que é
P&D com desenvolvimento de produto. Essa prética causa muitas vezes o lancamento de
produtos com tecnologia sem a maturidade comprovada. Faz-se importante estruturar esses
dois processos de forma sistémica e integrada.

A integragdo via processo entre a P&D com as engenharias de produto e de
processo podem proporcionar uma mais rdpida introducdo de inovacgdes tecnolégicas nos
novos produtos, resultando em maior confiabilidade do produto final e melhor facilidade de
manufatura (JUGEND, 2006). Além disso, a diminui¢do do ciclo de vida dos produtos no
mercado tem enfatizado o contato direto entre a fungdo P&D com os clientes, pois isso,
segundo Souder et al. (1998), torna mais 4gil a identificacio das necessidades dos
consumidores e o posterior encaminhamento das atividades de desenvolvimento.

Entretanto, como as atividades de P&D requerem investimentos, muitas empresas
nao conseguem desenvolvé-las de forma plena. Dessa forma, de acordo com Bommer e
Jalajas (2004), enquanto as grandes empresas possuem vantagens por terem recursos
financeiros e de pessoal necessdrio a condug¢do da P&D, as PMEs geralmente ndo possuem

pessoal e recursos para tal. Assim, sendo tamanho fornecimento de acesso superior de
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recursos financeiros e de pessoal, as grandes empresas conseguem investir mais fortemente
em inovacdo e, por sua vez, desenvolver produtos mais rapidamente que as demais. As PMEs
acabam tendo as desvantagens de nichos de mercado mais restrito, incapacidade de alcancar
economias de escala e pouco poder de barganha com fornecedores e clientes.

No entanto, a disputa de mercado impde para essas empresas o desafio de se
manterem tecnologicamente atualizadas em um negdcio caracterizado por um intenso ritmo
de inovagdes tecnoldgicas, o que necessariamente implica investimentos substanciais em
P&D (LEGEY, 2002). Assim, de acordo com Costa e Ferreira (2000), as necessidades das
PMEs sdo diversas: atender necessidades financeiras, fragilidades nas conexdes de P&D,
apoiar a qualificacdo do pessoal e dos préprios dirigentes e estimular e dar suporte as
exportacdes, dentre outros aspectos. E como mecanismos de apoio a capacitagdo tecnoldgica
das PMEs, os autores citam:

e bolsas tecnoldgicas: doutores, engenheiros ou técnicos sdo disponibilizados para as
empresas por certos periodos;

e estruturas de interface: centros de transferéncia de tecnologia, centros de difusdo de
informacdes, consultores tecnolégicos e redes de informacao;

e pesquisas subvencionadas: programas de pesquisa que fornecem apoio tecnoldgico e
recursos sem reembolso aos projetos selecionados;

® pesquisas cooperativas: pesquisas de interesse comum a vdrias empresas € que Sao
selecionadas para receber recursos sem reembolso;

® incentivos fiscais: isen¢des fiscais destinadas a estimular e reduzir o custo das pesquisas.

Do mesmo modo, também sdo diversos os modos de apoio a aprendizagem
tecnoldgica dessas empresas e o consequente aumento de sua capacidade competitiva. Redes
de cooperagao consolidadas e diversificadas, suportadas por politicas e recursos continuos e
adequados, tornariam mais fécil e mais acessivel o estabelecimento de estratégias compativeis
com as trajetdrias tecnolégicas e mercadoldgicas, favorecendo a competitividade das PMEs
(COSTA e FERREIRA, 2000).

O desenvolvimento de produtos, portanto, se torna um dos processos-chave para a
manuten¢do da competitividade de uma empresa no ambiente atual, desde que seja bem
organizado e estruturado para responder as necessidades do mercado (FALVO e SILVA,

2008). O item seguinte, portanto, discutird a respeito de estrutura organizacional.



Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica 45

2.2.3 Estrutura organizacional

A exigéncia de altos padroes de competitividade tem exigido a adocdo de formas
avangadas de organizacdo, que possibilitem manter, aperfeicoar e maximizar o uso dos
recursos nas diversas dreas funcionais e, a0 mesmo tempo, integra-las, levando a inovagao de
produtos e processos a custos mais baixos, com maior qualidade e em tempo menor que 0s
concorrentes. A estrutura de uma organizacdo pode ser definida como o resultado de um
processo através do qual a autoridade € distribuida, as atividades desde os niveis mais baixos
até a alta administracdo sdo especificadas e um sistema de comunicagdo € delineado
permitindo que as pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes compete
para o atingimento dos objetivos organizacionais (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2002).

O PDP apenas serd bem planejado, organizado e controlado se houver estruturas
organizacionais adequadas a realidade presente, ndo apenas internamente as empresas, mas
também que sejam apropriadas ao mercado e ambiente no qual elas se inserem (JUGEND,
2006).

E para realizarem o desenvolvimento de produtos de forma efetiva, as empresas
precisam organizar esse processo e suas equipes eficientemente. A organizagao das atividades
se refere a forma como os individuos que estdo trabalhando estdo ligados, individualmente ou
em grupos, seja formal ou informalmente. As maneiras mais tradicionais de realizar essa
ligacdo organizacional ocorrem por meio do alinhamento de fungdes ou de projetos, ou
ambos. Uma fun¢do € uma drea de responsabilidade com alto grau de especializacdo, como
Marketing, Engenharia e Manufatura. Os individuos também podem estar vinculados a um
projeto especifico, mesmo ligados a uma fungao.

O Guia PMBOK (PMI, 2004) define trés tipos bdscios de estrutura
organizacional: funcional, matricial e projetizada. A organizacdo funcional cldssica é uma
hierarquia em que cada funciondrio possui um superior bem definido. Os funciondrios sdo
agrupados por especialidade, como produ¢do, marketing, engenharia e contabilidade, no nivel
superior. As organizagdes funcionais ainda possuem projetos, mas o escopo do projeto
geralmente € restrito aos limites da funcao.

Na extremidade oposta estd a organizagcdo por projeto. Em uma organizacdo por
projeto, os membros da equipe geralmente sdo colocados juntos. A maior parte dos recursos
da organizacdo estd envolvida no trabalho do projeto e os gerentes de projetos possuem
grande independéncia e autoridade. As organizacdes por projeto em geral possuem unidades
organizacionais denominadas departamentos, mas esses grupos se reportam diretamente ao

gerente de projetos ou oferecem servicos de suporte para os diversos projetos.
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As organizagdes matriciais sdo uma combinacdo de caracteristicas das
organizagdes funcional e por projeto. As matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de
uma organizagao funcional e a fun¢do do gerente de projetos é mais parecida com a de um
coordenador ou facilitador que com a de um gerente. De modo semelhante, as matrizes fortes
possuem muitas das caracteristicas da organizacdo por projeto, e podem ter gerentes de
projetos em tempo integral com autoridade consideravel e pessoal administrativo trabalhando
para o projeto em tempo integral. Embora a organizacdo matricial balanceada reconheca a
necessidade de um gerente de projetos, ela nao fornece ao gerente de projetos autoridade total
sobre o projeto e os recursos financeiros do projeto.

Esta definicao do PMI (2004) serd utilizada na presente pesquisa para classificar
estrutura organizacional.

De acordo com Rozenfeld et al. (2000), a estrutura matricial tende a se aperfeicoar
e ser predominante. Algumas empresas criaram departamentos de desenvolvimento de
produto trazendo pessoas de diversas dreas, seguindo a tendéncia de se estruturar por processo
de negdcio. A drea de desenvolvimento de produtos de uma empresa seria a catalisadora do
processo, realizado por times essencialmente multifuncionais. As pessoas desses times
retornam para as suas areas funcionais apds o término de um desenvolvimento, podendo
assim adquirir novas experiéncias, enriquecendo um novo desenvolvimento.

Além disso, outro ponto relevante a infraestrutura das empresas € sua base de

conhecimento e a maneira como gerencia isso. O proximo item abordard sobre isso.

2.24 Conhecimento e capacitacao

Em um ambiente global cada vez mais competitivo, as empresas bem-sucedidas
devem ser capazes de expandir sua base de conhecimento e desenvolver novas habilidades.
Empresas que ndo conseguem perceber isto estdo sendo deixadas para tras. A histéria mostra
que as empresas lideres em uma geragdo raramente sdo as lideres da proxima. Para manter a
vantagem competitiva, as empresas precisam focar na orientacdo para o cliente, na rede de
relacdes da empresa, em métodos virtuais e dgeis, e na base de conhecimento. Tudo isso estd
relacionado a gestdo do conhecimento (YANG e YU, 2002).

E segundo Rozenfeld ef al. (2000), o mapeamento dos conhecimentos necessarios
para o desenvolvimento de produtos, junto ao desenvolvimento de programas de educagdo e

capacitacdo € outra tendéncia que se observa. Dessa forma, a &area conhecida como

aprendizagem organizacional fard parte da gestao do conhecimento.
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Para as organizagdes cujo sucesso econdmico deriva da vantagem tecnoldgica
alcancada através do desenvolvimento de novos produtos, a capacidade de capturar,
incorporar, reconfigurar, aplicar e difundir o conhecimento sempre foi importante. O trabalho
do conhecimento estd no centro dos processos de desenvolvimento de novos produtos.
Portanto, muitos profissionais tendem a tomar decisdes sobre como a gestdao do conhecimento
pode habilitar as atividades dos PDPs de suas empresas (PITT e MACVAUGH, 2008).

O processo de gestao do conhecimento consiste em cinco atividades: aquisicao de
conhecimento, inovagdo, protecdo, integracao e disseminacdo. Esse processo significa como
acessar e usar todas as informacgdes dentro de uma organizagdo, permitindo que os individuos
apliquem as informacOes necessdrias sempre e onde quer que precise, a fim de criar
conhecimento e cumprir os objetivos organizacionais (YANG e YU, 2002).

Geracdo de ideias requer conhecimento em profundidade, experiéncia em uma
determinada tecnologia e mercado, e ainda, a aprendizagem organizacional ou o
aproveitamento de habilidades fora da empresa. Esse processo, denominado inovag¢do do
conhecimento, possui duas dimensdes. Uma dimensdo € a conversao do conhecimento tacito
em conhecimento explicito, um processo fundamental na criacdo de novos conhecimentos.
Em uma organizacdo, o conhecimento € tangivel na forma de procedimentos de trabalho, bem
como a filosofia, cultura e estratégia da empresa. As entidades de criagdo de conhecimento,
incluindo individuos, grupos e organizacdo sdao uma outra dimensdo. Essas entidades
desempenham um papel crucial na inova¢do do conhecimento. Desenvolvimento de novos
produtos € um processo complexo de inovacdo, exigindo o uso do conhecimento ticito e
explicito a fim de criar e aplicar algo que € novo (YANG e YU, 2002).

Esta perspectiva da visdo baseada no conhecimento permite uma interpretacdao
diferenciada de uma empresa, como um sistema dindmico e quase autdonomo de geracdo e
aplicacdo do conhecimento. A empresa representa, portanto, um sistema no qual os
envolvidos produzem conhecimento no ambito dos processos de aprendizagem, o adquire
externamente, o testa (se necessdrio), o aplica em produtos e o transfere para o mercado. As
empresas de sucesso lucram com seu conhecimento superior e exploram o potencial por
melhorias e desenvolvimentos mais rapidamente e eficientemente que seus competidores
(HERRMAN, 2006).

A aprendizagem organizacional pode ser vista como um processo onde o0s
individuos se esforcam para se adaptarem e sobreviverem as incertezas do mundo
competitivo, buscando melhorias para as estratégias, processos e estruturas de suas empresas

pela gestdo de aprendizagem, do conhecimento e da aquisicio de informagdes em
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circunstancias de conflitos e mudancgas rdpidas para que a organizagdo possa atingir melhores
indices de desempenho. Com base nisso, € possivel dizer que a aprendizagem individual serve
como ponto de partida para a aprendizagem organizacional (SILVA, 2003).

De acordo com Mohannak (2007), as PME sao mais capazes de inovar e aprender
quando elas fazem parte de redes de cooperacio, porque € através do processo de redes que
elas desenvolvem novas habilidades, conhecimentos, produtos, processos e servicos. Como as
redes evoluem e se tornam mais sofisticadas, um processo de aprendizagem emerge através de
cooperacdo, com maior confiabilidade e confianca. Desta forma, a aprendizagem
organizacional decorre da operacdo e interagdo dentro da organizacdo e com terceiros. Ela
pode ser desenvolvida através de investimentos em educagdo, formagdo, organizacdo e
design.

E para desenvolver, gerenciar e explorar o conhecimento organizacional sao
necessarios comportamentos que podem ser chamados de competéncias de gestdo do
conhecimento. As competéncias organizacionais sdo fundamentais para o processo de
desenvolvimento de novos produtos ser capaz de absorver os conhecimentos, de forma ticita
e explicita, e ser capaz de aplicar tais conhecimentos de forma eficaz. E necessdrio, também,
reconhecer as lacunas de conhecimento e como fecha-las. Assim, os métodos e préticas de
gestdo do conhecimento afetam significativamente a forma como a organizacdo gera,
armazena, acessa, recombina e mobiliza o que sabe sobre o desenvolvimento de novos
produtos (PITT e MACVAUGH, 2008).

A presenca do proprietario-dirigente determina a dinamica organizacional nas
empresas menores (LEONE, 1999) e, essa realidade se reflete também na maioria das PME:s,
onde a gestdo do PDP recebe uma forte influéncia das concepg¢des de seu proprietério.

Por outro lado, Barbalho e Rozenfeld (2004) detectaram em sua pesquisa uma
grande dependéncia da estrutura de decisdo no desenvolvimento de produtos em relagdo as
pessoas que ocupam cargos nas unidades da organizagdo mais presentes no PDP da empresa,
o que pode gerar problemas futuros de descontinuidade e perdas de qualificagdes essenciais a
esse processo. Ou seja, o conhecimento em algumas operagdes fundamentais no PDP tende a
ficar retido em poucas pessoas, o que pode prejudicar o desenvolvimento futuro de novos
produtos.

Segundo Mcivor et al. (2004), € virtualmente impossivel para qualquer empresa
possuir todas as competéncias técnicas necessdrias para desenvolver um produto complexo.

Isto significa que as organizacgdes t€ém de se concentrar em suas competéncias centrais.
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Sendo assim, o grande desafio para os gestores € saber apoiar os processos que
sd0 necessdrios para a o PDP, permitindo os fluxos de informacdo e conhecimento, através do
reforco da comunicacdo, tanto formal como informal. Esta é uma concepc¢do holistica da
gestdao do conhecimento. Se efetivamente implementada, pode ter um impacto positivo sobre
a eficicia dos processos de desenvolvimento de novos produtos (PITT e MACVAUGH,

2008). O item seguinte tratard sobre comunicagao, visto sua importancia ao PDP.

2.2.5 Comunicacio

Com a tendéncia por reter os conhecimentos e incentivar a capacitacdo dos times,
a gestdo da comunicagdo se torna essencial para essas organizacdes. Hoje, a comunicagdo
empresarial € questdo de planejamento estratégico e considera todos os aspectos e todos os
publicos, com uma atitude global, que integre todos os setores, todos os instrumentos e
linguagens (NASSAR, 2003).

De tal modo, a comunicacdo assume papel relevante e estratégica, sendo
considerada motivo de sucesso da atividade, desde que devidamente envolvida na cultura
organizacional, entendida como ‘“conjunto de crengas e valores especificos de uma
determinada organizacio”, responsavel pela identidade da empresa (BALDISSERA, 2000).

A capacidade de uma empresa em utilizar fontes internas de inovagao depende da
estrutura da empresa. Uma maior inovagdo ocorre quando vérias funcdes (como marketing,
producdo e P&D) interagem para desenvolver produtos e processos que melhor atendam as
necessidades do cliente. Tais interacdes sdo mais provaveis de ocorrer em uma estrutura
organizacional que promove a comunicagdo entre areas organizacionais. O arranjo fisico do
local de trabalho pode contribuir para uma comunicacdo eficaz e da utilizagdo de fontes de
inovacdo. Embora seja possivel para a maioria dos trabalhadores de uma empresa se
comunicar em qualquer parte do mundo, comunica¢des mais eficientes tendem a ocorrer
quando os trabalhadores estdo face a face. Estas interagdes levam a geracdo de ideias mais
inovadoras (BOMMER e JALAJAS, 2004).

Uma pesquisa realizada por Costa e Ferreira (2000), mostrou que grande parte das
empresas mostra-se disposta a buscar os apoios necessarios interagindo com as instituicoes
que conhecem mais de perto. Entretanto, muitas vezes essa interacdo busca resultados
imediatos, em razdo de necessidades prementes. As instituicdes que proporcionam
mecanismos de apoio, por seu lado, também desejam maior eficicia em sua atuagdo, de

acordo com suas respectivas caracteristicas e objetivos, que nem sempre sido claros ou
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adequados para as PMEs. Filiar-se a um arranjo institucional voltado para a inovacdo
tecnoldgica, facilitard um bom desempenho.

O envolvimento de fornecedores e clientes € outro fator que tem se revelado como
de extrema importancia ao sucesso do processo de desenvolvimento. A participagdao de
fornecedores desde as fases iniciais do PDP diminui o lead time do projeto e aumenta a
produtividade, ja que alguns problemas podem ser antecipados devido a colaboragcdo de uma
equipe de desenvolvimento dos fornecedores. J4 o envolvimento dos clientes faz com que a
elaboragdo e geragao do conceito do produto seja melhorada atendendo de forma especifica as
necessidades e expectativas do consumidor. Além dos clientes atuais, as empresas devem
envolver também clientes potenciais no processo de desenvolvimento, visando introduzir no
produto as suas necessidades (SCORALICK, 2004).

As politicas de apoio da abertura de uma empresa irdo influenciar na medida em
que os engenheiros puderem obter informacdes mais valiosas de fornecedores, clientes e
funciondrios de outros departamentos. Na medida em que as empresas incentivarem, ou pelo
menos permitirem as comunicagdes, a empresa serd capaz de obter grandes vantagens
(BOMMER e JALAJAS, 2004).

Para um desenvolvimento de produtos bem-sucedido, € essencial a integracdo
desse processo com as fungdes e outros processos empresariais envolvidos na realizacdao de
atividades ou suprimento de informagdes para o PDP. Isso requer que o tempo, a
comunicacdo, a disponibilizacio de informagdes e o conteido das atividades nas vdrias
fungdes estejam coordenados e que as agdes tomadas nas fungdes apoiem-se mutuamente,

tendo em vista as metas do projeto (ROZENFELD et al., 2006).

2.3 Planejamento estratégico de produtos e tecnologia

Considerando o aumento da competitividade nos mercados onde os produtos sao
inseridos, pode-se afirmar que quanto melhor for o planejamento do produto, maiores s@o as
chances de sucesso comercial. Além disso, quanto mais tempo for dedicado ao planejamento,
mais tempo pode ser economizado posteriormente, na etapa de desenvolvimento do produto
(LEONEL et al., 2005).

O planejamento estratégico € um processo gerencial que ndo estd vinculado a uma
funcdo especifica dentro da empresa, caracterizando-se como um processo que transpassa as
areas funcionais (cross functional). Uma das finalidades do planejamento estratégico € gerar

informagdes que orientem o PDP, principalmente nas suas fases iniciais, quando ocorre a
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definicdio do produto, mas também durante todo o processo de desenvolvimento. O
planejamento estratégico desdobra-se no planejamento estratégico do produto, orientando o
PDP em relacdo as estratégias tecnoldgicas (foco da tecnologia central do produto) e as
estratégias de produto da empresa (linhas de produto, segmentos de mercado, canais de
distribuicao etc.) (ROZENFELD et al., 2006).

A pesquisa tecnoldgica estd focada em um levantamento mais técnico, no qual se
busca mapear as tecnologias que atualmente estdo presentes nos produtos da empresa, dos
concorrentes, as que estdo em desenvolvimento em institutos de pesquisa, universidades e
também as novas tecnologias substitutas oriundas de outros setores industriais. Apds a
realizacdo da pesquisa de mercado e tecnoldgica, os dados levantados poderdo ser compilados
e diversos cendrios (atuais e futuros) poderdo ser elaborados, a fim de orientarem as decisoes
sobre o portfélio de produtos da empresa (SIMOES, 2007).

De acordo com Rozenfeld et al. (2006) e Kahn et al. (2006) para que a empresa
possua uma dimensao estratégica do PDP que seja capaz de atender as necessidades de todos
os envolvidos com a organizacdo ¢ fundamental que ela conheca profundamente o mercado
em que atua ou ird atuar, incluindo os concorrentes, habitos e preferéncias dos consumidores,
as tecnologias disponiveis e as tendéncias de inovagdo futuras. Além de todas as forcas
macroambientais que circundam a realidade das empresas (politicas, econOmicas, sociais,
ambientais e culturais).

Slack et al. (2002) definem estratégia como o padrdo global de decisdes e acdes
que posicionem a organizacdo em seu ambiente e tenham o objetivo de fazé-la atingir seus
objetivos para longo prazo. A estratégia corporativa determina os objetivos e as metas efetivas
por longos periodos de tempo e produz politicas e planos principais para atingi-los; assim,
define a imagem da empresa e a posi¢ao que ela ocupard no ramo industrial € no mercado
(OLIVEIRA et al., 2006).

A perspectiva estratégica tem como premissa o argumento de que a organizacao
deve ser vista como um sistema aberto. Neste sentido, as relacdes de trabalho sdo
desenvolvidas no ambiente interno da organizacdo, objetivando um direcionamento
estratégico no ambiente externo, seja ele politico, social ou econdmico. Todo o pensar
estrategicamente estd direcionado para um tempo presente e futuro, sendo preciso, diante da
competitividade do mercado, garantir nos proximos anos os objetivos estratégicos da
organizacdo (NUNES e OLIVEIRA, 2010).

Além disso, quanto menor for o tempo de desenvolvimento mais fécil se torna a

atividade de planejamento de novos produtos, pois o risco de enfrentar novos conceitos de
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mercado e tecnoldgicos, quando o produto ainda estd em desenvolvimento, torna-se menor.
Apesar disso, esta atividade de planejamento de novos produtos torna-se, também, mais
complexa. O desenvolvimento de um produto deve ocorrer num tempo adequado, ou seja, a
empresa deve lancar seu produto no mercado mais rapido que o concorrente, mas ndao pode
ser excessivamente rapido, a ponto de comprometer o desempenho funcional e global do
produto (SCORALICK, 2004).

O que ocorre em muitas empresas, principalmente nas PMEs, é que pouca
importancia é dada ao planejamento e tenta-se partir rapidamente para as etapas do processo
de projeto onde o produto € projetado e fisicamente concebido. De fato, isso ocorre devido a
cobranca cada vez maior pela reducao dos prazos de desenvolvimento. Em oposi¢cdo a este
fato, diversas pesquisas apontam, que se os produtos forem melhor planejados podem ter até
trés vezes mais chances de sucesso, e diante do ambiente de alta competitividade ao qual as
empresas estdo expostas, este fator ndo deve ser menosprezado, e sim melhor explorado
(LEONEL et al., 2005).

Para se ter a iniciativa de se executar um processo de planejamento de produtos
deve-se haver um estimulo, que leve a empresa a efetivamente utilizar esse procedimento,
visando obter vantagem deste, e este deve fazer parte da estratégia da empresa, bem como de
seus objetivos e metas (LEONEL et al., 2005).

Segundo Baxter (2000), os estimulos para o planejamento de produtos sdo: (i)
demanda e desejos dos consumidores, percebidos por pesquisas das necessidades de mercado;
(i1) concorréncia dos produtos existentes, percebidos pela andlise dos concorrentes; e (iii)
oportunidades tecnoldgicas, descobertas através de métodos de prospeccdo, andlise de
tendéncias etc. Uma forte orientagdo para o mercado pode ajudar ndo sé a reduzir o tempo do
ciclo do PDP, como também melhorar as taxas de sucesso e o lucro do produto. Os principais
componentes avaliados nas atividades de orientagdo ao mercado sdo: situacdo competitiva e
natureza do mercado (SILVA, 2003).

E na totalidade do planejamento estratégico, a gestdo do portfélio de produtos,
com seu planejamento e comunicacdo, a classificacdo dos projetos e a metodologia para
conducdo dos mesmos, se fazem de extrema importancia. Esses assuntos serdo tratados nos

itens subsequentes.
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2.3.1 Planejamento do portfélio de produtos

Um dos aspectos relevantes dentro do planejamento estratégico de produto € uma
selecao adequada de projetos de desenvolvimento, visando uma tomada de decisdo mais
eficaz, o que a literatura usualmente denomina de gestao de portfélio (MIGUEL, 2008).

Um projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico
ou resultado exclusivo (PMI, 2004). Da mesma maneira, um projeto, no contexto do PDP, de
acordo com Rozenfeld et al. (2006), significa seguir e interpretar esse processo de forma
Ginica e tempordria, visando criar um novo produto. E tnica porque esse produto desenvolvido
serd de alguma forma diferenciado em relagdo aos outros e seguir um caminho tnico em seu
desenvolvimento, embora orientado por um PDP, € temporario, pois o projeto deve ter
comecgo, meio e fim definidos.

A gestdo de portfélio consiste no gerenciamento do conjunto de projetos
associados aos objetivos estratégicos da organizacdo de forma compativel com os recursos
disponiveis para sua realizacdo. Uma empresa tem geralmente diversas possibilidades de
desenvolvimento de novos produtos, direcionados para véarios mercados, e tem que decidir
quais produtos serdo desenvolvidos em determinado periodo (MIGUEL, 2008). E o processo
de decisdo dinamico de avaliar, selecionar, priorizar e alocar recursos para projetos de
desenvolvimento de produtos (COOPER et al., 2001).

O objetivo do planejamento estratégico é obter um plano contendo o portfélio de
produtos da empresa, isso significa uma lista descrevendo a linha de produtos da empresa e os
projetos que serdo desenvolvidos, de maneira a auxilid-la a atingir as metas estratégicas de
negdcio. Para os produtos em comercializacdo, esse portfélio de produtos geralmente inclui
uma previsdo da retirada do mercado. Com relacdo aos produtos a serem desenvolvidos, é
preciso conter uma primeira descri¢do de suas caracteristicas e metas para o inicio de
desenvolvimento, lancamento e retirada (ROZENFELD et al., 2006).

Schaaf e de Puy (2001) afirmam que para otimizar o processo de gerenciamento
de portfélio de projetos e alinhd-lo corretamente as diretrizes estratégicas do negdcio €
necessario traduzir as estratégias de forma clara e inequivoca, na forma de objetivos e
indicadores de desempenho que devem ser tragados para garantir que a evolug¢do dos projetos
sejam monitorados e atingidos. Somente andlises financeiras do portfélio ndo sdo suficientes
para garantir o sucesso da iniciativa. Portanto, os critérios estratégicos também devem ser
criados e avaliados durante o processo.

E através da gestio de portfélio que a estratégia de produto estd ligada ao

desenvolvimento de novos produtos. Este processo de decisao dinamico aborda as questdes de
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estratégia a fim de identificar quais ideias de novos produtos devem perseguir e suas
prioridades relativas (MCNALLY et al., 2009).

De acordo com Mcnally et al. (2001), a vantagem de um produto ¢é
substancialmente afetada pelas decisdes de selecdo de projetos em que as caracteristicas do
produto e os beneficios sdo definidos previamente a selecao de projetos. Quando as empresas
melhoram suas habilidades para gerar ideias para novos produtos que sejam consistentes com
a estratégia atual e selecionam os projetos com maior probabilidade de sucesso, o
desempenho de novos produtos costuma melhorar.

A participagdo da gestdo de portfélio no PDP € dividida em duas partes: na
primeira, ela auxilia na selecdo dos projetos de produtos que serdo realizados pela empresa.
Na segunda parte, a gestao de portfélio monitora os projetos em andamento para garantir que
eles continuem atendendo aos fatores que propiciaram sua selecio (MCDONOUGH e
SPITAL, 2003). As técnicas de selecdo de projetos fornecem dados ou representacdes visuais
que permitem a caracteriza¢do, a comparacdo, a avaliacio e, consequentemente, a selecdo e
priorizagao dos projetos (MOREIRA, 2008).

Segundo Moreira (2008), a gestdo de portfélio busca alcancar trés objetivos:
alinhamento estratégico, balanceamento de projetos e maximizacdo de valor. Para
maximizacdo do valor do portfélio, o conjunto de projetos selecionados é maximizado sob a
perspectiva de alguma medida quantitativa, tipicamente financeira. O balanceamento entre
projetos € a selecdo balanceada de projetos com base em critérios tais como, investimento
financeiro, tempo de duracdo, uso de tecnologia, probabilidade de sucesso e outros. Ja o
alinhamento estratégico é consolidado na alocacdo de recursos, que deve refletir a estratégia
de desenvolvimento de novos produtos da organizacao.

Considerando os conceitos de selecao de projetos apresentados por Cooper et al.
(1998), Oliveira e Rozenfeld (2007) propdem uma sequéncia de etapas para selecionar
projetos de desenvolvimento de novos produtos: (1) maximizagdo do valor através da andlise
do valor comercial esperado; (2) selecdo dos critérios de avaliagdo e atribui¢do dos seus pesos
com base na estratégia de desenvolvimento de novos produtos; (3) pontuagdo e classificacao
dos projetos segundo os critérios selecionados; (4) balanceamento de portfélio através da
combinacdo de critérios em grafico de bolhas; (5) classificacdo final dos projetos.

Moreira (2008) afirma que o processo de selecdo e priorizagdo de projetos nao
pode ser visualizado como uma decisdo estitica. O ambiente corporativo estd em constante
mudanca e a interdependéncia pode estar em diversos estidgios de desenvolvimento do

produto. Sendo assim, a probabilidade de sucesso técnico de um projeto pode depender do
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desenvolvimento de um projeto anterior, a comercializacdo de um produto pode influenciar a
venda de outro produto da mesma empresa. Portanto, um método ou modelo de gestao de
portfélio deveria considerar estas varidveis.

A escolha de um portfélio de produtos é um fator central que influencia as
chances de sucesso de uma empresa. Logo, as empresas devem continuamente procurar
maneiras de melhorar a disposi¢do dos produtos nas suas carteiras, a fim de atingir as metas
organizacionais (MIGUEL, 2008).

Além disso, Rabechini (2005) destaca que é necessdrio que os interessados no
gerenciamento do portfélio de projetos saibam quais os procedimentos a serem obedecidos
dentro do processo de gestdo e as consideracdes de negdcios que envolvem o0s projetos na

organizacdo. Sendo assim, o item 2.3.2 tratard da comunicacao no portfélio de projetos.

2.3.2 Comunicacao do portfélio

Para um desenvolvimento de produtos bem-sucedido, € essencial a integracdo
desse processo com as fungdes e outros processos empresariais envolvidos na realizagao de
atividades ou suprimento de informacdes para o PDP. Isso requer que o tempo, a
comunica¢do, a disponibilizagdo de informacdes e o conteudo das atividades nas vérias
funcdes estejam coordenados e que as acdes tomadas nas funcdes apoiem-se mutuamente,
tendo em vista as metas do projeto (ROZENFELD et al., 2006).

Segundo Danilovic e Browning (2007), a interacdo intensiva entre as pessoas
muitas vezes gera conflitos por causa das variacdes na experiéncia, conhecimento,
organizacdo, entendimento dos objetivos, metas e objetivos. O desafio para os gestores €
encontrar a forma adequada de organizar as pessoas e atribuir trabalho ao longo do
desenvolvimento, permitindo a comunicag¢ao e sincronizando as agdes.

Sendo assim, a gestdo do portfélio de produtos s6 se faz completa a partir da
divulgacdo correta de seus processos e resultados. A comunicacdo precisa estar presente ao
longo do planejamento estratégico, assim como ao longo do PDP, de forma que os gerentes e
toda equipe possam entender ndo sé as prioridades, mas como seus projetos atendem aos
objetivos e estratégias da organizagado. E para que sejam escolhidos corretamente, € necessario

classifica-los, como pode ser visto no item a seguir, sobre tipos de projeto.

2.3.3 Tipos de projeto
A prética de gestdo de portfélio envolve a decis@o sobre quais projetos devem ser

acrescentados a carteira ativa de projetos de uma empresa, defini¢do do tipo de projeto e seus
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objetivos e prazos e recursos necessdrios para executd-los. Uma vez feita a andlise do
conjunto dos projetos a ser desenvolvido, a atengdo € voltada para o desenvolvimento de cada
projeto individualmente (MIGUEL, 2008).

Os projetos de desenvolvimento devem ser escolhidos de acordo com as
estratégias de desenvolvimento de novos produtos da organizacdo e pela disponibilidade de
recursos que a empresa possui (MARSON, 2003). Assim, de acordo com Miguel (2008) é
importante classificar o tipo de projeto e analisar, estrategicamente, o quanto o
desenvolvimento proposto € novo para a empresa.

Rozenfeld et al. (2006) consideram que a importancia de se classificar os projetos
de desenvolvimento de produtos de uma empresa estd no fato de que a classificagdo facilita a
alocacdo e administracdo dos recursos necessarios para a coordenacdo e realizacdo destes.
Isso possibilita a empresa um gerenciamento eficiente e eficaz do conjunto de seus produtos,
tanto os que estdo em desenvolvimento quanto os que jd estdo sendo comercializados.

Para proporcionar o melhor valor para a organizacdo, o portfélio deve conter um
equilibrio de tipos de projetos e niveis de risco € o nimero de projetos deve ser limitado para
garantir que todos utilizem os recursos de forma eficaz, mas suficiente para permitir um
adequado fluxo de projetos e lancamentos de novos produtos. Inovacao de gestio de portfélio
de projetos é de importancia crescente em um mundo de concorréncia global cada vez maior
onde a sobrevivéncia organizacional depende de um fluxo constante de novos produtos de
sucesso (KILLEN et al., 2008).

Os projetos de desenvolvimento de produtos ndao objetivam exclusivamente
desenvolver produtos novos. Em alguns projetos, os produtos sofrem apenas algumas
transformagdes, ou seja, sao incorporadas aos produtos inovagdes para que possam melhor se
posicionar no mercado. Consequentemente, a diferenca nos tipos de projetos resulta em um
diferente grau de dificuldade em gerenciar os mesmos (SCORALICK, 2004).

Griffin e Page (1996) citam seis tipologias para a estratégia de projeto em relacio
ao desenvolvimento de novos produtos. Sdo elas: novos para o mundo, onde novos produtos
criam um mercado inteiramente novo; novos para a organizagdo, onde novos produtos, pela
primeira vez, permitem que a organizac¢do entre em um mercado ja estabelecido; aditivos a
linhas existentes de produto, onde novos produtos suplementam uma linha de produtos ja
estabelecida de uma organizacdo; melhorias/revisdes em produtos existentes, onde
implementam-se aperfeicoamentos no desempenho ou no valor percebido e substituem

produtos existentes; reposicionamentos, onde produtos existentes sdo redirecionados para
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novos mercados ou novos segmentos de mercado; redugdes de custo, onde sdo implementadas
acoes para que os produtos oferecam desempenho similar a um custo mais baixo.

No PDP, além dos projetos de desenvolvimento de novos produtos, existem os projetos de
desenvolvimento de tecnologia. Conforme Burgelman et al. (2001), as tecnologias sao,
normalmente, resultados de atividades especificas de desenvolvimento em uma empresa que
transfere as descobertas, invenc¢des e desenvolvimento de novos conhecimentos aos seus
produtos e processos. Ou seja, DT (desenvolvimento de tecnologias) refere-se ao processo de
aquisicdo e/ou desenvolvimento de conhecimento para que, em um momento posterior, possa
ser transferido e utilizado nos projetos de produtos. Esses, por sua vez, ndo necessariamente
precisam do desenvolvimento de um novo conhecimento tecnologico para serem
desenvolvidos e comercializados. A figura 2.6 ilustra a estrutura estratégica para o

gerenciamento do desenvolvimento de produtos.

Estratégia Tecnoldgica P
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Estratégia de Produto e Mercado <«

Figura 2.6 — Estrutura estratégica para o gerenciamento do desenvolvimento de produtos

Fonte: adaptado de Clark e Wheelwright (1993)

De acordo com Cooper (2007), projetos de DT, que incluem projetos de pesquisa
fundamental, projetos de ciéncia, pesquisa bdsica e, geralmente, projetos de plataforma de
tecnologia, muitas vezes levam a produtos comerciais, vdarios projetos novos ou de
desenvolvimento de novos processos. Embora representem uma pequena parte do esfor¢o no
portfélio da empresa tipica do desenvolvimento, sdo vitais para o crescimento de longo prazo
da empresa, a prosperidade e, até mesmo, a sobrevivéncia.

A geracdo e o dominio do conhecimento aplicado aos produtos desenvolvidos, ou
seja, o processo de desenvolvimento de tecnologias (PDT), possui um escopo mais amplo do

que o DP (desenvolvimento de produtos) e estd relacionado com a geracao e desenvolvimento
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de um novo conhecimento para ser aplicado direta ou indiretamente em determinado produto
ou processo de produgdo. Dessa forma, conforme a estratégia e necessidades de uma empresa
no que se refere ao DP, o PDP pode ou nao desprender esfor¢os para o DT (desenvolvimento
de tecnologias). A tecnologia, por sua vez, pode se configurar como uma oportunidade ou
uma limitacdo para o PDP, pois a possibilidade para o desenvolvimento de determinado
produto pode depender de varidveis determinadas pelas tecnologias, como a disponibilidade
de tecnologia pela empresa, possibilidade e restricdes para o desenvolvimento dessa
tecnologia e possibilidades de transferéncia da tecnologia aos programas de DP (JUGEND,
2010).

Creveling et al. (2003) afirmam que, ao ndo diferenciarem o DP e o DT, as
empresas, normalmente, incorporam aos produtos que estdo sendo desenvolvidos tecnologias
imaturas, que ndo foram desenvolvidas levando em conta as necessidades de um processo
especifico de desenvolvimento de tecnologia. Esse fato tende a gerar problemas ao PDP
como, por exemplo, atrasos no desenvolvimento, retrabalhos de projeto de produtos e de
tecnologias, custos de desenvolvimento mais altos que o planejado e atraso para o lancamento
do produto.

Fatos como esse demonstram a necessidade da fun¢do que desenvolve tecnologias
(normalmente representada pela P&D) atuar de forma integrada com as demais funcdes
envolvidas com as decisdoes e atividades que compdem o PDP. A transferéncia do DT
(desenvolvimento de tecnologias) ao DP, na macrofase de pré-desenvolvimento, implica
decisdes sobre quais produtos a empresa deve desenvolver, oportunidades, necessidades e
restricoes de DT, e possibilidades de transferéncia dessas tecnologias aos produtos
desenvolvidos (JUGEND, 2010).

Ao tratar da transferéncia de novas tecnologias aos novos produtos, Shulz et al.
(2000) afirmam que se deve assegurar que apenas tecnologias robustas, maduras e superiores
sejam transferidas aos projetos de novos produtos. Com isso, busca-se evitar problemas de
qualidade, custo, programac¢do de tempos para as atividades de desenvolvimento de novos
produtos, devido a tecnologias imaturas ou incertas incorporadas aos produtos.

A integracdo entre DP e DT pode ser definida como os trabalhos conjuntos entre
diferentes departamentos e especialistas funcionais com o objetivo de constru¢do do
conhecimento aplicado (solucdes tecnoldgicas) e a sua transferéncia aos programas de
desenvolvimento de produtos (JUGEND, 2010; NOBELIUS, 2004).

Johansson et al. (2006) ilustram a complexidade para a integragdo entre DP e DT

ao destacar que, para o desenvolvimento de produtos de alto conteddo tecnoldgico, a fungdao
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que desenvolve tecnologias estd diretamente relacionada com aquelas fungdes que atuam com
o DP. Isso ocorre porque a funcdo que desenvolve tecnologias deve prover novas ideias,
materiais, componentes e ferramentas as atividades de desenvolvimento de produtos. Dessa
forma, para esses autores, a eficiéncia das atividades do PDP depende de estrutura e cultura
organizacional adequadas para a integracdo entre funcdes e especialistas envolvidos com os
processos de DP e DT.

Pode-se afirmar que o processo de desenvolvimento de tecnologias € tema
estratégico para o sucesso do PDP. Dependendo do segmento de mercado que a empresa atua
e do tipo de produto desenvolvido, as atividades de desenvolvimento de novos produtos
podem estar sujeitos ao desenvolvimento e transferéncia de tecnologias, o que demanda
trabalhos integrados entre diferentes fungdes e especialistas envolvidos com os processos de
DP e DT (JUGEND, 2010).

E no contexto do planejamento estratégico, ¢ importante classificar os diferentes
tipos de projeto, mas também utilizar metodologia apropriada a sua condug¢do, de modo a
coordenar a gestdo e desenvolvimento das atividades. O item 2.3.4 abordard essa questao

detalhadamente.

2.3.4 Metodologia para conducio de projetos

A maior complexidade dos produtos, aumento da concorréncia, expectativas dos
clientes para a personalizacdo, tempos de reagdo reduzidos e maior nimero de atividades e
quantidades de informacdo para coordenar t€tm aumentado a necessidade de uma abordagem
sistemadtica a gestdo de projetos, especialmente os grandes (ou seja, programas) (BROWNING
et al., 2000).

Sendo assim, o nimero de empresas que estdo adotando a metodologia de
gerenciamento de projetos tem crescido significativamente nos tltimos anos. De acordo com
Rabechini ef al. (2002), para as empresas que buscam uma vantagem competitiva pela
inovagdo, gerar competéncias em projeto passa a ser fundamental. Segundo o autor, para
atingir o sucesso em projetos € preciso balancear as expectativas dos interessados aos recursos
disponiveis, utilizando conceitos, ferramentas e técnicas para obter a exceléncia no
gerenciamento de projetos.

Segundo Balarine (2001), administrar um projeto € um processo em que as etapas
dos projetos sempre recebem tratamento relativo: (i) ao planejamento, pelo estabelecimento
de metas e objetivos, com defini¢cdes de suas tarefas e sequéncias a realizar, com base nos

recursos necessdrios e disponiveis; (ii) ao controle pelas medi¢cdes de seu progresso e
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desempenho; e (iii) as agdes corretivas. Além disso, no trabalho com projetos, planejamento e
controle ndo sdo fungdes discretas e separadas, elas interagem uma com a outra e s@o
interdependentes, num ciclo continuo em que o planejamento produz informagdes necessarias
ao controle, a0 mesmo tempo em que o controle realimenta o planejamento.

Para Pahl et al. (2005), uma metodologia de projeto é um procedimento previsto
indicando acdes a serem tomadas durante o desenvolvimento e projeto de sistemas técnicos.
Este procedimento deveria ser planejado, além disso, ele deveria ser flexivel e aberto para
otimizacdo e verificacdo. Em geral, a metodologia pressupde a sistematizacao e planejamento
do processo, normalmente dividida em fases do trabalho.

A formalidade, no contexto de desenvolvimento de produto, ocorre através de
utilizacdo de processos estruturados para a gestdo do projeto. Processos estruturados
consistem em regras, procedimentos e exames periddicos para controle e revisdo de projetos
(TATIKONDA e ROSENTHAL, 2000). Segundo os mesmos autores, um processo de
trabalho com controles e avaliacdes proporciona uma sensacdo de estrutura e sequéncia ao
trabalho, reduzindo a ambiguidade de o qué e quando deve ser feito. Estes procedimentos
permitem que rapidamente se resolvam eventuais problemas no desenvolvimento de produtos
e assim reduzir o tempo decorrido e esfor¢o global de trabalho.

Segundo Padilha er al. (2004), trés fatores constantemente interagem em um
projeto mudando a prioridade e variando a importancia conforme o projeto avanga: tempo,
tarefa e recursos. Entender como esses fatores interagem fornece uma perspectiva objetiva do
processo de desenvolvimento. Portanto, os autores afirmam que essa € uma tarefa tipica do
gerente de projeto: gerenciar esses fatores e tomar as decisoes.

Dessa forma, as ferramentas de gerenciamento de projetos atuam no ambito
desses trés fatores, permitindo gerenciar e planejar cada um deles, bem como a interagdo entre
os mesmos. E no escopo de projetos distribuidos, permite gerenciar os fatores quando
ocorrerem modificagdes no planejamento inicial de algum dos projetos (PADILHA et al.,

2004).

2.4 Gestao de projetos de desenvolvimento

O conjunto de produtos da empresa ndo representa unidades isoladas, eles sdo
relacionados e interdependentes, pertencendo a uma mesma familia, ou como derivados ou
como extensdes de linhas de produtos. Consequentemente, 0 mesmo ocorre com O conjunto

dos projetos, os quais sdo interdependentes e relacionados em maior ou menor grau,
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compartilhando tecnologias basicas, componentes, conceitos, projetos basicos etc. E € preciso
gerenciar essa articulagdo com uma visdo sist€émica do conjunto de projetos, buscando-se a
otimizacdo do desempenho desse conjunto (ROZENFELD et al., 2006).

Um projeto € um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico
ou resultado exclusivo (PMI, 2004). Da mesma maneira, um projeto, no contexto do PDP, de
acordo com Rozenfeld et al. (2006), significa seguir e interpretar esse processo de forma
tinica e tempordria, visando criar um novo produto. E tnica porque esse produto desenvolvido
serd, de alguma forma, diferenciado em relagdo aos outros e seguir um caminho tGnico em seu
desenvolvimento, embora orientado por um PDP, € temporario, pois o projeto deve ter
comeco, meio e fim definidos.

O Guia PMBOK (PMI, 2004) define cinco processos ou conjuntos de atividades
da gestdo de projetos: iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento. Dessa
forma, as secoes 2.4.1 a 2.4.6 descrevem cada um dos cinco processos. A secdo 2.4.1 refere-se
ao gerente de projetos, responsavel por gerenciar todos esses conjuntos de atividades. O
processo de planejamento é dividido em duas se¢des, a secdo 2.4.2 trata do planejamento do
projeto de desenvolvimento (escopo do projeto) e a 2.4.3 do planejamento do projeto de
produto (escopo do produto). Os processos de execugdo e controle sdo abordados na secdo

2.4.5 e, por fim, a secdo 2.4.6 trata do processo de encerramento.

2.4.1 Gerente de projetos

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

Administrar um projeto ¢ um processo em que as etapas dos projetos sempre
recebem tratamento relativo: (i) ao planejamento, pelo estabelecimento de metas e objetivos,
com definicdes de suas tarefas e sequéncias a realizar, com base nos recursos necessarios e
disponiveis; (ii) ao controle pelas medi¢des de seu progresso e desempenho; e (iii) as acoes
corretivas. Além disso, no trabalho com projetos, planejamento e controle ndo sdo fungdes
discretas e separadas, elas interagem uma com a outra e sdo interdependentes, num ciclo
continuo em que o planejamento produz informacdes necessdrias ao controle, a0 mesmo

tempo em que o controle realimenta o planejamento (BALARINE, 2001).
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O gerente de projetos € a pessoa responsavel pela realizacdo dos objetivos do
projeto. Gerenciar um projeto inclui: identificacdo das necessidades; estabelecimento de
objetivos claros e alcangdveis; balanceamento das demandas conflitantes de qualidade,
escopo, tempo e custo; adaptacdo das especificagcdes, dos planos e da abordagem as diferentes
preocupacdes € expectativas das diversas partes interessadas (PMI, 2004).

A principal causa de insucesso no DP ocorre, principalmente, em virtude de falhas
gerenciais presentes nas atividades de planejamento, uma vez que as organizacdes falham em
nivel estratégico, pois geralmente focam em projetos individuais, € ndo os conectam aos
outros projetos e ao planejamento estratégico da empresa (JUGEND, 2010).

Sob o enfoque do gerenciamento do processo, o gerente de projetos, através das
diversas possibilidades de arranjos de visualizacdo, geradas a partir da filtragem de
informacdes nas planilhas eletronicas, tem condi¢des de estabelecer os procedimentos
necessarios a condug¢do do processo de desenvolvimento de produtos, independente da
tipologia de projeto, no que se refere a integracdo, ao escopo, ao tempo, aos custos, a
qualidade, aos recursos humanos, as comunica¢des, aos riscos € a suprimentos, conforme
recomenda a norma NBR ISO 10006 (ABNT, 2000).

De acordo com Pinto, R. (2002), uma organizacdo € o resultado de uma
constru¢do humana intencional voltada ao alcance de objetivos. Sendo assim, necessita
distribuir autoridade e responsabilidades entre seus membros a fim de possibilitar que eles
consigam concentrar seus esfor¢os no sentido de alcangar os objetivos organizacionais. No
entanto, nao se pode ignorar que a distribuicdo de autoridade e responsabilidades pressupde
também o estabelecimento de canais de comunicacdo e da origem a arranjos de controle de
comportamentos dentro da organizacdo que em ultima instdncia visam influenciar o
desempenho organizacional.

Uma incongruéncia entre atribuicdo de responsabilidades e concessdo de
autoridade ou de autonomia pode prejudicar bastante o desenvolvimento do trabalho e, por
conseguinte, influir significativamente nos resultados de desempenho. Além disso, um
delineamento inadequado na organizacdo de projeto pode causar problemas relativos a
comunicacdo, as atitudes pessoais quanto aos membros da equipe e a percepcao de
recompensas. E, de fato, conflitos exarcebados, informacdes desencontradas e falta de
coordenacdo sdo algumas das ocorréncias negativas mais frequentes em equipes mal
organizadas (PINTO, R., 2002).

A definicdo de responsabilidades dentro de um projeto se faz necessaria para um

efetivo processo de planejamento e controle do mesmo. Sem esta definicio de
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responsabilidades o processo de tomada de decisdo normalmente torna-se lento e burocrético
e a cobranca de resultados nio se faz possivel. E fundamental, portanto, uma clara definicdo e
hierarquizacdao de responsabilidades pelas atividades e acdes a serem realizados dentro do
projeto, proporcionando que o controle seja exercido com maior rapidez e eficdcia, buscando
garantir que os objetivos e resultados pretendidos sejam alcancados (MATHEUS, 2003).

Segundo Miranda (2003), o gerente ou lider do projeto deve estar envolvido no
processo de forma a comprometer a responsabilidade para com os prazos acordados. Isso é
feito através de reunides de andlise critica da equipe de projeto, sendo que as
responsabilidades e prazos devem ser estabelecidos de forma clara e objetiva, com as revisoes
de projeto formalizadas em documentacdo pertinente.

Portanto, a identificacdo e delegacdo correta das responsabilidades funcionais
necessdarias ao projeto sdo essenciais ao alcance de sucesso organizacional, sendo necessdria,
por sua vez, uma boa gestao.

O trabalho necessdrio para o desenvolvimento de produtos de projetos € muitas
vezes complexo em sua série de atividades, pessoas, equipes e organizacdes envolvidas e seus
relacdes. Estas dreas sao interligadas, criando uma série de complexidades e incertezas para os
gestores. Os gestores deveriam se concentrar em identificar, compreender e reduzir esses
produtos, processos e incertezas, entre outros, para agregar valor (DANILOVIC e
BROWNING, 2007). E esse trabalho de gestao é feito desde a fase de planejamento, iniciagdao

do projeto até seu encerramento, como descrito nos préximos tépicos.

2.4.2 Iniciacido do projeto de desenvolvimento

A iniciagdo envolve basicamente a selecdo, a escolha do gerente do projeto, a
organizacdo do projeto, o planejamento do projeto e a resolugdo de conflitos (MEREDITH e
MANTE, 2000).

Uma vez definido o portfélio de projetos que serd desenvolvido, de acordo com o
modelo proposto por Rozenfeld et al. (2006), a empresa comeca a planejar o desenvolvimento
de cada um individualmente. Nesse momento, sdo apresentadas informagdes relativas as
declaracdes do escopo do projeto e do produto, previsdes das atividades e sua duracdo, prazos,
or¢camentos, recursos e pessoal necessdrios para a execucdo do projeto, as possibilidades de
riscos e os indicadores de desempenho que podem ser empregados (JUGEND, 2010).

Para os projetos de desenvolvimento de muitos produtos, principalmente aqueles
com algum grau nao trivial de incerteza da tecnologia, os recursos resultantes do produto e os

meios para atingir exatamente o produto ndo sdo conhecidos com certeza no inicio do projeto
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de desenvolvimento. Essa incerteza, juntamente com a fusdo dos recursos necessdrios do
projeto, convida os gerentes de projeto a realizarem o planejamento do projeto
(TATIKONDA e ROSENTHAL, 2000). No entanto, sdo exatamente essas questdoes que
tornam tao dificil planejar o futuro.

A necessidade de uma efetiva gestdo do desenvolvimento de produtos pode ser
evidenciado de forma clara no trabalho de Rozenfeld et al. (2006), que afirma que as escolhas
ocorridas no inicio do ciclo de desenvolvimento sdo responsaveis por cerca de 85% do custo
do produto final.

Mas € justamente no inicio do ciclo de desenvolvimento de produtos que o grau
de incerteza acerca das decisdes a serem tomadas sdo mais elevadas, devido a dificuldade de
prever informagdes criticas como: potencial de mercado, custo do projeto, tecnologia do
produto, capacidade de producdo da empresa, entre outros. Faz-se importante tomar decisdes
no inicio do ciclo do PDP decorrente do custo de modificacdo, ou seja, uma modificacdo ao
longo do desenvolvimento implica em retrabalhos, isto €, tempo e recursos (JUGEND, 2010).

Em um projeto de DP, existem algumas partes principais envolvidas: membros da
equipe, gerentes, clientes, organizacOes executora e financiadora, fornecedores diversos.
Esses agentes ou atores podem manifestar ou sofrer influéncias relativas ao projeto tanto ao
longo de seu planejamento, como em sua realizacio e mesmo apds sua conclusdo. E preciso
identificar essas partes envolvidas e entender suas necessidades, limitagdes e o tipo de
envolvimento que terdo com o projeto, de forma que as demais atividades do planejamento e
execug¢ado do projeto facam adequado uso dessa informag¢do (ROZENFELD et al., 2006).

A descri¢do inicial do escopo e os recursos que a organizagdo estd disposta a
investir passam por um refinamento adicional durante o processo de iniciagdo. Se o gerente de
projetos ainda nao tiver sido designado, ele serd selecionado. As premissas e as restricoes
iniciais também serdo documentadas. Essas informacdes sdo incluidas no termo de abertura
do projeto e, quando ele € aprovado, o projeto € oficialmente autorizado. Embora a equipe de
gerenciamento de projetos possa ajudar a redigir o termo de abertura do projeto, a aprovagdo e
o financiamento sao tratados fora dos limites do projeto. A elaboragao desse termo de abertura
liga o projeto ao trabalho em andamento da organizacdo e autoriza o projeto. O termo de
abertura e a autoriza¢do do projeto sdo realizados fora do projeto pela organizacdo, por um
setor de gerenciamento de programas ou de portfélios (PMI, 2004).

E para se avaliar o sucesso em projetos de desenvolvimento de novos produtos
(DNP) sao normalmente utilizados critérios multiplos. E além de avaliar o sucesso do novo

produto (medido pela obten¢do de recursos competitivos no DNP), os gestores também estdo
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interessados no impacto global do projeto de DNP sobre o negdcio, medido pela
lucratividade, ponto de equilibrio e penetracio de mercado inicial (JAYARAM e
NARASIMHAN, 2007).

Destaca-se, portanto, a importancia da defini¢do de uma estrutura de critérios de
medida de sucesso de projetos, que permita: criar uma visdo comum e clara dos objetivos do
projeto e dos critérios de avaliacdo de sucesso; fornecer um alinhamento de rumo para todos
os envolvidos no projeto; facilitar a comunicac¢ao entre os envolvidos no projeto; facilitar a
alocacdo de responsabilidades no sentido do atingimento do sucesso do projeto (PINTO, S.,
2002).

Sendo assim, faz-se importante uma boa compreensdo dos eventos que
influenciam o projeto e das acdes que podem ser adotadas para melhorar sua taxa de sucesso.
Na secdo 2.4.3 s@o descritas as atividades e etapas necessarias a um planejamento eficaz do

projeto.

2.4.3 Planejamento do projeto de desenvolvimento (Escopo do projeto)

De acordo com o PMI (2004), o grupo de processos de planejamento do projeto
ajuda a coletar informagdes de muitas fontes, algumas delas mais completas e confidveis que
outras. Os processos de planejamento desenvolvem o plano de gerenciamento do projeto.
Esses processos também identificam, definem e amadurecem o escopo do projeto, o custo do
projeto e agendam as atividades do projeto que ocorrem dentro dele.

O principal documento relativo a gestdo de projetos € o plano do projeto e é
importante a participacdo das partes interessadas no desenvolvimento do mesmo, pois serd o
“plano de todos”. O plano de projeto deve conter: visdo geral dos objetivos do projeto; metas
e escopo do projeto (de maneira resumida e macro); o objetivo detalhado do projeto (para
atender ao gerente e a equipe); o nome e as responsabilidades do gerente e da equipe do
projeto; a estrutura de divisdo de trabalho; aspectos contratuais quanto a participacdo de
elementos externos ao projeto; cronogramas; principais marcos com suas datas; utilizacdo de
recursos; andlise de custos e fluxo de caixa; necessidade de contratacdo e treinamento; o plano
para gerenciamento de riscos; os produtos a serem entregues; o plano de entrega; planos
secundarios (ENAMI, 2006; ROMANO, 2003).

Além do plano de projeto, segundo Enami (2006), outros documentos importantes
para a gestdo de projeto s@o: plano de gerenciamento de stakeholders; documentos de

requisitos; relatério de ligdes aprendidas.
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Realizado o planejamento organizacional, a tarefa seguinte é a montagem da
equipe que serd responsdvel pelo projeto de DP, a qual exercerd o papel de time de
desenvolvimento. A selecdo daqueles que fardo parte dessa equipe baseia-se no plano de
gerenciamento do pessoal envolvido com o projeto e nas caracteristicas do quadro de pessoal
disponivel na empresa, particularmente nas areas e departamentos envolvidos com o DP. Isso
envolve analisar a experi€éncia anterior de individuos e grupos em outros projetos, os
interesses das pessoas e grupos em participar do projeto, suas afinidades para trabalhar em um
mesmo time, disponibilidade e compatibilidade entre as demandas do projeto com as
competéncias e habilidades dessas pessoas (ROZENFELD et al., 2006).

Como regras gerais na organizacdo de equipes devem ser atendidos: uma
defini¢do das competéncias e responsabilidades de cada departamento do PDP; os caminhos
de decisdo curtos; e o comprometimento dos membros da equipe com o desenvolvimento do
produto aprovado como vidvel (STARBECK e GRUM, 2001). Conforme Mello et al. (2002),
pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma organizacdo e seu total envolvimento
possibilita que suas habilidades sejam usadas para o beneficio da organizacao.

Segundo Rozenfeld et al. (2006), uma equipe de desenvolvimento pode ser
chamada de “time de projeto” ou “time de desenvolvimento”. O termo time é empregado em
consequéncia do reconhecimento da necessidade de se ter um grupo mais coeso € engajado
nos objetivos do projeto e do processo de desenvolvimento. Geralmente, um time contém
membros de 4reas funcionais distintas, como marketing, engenharia e producao.

Kerzner (2002) afirma que os valores cooperagao, trabalho em equipe, confianga e
comunicacdo eficiente sdo necessarios na cultura interna da empresa para a gestao de projetos.
Ao longo dessa gestdo € necessdrio o estabelecimento de controles e avaliacdes periddicas
para o acompanhamento do projeto, e a constante busca de equilibrio entre requisitos muitas
vezes conflitantes, como a durac¢do do projeto, os seus parametros de qualidade e os recursos
necessarios, além dos diferentes interesses e necessidades dos varios atores envolvidos, tais
como clientes, fornecedores e demais setores da empresa (PMI, 2004).

Xijuan et al. (2002) propdem um conjunto de métricas para direcionar o processo
de revisdo de projetos. O método sugere que as tarefas de projetos tenham importancias
diferentes, ou seja, que seja possivel priorizar quais as atividades tem um impacto maior sobre
as outras e sobre a qualidade do projeto. A partir deste pressuposto, o autor propde um
conjunto de métricas que medem o grau de importancia das tarefas e direcionam o processo

de revisio.
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Alguns controles podem ser realizados periodicamente ou ligados a eventos ou
marcos do projeto, como as revisdes de fases. As informacdes necessdrias para este tipo de
controle consistem nos planos do projeto, nas especificagdes, cronogramas e orcamento (que
consideram as mudangas do projeto). Os marcos de projeto s@o os pontos vitais para a
viabilizacdo deste tipo de controle e consistem em resultados de atividades, que devem
ocorrer no prazo e orcamento corretos (VALERI, 2000).

Como destacado previamente, um dos grupos de processos da gestdo de projetos é
de monitoramente e controle, constituido pelos processos realizados para observar a execucao
do projeto, de forma que possiveis problemas possam ser identificados no momento adequado
e que possam ser tomadas agdes corretivas, quando necessdrio, para controlar a execu¢do do
projeto. O principal beneficio deste grupo € que o desempenho do projeto € observado e
medido regularmente para identificar variacdes em relacdo ao plano de gerenciamento do
projeto. Este grupo de processos também inclui o controle de mudancas e a recomendacdo de
acoes preventivas, antecipando possiveis problemas (PMI, 2004).

Ainda de acordo com o PMI (2004), sistemas de informacdes de gerenciamento de
projetos (SIGP), sdo sistemas automatizados usados pela equipe de gerenciamento de projetos
para monitorar e controlar a execucao das atividades planejadas e agendadas no plano de
gerenciamento do projeto. O SIGP também € usado para fazer novas previsdes conforme
necessdrio. Outras ferramentas utilizadas para monitorar o andamento do projeto sdo:
metodologia de gerenciamento de projetos, auxiliando a equipe de acordo com o plano inicial;
técnica de valor agregado, medindo o desempenho conforme ele se move; opinido
especializada, usada pela equipe para controlar os trabalhos.

Um conceito em relagdo a avaliacdo do processo de revisdo por fases estd na
utiliza¢do de Gates, também chamado de Gateway, ou Stage-gate. Segundo Chagas (2004), o
processo consiste em separar o desenvolvimento do produto em fases e fazer revisdes ao final
de cada fase, no qual sdo localizados os gates, verificando se os pré-requisitos foram
atingidos, caso contrdrio o projeto ndao pode continuar. A vantagem dessa sistemdtica € de
disciplinar o processo de projeto, garantir que todas as tarefas sejam cumpridas e reduzir os
riscos do projeto.

Nos pontos de revisdo (stage-gates), intercalados entre as atividades de
desenvolvimento, as informag¢des do projeto sdo revistas e € tomada uma decisdo de ir para a
fase seguinte do processo, pard-lo antes da conclusdo, ou congeld-lo até que mais informacao

seja recolhida e uma decisdo melhor possa ser feita. Os pontos de andlise sdo para controle de



Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica 68

riscos, priorizando projetos e alocagdo de recursos, € a equipe de revisdo € tipicamente
interdisciplinar (SCHMIDT, SARANGEE e MONTOYA, 2009).

Os marcos nio podem ser considerados gates, pois ndo envolvem decisdes sobre o
cancelamento ou ndo do projeto. Sao reunides mais frequentes que permitem um controle e
direcionamento maior e, consequentemente, melhor acompanhamento das atividades do
projeto. Os marcos sdo necessdrios, principalmente, quando a fase de desenvolvimento
propriamente dita do projeto requer muito tempo para ser finalizada (SILVA, 2003).

Uma vez que revisdes e avaliagdes constantes do projeto sdo extremamente
necessdrias, fazem-se necessdrios, por sua vez, diversos tipos de reunides desde a
inicializacdo do projeto, de modo que, de acordo com o PMI (2004), as reunides presenciais
dos membros sdo os meios mais eficazes de comunicagdo e resolucdo de problemas com as
partes interessadas. Quando nao h4 justificativa para essas reunides com a presenga fisica dos
membros ou quando elas sdo impraticdveis (como em projetos internacionais), telefonemas,
emails e outras ferramentas eletronicas sdo uteis para trocar informacdes e estabelecer
contatos. O planejamento e as diretrizes para essas reunides encontram-se no plano de
gerenciamento das comunicagdes.

Assim, de acordo com o PMI (2004), como principais reunides necessdrias a todas
as fases do projeto, t€ém-se as reunides de:

e planejamento, para desenvolvimento do plano de gerenciamento de riscos, com presenca
do gerente, equipe e partes interessadas;

® licitantes, para garantir que todos os fornecedores possuem um entendimento claro e
comum da aquisi¢do;

e andlise de desempenho, para avaliar a atividade do cronograma, o pacote de trabalho ou a
situacdo e o progresso da conta de custos;

e avaliagdo do andamento, para trocar informagdes sobre o projeto, realizadas com
freqiiéncia e em niveis diversos;

e licOes aprendidas, para identificar sucessos e fracassos do projeto, incluindo

recomendacdes para melhorar o desempenho futuro dos projetos.

A organizacdo ou os gerentes de projetos podem dividir projetos em fases para
oferecer melhor controle gerencial com ligacdes adequadas com as operagdes em andamento

da organizacdo executora. Coletivamente, essas fases sao conhecidas como o ciclo de vida do
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projeto. Muitas organizacdes identificam um conjunto especifico de ciclos de vida para serem
usados em todos os seus projetos (PMI, 2004).

Para que se tenha um melhor controle do projeto, € proposta a criacdo de
interdependéncia entre as atividades, dividindo-se os projetos em algumas fases, e
constituindo-se o chamado ciclo de vida do projeto, onde sdo definidas as técnicas de trabalho
a serem utilizadas em cada uma das fases, bem como quais recursos estardo envolvidos e
como se realizard o controle em cada uma delas. Cada fase deve ser caracterizada por
“marcos” a serem completados, que sdo verificados e medidos, sendo que, ao se concluir uma
fase do projeto, os trabalhos e os padrdoes de desempenho sdo revistos e analisados, para que
erros e desvios sejam detectados e corrigidos. A partir destes conceitos sobre gerenciamento
de projetos apresentados, identificam-se algumas dimensdes a serem analisadas e controladas,
a fim de se ter um efetivo processo de gerenciamento de cada uma delas e do projeto como
um todo (MATHEUS, 2003).

No desenrolar dessa l6gica, uma dimensao que tende a ser vista como secunddria
¢ a ambiental, considerada um custo adicional e sua inser¢do necessdria somente quando
imprescindivel (KAEBERNICK, KARA e SUN, 2003). Os atuais pressupostos de
desenvolvimento de produto em empresas manufatureiras estdo predominantemente pautados
nos modelos de lucratividade existentes, objetivando-se a geracdo de mercadorias com alta
qualidade, baixo custo e elevada lucratividade. Pode-se afirmar que a empresa que objetiva
explorar as vantagens de uma gestdo ambiental estratégica necessita empreender novas
propostas para o desenvolvimento de seus produtos, para que eles sejam ambientalmente
sustentaveis (JABBOUR e SANTOS, 2007).

De forma geral, as demandas dos consumidores ambientalmente conscientes
pressionam a empresa a desenvolver um conhecimento ambiental relativo as perspectivas
mercadoldgicas, de projeto do produto e de desenvolvimento de processos produtivos, até o
lancamento do produto. A utilizacdo do produto e seu consequente descarte geram dois
fluxos: um, de materiais, a serem reutilizados ou reciclados na fase de manufatura; e outro,
com a andlise das consequéncias ambientais de cada fase e que fomentam um maior
conhecimento sobre o produto (JABBOUR e SANTOS, 2007).

Segundo Kaebernick, Kara e Sun (2003), o desenvolvimento de produtos
sustentdveis (DPS) é uma estratégia mais discutida teoricamente que praticada no dia-a-dia
organizacional, uma vez que muitas empresas ndo possuem uma configuracdo organizacional
sensivel a gestdo ambiental proativa. De fato, apesar de o DPS ser abordado mais

teoricamente do que na realidade empresarial, a tendéncia é que cada vez mais 0s processos
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de desenvolvimento de produtos nas firmas estejam alinhados aos pressupostos da
sustentabilidade ambiental. E um dos maiores desafios para a consolidacdo do DPS € garantir
o engajamento dos funciondrios nesse processo, o que possui implicacdes diretas para a
gestao de pessoas (JABBOUR e SANTOS, 2007).

Dentro desse contexto, tem-se a aprovagdo da Lei 12.305/2010, que traz a Politica
Nacional de Residuos Solidos (PNRS), estabelecendo a obrigatoriedade dos fabricantes,
importadores, distribuidores e comerciantes de alguns produtos implementarem, de forma
independente do servigo publico de coleta de lixo, os chamados sistemas de logistica reversa,
por meio dos quais os produtos apds serem consumidos sdo recolhidos e retornam para os
fabricantes e importadores para serem destinados de forma ambientalmente correta.

Um importante aspecto da PNRS consagra como um de seus principios a
responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos, definida como “conjunto de
atribuicdes individualizadas e encadeadas dos fabricantes, importadores, distribuidores e
comerciantes, dos consumidores e dos titulares dos servigos publicos de limpeza urbana e de
manejo dos residuos sélidos, para minimizar o volume de residuos sélidos e rejeitos gerados,
bem como para reduzir os impactos causados a saide humana e a qualidade ambiental.

O fato € que até entdo, o Brasil tinha sua gestdo de residuos pautadas por algumas
acoes pontuais do Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA) e outras voluntérias
por parte do mercado. A partir de agora, as empresas deverdo adotar de forma progressiva a
Responsabilidade Social, seja por “barreiras verdes” impostas por mercados internacionais,
consolida¢do da legislagdo ambiental nacional e pela no¢ao do valor agregado aos produtos
considerados sustentdveis (GUERRA e AVZARADEL, 2011).

Sendo assim, faz-se imprescindivel a efetiva gestdo do gerente de projetos para
atender, também, as demandas ambientais. O préximo tépico tratard mais profundamente
sobre o planejamento do projeto de produto, parte primordial do processo de desenvolvimento
de produtos, uma vez que o resultado da gestdo de um projeto deve ser a entrega completa de

um produto bem desenvolvido.

2.4.4 Planejamento do projeto de produto (Escopo do produto)

Como mencionado previamente, a declaracdo do escopo do projeto inclui a
descricdo do escopo do produto, que descreve o produto do projeto a ser revisado e os
critérios de aceitacao do produto.

O término do escopo do projeto € medido em relagdo ao plano de gerenciamento

do projeto, a declaracdo do escopo do projeto, e a EAP (Estrutura Analitica do Projeto), mas o



Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica 71

z

término do escopo do produto é medido em relacio aos requisitos do produto. O
gerenciamento do escopo do projeto precisa estar bem integrado aos outros processos da drea
de conhecimento, de forma que o resultado do trabalho do projeto seja a entrega do escopo do
produto especificado. Em geral, o resultado de um projeto € um utnico produto, mas esse
produto pode incluir componentes auxiliares, cada um deles com seu préprio escopo do
produto separado, mas interdependente (PMI, 2004).

A descricdo do escopo do produto documenta os requisitos do produto e as
caracteristicas do produto ou servico para os quais o projeto serd realizado. Os requisitos do
produto serdo normalmente menos detalhados durante o processo de iniciagdo e mais
detalhados durante os processos seguintes, conforme as caracteristicas do produto forem
progressivamente elaboradas. Esses requisitos devem também documentar a relagdo entre os
produtos ou servigos que estdo sendo criados e a necessidade de negdécios ou outro estimulo
que provoca a necessidade. Embora a forma e o conteido do documento de requisitos do
produto variem, ele deve ser sempre suficientemente detalhado para dar suporte ao
planejamento posterior do projeto (PMI, 2004).

Outro ponto relevante ao escopo do produto € a descricdo de forma sucinta da
funcdo global do sistema, feita a partir das especificacdes de projeto obtidas. Na funcdo global
tem-se a declaracdo da fun¢do do sistema, sem qualquer detalhe sobre as solucdes ou como
serdo atingidas as solucdes. Nesta etapa devem-se ainda especificar as interfaces dos sistemas,
ou seja, interfaces com sistemas técnicos periféricos, interface com o usudrio e interface com
o meio ambiente. Desta forma tem-se a funcdo global com todas as entradas e saidas
(CHAGAS, 2004). Inclui-se, ainda, a definicdo da arquitetura do produto, realizada a partir da
estrutura funcional obtida na fase anterior. E, segundo Baxter (2000), pode ser modular ou
integrada, sendo que na arquitetura modular cada bloco é arranjado em mddulos, os quais
exercem fungdes completas e bem definidas.

Nesta etapa, podem-se utilizar algumas ferramentas de apoio, dentre elas sistemas
CAD/CAE/CAM, permitindo modelar o produto em 3D e fazer algumas verificacdes de
dimensional, cinematica e analise estrutural, através do método de elementos finitos. Enfim,
todas as técnicas disponiveis poderdo ser aplicadas, minimizando as possibilidades de erros.
Também, aqui, considera-se e utilizam-se os catdlogos técnicos e normas técnicas relativas ao
item e ao produto em questdo, tendo sempre o cuidado das informacdes estarem atualizadas
(CHAGAS, 2004).

Existem diversos recursos que auxiliam o processo de desenvolvimento, podem-se

citar algumas ferramentas e metodologias de apoio a gestdo do desenvolvimento de produtos



Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica 72

que podem ser utilizadas por uma empresa, visando alcangar um desempenho superior.

Existem também ferramentas que auxiliam nas atividades de projeto, de novos produtos ou de

melhorias dos produtos existentes, facilitando a realizacdo de simulagdes e contribuindo para

a reducdo do ciclo projetar-construir-testar (TOLEDO et al., 2002).

Algumas dessas ferramentas e metodologias de apoio sdo:

¢ Desdobramento da funcao qualidade (QFD): método sistemético, e integrado, para
traducdo de requisitos dos clientes em atividades de desenvolvimento de produtos e
servicos (DELGADO NETO, 2005; CARNEVALLI e MIGUEL, 2007; SPINOLA et al.,
2008).

¢ Projeto para manufatura e montagem (DFMA): técnica utilizada durante o
desenvolvimento e melhoria de produtos, que tem como objetivo proporcionar a facilidade
da manufatura e custos (SAVI, 2009; BARBOSA, 2007; ESTORILIO e SIMIAO, 2006).

¢ Anadlise do modo e efeito de falhas (FMEA): método de identificagio dos modos de
falha em potencial dentro de um projeto, de forma a elimina-las ou atenua-las durante a
fase de desenvolvimento do produto (TEIXEIRA, 2004; DELGADO NETO, 2005).

¢ Planejamento do processo assistido por computador (CAPP): sistemas
computadorizados que permitem a geracdo automatizada dos planos de processos e
permitem trabalhar com uma base de conhecimento e gerar planos de um modo
padronizado (MELO, 2003; KURIC e LEGUTKO, 2001; STRYCZEK, 2008).

e CAD/CAM/CAE: refere-se ao uso de aplicativos de TI para o design (desenvolvimento)
do produto/projeto (CAD), andlise de engenharia (CAM) e controle dos equipamentos de
manufatura (CAE) (ALVARES, 2005; CHOI et al., 2002; ALVARES e FERREIRA,
2005).

e Sistema de gestao de dados (PDM): tecnologia que integra e gerencia as informagdes e
processos de detalhamento do produto, do projeto do produto, manufatura até o suporte ao
usudrio final (WILLIAM e LIU, 2003; ARPINO, 2008).

¢ Gerenciamento eletronico de documentos (GED): caracterizado pela conversio, para
meio digital, de qualquer tipo de documento, para que fique indexado e assim facilite a
sua localizacao (MOECKEL, 2001; ANGELONI, 2002).

¢ Gerenciador de componentes e fornecedores (CSM): software de classificacdo de itens,
que possibilita a consolidacdo dos componentes e fornecedores preferenciais estabelecidos

pela empresa (MASAHARU, 2001; PELTONEN, 2000).



Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica 73

¢ Sistema integrado de gestio empresarial (ERP): possibilita um fluxo de informagdes
unico, continuo e consistente por toda a empresa, sob uma unica base de dados,
permitindo visualizar por completo as transacdes efetuadas pela empresa (PADILHA e
MARINS, 2005; CHOPRA e MEINDL, 2003).

¢ Ferramentas de gestao de portfolio: ferramentas que auxiliam na escolha do portfélio de
projetos a ser conduzido, podendo ser ferramentas quantitativas, graficas ou estratégicas
(MOREIRA, 2008; DANILEVICZ, 2006).

¢ Engenharia simultinea: com intuito de diminuir o tempo de desenvolvimento do
produto, as atividades sdo realizadas simultaneamente e por membros diferentes do time
de desenvolvimento, tornando o PDP multifuncional e multidisciplinar JUGEND, 2006;
CUNHA, 2004; PINOTTT, 2003).

¢ Analise do Valor: abordagem para reduzir custo, que consiste em identificar as fung¢des
de determinado produto, avalid-las e propor uma forma alternativa de desempenhé-las de

maneira mais conveniente do que a conhecida (TEIXEIRA, 2004; OLIVEIRA, R., 2003).

A escolha e aplicacdo apropriada destas ferramentas e metodologias, segundo as
necessidades de cada empresa, € uma tarefa complexa por envolver varidveis estratégicas e
organizacionais, de caracteristicas especificas do produto e das pessoas diretamente
envolvidas (SCORALICK, 2005). A adequada escolha de tais ferramentas ndo ¢ uma garantia
de sucesso do PDP, mas sim de adquirir um procedimento mais eficaz para alcangd-lo
(JUGEND, 2006).

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

2006). O préximo tdpico tratard mais detalhadamente sobre esse assunto.

2.4.5 Execucao e controle

De acordo com o PMI (2004), o grupo de processos de execucdo € constituido
pelos processos usados para terminar o trabalho definido no plano de gerenciamento do
projeto a fim de cumprir os requisitos do projeto. A equipe do projeto determina quais sao os
processos necessdrios para o projeto especifico da equipe. Este grupo de processos envolve a

coordenacgdo das pessoas e dos recursos, além da integracdo e da realizac@o das atividades do



Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica 74

projeto de acordo com o plano de gerenciamento do projeto. Este grupo de processos também
aborda o escopo definido na declaragdo do escopo do projeto e implementa as mudancgas
aprovadas.

Os gerentes de desenvolvimento de produtos também sdo chamados a atengdo
para o gerenciamento do projeto durante sua execucdo para se adaptar as incertezas que
possam surgir e para assegurar um foco consistente no projeto orientado para os varios
recursos. Isso requer uma mudanca de pensamento exclusivamente sobre o planejamento
detalhado do projeto para também considerar o contexto em que o trabalho do projeto €
realizado, ou seja, a execucdo do projeto (TATIKONDA e ROSENTHAL, 2000).

As variacOes normais de execug¢do exigirdo algum replanejamento. Essas
variagdes podem incluir duragdes de atividades, produtividade e disponibilidade de recursos, e
riscos ndo esperados. Tais variagcdes podem ou ndo afetar o plano de gerenciamento do
projeto, mas podem exigir uma andlise. Os resultados da andlise podem provocar uma
solicitacdo de mudanca que, se aprovada, modificaria o plano de gerenciamento do projeto e
possivelmente exigiria o estabelecimento de uma nova linha de base. A maior parte do
or¢amento do projeto serd gasta na realizacdo dos processos do grupo de processos de
execucgdo (PMI, 2004).

De acordo com o PMI (2004), o grupo de processos de execu¢do inclui os
seguintes processos de gerenciamento de projetos: orientar e gerenciar a execucdo do projeto;
realizar a garantia da qualidade; contratar ou mobilizar a equipe do projeto; desenvolver a
equipe do projeto; distribuicdo das informacdes; solicitar respostas de fornecedores;
selecionar fornecedores.

Ainda, segundo o PMI (2004), outro grupo de processo, que deve ser realizado
juntamente com o de execugdo, é o de monitoramento e controle. Esse grupo de processos,
constituido para observar a execucdo do projeto, € realizado de forma que possiveis
problemas possam ser identificados no momento adequado e que possam ser tomadas acdes
corretivas, quando necessdrio, para controlar a execugdo do projeto. O grupo de processos de
monitoramento e controle inclui os seguintes processos de gerenciamento de projetos:
monitorar e controlar o trabalho do projeto; controle integrado de mudancas; verificacdo do
escopo; controle do escopo; controle do cronograma; controle de custos; controle da
qualidade; gerenciar a equipe do projeto; relatério de desempenho; gerenciar as partes
interessadas; monitoramente e controle de riscos; administra¢do de contrato.

Como ferramenta de monitoramente e controle, sdo utilizados indicadores de

desempenho. Esses indicadores de desempenho tém como preocupagdo nao somente verificar
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se as fases/atividades do desenvolvimento foram cumpridas e com que resultados, mas
também analisar quanto estd se mantendo o valor previsto de contribui¢do do presente projeto
para os negdcios da empresa. Isso perante a dindmica de adaptagdes dos outros projetos da
empresa em resposta as mudangas inevitaveis nas necessidades dos clientes, concorréncia e
condi¢des econdmicas. Esses indicadores medem aspectos relacionados com o tempo, custo e
o escopo dos projetos individuais, tais como: tempo de desenvolvimento; custo total do
projeto; realizacdo das atividades programadas; custo real sobre or¢amento; qualidade dos
resultados em conformidade com as especificacdes (ROZENFELD et al., 2006).

Os indicadores de desempenho sdo muito utilizados para monitorar o trabalho
realizado no que se refere ao atendimento das estratégias e gerenciamento da atividade de
projeto. Esses indicadores tém a grande vantagem de ser um método quantitativo, ao invés de
qualitativo, o que torna o seu uso mais simples e mais preciso (CHAGAS, 2004).

Outro meio de avaliacdo do projeto € através de reunides multifuncionais, para
rever mudancas de mercado, produto ou processo e projetar o produto de forma que os
proprios projetistas possam usa-lo e testd-lo antes de ser langado no mercado. Essas reunides
sao exemplos de elemento para aprendizagem intra-equipe (SILVA, 2003).

Para tanto, o Gerente de Projetos, em geral, controla os trés principais aspectos de
um projeto: qualidade, custos e prazos. Outros aspectos importantes sdo: controle de
mudancas, controle da qualidade e controle de respostas aos riscos. Isto significa exercer um
controle sobre as mudangas gerais do projeto e do escopo, sobre os padrdes adequados da
qualidade e sobre as alteracdes de riscos durante o projeto (MEREDITH e MANTEL, 2000;
DUNCAN, 1996).

Sendo assim, a grande preocupacdo do controle € verificar se os gastos no
or¢amento estdo seguindo o planejado e se o projeto estd seguindo o cronograma realizado
previamente. Uma vez desenvolvidos e realizados tais controles pelo gerente e realizadas as
atividades do projeto de forma a cumprir com os requisitos, € possivel gerenciar seu

encerramento, como descrito no item seguinte.

2.4.6 Encerramento

O grupo de processos de encerramento inclui os processos usados para finalizar
formalmente todas as atividades de um projeto ou de uma fase do projeto, entregar o produto
terminado para outros ou encerrar um projeto cancelado. Este grupo de processos, quando

terminado, verifica se os processos definidos estdo terminados dentro de todos os grupos de



Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica 76

processos para encerrar o projeto ou uma fase do projeto, conforme adequado, e estabelece
formalmente que o projeto ou a fase do projeto esta concluido (PMI, 2004).

De acordo com o PMI (2004), o grupo de processos de encerramento inclui os
seguintes processos de gerenciamento de projetos: encerrar o projeto, finalizando todas as
atividades em todos os grupos de processos para encerrar formalmente o projeto ou uma fase
do projeto; encerrar o contrato, terminando e liquidando cada contrato, inclusive a resolug@o
de quaisquer itens em aberto, e encerrando cada contrato aplicavel ao projeto ou a uma fase
do projeto.

Além disso, outras atividades importantes no encerramento do projeto sdo os
controles e revisdes das atividades realizadas no projeto. Os controles a posteriori sdao
aplicados ap6s o termino do projeto. O principal objetivo deste tipo de controle € a retencdo
das li¢des aprendidas no projeto, para aumentar as chances de sucesso dos projetos futuros,
baseado em acertos e erros do passado. O seu resultado consiste num documento formal
contendo uma andlise dos objetivos do projeto, das revisdes de fases e do orcamento,
comparando o planejado com o atingido, buscando respostas para o desempenho conseguido.
Com isso, devem ser realizadas recomendagdes para melhorias do processo visando melhoria
de desempenho (VALERI, 2000).

Para promover uma dindmica voltada para resultados efetivos e rdpidos em
desenvolvimento de produtos e de ndo tornar as revisdes de cada novo projeto um desafio
inédito, o conhecimento adquirido em projetos passados deve ser resgatado para ser aplicado
em desenvolvimentos novos, porem similares entre si. A aprendizagem organizacional no
PDP facilita o langcamento eficaz de novos produtos no mercado e pode também melhorar a
qualidade dos produtos existentes (CONDOTTA, 2004). Segundo Alliprandini e Silva (2003),
as revisdes de projeto sdo fontes de melhoria continua através de licdes aprendidas e da
dissemina¢@o do conhecimento gerado durante ou apds o desenvolvimento de um produto.

Aprender com a experiéncia anterior, determinar se o que foi feito foi certo ou
errado, determinar o que deve ser modificado em projetos futuros ou, ainda, utilizar o
aprendizado de projetos suspensos ou interrompidos sdo a¢des que demonstram a evolugdo e a
maturidade do conhecimento declarativo do PDP de uma empresa. Portanto armazenar este
conhecimento, estruturar o acesso a este conhecimento na organizacdo e aplicd-lo em novos
projetos, o gerenciamento deste conhecimento, também € visto como um diferencial
competitivo para o PDP nas empresas (CONDOTTA, 2004).

Portanto, a aprendizagem organizacional pode ser vista como um processo onde

os individuos se esforcam para se adaptarem e sobreviverem as incertezas do mundo
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competitivo, buscando melhorias para as estratégias, processos e estruturas de suas empresas
pela gestdo da aprendizagem, do conhecimento e da aquisicio de informacgdes em
circunstancias de conflitos e mudancgas rapidas para que a organizagao possa atingir melhores
indices de desempenho (SILVA, 2003).

Portanto, como visto nos subtdpicos anteriores, para que o desenvolvimento de
projetos de produtos e tecnologia seja realizado de maneira eficiente, € necessario que suas
atividades sejam estruturadas e planejadas previamente, juntamente com todos 0s recursos
disponiveis, e gerenciados de forma correta. O préximo tépico descrevera com mais detalhes

o processo de desenvolvimento de projetos de tecnologia.

2.5 Processo de Desenvolvimento de Tecnologias

Para serem bem sucedidos em empresas globais, os mercados t€ém de desenvolver
capacidades estratégicas e dindmicas para reagir € mudar em seus ambientes, incluindo novas
tecnologias ou oportunidades de mercado. Mudancas radicais no ambiente podem forcar a
empresa a alterar drasticamente as capacidades da organizacio (BOMMER e JALAJAS,
2004).

Segundo Filippini, Salmaso e Tessarolo (2004), o desenvolvimento de novos
produtos de forma ripida transformou-se em uma prioridade em muitas organizacdes que se
apressam para comercializar tecnologias emergentes e para satisfazer as necessidades dos
clientes. A tecnologia proporciona ao individuo um estimulo a criatividade e possui como
caracteristica central a previsibilidade. Nao devem ser encarados como tecnologia os
conhecimentos possuidos por uma empresa que ndo contribuam para que esta possa atuar de
forma competitiva (CUNHA, 2003). O desenvolvimento e manuten¢do de vantagem
competitiva dessas empresas de alta tecnologia baseiam-se na melhoria continua e inovagao
(BOMMER e JALAJAS, 2004).

O processo de P&D normalmente realiza atividades de pesquisa voltadas para o
desenvolvimento ou dominio das tecnologias, isto €, solu¢des baseadas em fendmenos fisicos
e quimicos voltadas para a solu¢do de problemas bastante especificos. O resultado desse
processo € o dominio da tecnologia, isto €, conhecimentos e solugdes tecnoldgicas que serdo
utilizadas no PDP. Somente as solucdes tecnoldgicas que forem consideradas estdveis e
maduras deverdo ser incorporadas nos projetos de novos produtos. As solugdes tecnoldgicas
fornecidas ao PDP tanto podem ser desenvolvidas a partir de objetivos e planos internos da

P&D, como podem ser desenvolvidas a partir de demandas/solicitacdes do préprio PDP.
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N

Essas atividades podem ser realizadas internamente a empresa € ou em parcerias, por
exemplo, com institui¢des de pesquisa e até mesmo de ensino (ROZENFELD et al., 2006).

E nos cendrios das PMEs hd uma necessidade em inovar para sobreviver e
competir nos mercados globais e de nicho. Na pratica, muitas PMEs focam em aspectos de
projeto e desenvolvimento de produtos de inovac@o. No entanto, os resultados mostram que as
PMEs devem adotar uma abordagem mais ampla para a inovagdo de incluir as pessoas e as
questdes culturais, além de inovagao tecnoldgica. Além disso, a inova¢ao nao deve ser vista
como uma solucdo rdpida, em vez disso, deve ser reconhecida como um programa de
desenvolvimento longitudinal (HUMPHREYS et al., 2005).

Dessa forma, o bom desempenho no DP depende ndo apenas da capacidade
técnica e de gestdo das empresas, mas também da interacio com mercados e com fontes
disponiveis de inovacdo tecnoldgica (JUGEND, 2006).

E importante que uma empresa tenha habilidade em integrar suas atividades de
desenvolvimento de produtos com o desenvolvimento de tecnologias, pois, de acordo com
Drejer (2002), enquanto as primeiras atividades visam definir quais produtos e dimensdes
competitivas para se diferenciar no mercado, o desenvolvimento de tecnologias tem por
finalidade determinar as futuras tecnologias para o portfélio de produtos.

Torna-se relevante, portanto, que as empresas delineiem estratégias tecnoldgicas,
com o intuito de definirem quais tecnologias (tangiveis e intangiveis) devem ser
desenvolvidas para serem transferidas, principalmente, em seus produtos e processos de
producdao (JUGEND, 2010).

Os proximos tépicos tratardo do processo de desenvolvimento de tecnologia,
inovagdo tecnoldgica, maturidade da tecnologia e parcerias e aliangas estratégicas para apoiar

tal processo.

2.5.1 Invencio e inovacao

A 1novacido tecnoldgica vem sendo crescentemente invocada como estratégia para
redimir empresas, regidoes e nagdes de suas cronicas aflicoes econdmicas e para promover o
seu desenvolvimento (PLONSKI, 2005).

Inovadora é a empresa que introduziu um produto (bem um servigo)
tecnologicamente novo ou significativamente aperfeicoado, que tenha sido novo ndo apenas
para a empresa, mas também para o mercado nacional (FUNDACAO SEADE, 2005).
Reforcando essa constatacdo, recente trabalho do IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica

Aplicada) indica que apenas 2% das industrias brasileiras "inovam e diferenciam produtos"
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(ARBIX, 2005). As demais se dividem entre empresas especializadas em produtos
padronizados (21%) e aquelas que ndo diferenciam produtos e t€ém produtividade menor.

A gestdo da inovacdo de acordo com Zawilsak (1995) pode ser feita,
principalmente, a partir de dois sistemas bdsicos: aqueles que t€ém por objetivos, mediante o
processo de pesquisa bdsico, produzir novos conhecimentos técnico-cientificos (geralmente
desenvolvidos por universidades e/ou centros de pesquisa) e aqueles de cardter empresarial,
que visam desenvolver tecnologias com intuito de criar ou aprimorar produtos e processos.

Nas PMEs, Bommer e Jalajas (2004) destacam que a inovacdo é mais voltada para
o DP do que processos, com foco em pequenos nichos de mercado, certa informalidade
organizacional e flexibilidade para atender necessidades imediatas do mercado. Como
dificuldades para a gestdo da inovacdo, essas empresas possuem caréncia de recursos
financeiros e de conhecimentos gerenciais, e dificuldade em atrair e reter trabalhadores
qualificados. Como beneficios as PMEs, tém-se maior suporte prestado pela alta
administracao da empresa, maior proximidade da alta administragdo com o cotidiano, e maior
autonomia e multifuncionalidade dos funciondrios. J4 as grandes organiza¢des, mesmo
quando nao mantém estruturas proprias de P&D, possuem amplas possibilidades, até do ponto
de vista financeiro, de contrata-las fora. Entretanto, as PMEs se encaixam no mercado apenas
por sua dinamica inovadora (esse assunto serd tratado com mais detalhes na se¢do 5.3 do
presente trabalho).

Um conjunto de fatores, elencados por Fonseca e Kruglianskas (2002), contribui
para a mudanca organizacional e a incorporagdo de inovagdes:

e ainternalizacdo de agentes indutores de mudanca, resultante da absor¢ao de profissionais
técnicos;

e acontratagdo de servigos externos de apoio a mudanga;

e o treinamento e a capacitagdo de pessoal proprio;

e 0 contato periddico com fontes detentoras e difusoras de informacdes tecnoldgicas;

® aaquisicdo de “pacotes” tecnoldgicos, entre outros.

Apesar de ndo haver conceito consagrado que defina o que é estratégia
tecnoldgica, interpretando alguns trabalhos da literatura, JUGEND (2006) a define como a
orientacdo de planos, programas, esforcos e acdes de uma empresa, tanto no ambito das
atividades de P&D, como nas demais fun¢des da empresa, visando a fortalecer e/ou ampliar

sua capacidade tecnoldgica, contribuindo para o alcance dos objetivos do negocio.
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Dentre a importancia da gestdo da tecnologia e inovaciao, um termo relevante a ser
apresentado € a gestdo de P&D, ja que este também constitui o processo de inovacao e, além
disso, de dificil identificacdo dentre os conceitos de gestdo da inovacdo e de tecnologia
(KURUMOTO, 2009).

A funcdo P&D possui uma atribuicdo dupla na empresa. A atribui¢do da pesquisa
€ desenvolver novas ideias para resolver um problema ou aproveitar uma oportunidade. J4 a
atribui¢do do desenvolvimento € tentar operacionalizar as ideias oriundas dessas atividades de
pesquisa, a fim de prova-las, refind-las e apontd-las para uma aplicacdo comercial
(WHITNEY, 2007).

Segundo Whitney (2007), as atividades de P&D comecam com a defini¢dao de se
iniciar o desenvolvimento de uma nova tecnologia e termina quando essa tecnologia ja esta
suficientemente madura e aplicada de forma bem sucedida aos novos produtos e processos.
Ou seja, quando uma empresa constitui em seu organograma a funcdo P&D, ela terd como
func¢do bésica a geracdo e desenvolvimento da inovagdo, sendo recomendada a sua articulagdo
com as estratégias tecnoldgicas e de desenvolvimento de produtos de uma empresa. Ja a
gestdo da inovacdo engloba todas as atividades necessdrias para a introdu¢do de um novo
produto e servicos no mercado, envolvendo atividades sistemdticas de planejamento,
organizagdo e controle do processo de inovacdo (BULLINGER, 2008).

Lidar com a tecnologia significa passar por diferentes estdgios de pesquisa e,
portanto, deveres de gestao e responsabilidades (ver Figura 2.7). De acordo com Specht (2002
apud BREM e VOIGT, 2009), os estdgios de desenvolvimento de tecnologia e atividades de
pré-desenvolvimento pertencem a gestdo de tecnologia. A gestdo de P&D ¢é determinada pela
adicao da investigacdo, bem como desenvolvimento de produtos e processo. Finalmente, a

gestdo da inovagdo inclui o produto e a fase de introdugao no mercado.
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Figura 2.7 - Gestao de Tecnologia, Gestdao de P&D e Gestdo da Inovagdo
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Fonte: adaptado de Specht (2002 apud Brem e Voigt, 2009)

Sobre a integracao entre a funcdo P&D com as demais fun¢des de uma empresa,
Rozenfeld et al. (2006) salientam que a integragcdo, via processo, entre a P&D com as
engenharias de produto e de processo podem proporcionar uma introducdo mais répida de
inovacgdes tecnoldgicas nos novos produtos, resultando em maior confiabilidade do produto
final e melhor facilidade de manufatura. Cooper (2007) destaca a importancia das empresas
possuirem préticas de gestdo que integrem a estratégia tecnoldgica e os esforcos da area de
P&D com as etapas e fungdes que atuam no PDP. A funcdo P&D é apontada por diversos
trabalhos sobre gestdo da inovacdo e da tecnologia e gestio do PDP como uma das mais
importantes e tradicionais formas encontradas nas empresas para o desenvolvimento de
tecnologias (JUGEND, 2006).

No entanto, a manutencdo de padrdes de competitividade baseada em novos
produtos e processos, oriundos de, cada vez mais, intensas atividades de P&D, s6 se torna
vidvel quando a empresa percebe que seus investimentos serdo protegidos e, por algum
tempo, ela terd preservado para si seu espaco no mercado, livre de concorréncias. Essa
protecao se dd através do sistema de patentes que vem se fortalecendo, a medida que
aumentam consideravelmente os investimentos feitos em P&D pelas empresas. A importancia
do sistema € confirmada, quando se sabe que mais de 300 mil novos pedidos de patentes sdo
depositados anualmente no mundo cobrindo todas as dreas da tecnologia; e mais de 70% da
documentagao técnica originada no mundo somente é publicada sob a forma de documento de
patente. Assim, o uso do sistema de patentes passa a ser uma importante ferramenta para
acompanhamento da evolugdo tecnoldgica e observagdao do ciclo de vida da tecnologia de
polimeros (HEMAIS et al., 2000).

De acordo com Kaliski (2007), as patentes sdo um monopdlio temporario cedido
ao inventor para exploracdo e uso comercial de uma nova invencdo. Para a patente ser
fornecida, a inovacdo precisa ser ndo trivial, ou seja, ela ndo pode ser Obvia para um
profissional da drea, e deve ser util, ou seja, possuir valor comercial (JAFFE e
TRAJTENBERG, 2002). A énfase a protecdo oferecida pelo sistema de patentes parece ser
particularmente interessante, quando se sabe que o volume de recursos necessdrios para se
manter um departamento de P&D em atividades tem aumentado muito. O sistema de patentes
oferece a protecdo legal necessdria para garantir que os investimentos em P&D sejam
resguardados do uso indevido por terceiros, bem como para assegurar, por um periodo de

tempo, um monopdlio para a empresa. E um incentivo a criatividade das empresas, estimulo



Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica 82

ao desenvolvimento de novas invengdes, técnicas e outras criacdes € manutencdo de
vantagens diferenciais, além de incentivo ao aumento constante dos ativos intelectuais das
empresas (HEMALIS et al., 2000).

Apesar da institucionalizacdo do processo inventivo no dltimo século, os dados
sobre patentes e as informagdes sobre os retornos econdomicos sao dispersos (SCOTCHMER,
2004). Segundo Jaffe e Trajtenberg, (2002), duas fontes de heterogeneidade na economia da
tecnologia sao a “ciéncia bdsica” e “ciéncia aplicada”. A ciéncia bésica refere-se as
caracteristicas fundamentais das inovacdes como originalidade, proximidade com a ciéncia,
amplitude da pesquisa; isso influéncia os incentivos de atragdo da pesquisa e desenvolvimento
(P&D), bem como a escolha de projetos a serem desenvolvidos. Apropriacdo refere-se a
habilidade do inventor ganhar os beneficios de sua prépria inven¢do Os problemas da
apropriacdo aumentam conforme o volume de pesquisa move-se da pesquisa aplicada para
pesquisa bdsica, interferindo nos investimentos de P&D.

Essa estrutura sustenta a divisdo do trabalho, onde as institui¢cdes publicas e
universidades realizam maior parte da pesquisa basica, enquanto as firmas privadas realizam a
maior parte do desenvolvimento tecnoldgico. Para capturar os principais aspectos da pesquisa
basica e sua apropriabilidade, as mudancas tecnolégicas devem ser consideradas como um
processo acumulativo. Assim, cada invengao cria um conhecimento que servird de sustentacao
nos avangos subsequentes (JAFFE e TRAJTENBERG, 2002).

Sendo assim, para o crescimento econdmico através da inovacdo tecnoldgica,
devem ser criados mecanismos de acessos para invengdes ou desenvolvimentos possiveis de
patenteamento. No entanto, nem toda inven¢do se transforma em inovagdo, pois esta sO se
efetiva se o mercado aceitd-la. Entre a concep¢do de uma idéia e sua introducdo, podem
ocorrer inimeros problemas, seja porque a idéia nao foi bem desenvolvida do ponto de vista
técnico, seja porque ela ndo atende efetivamente a algum aspecto mercadoldgico. A
exceléncia técnica de uma invencdo pode ser uma condi¢do necessdria para o sucesso de uma
inven¢do, mas nunca uma condic¢do suficiente (CUNHA, 2003).

O tema da inovag¢do mantém-se ligado a preocupagdes de ordem econdmica, como
competitividade, pressdes da demanda, investimento e andlises prospectivas. Persistem os
estudos de caso e andlises de setores de atividades que focam especificamente a atuacio de
empresas, agéncias incubadoras, 6rgdos publicos de fomento e instituicdes de pesquisa
(BARBIERI, 2003; MOWERY e ROSENBERG, 2005).

De acordo com O Connor e Veryzer (2001), o desenvolvimento de inovagdes

radicais envolve um risco considerdvel e requer uma visdo interna e externa do negocio. A
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maioria dos gerentes define que as empresas t€ém grande dificuldade de visualizar uma
tecnologia totalmente nova. As implicagdes dos avancos tecnoldgicos sao muitas vezes
obscuras, devido a um elevado nivel de incertezas técnicas e mercadoldgicas existentes.

Os riscos de um DNP podem ser classificados em trés grandes aspectos:
tecnologia, mercado e capacidade. Estes riscos s@o fundamentalmente traduzidos nas lacunas
entre a percepcdo e os dados reais que definem a demanda do mercado, na disponibilidade e
nas limitacoes da tecnologia subjacente, e na experiéncia e recursos para realizar o
desenvolvimento dentro de um limitado periodo de tempo e custo. Qualquer um destes riscos
pode resultar no fracasso do um esfor¢co de DNP, que normalmente nao é f4cil para uma PME
absorver. Isto torna essencial que os riscos sejam identificados, e avaliados precocemente na
fase conceitual (SONG et al., 2006). Assim, o proximo topico tratard com mais detalhes sobre

o processo de desenvolvimento de tecnologia.

2.5.2 Desenvolvimento da tecnologia

Segundo Jugend (2010), a transferéncia de novas tecnologias a um ou mais
produtos durante o PDP gera a inovagao tecnoldgica dos produtos. Uma vez que as inovacdes
tecnoldgicas tém por objetivo a producdo de novos conhecimentos com objetivos
empresariais, Calantone et al. (2006) alertam que o grau de inovacdo tecnoldgica a ser
transferido aos produtos é uma questdo que deve ser gerenciada de maneira cuidadosa. Sendo
assim, Verganti (2008) afirma que para minimizar os riscos, é necessario que o DP com alto
grau de inovacdo esteja respaldado por conhecimentos e estudos de mercado, pois os
consumidores podem nao compreender os beneficios da inovacdo, uma vez que ndo estdao
familiarizados com tal novidade.

O grau de novidade para o mercado € um dos vdrios critérios para classificar as
inovacdes. Algumas trazem novidades absolutas para o mercado, enquanto outras, apenas
para uma dada empresa. No primeiro caso, trata-se de inovagdo pioneira, que introduz
solucdes novas no sentido que ndo eram conhecidas ou usadas em termos globais antes que a
empresa inovadora a introduzisse. No segundo, a inovagao se refere a introducao de solugdes
que representam novidades apenas para uma dada empresa, pois elas ja sdo conhecidas ou
utilizadas por outras. Este tipo de inovacgdo resulta de um processo de difusdo tecnoldgica,
aqui entendido como disseminagdo de uma inovagdo tronando-a acessivel para outras
empresas, através da transferéncia de tecnologia (CUNHA, 2003).

Conforme ja mencionado previamente, o desenvolvimento de tecnologia pode ser

descrito como o processo de desenvolvimento de novos conhecimentos transferidos e
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utilizados nos seus projetos e produtos, que, por sua vez, nao precisam necessariamente de um
novo conhecimento tecnolégico para serem desenvolvidos (Burgelman et al., 2001). A Figura

2.8, apresentada por Evans e Gausslin (2005), ilustra essa ideia.

Contetido

A Produtos
Tecnoldgico

- Desenvolvimento
de produtos
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- Aquisicdo de
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Figura 2.8 — Desenvolvimento de Tecnologia e Desenvolvimento de Produtos

Fonte: adaptado de Evans e Gausslin (2005)

Através de uma pesquisa com andlise de diversos modelos de referéncia para o
PDT, Souza (2010) organizou as atividades e agrupou-as em diferentes fases (ver Quadro
2.1). Dessa forma, foi possivel identificar cerca de 40 atividades que vao desde a definicao da
estratégia do negocio e estratégia da tecnologia, identificagdo das necessidades do consumidor
e de novas tecnologias, passando pelas atividades de desenvolvimento e experimentacdo da
tecnologia em si até a definicao dos critérios da sua transferéncia para o desenvolvimento de

produtos
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Quadro 2.1 — Atividades e fases do modelo tedérico de PDT

1 Definir planejamento estratégico da empresa;

2 Determinar estratégia tecnoldgica; |

3 Identificar a voz da tecnologia (TRM); ~
Invencao

4 Identificara voz do consumidor (pesquisa de mercado);

5 Geracdo da idéia;

6 Elaborar escopo do projeto;

7 Mapear planos futuros; I

8 Real{zarpesqul_sas na literatura; Escopo do Projeto

9 Realizar pesquisas de patentes;

10 Identificacdo de oportunidades;

11 [ Identificara possibilidade da idéia em determinadas condicdes através de

12 Identificar recursos e solucdes para as falhas identificadas;

13 Projetas plataformas de produtos;

14 Criar uma QFD para tecnologia (necessidades tecnoldgicas); mn

15 Conduzir benchmarking de tecnologias disponiveis; Desenvolvimento

16 Desenvolver rede de parceiros; do Conceito

17 Definir funcionalidades da nova tecnologia;

18 Identificar o impacto da tecnologia na companhia;

19 Analisardocumentos e gerar conceito de tecnologia;

20 Selecionar e desenvolver conceito superior de tecnologia;

21 Definir produtos comerciais e possibilidades de processos;

22 Decompor fungdes do sistema em sub funcdes;

23 Definirarquitetura do sistema; v

24 | Utilizar modelos matemdaticos que expressem a funcdo ideal da tecnologia; | Desenvolvimento

25 Desenvolver e testar prototipo; da Tecnologia

26 Identificarimpacto no mercado e na manufatura dessas possibilidades;

27 Preparara implantacdo do business case ;

28 Identificare avaliar parametros criticos;

29 Otimizar a tecnologia a partir dos seus pardmetros criticos;

30 Analisar fatores que podem resultar em plataformas; Vv

31 Desenvolver subsistemas da plataforma; Otimizagdo da

32 Realizar e otimizar experimentos; Tecnologia

33 Analisardados dos experimentos;

34 Desenhar uma plataforma; Vi

35 Integrar os subsistemas; Transferéncia da

36 Realizartestes de desempenho do sistema; .
Tecnologia

37 Definircritérios de selecdo da tecnologia.

Fonte: adaptado de Souza (2010)

Na fase de desenvolvimento, sdo definidas as solu¢des, em termos de informagdes
técnicas e tecnoldgicas sobre requisitos e especificagdes, com a definicio dos sistemas,
subsistemas e componentes, que fornecem as func¢des esperadas para o produto. Sao
realizadas, por sua vez, as atividades de projetar-construir-testar-otimizar. Portanto, as
atividades de testes das tecnologias transferidas e incorporadas a um ou mais produtos ao
longo do PDP devem ocorrer nesse momento (ROZENFELD et al., 2006).

Tendo em vista a otimizagcdo de testes associados a transferéncia e incorporagdo
de novas tecnologias a um ou mais produtos ao longo do PDP, Creveling et al. (2003)
recomendam que as atividades de Transferéncia de Escopo envolvam intensa integracio entre
os membros que atuam nas fungdes técnicas da drea de DT e DP (normalmente P&D e
engenharia).

A transferéncia de escopo refere-se ao conhecimento tecnoldgico que serd

transferido e incorporado a um ou mais produtos ao longo do PDP. Pode se manifestar por
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meio de informagdes gerais e especificas, resultados de testes, procedimentos, prototipos e
hardwares (NOBELIUS, 2004). Além disso, com a finalidade de melhor conhecer as
caracteristicas da tecnologia a ser transferida e incorporada aos projetos de produtos, nessa
etapa é relevante que o pessoal que trabalha no desenvolvimento de produtos passe a estudar
os resultados dos testes da tecnologia desenvolvida (COOPER, 2006). Para fazer os
ajustamentos necessdrios de produtos, o pessoal da Engenharia deve ter profundo
entendimento sobre as principais escolhas feitas pelo pessoal que desenvolve as tecnologias
(NOBELIUS, 2004).

Além de se basear em novas tecnologias para criar o novo produto, a equipe do
projeto busca novas formas de implementar determinadas caracteristicas necessdrias para que
o produto satisfaca necessidades classificadas como essenciais ou desejaveis pelo cliente alvo
(PINARDI, 2005).

Os projetos de desenvolvimento de novas tecnologias, segundo Cooper (2006), se
caracterizam por serem projetos que possuem um alto grau de risco e levam consigo um
grande numero de incertezas. Eles podem ainda resultar em perdas significativas de recursos,
havendo, portanto, a necessidade de uma estrutura de gestao diferenciada daquela utilizada no
desenvolvimento de produtos, ou seja, as atividades realizadas durante o PDT possuem
caracteristicas particulares que ndo necessariamente possuem resultados mensurdveis. Os
projetos envolvendo inovagdo terdo uma maior probabilidade de sucesso, quanto maior € mais
freqiiente for o contato da organizacdo com o seu publico alvo. Este contato poderd se dar na
forma de pesquisas de mercado, testes de conceito e pesquisas de satisfacdo (PINARDI,
2005).

Sendo assim, o PDT, assim como o PDP, deve seguir uma estrutura organizada,
com uma gestao efetiva e particular, de forma que a transferéncia da tecnologia aos projetos e
produtos ocorra respaldada por pesquisas e testes. Além disso, deve-se assegurar que apenas
tecnologias maduras sejam transferidas, evitando problemas com a utilizagdo de tecnologias
imaturas incorporadas aos produtos (SHULZ et al., 2000). Portanto, o proximo topico tratard
dos principais métodos de constatacdo da maturidade da tecnologia, assim como da

dificuldade em gerenciar projetos de tecnologia.

2.5.3 Maturidade da tecnologia
Tempo e tempo novamente as empresas com posicdes de lideranca no mercado
perdem seu dominio quando ocorre uma mudanca radical na base tecnologica. Em alguns

casos, a sobrevivéncia das empresas estd em risco porque uma velha tecnologia de
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investimentos impede os gestores de adoc@o de novas tecnologias. O desenvolvimento de uma
nova tecnologia é uma condi¢@o essencial para a sobrevivéncia da empresa (HERRMAN et
al., 2006).

Dessa forma, a alta demanda na industria por solugdes de curto prazo aliada a
necessidade de justificar a continuidade de investimento em pesquisa tém pressionado cada
vez mais a transferéncia para a industria de tecnologias recém-definidas na academia. Como
consequéncia, muitas tecnologias sdo transferidas para a industria sem terem passado, durante
seu processo de defini¢do, por um processo adequado de avaliacdo que permitisse a
caracterizacdo do seu grau de maturidade (MAFRA et al., 2006).

Sendo assim, segundo Graewl (1998), decisdes sobre a ado¢do de novas
tecnologias devem se basear nao s6 em uma anélise de custos/beneficios e expectativa de vida
relacionados ao projeto, mas também em uma avaliacdo realistica da maturidade da tecnologia
em vista. Quanto mais recente for a tecnologia, maior o risco dela nao estar disponivel ou ndao
ter atingido a maturidade necessaria.

Existem, portanto, diferentes abordagens, métodos e técnicas para antecipar,
modelar e construir o futuro, como um meio para buscar responder adequadamente as
indagacOes quanto ao futuro, em seus diversos niveis e interesses. De acordo com Phaal et al.
(2004), a habilidade de antecipar-se ao futuro torna-se cada vez mais importante para permitir
a remodelacdo das organizagdes, aumentando sua capacidade de mover-se em dire¢do a
futuros desejados para alcancar bons niveis de desenvolvimento sustentavel.

Segundo Probert e Radnor (2003), como conseqiiéncia direta dos tempos cada vez
mais curtos do ciclo de desenvolvimento de produtos, vem surgindo uma grande necessidade
de coordenacdo para o processo de incorporacao das tecnologias em produtos, assim que essas
se tornam disponiveis nos laboratérios. Esse contexto altamente dindmico vem
desencadeando, portanto, uma demanda cada vez maior por roadmaps — movimento que
parece ainda estar se acelerando.

O roadmapping e o roadmap sdo outras nomenclaturas utilizadas no método que
precisam ser explicadas. Entretanto, de acordo com Kappel (2001), apontar uma defini¢do
para o roadmapping vem se tornando uma tarefa bastante desafiadora, dada a explosao de
popularidade do termo — onde qualquer tipo de documento prospectivo recebe a denominagao
de roadmap. De acordo com Oliveira (2009), Roadmapping se refere ao procedimento ou
processo de aplicacdo do método, ou seja, o modo como as atividades sdo organizadas, o

envolvimento dos participantes, o fluxo de informagdes, as ferramentas usadas e o ambiente
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organizacional envolvido. O roadmap corresponde ao resultado na forma de mapa que é
gerado ao final do processo de aplicacdo do método.

Segundo Coelho et al. (2005), roadmaps falam sobre o futuro, descrevem um
ambiente futuro, os objetivos a serem alcancados considerando esse ambiente, e planejam
como estes objetivos serdo alcancados ao longo do tempo. Essas caracteristicas basicas sdao
usadas para planejar produtos, plataformas, tecnologias, bem como para o planejamento
funcional em areas de produgao ou tecnologia da informagao.

O Technology Roadmapping (TRM) € definido como um método que descreve o
mercado, planeja o desenvolvimento de produtos e processos, estabelece capacidades
tecnoldgicas, mostrando as prioridades e objetivos entre todos esses parametros (WILLYARD
e MCCLEES, 1987; KAPEL, 2001). Como consequéncia da aplicacdo do TRM a empresa
consegue justificar seus investimentos e ainda aprimorar a coordenagao dos esfor¢os para que
os seus objetivos sejam alcancados (KAPPEL, 2001). Pelo lado organizacional, Probert e
Radnor (2003) definem o TRM como um método que induz ao aprendizado de um grupo,
ajudando a descobrir novas oportunidades para o negocio e auxiliando na criagcdo de uma
visdo unificada.

Dessa forma, pode-se dizer que o TRM apdia o desenvolvimento de um
planejamento estratégico de produtos voltado para os objetivos do negocio e para as
necessidades e tendéncias do mercado, a0 mesmo tempo em que considera as restricdes e
evolucdes das tecnologias (OLIVEIRA, 2009).

Portanto, faz-se importante avaliar a maturidade da tecnologia, maped-la
estrategicamente junto ao planejamento de produtos e mercados, mas também aprender e
internacionalizar novas habilidades e tecnologias.

E importante ressaltar que a obtencdo e sustentacdo da vantagem competitiva das
empresas estd intimamente relacionada ao grau de inovacdo tecnoldgica adotado, tanto na
incorporacdo de novas tecnologias aos seus produtos, quanto na adocdo de processos mais
modernos de fabrica¢do e de distribuicio dos mesmos. Existe um limitante, porém, que €
determinado pelo alto investimento, necessdrio para que as empresas se beneficiem com o
desenvolvimento e descoberta de novas tecnologias. E este custo torna-se ainda maior quando
sdo considerados os riscos inerentes a inovac¢dao (PINARDI, 2005).

Através de um estudo com PMEs do setor de telecomunica¢des no Estado de Sao
Paulo, Olave e Amato Neto (2001) identificaram como obstdculos ao processo de inovagao
tecnoldgica, os seguintes fatores: escassez de recursos financeiros; falta de uma estrutura

laboratorial; temor ao risco e incertezas proprias do processo de inovacdo; visdo conservadora
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por parte dos empresdrios. Por outro lado, March Chorda et al. (2002) destacam que pelo
proprio tamanho e baixo nivel de formalidade presente nestas organizacdes, o suporte
prestado pela alta administracdo tende a ser maior, a multifuncionalidade e a autonomia dos
funciondrios geralmente ocorre de forma natural, e também existe uma maior capacidade de
auto-regulacdo, fatores estes, considerados positivos para a inovagdo de produtos e processos
em empresas de PMP.

Todavia, de acordo com Freel (2000), outras dificuldades que as PMEs incorrem
em atividades relacionadas a inovacdo, fora financeiro, sdo a caréncia de recursos gerenciais
(decorrentes, sobretudo, da inabilidade gerencial do empreendedor), mercadolégicos,
funcionais e de informacdo. Se por um lado € alto e positivo o suporte prestado pela alta
administracao (empreendedores) destas empresas para a geracdo de inovagdes, por outro essa
alta administracdo, normalmente carece de conhecimentos gerenciais o que pode
comprometer o emprego bem sucedido dessas inovagdes nos produtos desenvolvidos por
essas organizacdes (JUGEND, 2006). Isso ocorre, conforme aponta Maculan (2003), em
decorréncia da formacdo e experiéncias profissionais desses empreendedores, que,
normalmente, é mais concentrada nas dreas tecnoldgicas do que na gerencial.

A capacitacio tecnoldgica, decorrente da aprendizagem e da acumulacdo do
conhecimento, abrange todo o ciclo de geracdo da inovagdo: a percepcdao mercadoldgica, a
concepcdo do produto ou processo, o projeto, a producdo, o marketing, as vendas e pos-
vendas, incluindo a reciclagem (COSTA e FERREIRA, 2000). Logo, outro ponto de especial
destaque quanto a inovagao tecnoldgica € presenca de 6rgaos de fomento a pesquisa, seja no
financiamento ou subsidio parcial dos projetos, ou simplesmente fornecendo os
equipamentos, através de doagdes aos laboratérios (PINARDI, 2005).

O tépico a seguir descrevera sobre parcerias e aliancas estratégicas como forma de

apoio ao processo de desenvolvimento projetos de produto e tecnologia.

2.5.4 Parcerias e aliancas estratégicas para desenvolvimento

Outras formas de geracdes e desenvolvimentos de inovagdes podem ocorrer a
partir de elementos externos a empresa, provenientes, sobretudo, de relacdes com
universidades, de parceria entre empresas, com institutos governamentais de pesquisa, e
licenciamento (FONSECA e KRUGLIANSKAS, 2002).

Essa vis@o para as geragdes e desenvolvimentos de tecnologias, conhecida como
open innovation, tem sido disseminada pela literatura da area, pois, com a atual velocidade da

mudanca tecnoldgica, tem sido muito dificil para as empresas assegurarem sua
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competitividade por meio tnico e exclusivo do desenvolvimento interno de novas tecnologias.
Considerando o caso brasileiro de relagdes externas a empresa para a geracao de inovagoes, as
universidades sdo responsaveis por grande parte da P&D realizada no pais (GARNICA e
JUGEND, 2007).

Dessa forma, dois novos fendmenos comecam a dar nova fei¢do as empresas e aos
mercados. De um lado difunde-se a consciéncia da importancia da cooperagdo entre empresas,
como mecanismo para o mutuo fortalecimento. Ganha espago o conceito de parceria.
Multiplicam-se os casos em que a competicdo deixa de ser entre as empresas € passa a ser
entre grupos de empresas. Surge o conceito de comunidades empresarias, para fazer
referencia ao grupo de empresas que atuam num determinado segmento de mercado
(FONSECA e KRUGLIANSKAS, 2002).

Parcerias sdo variedade de relacdes e acordos formais ou informais estabelecidos
com a expectativa de beneficiar dois ou mais parceiros (MAYERS, 2000). Modelos diversos
de parcerias existem, incluindo aquelas publico-privadas, entre empresas e sociedade civil, as
trisetoriais e, por fim, as parcerias comunidade - empresa (ASHMAN, 2000; VERMEULEN
et al., 2003; WARNER, 2003).

Segundo Costa e Ferreira (2000), a interacdo refere-se a todos os contatos que a
empresa tem com outras instituicdes ou pessoas. A cooperacdo envolve relacdes mais
definidas e com maiores implicacOes para cada um dos atores. A parceria uma forma mais
avancada de cooperacdo, em que ndo apenas se compartilham recursos diversos - como
equipamentos, pessoal e conhecimentos - mas, também, informacdes estratégicas, recursos
financeiros e riscos de investimentos, abrindo-se mao, por vezes, de parte da propria
identidade. Ja as aliancas, s3o mais estruturadoras, envolvem as organizagdes mais
firmemente. As parcerias sao pré aliancas.

As empresas recorrem com frequéncias as aliancas estratégicas, por serem
solucdes que se revelam mais adequadas que outras alternativas, como o desenvolvimento
interno — por ser demorado e incerto; e a aquisi¢do, pela dificuldade de transferéncia da
tecnologia (DOZ e HAMEL, 1998). Poucas empresas t€ém a capacidade de duplicar as suas
cadeias de valores em tao diferentes lugares. Isso faz com que atividades de colaboragdo com
outras empresas tenham de ser levadas em consideracdo, ou seja, a utilizacio de atividades de
parceria, principalmente na drea de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), € a maneira
encontrada pelas empresas ndo sé para sobreviverem no mercado, como também para

aumentarem a sua competitividade (KLOTZLE, 2002).
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Para Rieg (2004), as atividades de P&D, nas PMEs, muitas vezes sdo realizadas
para complementar a aquisicdo de tecnologia desenvolvida por terceiros. As fontes externas
de tecnologia englobam licenciamentos, aliancas estratégicas ou de coopera¢do, compra de
tecnologias e contratacdo de outras empresas, universidades e centros de pesquisa para
desenvolver tecnologias de produto e processo.

Nas industrias mais intensivas em tecnologia, as aliangas criam valor na medida
em que permitem as empresas envolvidas estabelecer, mais rapidamente, os padrdes técnicos
do mercado, além de favorecé-las na obten¢do de lucros acima da média e na ampliacdo de
sua influéncia, para além do seu tamanho e dos seus recursos (DOZ e HAMEL, 1998).

De acordo com Warner (2003), acredita-se que a efetividade e a sustentabilidade
de parcerias comunidade-empresa dependam da capacidade das partes em resolver problemas
conjuntamente, além de negociar acordos sem depender de intermedidrios. Essa afirmacao
baseia-se no argumento de que, se os parceiros ndo conseguem estabelecer processos para
trabalhar conjuntamente e desenvolver confian¢a mutua, entdo a propria parceria deveria ser
abandonada. No entanto, problemas sempre acontecem, principalmente em parcerias
complexas que envolvem diversos atores, ou quando as partes possuem cultura ou ética de
trabalho diferentes. Nessas circunstiancias, a existéncia de mediadores em momentos
estratégicos do processo de estabelecimento e manutencdo das parcerias torna-se decisiva.
Desconfianca entre as partes e conflitos entre sistemas de organizacdo ou na divisdo de tarefas
€ comum, ao menos no inicio do processo de implementacdo das parcerias (WARNER, 2003).

O governo tem, além de criar regras e monitorar regras, papel importante em
estabelecer estruturas de incentivo e fomento. Por exemplo, instituindo ou incentivando o
microcrédito para as comunidades, além de outros mecanismos econdmicos que promovam
ou coibam as parcerias (MAYERS, 2000). Por fim, o governo deve estabelecer ou incentivar
estruturas institucionais que auxiliem na implementacdo, na capacitacdo das partes € no
monitoramento das parcerias.

O ultimo e indispensdvel ator para o sucesso das parcerias sdo 0S proprios
consumidores que, na escolha dos produtos, geram reflexos econdmicos ao longo de toda a
cadeia produtiva. O consumidor pode atuar: (i) privilegiando os produtos que minimizem
processos sociais ou ambientais degradantes; (ii) utilizando seu poder de fiscaliza¢do sobre os
produtos e cadeias produtivas associadas e (iii) promovendo boicotes tanto negativos quanto
positivos para os produtos (ANDERSON e CLAY, 2002)

Partindo de suas razdes imediatas, as empresas avancam no processo decisorio

quanto a forma de realizar a acdo, se individualmente ou em parceria. Sendo em parceria, as
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acoes passam a envolver duas institui¢cdes, tornando-se necessdrio escolher o parceiro
mediante critérios como objetivos comuns, compatibilidade, atuacdo local, experiéncia, tipo
de parceria pretendida, disponibilidades internas (conhecimentos, habilidades e atitudes),
dentre outros, no sentido de facilitar, no momento futuro da apropriacdo de praticas que serao
compartilhadas, a criacdo de uma base institucional s6lida (DANTAS, 2005).

Para Maximiano (2006), o planejamento define a relacdo que as organizacdes
parceiras pretendem estabelecer com seu ambiente, levando em conta seus recursos internos e
suas competéncias gerenciais, isoladamente e em conjunto. Assim, ao se planejar uma acao
em parceria, deve-se procurar conhecer igualmente os pontos fortes e fracos da possivel

contraparte, no sentido de identificar sua viabilidade.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a classificacdo da pesquisa, quanto a sua abordagem,

carater e método adotado.

3.1 Classificacao da pesquisa

A fim de buscar entender o ambiente organizacional, por meio da observagdo e
interpretacdo do objeto de estudo (BRYMAN, 1989), serd utilizada no presente trabalho a
abordagem de pesquisa qualitativa, utilizando mais de uma fonte de dados. Na pesquisa em
Engenharia de Produgdo, a abordagem qualitativa significa o pesquisador visitar a
organizacdo pesquisada fazendo observacdes e, sempre que possivel, coletando evidéncias,
sendo a realidade subjetiva dos individuos envolvidos na pesquisa considerada relevante
(MARTINS, 2010). Eisenhardt (1989) afirma que os dados qualitativos sdo particularmente
uteis para entender por que as relacdes emergentes acontecem. Quando uma relagdo é
sustentada, os dados qualitativos, em geral, fornecem um bom entendimento da dindmica por
trds da relacdo, ou seja, o “por que” do que estd acontecendo. Isso € crucial para o
estabelecimento da validade interna.

A presente pesquisa possui cardter exploratério, uma vez que se pretende
investigar fendmenos pouco compreendidos, identificando os conceitos e varidveis
importantes sobre o tema, e explorar o problema ou situacdo para prover critérios e
compreensdo, gerando hipéteses para pesquisa futura (FREITAS er al., 2000 e MALHOTA,
2001). Segundo Miguel (2007a), para conduzir pesquisas no campo da Engenharia de
Producdo, diversas alternativas de abordagens metodoldgicas podem ser utilizadas.
Atualmente, as abordagens metodolégicas mais utilizadas na engenharia de produgdo e gestdao
das operacdes podem ser categorizadas em: levantamentos tipo survey, modelamento e
simulacdo, pesquisa-acdo e estudo de caso. A estratégia de estudo de caso admite que a
pesquisa seja realizada através de um caso tnico ou através de casos multiplos.

Optou-se pelo método do estudo de casos multiplos, que permite identificar os
fatores criticos envolvidos, investigando um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos (YIN, 2005).

O Quadro 3.1 sintetiza a caracterizagdo da presente pesquisa de acordo com o0s

parametros de classificacdo apresentados.
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Quadro 3.1 — Caracterizacdo da Pesquisa

Parametro de Classificacao Classificacao da Pesquisa
Natureza da Pesquisa Aplicada
Forma de Abordagem do Problema Qualitativa
Objetivos da Pesquisa Exploratéria
Método do Procedimento Estudo de Caso

A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situagdo tecnicamente Unica em
que haverd muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados e, como resultado,
baseia-se em vdrias fontes de evidéncias, beneficiando-se do desenvolvimento prévio de
proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a andlise de dados (YIN, 2001). Dentre os
beneficios principais da conducdo de um estudo de caso estdo a possibilidade do
desenvolvimento de nova teoria e de aumentar o entendimento sobre eventos reais e
contemporaneos (SOUZA, 2005).

Voss et al. (2002) consideram que o ponto de partida para o estudo de caso € a
estrutura da pesquisa, denominada por Yin (2001), como projeto de pesquisa. Segundo esse
ultimo autor, os projetos de pesquisa para o estudo de caso apresentam cinco componentes
principais: as questdes de estudo (ou da pesquisa), suas proposi¢des (se houver), suas
unidades de andlise, a 16gica que une os dados as proposi¢des € os critérios para se interpretar
as descobertas.

Sendo assim, o tépico a seguir descrevera o procedimento metodolégico adotado

pela presente pesquisa.

3.2 Procedimento metodoldogico adotado

Para atender aos macro-objetivos uma pesquisa deve se desenvolver ao longo de
um processo que envolve intimeras fases, desde a adequada formulacdo do problema até a
satisfatoria apresentacdo dos resultados, andlise critica e suas conclusées (MIGUEL, 2007a).
Yin (2005) acrescenta que € essencial, para qualquer estudo de caso, que se desenvolva uma
estrutura tedrica antes da coleta de dados empiricos. Os contatos de campo relevantes
dependem da compreensdo (ou da teoria) do que estd sendo estudado, conclui este mesmo
autor.

Para o desenvolvimento do estudo de caso da presente pesquisa, tomou-se como

base as etapas sugeridas por Voss et al. (2002), descritas no Quadro 3.2.
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Quadro 3.2 — Etapas para o estudo de caso

Etapas Descricao

Desenvolvimento de uma estrutura que explique de forma grafica
ou narrativa os fatores chaves a serem estudados, permitindo que o
pesquisador reflita cuidadosamente sobre os construtos e varidveis
a serem incluidos no estudo.
Formulacdo da questdo que estd por trds da proposta de estudo e
que servird de guia para a coleta de dados.
Defini¢des de quantos e quais casos serdo utilizados, dependendo
Escolha dos casos do grau de aprofundamento necessdrio para o estudo. Quanto
maior o nimero de casos, maior o grau de generalizacdo.
Desenvolvimento de um protocolo, que contenha os
Protocolo de pesquisa e procedimentos e as regras gerais a serem respeitadas, e dos
instrumentos de coleta de dados instrumentos de coleta de dados, compostos pelos questiondrios ou
roteiros da pesquisa.
Definicdo do nimero e identificacio dos respondentes ideais a
serem entrevistados, considerando a confiabilidade de suas
respostas e a necessidade de obtencdo de diferentes interpretacdes
a respeito do fendmeno.
Recomenda-se o uso da triangula¢do, combinacdo de diferentes
fontes de coleta de dados, tais como entrevistas, observagao direta,
analise de documentos, entre outras, no intuito de aumentar a
confiabilidade da pesquisa.
Etapas conclusivas do estudo de caso. A documentacdo tem o
~ . objetivo de transformar os dados coletados em uma narrativa do
Documentagao, codificacao e g~ .
analise de dados caso. A COdlflca%‘E'lO € a organizagao dos dados coletados em
categorias e a andlise € o processamento dos dados coletados em
informagdes que traduzam os resultados da pesquisa.

Fonte: Adaptado de Voss et al. (2002) e Almeida (2007)

Estrutura conceitual

Questao inicial da pesquisa

Nuimero de respondentes

Coleta de dados

3.2.1 Estrutura conceitual e questao inicial da pesquisa

Segundo Miguel (2007a), a partir da busca bibliografica e revisdo da literatura é
possivel identificar lacunas onde a pesquisa pode ser justificada e as proposi¢des podem ser
estabelecidas. Sendo assim, uma estrutura conceitual foi elaborada para o desenvolvimento da
presente pesquisa.

Esta presente pesquisa abordou tdépicos relevantes ao processo de
desenvolvimento de projetos de produtos e tecnologia no Capitulo 2.

De acordo com Voss et al. (2002), o proximo passo vital na concep¢ao de estudo
de caso € a questdo inicial da pesquisa por trds do estudo proposto. Segundo Eisenhardt
(1989), uma definicdo inicial da questdo da pesquisa, mesmo que em termos gerais, €
importante para a constru¢do de teorias a partir do estudo de caso. Uma pesquisa sem foco
torna-se susceptivel de ser subjugada pelo volume de dados. A definicdo da questdo de
pesquisa dentro de um tdépico abrangente permite ao pesquisador especificar o tipo de

organizacao a ser abordada e o tipo de dados a serem coletados.
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Com base na estrutura conceitual proposta, estabeleceu-se para esta pesquisa a
seguinte questdo inicial: Como as PMEs do setor eletroeletronico e de telecomunicacio do
Vale da Eletronica se organizam para estruturar as etapas de seu processo de
desenvolvimento de produtos?

De acordo com Voss et al. (2002), nesta estratégia de pesquisa a quantidade de
dados que podem ser coletados é muito grande. Por essa razdo, quanto maior for o foco da
pesquisa, mais facil serd para identificar os casos potenciais € para se desenvolver os
protocolos de pesquisa. Estabelecer algumas proposi¢des de estudo pode ajudar a conduzir a
pesquisa para a direcdo certa. Cada proposicao destina a aten¢do a alguma coisa que deveria
ser examinada dentro do escopo do estudo (YIN, 2001).

Com base na estrutura conceitual estudada, foi possivel estabelecer algumas

proposic¢des, como pode ser visto no Quadro 3.3.

Quadro 3.3 — Proposic¢des da pesquisa

Proposicoes da Pesquisa

As empresas com maior faturamento possuem maior nivel de maturidade em
PDP.

Quanto maior o ndmero de funciondrios de uma empresa, maior o seu nivel de
maturidade em PDP.

As empresas que possuem uma area de PDP apresentam nivel de maturidade
mais elevado.

Proposic¢ao 1
Proposi¢ado 2

Proposi¢ao 3

- As empresas que possuem planejamento estratégico sdo as com maiores taxas
Proposicao 4
de sucesso de produtos.
Proposicio 5 As empresas que possuem nivel de maturidade elevado lancam no mercado
posie mais produtos que as demais.
- As empresas que langam no mercado mais produtos sdo as que obtém um
Proposi¢do 6 . o
maior faturamento médio anual.
- A maior parte do faturamento das empresas é devido aos novos produtos,
Proposi¢ao 7 ; ZVS .
desenvolvidos nos tltimos cinco anos.
Proposicio 8 As empresas que possuem nivel de maturidade elevado ndo ultrapassam o
pOsIEd orgamento previsto para o projeto.
. As empresas que desenvolvem produtos por meio de uma equipe
Proposicao 9 S A« . . .
multidisciplinar conduzem trés ou mais projetos de DP simultaneamente.
As empresas que desenvolvem produtos por meio de uma equipe

Proposicao 10 multidisciplinar langam mais produtos no mercado.

Proposicio 11 As empresas que mais investem no desenvolvimento de produtos obtém um
POSIE maior nimero de produtos lancados no mercado.
As empresas que mais investem no desenvolvimento de produtos sdo as que

Proposicao 12 . .
POSIE mais registram patentes.

A proposicdo 7 utiliza como parametro para novos produtos, aqueles
desenvolvidos nos ultimos cinco anos. Utilizou-se esse periodo de tempo, pois grande parte da

fundamentacdo tedrica foi baseada nos dados do Diagndstico do arranjo produtivo da



Capitulo 3 — Método de Pesquisa 97

industria do Vale da Eletronica (FIEMG, 2007) que € realizado de cinco em cinco anos,
optando-se, portanto, por utilizar o mesmo periodo tempo.

Em virtude de tudo o que foi exposto a respeito do PDP e sua importancia para a
inovacdo dos produtos, a presente pesquisa buscard evidéncias para verificar tais proposi¢oes
por meio de uma abordagem qualitativa.

3.2.2 Escolha dos casos

Uma das primeiras tarefas no planejamento € a escolha da(s) unidade(s) de
andlise, ou seja, do(s) caso(s). Num primeiro momento deve ser determinada a quantidade de
casos: tnico ou multiplos casos (YIN, 2001), resultando em vantagens e dificuldades em cada
um desses tipos.

Voss et al. (2002) afirmam que o estudo de caso unico tem suas limitacdes. A
principal € o limite para a generalizacdo das conclusdes, modelos ou teorias desenvolvidos a
partir do mesmo. Isso inclui o risco do mau julgamento de um tnico evento e na facilidade de
se exagerar com os dados disponiveis. Os casos multiplos podem reduzir a profundidade do
estudo quando os recursos sdo restritos, mas pode aumentar a validade externa e auxiliar a
evitar a tendenciosidade dos observadores.

Na adocdo de estudos de casos mudltiplos, pode-se ter um maior grau de
generalizacdo dos resultados, porém espera-se uma profundidade menor na avaliacdo de cada
um dos casos, além de consumir muito mais recursos (YIN, 2001; SOUZA, 2005). Todavia,
as provas resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes e o estudo global
é visto como sendo mais robusto (YIN, 2001).

Yin (2001) pondera que uma questio importante em um projeto de casos
multiplos € a respeito do nimero de casos supostamente necessdrios ou suficientes para o
estudo. Ele afirma que ndo se deve empregar a l6gica da amostragem, mas sim pensar nessa
decisao como um reflexo do nimero de replicacdes de caso, literais e tedricas, que o
pesquisador gostaria de ter no seu estudo. Como regra geral, uma quantidade de quatro a 10
casos parece ser suficiente (EISENHARDT, 1989).

Esta presente pesquisa optou pelo método de estudos de casos multiplos.
Primeiramente, selecionou-se para o estudo o setor eletroeletronico, devido ao seu grande
destaque no cendrio econdmico mundial, sendo um dos principais difusores da inovagao,
permeando quase todos os setores industriais. E o segmento de telecomunicagdes € o que mais
se destaca nesse setor, principalmente nas empresas inseridas no APL do Vale da Eletronica,
em Santa Rita do Sapucai (MG). Os critérios utilizados para escolha das empresas podem ser

vistos no Quadro 3.4.
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Quadro 3.4 — Critérios de escolha das empresas da unidade de andlise

Critérios de escolha das empresas do vale da eletronica

Empresas que desenvolvam produtos e/ou tecnologia
Empresas operantes nos setores eletroeletronico e de telecomunicacao

Certificadas por alguma entidade mundialmente reconhecida, que estabeleca
padrdes de qualidade

Dessa forma, foram escolhidas cinco empresas, destaques no desenvolvimento de
transmissores, alarmes, PABX e fontes. Cada uma dessas empresas serd descrita em detalhes

no Capitulo 4 do presente trabalho.

3.2.3 Protocolo de pesquisa, instrumentos de coleta de dados, e nimero de
respondentes

A partir da sele¢do dos casos deve-se determinar os métodos e técnicas tanto para
a coleta quanto para a andlise dos dados. As evidéncias podem ser qualitativas (palavras),
quantitativas (ndmeros) ou ambas. Segundo Voss et al. (2002), um principio subjacente na
coleta de dados dos estudos de caso € a triangulagdo, ou seja, a combinacdo e uso de
diferentes métodos para estudar um mesmo fendomeno. Nesse sentido, devem ser empregadas
multiplas fontes de evidéncia (MIGUEL, 2007a).

Para Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), é particularmente importante prestar
atencdo a confiabilidade e validade nas pesquisas de estudos de caso. Yin (2001) afirma que
quatro testes vém sendo comumente utilizados para determinar a qualidade de qualquer
pesquisa social empirica: a validade do construto, a validade interna (para estudos
explanatdrios ou casuais), a validade externa e a confiabilidade.

Além disso, para estabelecer a validade do construto e a confiabilidade do estudo
de caso, Yin (2001) descreve trés principios para a coleta de dados: (1) utilizar vérias fontes
de evidéncia, que fornecem essencialmente varias avaliacbes do mesmo fendmeno; (2)
criacdo de um banco de dados para o estudo de caso, de forma que outros pesquisadores
possam revisar as evidéncias diretamente, sem ficar limitados a relatérios escritos; (3) manter
o encadeamento de evidéncias, permitindo que um observador externo possa perceber que
qualquer evidéncia proveniente de questdes iniciais da pesquisa leva as conclusdes finais do
estudo de caso.

Yin (2001) discute seis fontes de evidéncias: documentacdo, registros em

arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e os artefatos fisicos.
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Nenhuma dessas fontes possui uma vantagem indiscutivel sobre as outras, na verdade elas sdo
complementares. Um bom estudo de caso utilizard o maior numero possivel dessas fontes de
evidéncias.

Voss et al. (2002) consideram que a principal fonte de dados em um estudo de
caso € a entrevista estruturada, frequentemente apoiada por entrevistas ndo estruturadas e
interacdes. Outras fontes de dados podem incluir observacdo pessoal, conversas informais,
participacdo em reunides ou eventos, levantamentos administrados dentro da organizagao,
coleta de dados objetivos e andlise de dados documentais.

Eisenhardt (1989) afirma que os estudos de casos costumam combinar diversos
métodos de coleta de dados, tais como documentos de arquivo, entrevistas, questiondrios e
observacdes, possibilitando que o pesquisador alcance uma maior validade construtiva da
pesquisa.

De acordo com Miguel (2007a), uma vez escolhidas as técnicas para a coleta de
dados, um protocolo deve ser desenvolvido. Este ndo se resume a um roteiro de entrevistas.
Além do conjunto de questdes a serem usadas, um protocolo contém procedimentos e regras
gerais da pesquisa para sua conducao e indicagao da origem das fontes de informacao.

Segundo Yin (2001), o protocolo é uma das taticas principais para se aumentar a
confiabilidade e a validade da pesquisa de estudo de caso. O protocolo contém o instrumento
(questiondrio), mas também contém os procedimentos e as regras gerais que deveriam ser
seguidas ao utilizar o instrumento, sendo essencial para o projeto de casos multiplos (sendo
desejavel nos projetos de caso Unico).

A presente pesquisa utilizou-se de entrevistas, com questionario semi-estruturado,
observacdo direta ndo participante e consulta de documentos internos da organizacdo
estudada.

O questiondrio utilizado por esta pesquisa foi desenvolvido em conjunto com um
grupo de pesquisadores da Universidade Estadual de Sao Carlos (USP Sdo Carlos). O
conteddo das perguntas foi elaborado segundo os modelos tedricos de Rozenfeld et al. (2006)
e Crevelling, Slutsky e Antis (2003). Este questionério é composto de cinco partes ou grupos
de questdes. As trés primeiras sdo questdes gerais relativas a todos os projetos de
desenvolvimento: infra-estrutura para apoio ao desenvolvimento, planejamento estratégico de
produto e tecnologia e gestdo de projetos de desenvolvimento. As duas ultimas sdo questdes
especificas sobre desenvolvimento de produtos ou tecnologias. A Figura 3.1 ilustra o

relacionamento entre cada uma das partes.
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1. Infra-Estrutura para apoiar o desenvolvimento {produtos e tecnologia)
\ 3. Processo de Gestdo de Projetos de
Desenvolvimento
4. Processo de N

2. Planejamento Desenvolvimento de >

Estratégico de Tecnologias s
Produtos e
Tecnologias 5. Processo de \\
Desenvolvimento de
Produtos //

Figura 3.1 — Estrutura do protocolo de pesquisa utilizado

Como respondentes planejou-se entrevistar o responsdvel pela gestao do processo
de desenvolvimento de produtos das organizacdes estudadas. Poderiam ainda ser designados
como respondentes os sdcios, diretores e/ou gerentes que tomam decisdes no processo de
desenvolvimento de produtos da organizacao estudada.

Ap6s o instrumento de coleta de dados ter sido submetido a avaliacdo dos
especialistas da USP Sao Carlos, foi realizado um teste piloto como oportunidade de
adequacdo do protocolo. O teste foi realizado na Incubadora de Base Tecnoldgica de Itajuba
(MG) - INCIT, em seis empresas de destaque da incubadora e por entidades ligadas a fomento
e inovacdo, sendo possivel diagnosticar duvidas pertinentes ao questiondrio, tanto do
entrevistador quanto do entrevistado, a fim de aperfeicod-lo. Além disso, o teste foi
importante para andlises de tempo de duracdo das entrevistas. A descricdo dos casos e a
andlise dos resultados desse teste podem ser vistos no Apéndice B.

O protocolo sofreu alteracdoes em formatacao, terminologia, inclusdo da descri¢ao
da programacgdo para aplicacdo correta do protocolo, inclusdo de 17 perguntas nas cinco
partes, principalmente na parte IV, inclusdo do tépico 1.2 de Investimento em P&D e
redistribuicao de subtdpicos. O protocolo, com as devidas alteracdes, pode ser visualizado no
Anexo A.

Este presente trabalho faz parte de um projeto de pesquisa do NOMATE (Nicleo
de Otimizacdo da Manufatura e de Tecnologia da Inovacdo da Universidade Federal de
Itajubd), através de um grupo de alunos de doutorado, mestrado e iniciacio cientifica, com
objetivo de diagnosticar o Processo de Desenvolvimento de Produtos de empresas de base

tecnoldgica.
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3.2.4 Coleta dos dados

Apés a realizacdo de testes e possiveis ajustes no protocolo de pesquisa, a
proxima etapa considera a coleta dos dados. A coleta pode ser dada como concluida quando a
quantidade de dados e informagdes reduzir e/ou quando se considera dados suficientes para
enderecar a questdo da pesquisa (MIGUEL, 2007a).

As entrevistas ocorreram entre Janeiro e Marco de 2010 e foram realizadas com o
diretor do processo de desenvolvimento de produtos das organizagdes estudadas. Em Maio de
2011, novos contatos foram feitos com as empresas para validacdo de alguns dados. Foram
necessdrias trés visitas para cada empresa, com duragdo aproximada de duas horas cada.

Além das entrevistas semi-estruturadas (por meio do protocolo desenvolvido),
utilizou-se também de observacdo e consulta de documentos internos das organizacdes
estudadas. As informacdes relevantes para a pesquisa destes documentos foram registradas
pelos pesquisadores em um banco de dados, mediante consentimento dos respondentes e

representantes das empresas pesquisadas.

3.2.5 Documentacio, codificaciao e analise de dados

A partir do conjunto de dados coletados, considerando as multiplas fontes de
evidéncia, o pesquisador pode produzir uma espécie de narrativa geral do caso. A partir do
entendimento do fendmeno, o pesquisador pode entdo verificar a literatura existente para
apoiar as evidéncias (MIGUEL, 2007a).

Para Yin (2001), o objetivo final dessa andlise € tratar as evidéncias de uma
maneira justa, produzir conclusdes analiticas irrefutdveis e eliminar interpretagdes
alternativas.

Eisenhardt (1989) sugere que a andlise dos dados seja feita em duas etapas: a
andlise intracaso (dentro do mesmo caso) e a andlise intercasos (ou de casos cruzados). A
andlise intracaso € conduzida devido a uma das realidades da pesquisa por estudos de caso: o
grande volume de dados. Esse tipo de andlise envolve uma narrativa por escrito detalhada
para cada local. Essas narrativas por escrito sdo frequentemente descri¢do pura, mas elas sdo
fundamentais para a geracdo da percep¢ao, uma vez que ajudam os pesquisadores a enfrentar
prematuramente o processo de andlise do grande volume de dados.

A busca sistemadtica pelos padrdes na andlise intercasos € uma etapa chave na
pesquisa por estudos de casos. Também é essencial para aumentar o poder de generalizagao
das conclusdes extraidas dos casos (VOSS et al., 2002). Eisenhardt (1989) considera que a

chave para uma boa comparacao intercasos € ver os dados de diversas e divergentes formas.
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Além disso, segundo Voss et al. (2002), o estudo de caso € usado para testar as
proposi¢des e para o desenvolvimento de teorias. Eisenhardt (1989) conclui que o ajuste das
proposi¢cdes na pesquisa de constru¢do da teoria envolve medir os construtos e verificar as
relacdes. Deste modo, os pesquisadores devem julgar a forga e a consisténcia das relacdes nas
andlises intra e intercasos e também apresentar todas as evidéncias e procedimentos quando
da publicacao dos resultados, de forma que os leitores possam aplicar seus proprios padroes.

Para garantir a validade do construto, a pesquisa utilizou de multiplas fontes de
evidéncias, conforme ja discutido, estabelecendo um encadeamento. Para a validade externa,
utilizou-se a 16gica de replicacdo durante a fase de projeto de pesquisa. E para garantir a
confiabilidade, desenvolveu-se um protocolo de pesquisa (apresentado no Anexo A para
facilitar as replicacdes) e um banco de dados das evidéncias (apresentado no Apéndice A).
Além desse quadro, o pesquisador possui todas as descri¢des detalhadas das entrevistas, com
gravacoes e transcricdes das gravacgdes em textos, graficos de reducdo de dados para andlise
dos casos e copias de documentos das empresas para confirmacio de dados.

Sendo assim, o Capitulo 4 descreverd os estudos de caso realizados e, em seguida,
o Capitulo 5 fard andlises intra e intercasos dos resultados e andlise das proposicdes. Na
andlise intracasos os casos serdo descritos isoladamente, seguindo a estrutura conceitual e
destacando aspectos complementares. Ainda, serd possivel analisar o nivel de maturidade de
cada empresa estudada. Na andlise intercasos serdo realizadas comparagdes entre os casos, de
modo a verificar semelhangas e diferengas entre os fatores criticos, identificando padrdes e
corrigindo a estrutura conceitual, se necessario. Além disso, serdo realizadas andlises

verificando as proposi¢des e buscando evidéncias e ldgica nos casos.

3.2.6 Geracao do relatério da pesquisa

De acordo com Miguel (2007a), todo o conjunto de atividades das etapas
anteriores do estudo de caso € sintetizado em um relatério de pesquisa.

Concluindo as etapas sugeridas por Voss et al. (2002) para o desenvolvimento dos
estudos de caso, os dados coletados foram documentados, codificados e analisados, conforme

apresentado no Capitulo 4 deste presente trabalho.
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4 ESTUDOS DE CASOS

Este capitulo apresenta a descricdo detalhada da pesquisa de campo. Os dados
foram separados seguindo a cinco partes do protocolo de pesquisa utilizado para cada um dos

casos apresentados.

4.1 CasoA

4.1.1 Parte I - Infraestrutura de apoio ao desenvolvimento

Caracterizacio da empresa

A empresa A iniciou suas atividades em 1977, consolidando-se como fornecedora
de solucdes otimizadas para o transporte e a distribui¢ao de sinais de TV. Vem se destacando
como a maior fabricante de transmissores de TV da América Latina e como a empresa que
mais instalou transmissores desde o México até a Argentina, incluindo o Brasil. Com uma
linha de produtos que inclui transmissores de TV em VHF (Very High Frequency), UHF
(Ultra High Frequency) de 10 W até 30.000 W e microondas analdgicas e digitais, ja
produziu e instalou mais de 28.000 equipamentos em 40 paises.

Como principais prémios obtidos pela empresa, destacam-se: Prémio Exporta sul
de minas 2011, pelo Instituto de Pesquisa e Consultoria de Estudos Avancados e
Tecnolégicos (IPCEAT); Prémio de Tecnologia 2010, pela Sociedade Brasileira de
Engenharia de Televisdao (SET); Premio Finep de inovagdo 2008, pelo Ministério de Ciéncia e
Tecnologia (MCT); em 2005, recebeu o Prémio PROEX Exceléncia — Programa de
Financiamento a Exportacdo do Banco do Brasil — na categoria Inovagao.

O segmento de telecomunicagdo € extremamente competitivo, devendo a empresa
lancar novos produtos, de alta qualidade, a cada trés meses para acompanhar o mercado. O
custo final do produto também € critico, uma vez que os equipamentos devem ser construidos
em plataformas que permitam customizagdo para necessidades especiais de cada cliente, mas
sem aumento no custo, o que € um grande desafio. Para se manter competitiva, a empresa
lanca cerca de 30 produtos por ano.

A empresa possui cerca de 20 concorrentes, todos de grande porte e
internacionais. Além disso, apenas 30% dos fornecedores s@o nacionais. Como principais

clientes, destacam-se as principais emissoras de TV.
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Um grande obsticulo que a empresa enfrenta no mercado € a dificuldade em obter
recursos do governo para competir da mesma forma que seus concorrentes, que obtém
grandes recursos de seus respectivos governos para subsidiar o desenvolvimento de novos
produtos e financiar o cliente final. No entanto, o governo brasileiro ndo desenvolve parcerias

com a empresa, que tem que investir seus proprios recursos, o que diminui sua rentabilidade.

Investimentos em P&D

A empresa conta com uma equipe de 350 funciondrios, tendo aproximadamente
16% de seus colaboradores trabalhando no processo de desenvolvimento de produtos.
Atualmente conta com 14 projetos em andamento, possuindo uma vasta gama de moderno
instrumental de teste, maquindrio e ferramental, e com alta capacidade de producdo. A
empresa possui um faturamento médio anual de 60 milhdes de reais no Brasil e 15 milhdes de
dolares de exportacdo, sendo que 25% de seu lucro é destinado para Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D).

Existem dois projetos que estdo em andamento e outro aprovado pela FINEP, para
beneficio da lei PPB (Processo Produtivo Bésico). Além disso, trabalham em parceria com

INATEL e UFP (Universidade Federal do Paraiba) em alguns projetos.

Estrutura organizacional

Sua estrutura organizacional € matricial balanceada, com departamentos de PDP,
producdo, mecanica, suprimentos, comercial e administragdo. Além desses, possui também
departamentos de suporte. No departamento de PDP ha o diretor de desenvolvimento, em
seguida o gerente do PDP e abaixo hd 11 nicleos de projeto, cada nicleo tem um lider.
Abaixo do nicleo hd as ramificacdes de equipes. Os lideres sdo fixos, mas ha mobilidade nas
equipes. Cada nicleo desenvolve um dado tipo de produto ou parte do transmissor.

H4 instrucdes de trabalho para todos os cargos, com responsabilidades, atribui¢des
e habilidades necessdrias. Quando hd contratacdo a pessoa passa por treinamentos € isso €

transmitido em reunides.

Conhecimento e capacitacao

O gerente de P&D exerce funcdo de facilitador do gerenciamento dos projetos,
fazendo o intercambio de informagdes com todos os setores e interface com o ambiente
externo. Realiza reunides semanalmente com os lideres de projeto para discutirem melhores

praticas de gerenciamento, de forma a aproveitar melhor a equipe e garantir que cada um dos
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nicleos faca o esperado. Como incentivo a participacdo em comunidades ou associagdes
externas de discussdo de gestdo de projetos, a empresa apenas incentiva a realizacdo de

cursos.

Comunicacao

Como meios de comunicagao disponiveis e utilizados nos projetos internamente, a
empresa possui a rede interna (servidor de arquivos), onde ha toda estrutura de documentos.
Além disso, possui uma ferramente de suporte a gestdo que facilita a comunicagdo entre
membros e listagem de tarefas e prioridades. Possui também ICQ interno, Skype, e-mail. A
comunicacdo direta na empresa € muito forte através de reunides didrias e semanais.

O acesso as informacdes por todos do departamento de PDP ¢ através do servidor.
Os outros sistemas que apdiam o desenvolvimento sdo o Redmine e sistema PICK (sistema
geral da empresa). Para identificar os projetos em andamento existem indicadores que ficam
explicitos em quadros e apresentados mensalmente a diretoria.

O principal problema de acesso as informacdes € a qualidade da rede, que pode
prejudicar um trabalho quando ndo h4 possibilidade de acesso. No entanto, a empresa estd em
fase de melhorias para garantir total e constante acesso a rede interna.

O meio mais utilizado de comunicacdo com os fornecedores ¢ a reunido. Em
seguida, os emails e, por fim, telefones e conferéncias. Com os parceiros, o principal meio sdo
dois congressos internacionais que ocorrem anualmente. Nesses congressos é que a empresa
se encontra com seus principais parceiros de vendas e maiores clientes. O principal problema
que ocorre de comunicagdo € o atraso de recebimento de informagdes dos fornecedores.

A comunicagdo com o cliente ndo ocorre com frequéncia, apenas quando hd
necessidade de discutir um produto especifico feito sob demanda. O departamento comercial
utiliza primeiro ligacdes telefonicas, depois e-mails e por fim, visitas. O principal problema é

a pouca disponibilidade do cliente em responder com todas as informacdes necessarias.

4.1.2 Parte II - Planejamento estratégico

Planejamento do portfélio de produtos

A empresa possui um processo de planejamento estratégico, onde participam a
geréncia, os lideres de projeto e equipe. Sua periodicidade € anual para defini¢do de metas e
objetivos. Todo planejamento € documentado, seguindo as premissas para os projetos, de

acordo com os requisitos da norma ISO NBR 9001. Existe um formuldrio para cada etapa do
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projeto. Como conteddo final do plano estratégico estd o custo-alvo, especificacdes e
cronograma. O critério de decisdo de escolha dos projetos € através de andlises de mercado,
de retorno sobre investimento, mao-de-obra capacitada e disponivel. A empresa possui um
cronograma macro de todos os projetos escolhidos, com informagdes dos projetos que estao

em andamento, prazos e premissas.

Comunicaciao do portfélio

Os projetos s@o comunicados aos gerentes e membros das equipes através de
reunides e e-mails. Os gerentes entendem as prioridades e como seus projetos atendem aos
objetivos e estratégias da organizacdo. Além disso, a empresa possui uma estrutura fisica que
possibilita e incentiva a troca de informag¢des sobre o andamento dos diferentes projetos. Isso

se intensifica pela sinergia entre projetos.

Tipos de projetos

A empresa classifica seus projetos utilizando como critérios mercado ou
aplicacdo. Eles podem ser divididos de acordo com os lideres de projeto, voltado para um
determinado mercado. Ou podem ser divididos por aplicagao (radiofrequéncia ou digital).

Existe diferenca entre tecnologia e produto, uma vez que uma mesma tecnologia
pode ser aplicada em diversos produtos. As decisdes de planejamento de produto e
tecnologias sdo integradas em conjunto durante o portfélio. O P&D orienta essa integracao de
maneira informal, sendo o desenvolvimento da tecnologia orientado também por meio da

internet, artigos, livros e publicagdes.

Metodologia para conducao dos projetos

A empresa utiliza o mesmo procedimento para gerenciar todos os projetos, com
etapas e fases definidas: planejamento, execugao e conclusdo. Seguem os requisitos da norma
ISO NBR 9001: requisitos de entrada, requisitos de saida, andlise, verificagdo, validacdo e
controle.

O procedimento-padrdio da empresa € feito através de um programa no
computador, onde é especificada cada uma das etapas a ser cumprida, comecando pela
requisicdo. Em seguida € feito o planejamento, onde é feito o detalhamento das demais

especificagdes do projeto, normas que tem que atender, verificagdes de todas as etapas e

andlise critica. Uma vez concluido, sdo disponibilizados todos os documentos em forma de
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manuais, esquemas, desenhos, impressos e procedimentos. Cada uma das etapas possui um

formulério (de requisi¢do, planejamento, cronograma, validacdo e de anélise critica).

4.1.3 Parte III — Gestao dos projetos de desenvolvimento

Gerente de projetos

Todo projeto da empresa possui um lider de projeto nomeado. Os critérios para
nomeagdo sdo competéncia, desempenho, conhecimento técnico, capacidade para lidar com
pessoas. Esse lider € nomeado pelo gerente de PDP. Como responsabilidade possui: delegar
funcdes a cada membro da equipe; identificar recursos necessarios para executar o projeto;
estar atento ao prazo do cronograma; se reportar ao gerente do PDP; avaliar se as
especificacdes foram atendidas; e toda parte de documentacdo. Essas responsabilidades sdao

documentadas e sdo cobradas de acordo com os prazos através de reunides e e-mails.

Iniciacao do projeto

Ap6s a validacdo do portfélio, um novo projeto € iniciado através de uma reuniao
de abertura. A partir dai desenvolvem um termo de requisi¢do para iniciacdo do projeto,
definem-se os interessados e realizam descricdo preliminar do escopo do projeto. Como
métricas e critérios de sucesso para o projeto a empresa utiliza indicadores como prazo e

custo-alvo.

Planejamento do projeto de desenvolvimento

E desenvolvido um plano formal para cada projeto, determinando os produtos,
entregas e atividades. Para estabelecimento das equipes do projeto, o critério utilizado € o
conhecimento necessdrio para execugdo das tarefas. As equipes sao multidisciplinares. Além
disso, existe uma estimativa de horas dedicadas a cada projeto e de cada funciondrio
envolvido. Quando o projeto é concluido, tira-se um relatério com estimativa de quanto
custou de recursos humanos.

A empresa possui um documento de Andlise Critica do projeto, onde sdo
identificados os riscos associados a um novo projeto. Além disso, a empresa estabelece
marcos para revisdo do projeto, estabelecidos no cronograma do projeto e devidamente
registrados pela norma ISO utilizada.

O andamento do projeto € avaliado através das verificacdes e andlise critica,

utilizando critérios definidos no planejamento. Utilizam também os testes de projeto para
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saber se atendeu aos requisitos ou ndo. As fases do projeto sdo definidas de acordo com os

requisitos da norma ISO NBR 9001.

Planejamento do projeto de produto

O escopo do produto engloba o escopo do projeto, descri¢do resumida do projeto,
resultados esperados, motivacdo do projeto e teste do projeto. Nessa fase, a empresa ainda
define a arquitetura do produto, assim como interfaces e modulos, através de especificacdes
no planejamento do projeto, abrangendo desde aparéncia fisica, dimensdes, peso,

funcionalidades, entradas e saidas, aplicabilidade, parte mecéanica e desempenho.

Execucao e controle

Para saber que estd satisfazendo os requisitos do cliente, a empresa busca sempre
entender o que o cliente quer na fase de planejamento. Em alguns casos, para aumentar essa
garantia, o teste do equipamento € feito com a equipe de projeto e o cliente, assim como o
protétipo pode ser mostrado para sua avaliacdo.

Para revisar os objetivos e critérios de sucesso para o projeto durante seu
andamento, a empresa utiliza indicadores como prazo, custo, realizado x planejado, nimero
de alteracdes. Sao realizadas reunides para acompanhamento do projeto, periodicamente, com
os lideres do projeto. Para avaliar o desempenho individual e dos times de projeto a empresa
utiliza avaliagdes de desempenho, com avaliagdo das equipes pelos lideres e auto-avaliagdo.
No entanto, a empresa nao possui métodos e técnicas formalizadas para avaliar o impacto

ambiental, sua Unica preocupacao € utilizar componentes lead free (livres de chumbo).

Encerramento

A empresa divulga internamente o encerramento do projeto e externamente
através do lancamento do produto. As li¢cdes aprendidas, desafios enfrentados e dificuldades
do projeto sdo registradas nos formuldrios do projeto.

Além disso, a empresa possui estatisticas sobre os projetos encerrados, tendo um
maximo de 70% dos projetos dentro do prazo. Segundo informacgdes da empresa, cerca de

35% dos projetos ultrapassam o orcamento previsto.
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4.1.4 Parte IV — Processo de desenvolvimento de tecnologias

Invenciao e inovacao

Para mapear as dire¢cdes tecnoldgicas, a empresa desenvolve um roadmapping no
final do ano corrente, contendo as tendéncias e tecnologias necessdrias para atingir os
objetivos do ano seguinte.

Com relacdo a patente, a empresa possui um processo de registro de patente em
andamento.

Desde sua fundacgdo, a empresa ja desenvolveu cerca de 500 produtos, sendo que
90% chegaram ao mercado. Desses, 70% podem ser considerados de sucesso no mercado.
Nos dltimos cinco anos, a empresa desenvolveu cerca de 60 produtos, 90% chegaram ao
mercado, sendo 85% desses produtos considerados de sucesso. Do faturamento médio da

empresa nos ultimos cinco anos, 45% ¢ devido aos novos produtos.

Desenvolvimento e otimizacao

Sao identificadas as caracteristicas técnicas, unicas e inovadoras, os valores-meta
para elas, e as concepcdes alternativas durante a fase de exploragdo, sendo registrado na pasta
do projeto. Além disso, elabora-se um planejamento dos experimentos e testes a partir de
simulacoes utilizando softwares para validar a ideia. Os testes sdo registrados e, uma vez
implementado o produto, fazem o teste com circuito em funcionamento.

Uma vez escolhida uma solugdo, sdo realizados experimentos para otimizacao,
principalmente depois que vai a campo pela primeira vez. Os testes em campo podem ser

considerados uma parte do desenvolvimento.

Verificacao

Para constatacdo da maturidade da tecnologia, a empresa vai a feiras nos EUA
para avaliar a tecnologia dos concorrentes, antes e depois do produto ser lancado. E para
validar e avaliar se uma tecnologia esta pronta para ser introduzida em um produto, a empresa
realiza simulacdes, testes de laboratério e testes de campo. Além disso, utilizam cliente teste
que avalia em um relatério os pontos que atenderam aos requisitos, o que deve ser mudado e
sugestoes. A partir dai a empresa realiza pesquisas para identificar as informacdes que devem
ser atendidas. O cliente teste € utilizado quando o mercado é novo ou quando € uma

tecnologia muito nova. Os resultados finais para transmissdo da tecnologia em projetos de

novos produtos ndo sdo registrados de maneira formal.
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As principais dificuldades enfrentadas em termos de gestdo de um projeto de
tecnologia € possuir um profissional capacitado que coordene todo o processo. Outra
dificuldade € se concentrar num objetivo especifico. Em ultimo lugar, criar uma tecnologia
que seja realmente uma necessidade do mercado. A empresa pode criar uma tecnologia

inovadora, mas para a qual ndo exista ainda uma necessidade de mercado.

Aliancas estratégicas

Para o desenvolvimento de tecnologia, sdo utilizadas algumas parcerias com
empresas de consultoria e universidades (geralmente INATEL), tendo 10% de participagdo
para a fase inicial. A empresa desenvolve um planejamento das aliangas estratégicas, sendo
que os planos sdo para cada projeto. As principais vantagens em desenvolver uma nova
tecnologia em parceria com outra empresa ou instituicdo ¢ a mao-de-obra disponivel, com
exceléncia, know-how, e obter descontos em impostos por meio da aplicacdo da lei do
beneficio de informadtica. As principais dificuldades encontradas nos projetos de parceria sao
comunicacdo, por conta da distancia, chances de ndo ter os resultados esperados e processo

demorado de contratar um consultor externo.

4.1.5 Parte V — Processo de desenvolvimento de produtos

Projeto informacional

O procedimento para detalhamento dos requisitos ocorre através do processo de
documentagdo do projeto, onde todas as especificacdoes do produto devem estar no formulario
de planejamento do projeto. Para detalhar os requisitos, primeiramente, procuram entender se
a necessidade do cliente € geral ou especifica, ou seja, a empresa vai buscar atender as
necessidades comuns, buscando a padroniza¢do. Como as necessidades ndo sdo detalhadas, é
preciso manter uma comunicagdo frequente com o cliente, para garantir que o que ele deseja
estd claro. A partir dai os requisitos podem ser detalhados.

Nao hé detalhamento do ciclo de vida do produto, apesar de possuirem uma ideia
do seu tempo de vida qtil.

Como principais fontes de pesquisa de informagdes no mercado a empresa utiliza
de estudos da concorréncia, feiras, conferéncias, informacdes do departamento comercial, que
identifica as necessidades do mercado. A empresa também identifica normas e legislacoes,

realiza buscas em sites de patentes, possui especificagdes-meta para o produto.
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Projeto conceitual

A empresa modela funcionalmente o produto contendo suas fung¢des de forma
hierdrquica e estruturada. Uma parte é por software, outra por protétipo. Os principios de
solucdo individuais e totais sao discutidos em reunides, mas isso nao fica documentado.

A empresa desenvolve a arquitetura do produto, assim como esquemas com O0S
elementos funcionais principais do produto (sistemas, subsistemas e componentes ou SSC’s),
arranjados em partes fisicas e como se interagem. Também sao definidos médulos e interfaces
de projeto. Para a descri¢do de concep¢des de um produto, existe um padrdo utilizado, sendo
utilizado o Design for X (DFX) e software para design. A definicdo das concepcdes

alternativas para o produto ocorre de forma ndo estruturada, apenas conforme necessidade.

Projeto detalhado
A empresa detalha o processo de fabricacio e montagem, realiza projeto de
embalagem e outros equipamentos de suporte e realiza protétipo funcional do produto. O
projeto de recursos e de fim de vida do produto ndo é realizado de forma padronizada,
ocorrendo apenas para suporte ao produto. Além disso, a empresa realiza a homologacdo do
produto, através de normas técnicas especificas, e projeta recursos de fabricacido do produto.
Através de pesquisa de disponibilidade de fornecedores, nivel de componente, de

tecnologia e de mddulos para integracao, a empresa desenvolve seus fornecedores.

Preparacao da producao
Para produtos com alto volume de producdo, é realizada producdo de lote piloto.

Entretanto, muitos produtos sdo desenvolvidos sob encomenda, devido ao alto valor agregado.

Pés-desenvolvimento e processos de apoio

Existe um time de acompanhamento e manuten¢do do produto. Nao existem
planos de reutilizacdo, reciclagem e descarte. Os processos de apoio da empresa sdo
formalizados, com uma equipe de suporte para segmento analdgico e outra para digital. O
processo de mudancas de engenharia € controlado e documentado. Estudam impacto de
alterac@o dos que estdo em estoque, dos que estdo em producdo e dos que estdo no campo. O
processo de melhoria € formalizado apenas para planejamentos de projetos novos de
substituicdo de um antigo. Nao existe periodicidade para isso, ocorrendo de acordo com a

necessidade.
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As decisoes tomadas e licdes aprendidas sdo registradas nos formulédrios do
projeto. O controle de mudancas € registrado na lista de alteracdes (para correcdes ou
melhorias) com todas as informagcdes de mudanca. Nao existem estratégias para

desenvolvimento sustentavel de produtos.

Problemas e tendéncias

As principais dificuldades para a empresa desenvolver seus novos produtos é
priorizar os projetos € manter o maximo de padronizagdo possivel dos produtos, melhorando o
giro do estoque. A principal tendéncia que a sua empresa ird buscar adotar em relacdo ao
desenvolvimento de novos produtos € tentar ser associada a confiabilidade de seus produtos.

As principais questdes ambientais consideradas durante o PDP € fabricar produtos
de acordo com RoHS compliance (visa restringir determinadas substancias perigosas
comumente usados em equipamentos eletronicos e eletronicos) e entregar produtos onde os
componentes eletronicos nao tem chumbo.

Como técnicas e métodos utilizados no PDP, destacam-se: método de avaliagcdo de
portfélio, mas ainda sem gerar beneficios; andlise financeira; contato informal com clientes e
fornecedores; pesquisa em revistas especializadas; pesquisa de mercado do tipo levantamento;
painéis de tendéncias tecnoldgicas; QFD e grupos de foco, mas ainda sem muitos beneficios;
envolvimento do cliente; uso do CAD; DFMA, mas em fase de implantacdo; constru¢ao de
protétipo fisico; sistemas de gerenciamento de documentos; decomposicdo funcional; anélise
de valor; integracdo com sistemas de apoio gestdo; técnicas de gerenciamento de projetos; e

sistemas de gestdo de mudangas de engenharia, em fase de implantagdo.

4.2 CasoB

4.2.1 Parte I - Infraestrutura de apoio ao desenvolvimento

Caracterizacio da empresa

Apesar da curta trajetdria, pois foi fundada em 2003, a empresa B possui uma
vasta linha de produtos: desenvolve e fabrica transmissores digitais, d¢ UFH, VHF e FM
(Frequency Modulation), microondas analdgicos e digitais, microlink digital, moduladores de
dudio e video, receptores de satélites, modulo de poténcia, dowconverters, upconvertes, Set-

Top Box e sistema codificado para TV.
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O segmento de radiodifusdo € complexo. O mercado varia conforme clientes e
regido, de forma que algumas regides, como Norte e Nordeste, exigem menor preco € maior
relacionamento, enquanto outras focam mais na inovagao do produto. E o principal motivador
da inovacdo e atualizacdo do produto advém da ripida mudanca tecnoldgica que os
componentes eletronicos dos fornecedores agregam. As principais exigéncias do mercado sdo
com melhoria da qualidade, preco e prazo de entrega, tendo como principal norma a da
ANATEL.

Por ser um mercado de venda de tecnologia, o preco torna-se subjetivo e de dificil
mensuracao, necessitando de uma boa e decisiva estratégia comercial.

A maior parte dos fornecedores sdo internacionais, assim como seus principais

concorrentes. No entanto, seu nicho de mercado € nacional.

Investimentos em P&D

A empresa conta com 70 colaboradores que trabalham em equipe no
desenvolvimento e fabricacdo de seus produtos. Foram investidos mais de U$ 5.000.000,00 de
recursos proprios em desenvolvimento de projetos de alta tecnologia, tornando-a, na sua curta
existéncia, a maior fabricante de transmissores de poténcia do Brasil. A empresa possui cinco
projetos em andamento e um faturamento de R$ 12 milhdes, possuindo 25% de fatia de

mercado.

Estrutura organizacional

Sua estrutura € matricial balanceada, com diretoria comercial (comercial,
marketing e vendas), departamento industrial (desenvolvimento de produtos e produgdo) e
administrativo financeiro. Ha descri¢do formal do trabalho. Para os novos colaboradores sdao

ministrados treinamentos e acompanhamento pelo gestor de qualidade.

Conhecimento e capacitacao

Existem trés supervisores de projetos capacitados para o gerenciamento de
projetos. Sua func¢ao € garantir que o projeto seja realizado, acompanhando, supervisionando e
desenvolvendo também suas atividades operacionais, uma vez que possuem maiores
habilidades técnicas do que gerenciais.

Como ferramentas utilizadas para apoiar o desenvolvimento, a empresa possui
softwares de projeto mecanico, de sistema elétrico, para desenvolvimento de textos, de

simulacdo e programacao.
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Semanalmente ocorrem reunides para discussoes referentes ao gerenciamento de
projetos entre supervisores e diretores. Além disso, a empresa estd sempre incentivando a
participacdo em foruns e congressos. Nao hd um procedimento formal para identificacdo de

competéncias na empresa, hd o reconhecimento e identificacdo apenas de maneira informal.

Comunicacao

Como maior meio de comunica¢ido nos projetos a empresa utiliza internamente o
e-mail, além de reunides e servidor como banco de dados. Todo projeto possui um
documento, baseado no PMBOK, que o acompanha ao longo do processo. Esse documento
fica disponivel no servidor, com livre acesso a todos. A empresa acredita ndo haver problemas
de acesso as informacoes.

Na comunicagdo com parceiros e fornecedores, o principal meio sdo as reunides
por visitas. As ferramentas utilizadas sdo e-mail, Skype e MSN. Com os clientes as reunides
também sdo o principal meio, utilizando como ferramenta o e-mail para consolidar decisoes.
Como dificuldade tem-se o custo das visitas, havendo necessidade de deslocamento de

pessoas ao redor do mundo.

4.2.2 Parte II - Planejamento estratégico

Planejamento do portfélio

A empresa B ndo possui um processo formal de planejamento estratégico. As
estratégias sdo tracadas através de reunides, mas nao sdo documentadas. Quando os projetos
sao de longo prazo, realizam planos estratégicos. Nesse plano, as informacdes contidas sdo as
atividades que serdo realizadas, resultados estimados e investimentos. Entretanto, ¢ de forma
simples, como informacdes trazidas pelo departamento comercial.

O processo de decisdo para a escolha dos projetos é através de andlises de
competéncias, capacidades de desenvolvimento, tempo de desenvolvimento, investimento
necessdrio, retorno sobre investimento e payback. Nao hd documento formal, tudo € feito

através de discussdes. Nao ha um portfélio de produtos estruturado, apenas registro dos

projetos que estdo em andamento.

Comunicacao do portfélio
Os projetos sdo comunicados aos gerentes e membros das equipes através de e-

mails, para registrar, e reunides, onde € discutido o projeto. Os gerentes de projetos entendem
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as prioridades e como seus projetos atendem aos objetivos e estratégias da organizagdo.
Entretanto, ndo hd uma estrutura fisica que possibilite e incentive a troca de informacoes

sobre 0 andamento dos diferentes projetos.

Tipos de projetos

A empresa ndo classifica seus projetos, mas entende suas diferencas. A empresa
acredita na diferenca entre tecnologia e produto. As decisdes de planejamento de produtos e
tecnologias sdo integradas durante o portf6lio, mas sem utilizagdo de ferramentas para
orientar. Para desenvolvimento de tecnologias, a empresa utiliza de parcerias com

universidades e centros de pesquisa ou aliangas estratégicas com outras empresas.

Metodologia para conducao dos projetos

Utilizam o mesmo processo para gerenciar todos os projetos. A empresa possui
etapas e fases definidas para seus projetos, utilizam técnicas baseadas no PMBOK. Seu
procedimento-padrdo possui a norma e um documento desenvolvido pela empresa que
acompanha o projeto ao longo de todo processo de desenvolvimento.

Este documento possui termo de abertura, declaracdo de escopo, cronograma do
projeto, matriz de responsabilidades, atividades e comunicacdo, detalhamento das atividades,
relatério de desempenho, controle de alteragdo do projeto, controle de conclusdo do projeto e

validacdo do projeto.

4.2.3 Parte III - Gestao de projetos de desenvolvimento

Gerente de projetos

Todo projeto da empresa possui um gerente de projeto nomeado, por competéncia
e disponibilidade. Esse gerente acaba sendo sempre um dos supervisores. As
responsabilidades esperadas do gerente de projeto é que desempenhe a fungdo e consiga
entregar o produto e resultado com a melhor qualidade, de acordo com o planejado. Estas
responsabilidades sdo cobradas pelo supervisor, principalmente em reunides de status, que

envolve todos os envolvidos.

Iniciacao do projeto
Um novo projeto se inicia através de uma reunido de abertura, apds diversas

reunides de discussdo e defini¢do do projeto. E desenvolvido o termo de iniciacdo do projeto,
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assim como ¢ feita a defini¢do dos interessados e descri¢do preliminar do escopo do projeto,
baseada no PMBOK. Apds definidos os objetivos, mede-se o resultado para saber se houve
sucesso e se atendeu a todas as normas. Como principais métricas e critérios de sucesso para o

projeto tém-se o prazo e o atendimento das necessidades do cliente.

Planejamento do projeto de desenvolvimento
N3ao existe um plano formal para cada projeto. As equipes de projeto sdo definidas
baseadas no critério de competéncia e disponibilidade. Existe uma estimativa de horas
dedicadas a cada projeto. Também nao ha nenhum documento destinado a identificar os riscos
associados a um novo projeto, os riscos sao discutidos em reunides, mas nada documentado.
A empresa estabelece marcos para revisdes do projeto, utilizando-se das reunides
de status para avaliar o seu andamento. Nessas reunides participa todo time do projeto. As

fases do projeto sdo definidas através de reunides de discussao.

Planejamento do projeto de produto
O escopo do produto possui as especificacoes técnicas do produto, prazo e custo.
Além disso, na fase de planejamento define-se arquitetura do produto, assim como interfaces

e modulos.

Execucao e controle

A empresa sabe se esta satisfazendo os requisitos do cliente, durante o andamento
do projeto, através de reunides de status e pelo acompanhamento no local. Além disso, geram
resultados com indicadores de desempenho, mas ainda de forma deficiente. Para avaliar a
qualidade do projeto, a empresa verifica e controla o cronograma de entregas e controle de
mudancas, revisa os objetivos e avalia o planejado versus o executado. Contudo, a empresa
nao possui métodos e técnicas para avaliar o impacto ambiental.

As reunides de status sao realizadas semanalmente e conforme necessidade,
participando todos da equipe. O cliente do projeto ndo participa dessa reunido. O desempenho
individual e dos times do projeto sdo medidos apenas por observacdo, sem nenhum

procedimento formal.

Encerramento
Uma vez encerrado o projeto, a empresa divulga o encerramento internamente

através de reunides e, externamente, através de publicagdes em revistas. A formalizacao das
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ligdes aprendidas, desafios e dificuldades do projeto. Isso € discutido e comunicado, mas nio
documentado. Nao hd registros de estatisticas sobre projetos encerrados, mas sabe-se que
cerca de 75% dos projetos acabam fora do prazo, principalmente por problemas do fornecedor
e por falta de planejamento de riscos. Apenas 25% dos projetos ultrapassam o or¢amento
previsto, e em média ultrapassam em 25%.

Existem reunides para discussdo e melhoria do processo de gestdo de projetos

apo6s o término dos projetos.

4.2.4 Parte IV — Processo de desenvolvimento de tecnologia

Invenciao e inovacao

Nao hid um mapeamento das tendéncias e oportunidades tecnolégicas e de
mercado na empresa B, apenas o acompanhamento de maneira informal. A empresa
desconhece a ferramenta TRM. Além disso, ndo ha registros de patentes.

Foram desenvolvidos 50 produtos desde sua fundacdo. Apenas um produto ndo
chegou ao mercado. Desses produtos, 30% podem ser considerados de sucesso. Dos tltimos
dois anos, foram desenvolvidos 4 produtos, sendo que os todos chegaram ao mercado e foram
de sucesso. Do faturamento médio da empresa nos ultimos dois anos, 50% € devido aos novos

produtos.

Desenvolvimento e otimizacao

Sao identificadas as caracteristicas técnicas que sdo Unicas e inovadoras e os
valores-meta para elas. Também, sdo elaboradas concep¢des alternativas durante a fase de
exploracdo, mas nem sempre registradas. Elabora-se um planejamento dos experimentos e

testes, mas nem sempre o mesmo ¢ acompanhado. Uma vez escolhida uma solugdo, sao

realizados experimentos para otimizacao.

Verificacao

Nao hd indicadores de constatacdo da maturidade da tecnologia. A empresa valida
ou avalia se uma tecnologia estd pronta para ser introduzida em um produto através de testes,
verificando se atende as expectativas e agrega inovacao ao produto. Para isso, sdo utilizados
parametros criticos e, as vezes, cliente teste. Geralmente isso ocorre quando o valor do
produto é elevado e envolve altos riscos. Dessa forma, existe o acompanhamento do

desempenho do produto em campo, levando em consideracao as manifestacdes do cliente.
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Nao hé registros dos resultados finais para transmissdo da tecnologia em projetos
de novos produtos. As principais dificuldades em termos de gestio de um projeto de

tecnologia sdo a gestdao das pessoas e protecao do conhecimento.

Aliancas estratégicas

As principais aliangas e parcerias utilizadas para o desenvolvimento sdo centros
de pesquisa, o INATEL, outras instituicdes de ensino e centros de treinamento internacionais.
Em média, 30% do desenvolvimento sdo por parcerias. Existe um planejamento das aliancas
estratégicas que € feito de acordo com a sistemdtica dos parceiros.

As principais vantagens em desenvolver uma nova tecnologia em parceria com
outra empresa ou institui¢do sdo garantir o prazo e o resultado do produto, devido ao know
how do parceiro. As principais barreiras encontradas nos projetos de parceria sdo a
dificuldade em definir o escopo e rigidez no planejamento, principalmente com parceria

estrangeira que nao tem flexibilidade como no Brasil.

4.2.5 Parte V — Processo de desenvolvimento de produtos

Projeto informacional

Detalham-se os requisitos a partir das necessidades dos clientes, reunides e emails.
A empresa B ndo detalha o ciclo de vida dos produtos para apoiar a identificacdo dos
requisitos ou identificar potenciais clientes. As principais fontes utilizadas para pesquisar
informacdes adicionais no mercado sdo internet e clientes. A empresa identifica normas e

legislacdes, realiza buscas em sites de patentes e possui especificagdes-meta para o produto.

Projeto conceitual

Na concepg¢do de um produto, a empresa modela funcionalmente o produto, define
modulos e interfaces de projeto, elabora principios de solu¢do individuais e totais, desenvolve
a arquitetura do produto, esquema com os elementos funcionais principais do produto (SSC’s)
arranjados em partes fisicas e como se interagem. Além disso, existe um padrdo para a
descricdo de concepcdes de um produto, entretanto, ainda falta documentar fases iniciais e de
conclusdo. Nado utilizam nenhuma ferramenta de DFX, mas existe a preocupacdo do
profissional projetista. A parte de design € terceirizada. Definem-se concepgdes alternativas

para o produto, mas de maneira informal, através de discussdes.
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Projeto detalhado

A empresa detalha o processo de fabricagcdo e montagem e realiza projeto basico
de embalagem e outros equipamentos de suporte, mas apenas para utilizacdo do modelo.
Além disso, desenvolve protétipo funcional dos produtos criticos e realiza projeto de recursos,
mas ndo realizam projeto de fim de vida do produto. A homologacdo € realizada para todos os
produtos. A empresa também projeta recursos de fabricagdo do produto e desenvolve

fornecedores.

Preparacao da producao
Na preparacdo da produgdo, existe a producdo do lote piloto, geralmente para os

produtos de baixo valor.

Pés-desenvolvimento e processos de apoio

Diante da crise econdmica mundial de 2008, a empresa passou por dificuldades e
sua area de pds-desenvolvimento teve que ser reestruturada. Sendo assim, a empresa B nao
possui mais um time especifico para acompanhamento e manuteng¢do do produto, assim como
ndo possui processos de apoio formalizados. Existem planos de reutilizacdo, reciclagem e
descarte. O processo de mudancas de engenharia ocorre, mas nao de maneira completamente
controlada, nem todos sdo documentados. A empresa ndo possui um processo de melhoria
formalizado, assim como ndao ha documentagcdo de decisdes tomadas e li¢des aprendidas. O
controle de mudancgas € registrado no escopo. Nao ha estratégias adotadas no DP para que
haja um desenvolvimento sustentdvel de produtos, apenas quando recomendadas pelos 6rgaos

governamentais e clientes. Existem discussdes a respeito, mas nada formalizado.

Problemas e tendéncias

A principal dificuldade ou problema para a empresa desenvolver seus novos
produtos € mao de obra qualificada, no sentido de dificuldade em obter e ndo ter recursos
suficientes para contratar quando encontra. A principal tendéncia que a empresa ird buscar
adotar em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos € inova¢do, mas que nao envolvam
solucdes complexas. A principal questdo ambiental considerada durante o PDP € a
preocupacao com energia.

Como técnicas e métodos utilizados no PDP, destacam-se: analise financeira;
contato informal com clientes e fornecedores; pesquisa em revistas especializadas; pesquisa

de mercado do tipo levantamento; painéis de tendéncias tecnoldgicas; grupos de foco;
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envolvimento do cliente; uso do CAD; uso do CAE; construcdo de protdtipo fisico; sistemas
de gerenciamento de documentos; decomposi¢do funcional; andlise de valor; planejamento de
experimentos; integracdo com sistemas de apoio gestdo; técnicas de gerenciamento de

projetos; e sistemas de gestao de mudancgas de engenharia.

4.3 Caso C

4.3.1 Parte I — Infraestrutura de apoio ao desenvolvimento

Caracterizacio da empresa

A empresa C iniciou suas atividades em 1983, especializada no desenvolvimento
de solugdes integradas em telecomunicacdes para corporacdes € mercado SOHO (Small
Office/Home Office). Sua linha de produtos é composta por PABX (Private Automatic Branch
Exchange) para residéncias, empresas de pequeno, médio e grande porte, solucdes em
terminais, softwares e gerenciamento da conta telefOnica, interface celular e solucdes para
comunicacdo VoIP (Voz sobre Protocolo de Internet). Atualmente a empresa é reconhecida
como uma das mais importantes empresas brasileiras de telefonia VoIP e convencional e tem
presenca marcante em todas as regidoes do Brasil.

Dentre os prémios recebidos, destacam-se: uma das 25 empresas mais inovadoras
do Brasil (2009); entre as melhores empresas para se trabalhar em TI e TELECOM (de 2006 a
2010); melhores empresas em Qualidade de Vida (2007); melhor empresa de Médio e
Pequeno Porte (2007); empresa detaque na categoria Redes Corporativas do Anuério Telecom
(2001 e 2007 e 2009).

O segmento de fabricacdo de aparelhos telefonicos e de outros equipamentos de
comunicacdo, € composto por VAarios concorrentes nacionais e internacionais, tornando-o
muito competitivo para os novos entrantes bem como para as empresas ji estabelecidas que
buscam expandir seu market share. Os clientes atualmente encaram o negécio como um
impulsionador da reducdo de custos na empresa e cada vez mais buscam ferramentas para o
aumento da produtividade no ambiente de trabalho.

A empresa tem foco no mercado nacional. Para isso, faz-se necessédrio a empresa
acompanhar as demandas de evolucdo tecnoldgica, obrigando que os produtos interajam cada
vez mais com o que ha de novo na tecnologia. Esta exigéncia reflete em lancamento de novos

produtos, aprimoramento na aplicacdo das tecnologias e constante inovagao. Além disso, é
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preciso atender ao 6rgdo regulamentador de cada pais (no Brasil é ANATEL) e normas
especificas referente a telecomunicagdes.

Como principais obsticulos e dificuldades advindas do mercado tém-se
primeiramente a alta competitividade dos produtos concorrentes e rapidez no surgimento de
novas tecnologias. Sendo assim, a forma da empresa se manter competitiva € através da

inovagdo de seus produtos e diferenciacdo de seus servigos, isso deve ser feito rapidamente,

exigindo maiores investimentos em P&D.

Investimentos em P&D

Atualmente, a empresa possui cerca de 160 funciondrios, onde a maioria possui
curso técnico ou superior. Seu faturamento médio anual é de R$ 38 milhdes. A empresa
atualmente possui cinco projetos em desenvolvimento, com investimentos de 7% em P&D e,
para isso, utilizam com frequéncia parcerias com 6rgdos de fomento e instituicdes de ensino,

como o INATEL, e centros de pesquisa.

Estrutura organizacional

Possui estrutura matricial leve, dividida em diretoria geral; diretoria de operagdes
(TI, produto, industrial, administrativo) e comercial (comercial, financeira, vendas,
marketing); demais geréncias. Além disso, as diretorias € as geréncias possuem um comité
estratégico (diretoria) e de inovacdo (gerencial). H4 descricdo de cargos funcional e de
competéncia na empresa. Existe um processo de integracdo em cada entrada de funciondrios
quando entra, primeiramente com treinamento pelo RH (Recursos Humanos) e em seguida em
sua drea, havendo treinamentos online dos produtos. Além disso, a empresa oferece um plano
de carreira aos funciondrios, com procedimento de identificacdo de competéncias, que €

alinhado ao planejamento estratégico.

Conhecimento e capacitacao

O gerente do projeto € geralmente o gerente funcional, capacitados por cursos de
gestdo de projetos baseado no PMI. Quando o projeto € multidisciplinar, ¢ nomeado um
coordenador de projeto. A empresa estd estruturando um blog com intuito de fomentar
discussdes referentes ao gerenciamento de projetos na empresa. Além disso, incentiva

participacao em comunidades e associacdes externas.
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Para identificacdo de competéncias, a empresa desenvolve e monitora o plano de
carreira. Existe ainda o planejamento de novos cursos e treinamentos, jd previstos nos

orcamentos propostos para o ano seguinte.

Comunicacao

A comunicagdo interna dos projetos € realizada através de reunides mensais de
acompanhamento do projeto, com participagdao de todos os gestores de projetos e diretoria.
Além disso, pode ser feito o acompanhamento do projeto pelo sistema da empresa, com
ferramenta de gestdo de projetos, sendo de livre acesso aos funciondrios. Outras ferramentas
utilizadas para comunicagdo interna sdo e-mails, Skype, MSN, MS Project e softwares
especificos para interfaces. Ainda, a empresa possui um jornal interno didrio para acesso as
informacdes gerais. Além disso, estd sendo desenvolvido um blog da empresa para fomentar
discussdes de projetos.

Cada projeto possui uma pasta, com toda documentacdo, fisica e eletrOnica.
Todavia, a empresa ndo possui uma ferramenta unificada para gerenciamento dos projetos.
Cada drea escolhe a ferramenta de sua preferéncia, ocasionando auséncia de disseminacdo do
conhecimento relativo aos projetos. A comunica¢do com parceiros e fornecedores € realizada
principalmente através de e-mails, depois websites e visitas, dependendo do projeto, ndo
havendo problemas de comunicagdo. J4 a comunicacdo com clientes € através de emails com
concessiondrias e intranet. Como ferramentas utilizam email, telefone e chat. O principal

problema € conhecer o cliente final.

4.3.2 Parte II - Planejamento estratégico

Planejamento do portfélio de produtos

A empresa C possui um processo de planejamento estratégico formalizado,
desenvolvido pelo comité estratégico. O documento possui andlise de mercado, marcos do
projeto, metas (com atributos financeiros, cliente e mercado) desdobradas para cada
departamento, tempo, custo, recursos e projetos para a empresa. Os projetos sao priorizados,
avaliados e aprovados. A documentagdo dos projetos escolhidos se faz através de uma lista
com relacdo e descricio da ideia bdsica. Os projetos aprovados passam por estudo de
viabilidade, que também € registrado. A empresa classifica o projeto por prioridade e tipo, de

acordo com a divisao estipulada pela empresa (estratégico, de produto, comercial).
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Comunicacao do portfélio

A comunicagdo dos envolvidos no projeto € feita através de reunides. Todos os
gerentes de projetos entendem como seus projetos atendem aos objetivos estratégicos da
organizacdo. A estrutura fisica da empresa possibilita e incentiva a troca de informacdes,
sendo sempre levada em consideracdo na priorizacdo e tomada de decisdes do portfélio de

projetos.

Tipos de projetos

Os projetos sao classificados de acordo com prioridade e em relagdo ao tipo
(estratégico, de produto, comercial). Existe diferenca entre tecnologia e produto, de maneira
que uma mesma tecnologia € utilizada em diferentes produtos. As pesquisas para
desenvolvimento de tecnologia sdo feitas através das parcerias com universidades.
Desenvolvem os produtos baseados na tecnologia que vdo agregando. As decisdes de
planejamento de produtos e tecnologias sao integradas durante o portfélio. Entretanto, ndo ha

uma metodologia de inovagdo para integracdo de produto e tecnologia.

Metodologia para conducao dos projetos

A empresa possui etapas e fases definidas de acordo com o tipo de projeto. Para
projetos de produto utilizam os requisitos da norma ISO NBR 9001 como procedimento
padrdo. Além disso, utilizam o processo de stage-gates. As fases sdo: proposta, levantamento,
gate, aprovagdo; detalhamento (estudo de viabilidade), aprovacdo; detalhamento do projeto,
gate, proposta para escopo do projeto, gate, aprovagao; desenvolvimento, gate, aprovacgao;
protétipo, gate, lote piloto, gate, aprovacdo; validacdo, teste de campo, gate, fase final de
producdo e lancamento; fechamento do projeto, licdes aprendidas.

As fases do projeto sdo definidas seguindo a estrutura da norma ISO NBR 9001.
O stage-gate serve como 0s marcos para revisdo do projeto. A empresa utiliza um escopo de
projeto e documentag@o do projeto de forma fisica. As métricas e critérios de sucesso para o
projeto sdo qualidade, prazo e custo. Utilizam de indicadores para acompanhar. Com os
indicadores sao gerados planos de agdo. No estudo de viabilidade € feita uma anélise das

estimativas almejadas. Avaliam também o retorno financeiro.



Capitulo 4 — Estudos de Casos 124

4.3.3 Parte III — Gestao de projetos de desenvolvimento

Gerente de projetos

Todo projeto possui um coordenador. O gerente funcional, geralmente, € o gerente
do projeto, exceto quando o projeto € multidisciplinar, onde é nomeado um coordenador do
projeto. O gerente € responsavel por tudo do projeto. A tnica restricdo é quanto a aprovagao
de recursos, que ¢é feita pelo estratégico. Ele gerencia recursos, equipe, comunica, solicita e
delega. Ele apresenta o projeto e é responsdvel por todos os resultados a serem apresentados
nas reunides de acompanhamento. Tais responsabilidades ndo estdo detalhadas na descricdo

de cargos. Sao cobradas nas reunides mensais.

Iniciacao do projeto

O projeto se inicia na reunido de abertura, onde todos da equipe discutem o plano
de trabalho. Ndo desenvolvem termo de iniciacdo do projeto. Descrevem os interessados no
projeto dentro de uma metodologia prépria. Fazem descri¢do preliminar do escopo do projeto,
mas sem carta de abertura. Esse escopo € baseado no PMBOK, adaptado a empresa.

As métricas e critérios de sucesso para o projeto sdo qualidade, prazo e custo.
Utilizam-se de indicadores para acompanhar. No estudo de viabilidade € feita uma anélise das

estimativas almejadas. Avaliam também o retorno financeiro.

Planejamento do projeto de desenvolvimento

Nao existe um plano formal para cada projeto. O documento que possui todas as
informacdes € o escopo do produto. As equipes do projeto sdo estabelecidas de acordo com os
conhecimentos do pessoal e com o que o projeto necessita. Os times também sao
multidisciplinares. Além disso, fazem uma estimativa de horas dedicadas a cada projeto.

A anélise de riscos ainda é muito incipiente, mas ja € feita uma documentacao.
Como marcos para revisdo do projeto, a empresa utiliza stage-gates. As fases do projeto sdao

definidas seguindo os requisitos da norma ISO NBR 9001.

Planejamento do projeto de produto
O escopo contém uma descri¢do do projeto, todos os requisitos de entrada, parte
do cronograma e definicao de custo e recursos. Definem-se arquitetura, interfaces, médulos,

utilizam ferramentas de softwares, mas nio de forma padronizada.
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Execucao e controle

A empresa sabe que estd satisfazendo os requisitos do cliente pelas entregas
intermedidrias, tendo um representante que checa se esta atendendo. Além disso, a empresa
também utiliza indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros para tal avaliagdo,
gerando planos de ac@o. Nao hd reunides de avaliacdo e feedback com o cliente, apenas
quando desenvolve produtos especificos para determinado cliente.

A empresa avalia a qualidade do projeto de acordo com o que foi definido, tendo
que atender a todos os requisitos. Ainda, revisa os objetivos e critérios de sucesso para o
projeto durante o seu andamento. Existem reunides para o acompanhamento do projeto
mensalmente e a cada fase do projeto. O desempenho individual é medido através de
avaliacdo por competéncia, de acordo com descricao de cargos e plano de acdo. Contudo, isso
ainda ndo ¢é feito por projeto.

Nao existem métodos ou técnicas para avaliar o impacto ambiental.

Encerramento

O encerramento do projeto € divulgado internamente, assim como todas as fases
sdo comunicadas. Externamente isso ocorre através do lancamento do produto. Existe a
formalizagdo das ligdes aprendidas, mas nao ¢ feito para todos os projetos. E mesmo quando é
feito, o sistema da empresa nao € alimentado de forma padronizada, cada departamento utiliza
uma ferramenta especifica. Apds o término do projeto, ha reunido para discussdo e melhoria
do processo de gestdo de projetos, mas ndo é formalizada.

Além disso, existem na empresa estatisticas sobre projetos encerrados,
principalmente quanto a prazo e custo. Cerca de 20% dos projetos acabam fora do prazo.

Aproximadamente, 10% dos projetos ultrapassam o orcamento.

4.3.4 Parte IV — Processo de desenvolvimento de tecnologias

Invenciao e inovacao

Com relacdo ao desenvolvimento e aplicacdo de tecnologias, a empresa C
desenvolve um mapeamento das direcdes tecnoldgicas, através de contato com fornecedores,
literatura, feiras, eventos e cursos. Nao € um documento formal, apenas condensado. A
empresa conhece a ferramenta TRM, entretanto, ndo a utiliza. Como dados, tem-se que a

empresa ja registrou trés patentes. Nos ultimos cinco anos foi registrada uma. Desde sua
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fundacdo, a empresa ja desenvolveu cerca de 70 produtos. Desses produtos, todos chegaram
ao mercado, sendo 95% considerados de sucesso.

Nos ultimos cinco anos, foram desenvolvidos 34 produtos, todos chegaram ao
mercado e podem ser considerados de sucesso. Sao desenvolvidos em média trés produtos
por ano. Praticamente 50% do faturamento atual da empresa € devido aos produtos

desenvolvidos nos dltimos cinco anos.

Desenvolvimento e otimizaciao

A empresa identifica as caracteristicas técnicas que sdo Unicas e inovadoras e 0s
valores-meta, elabora concepcdes alternativas, faz planejamento dos experimentos e testes,
sendo os testes registrados. Além disso, realizam experimentos para otimizac¢iao ao longo do

Pprocesso.

Verificacao

Para constatacdo da maturidade da tecnologia, avaliam e acompanham o ciclo de
vida da tecnologia. E para validagdo e avaliacdo para saber se uma tecnologia estd pronta para
ser introduzida em um produto, a empresa desenvolve um protétipo para utilizagdo e possivel
validagdo, além de verificarem a disponibilidade de fornecimento. Nao sdo utilizados
parametros criticos. A empresa também utiliza cliente teste para verificar se atende o que esta
querendo. Os resultados finais para transmissao da tecnologia em projetos de novos produtos
sdo registrados em um documento do estudo realizado, contendo todas as informacdes.

A principal dificuldade em termos de gestao de um projeto de tecnologia € a parte
de ndo ter metodologia da inovagdo na empresa, como um tratamento da informacdo
sistematizada e disponivel para todos os envolvidos. Nao hd um mapeamento sistematizado e

implementado. Nao existem estudos de pontos criticos da tecnologia.

Aliancgas estratégicas
Nao existe nenhum tipo de planejamento das aliancas estratégicas, esse processo
ocorre de forma natural. Além disso, ndo hd parcerias para desenvolvimento de tecnologia,

uma vez que focam no desenvolvimento do produto e aplicacao de tecnologias diversas.
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4.3.5 Parte V — Processo de desenvolvimento de produtos

Projeto informacional

A empresa C detalha os requisitos do produto, assim como o seu ciclo de vida;
desdobra necessidades dos clientes em requisitos do produto na descricdo da proposta;
pesquisa informagdes adicionais no mercado utilizando como fontes feiras, concorrentes,
literatura; identifica normas e legislagdes, principalmente da ANATEL (Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes) e INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e
Qualidade Industrial); realiza busca em sites de patentes, mas precisam disseminar tal
prospec¢ao na empresa; possui especificagdes-meta para o produto.
Projeto conceitual

Como parceiros para desenvolvimento de seus produtos, a empresa conta com
seus fornecedores, instituicdes de ensino e centros de tecnologia. Para concep¢ao do produto
primeiro realizam a proposta, fazem sua descricdo, fecham os requisitos e, em seguida, uma
descricdo técnica do produto. A empresa também modela funcionalmente o produto, contendo
as fungdes de forma hierdrquica e estruturada. Além disso, elabora principios de solucdes
individuais e totais; desenvolve arquitetura do produto; define concepcdes alternativas para o

produto. Nao ha utilizacdo dos principios do DFX.

Projeto detalhado

A empresa detalha o processo de fabricacio e montagem; realiza projeto de
embalagem e equipamentos de suporte, prototipo funcional, projeto de recursos, homologacao
do produto em laboratdrios credenciados pelo INMETRO e aprovados pela ANATEL;

desenvolve fornecedores.

Preparacao da producao
Na preparagdo da producdo ocorre a producdo de lote piloto para todos os

produtos obrigatoriamente.

Pés-desenvolvimento e processos de apoio

Existe um time de acompanhamento e manutencdo do produto; desenvolvem
planos de reutilizacdo, reciclagem e descarte apenas quando exigido por alguma norma.
Possui processos de apoio formalizados € as mudancas de engenharia sdo realizadas através

de uma solicita¢do; ocorre uma andlise, se aprovada € implementada e documentada através
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de ordem de modificacdo. Além disso, a empresa C possui um processo de melhoria
formalizado, com ciclos de melhoria sendo monitorados e gerenciados.

A empresa documenta decisdes tomadas e licdes aprendidas, mas nao de maneira
formalizada; controla mudancas e registra tais informagdes; ndo hd estratégias adotadas no

desenvolvimento de produtos para que haja um desenvolvimento sustentdvel de produtos.

Problemas e tendéncias

A maior dificuldade para desenvolver novos produtos é o investimento que
depende de inovagdo e € arriscado. Como principal tendéncia a ser adotada pela empresa em
relacdo ao desenvolvimento de novos produtos é trabalhar com inovacg@o aberta e com mais
parcerias. Atualmente tudo € feito internamente, e pretendem melhorar com parcerias de
inovagdo. Além disso, melhores praticas para desenvolvimento de softwares serd outra
tendéncia. Pretendem também melhorar a parte de testes e engenharia robusta.

Ainda nao ha uma preocupagao formalizada com relagdo as questdes ambientais
durante o PDP. Véem apenas a parte critica do produto, relacionada a bateria e seu descarte.
Como ha necessidade de investimentos, realizam apenas quando hd uma exigéncia da norma,
seguindo sempre todos os padrdes regulatdrios em relagdo ao meio ambiente, com a utilizacao
da ferramenta FMEA para o processo fabril, assim como a parte central de tratamentos.

Como métodos e técnicas a empresa utiliza: métodos de avaliacao de portfélio de
projetos; andlise financeira; contato informal com clientes, fornecedores; pesquisa em revistas
especializadas; pesquisa de mercado do tipo levantamento; dados de sistemas de
relacionamento com cliente; QFD; uso do CAD; uso do CAE; construcao de protétipo fisico;
FMEA, mas ainda sem obten¢ao dos beneficios de sua utilizagdo; andlise do ciclo de vida;
decomposicdo funcional; andlise do valor; planejamento de experimentos; integracdo com
sistemas de apoio gestdo; técnicas de gerenciamento de projetos de forma isolada; sistema de

gestdo de mudancas de engenharia.

44 CasoD

4.4.1 Parte I — Infraestrutura de apoio ao desenvolvimento

Caracterizacio da empresa

Lider de mercado e reconhecida internacionalmente como uma das melhores

empresas de seguranca eletronica do pais. Atua no mercado de seguranca eletronica ha 16
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anos, ¢ uma empresa sélida, com atuagdo em todo o territério nacional, América do sul,
América Central e América do Norte. Sua histéria de sucesso resultou em prémios como:
“Melhor Marca Brasil” em 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010, “25 Empresas Mais Inovadoras do
Brasil” em 2009, e “100 Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil” em 2008, 2009 e 2010.

O setor de seguranca eletrbnica, no segmento de alarmes, € de extrema
competitivade, com concorrentes de diferentes portes, nacionais e internacionais. E como
tendéncia geral, a exigéncia dos clientes tem aumentado cada vez mais, buscando produtos de
qualidade e tecnologia de ponta. Assim, para se manter em destaque no mercado, a empresa
necessita de constantes inovagdes e lancamentos.

A empresa atualmente possui foco no mercado nacional, mas ja vislumbra
oportunidades de crescimento e expansao de seu mercado. Como principal obstaculo advindo

do mercado, tem-se, além da grande concorréncia, a enorme carga tributéria.

Investimentos em P&D

A empresa possui 180 funciondrios e conta atualmente com 20 projetos em
desenvolvimento. Seu principal investimento em P&D € na linha de projetos, investindo 5%
do faturamento em desenvolvimento. A empresa trabalha em alguns projetos com parceria

com o INATEL, com incentivo de PPB.

Estrutura Organizacional

Sua estrutura organizacional é matricial balanceada, com departamentos:
financeiro, vendas, PCP (planejamento e controle da produg¢do), almoxarifado, produgdo,
qualidade, pds-vendas, desenvolvimento, administrativo, marketing, manutencdo, SAC
(Servigo de Atendimento ao Consumidor), compras, RH e direcdo. Existe a descricdo formal
do trabalho. Quando ha novos colaboradores as informagdes sdo transmitidas inicialmente por
treinamentos de integragcdo, primeiro pelo RH e depois no departamento da fun¢do que vai

exercer.

Conhecimento e capacitacao

A empresa possui um profissional capacitado para facilitar o gerenciamento de
projetos, sendo o gerente de P&D. Sua experié€ncia € legitimada pela pds-graduacdo em gestao
de projetos. A empresa mantém uma comunidade interna e externa que fomenta discussdes
referentes ao gerenciamento de projetos na empresa. Possui promotores externos, vendedores

que sao técnicos, que ficam analisando o mercado. Possuem contato direto com os clientes e
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cadeia. Trazem informacdes de mercado para a empresa. Existem duas reunides formalizadas
que alinham ao foco da empresa, onde participam departamento de P&D, vendas e a diretoria.
Além disso, possui pessoal que participa de comunidades para andlise de mercado.

Nao hé procedimento formalizado para identificacdo de competéncias (técnicas e
gerenciais) na empresa. Existe avaliacdo dos gerentes e, com abertura de vaga, passam por
procedimento de selecdo interna. No entanto, existe planejamento de novos cursos e

treinamento, realizado junto aos departamentos.

Comunicacao

Como meios de comunicagao disponiveis e utilizados nos projetos internamente, a
reunido é a forma mais utilizada. Além desse, tem-se o sistema ERP (Enterprise Resource
Planning) da empresa, com mddulo para projetos, que serve como repositorio de todas as
informacdes dos projetos, sendo de facil acesso a todos os envolvidos. Por fim, a
comunicacdo também € realizada via e-mail, mas de maneira mais informal.

Para as pessoas que tem acesso ao sistema da empresa, ndo existe restri¢do quanto
as informagdes dos projetos. Fora esse repositdrio eletronico, todas as informagdes também
ficam arquivadas no departamento de P&D, podendo ser acessado pelos que ndo estdao
envolvidos nos projetos. Como ferramentas computacionais que apéiam o desenvolvimento, a
empresa possui um sistema ERP, como mencionado anteriormente, softwares especificos de
desenvolvimento (Solidworks, Corel, controle de versao), pacote Office.

Para se identificar quais os projetos em andamento e seu status, existe um quadro
para alinhamento dos projetos no departamento de PDP e o sistema ERP, que possuem todas
as informacdes. O principal problema de acesso as informagdes ocorre quando hd a falta de
disponibilidade de alguém em participar das reunides e que ndo tenha acesso ao sistema ERP.
Essa pessoa acaba ficando desfavorecida por ndo ter as informacdes sobre o projeto.

O principal meio de comunicacdo com parceiros e fornecedores € através do
telefone. O e-mail serve para formalizar o que foi combinado, como um pedido de compra,
notificacdo que deve ser gerada, quantidade, prazo e outros. As reunides ocorrem quando o
fornecedor é da mesma cidade. As principais ferramentas computacionais utilizadas sdo os e-
mails e MSN. Os problemas de acesso as informacdes ocorrem por problema de comunicagao,
quando o fornecedor ndo entende exatamente o que foi solicitado e ndo ocorre um total
alinhamento do pedido, enviando certos componentes errados.

O principal meio de comunicacdo utilizado com os clientes € através do telefone.

Em seguida tem-se o MSN e por fim, utilizam o e-mail. O principal problema de acesso as
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informacdes € identificar a necessidade especifica do cliente, uma vez que nido consegue ser
técnico o suficiente, cabendo a empresa transformar as exigéncias dos clientes em

caracteristicas da qualidade e especificagdes.

4.4.2 Parte II - Planejamento estratégico

Planejamento do portfélio

A empresa D anualmente realiza processo de planejamento estratégico, referente
ao proximo ano corrente. Nesse processo participam toda geréncia e diretoria da empresa.
Gera-se um plano de acdes para o ano seguinte com os marcos e defini¢des que a empresa
tracou. O conteddo final sdo planos de a¢cdo de toda a empresa, sendo que cada departamento
tem as agdes a serem executadas como metas definidas, previsdes orcamentdrias (para
investimentos, P&D, treinamento, marketing), metas de faturamento, assim como todas as
outras necessarias.

O processo de decisdao para escolha dos projetos € através de reunides. Sao
realizadas duas reunides de brainstorming, tanto do P&D como equipe de vendas, colocando
todas as necessidades, oportunidades de projetos e produtos. Fazem uma andlise com base
dessas sugestoes e, por fim, definem-se os projetos de acordo com as metas estipuladas pela

diretoria. Definem-se as prioridades de acordo com mercado, concorrentes e prioridades da

empresa e analises financeiras.

Comunicacao do portfélio

A empresa possui uma relacdo de projetos escolhidos, mas o detalhamento ndo é
registrado formalmente, apenas nas atas das reuniOes. Esses projetos escolhidos sdo
comunicados aos gerentes € membros das equipes através de reunides do gerente com o0s
coordenadores dos projetos. Nessa reunido € gerada uma declaracao de escopo do produto. Os
gerentes entendem como seus projetos atendem aos objetivos e estratégias da organizagdo,
assim como as prioridades.

Existe um sistema ERP onde todos podem consultar as informagdes do projeto. A
empresa mantém uma estrutura fisica que possibilita e incentiva a troca de informacdes dos

projetos, sendo sempre levado em consideragdo nas decisdes do portfélio de projetos.
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Tipos de projetos

A empresa D classifica seus projetos de acordo com as 16 familias de produtos
que possui, relacionadas com seus respectivos segmentos. A empresa acredita haver diferenca
entre a tecnologia utilizada e o desenvolvimento de seus produtos. Os critérios que utiliza para
esta diferenciacdo € a andlise de mercado, a anélise do produto a ser desenvolvido e a anélise
dos produtos concorrentes. Nao ha desenvolvimento de tecnologia na empresa. Todavia, estdo
sempre desenvolvendo produtos novos para as novas tecnologias que vao surgindo. As
decisdes de planejamento de produtos e tecnologias sdo integradas durante o portfélio, mas

ndo utilizam ferramentas para orientar essa integracao.

Metodologia para conducao dos projetos

E utilizado o mesmo procedimento para gerenciar todos os projetos, com etapas e
fases definidas, sendo uma adaptagcdo do PMBOK. Entretanto, tal procedimento pode variar
dependendo do projeto. Suas etapas sdo estudo de viabilidade, pesquisa de mercado,
estimativa de custos, elaboracdo de cronograma, definicio das caracteristicas, esquema
elétrico, layout, desenvolvimento de hardware e software, testes, documentaciao, embalagem,
caixa, teste e validacdo. O procedimento-padrao utilizado € o de qualidade, da norma ISO
NBR 9001. Com a norma servindo de guia, a empresa faz um escopo, que acompanha todo o
projeto até o final de seu desenvolvimento. Esse escopo possui planilhas de acompanhamento

das fases, folhas de servigo para desenvolvimento, procedimento de validagdo.

4.4.3 Parte III — Gestao de projetos de desenvolvimento

Gerente de projetos

Para todo projeto existe uma pessoa responsivel, que desempenha todas as
funcdes e € responsavel por todas as dreas. A nomeacao desse gerente € feita de acordo com a
disponibilidade e 4rea sua de atuacdo. As responsabilidades do gerente de projeto sdo delegar
tarefas, controlar, cobrar e acompanhar o projeto. Essas responsabilidades sdo definidas na
declaracdo do escopo do produto. Sao cobradas através de um relatério de acompanhamento

dos projetos, com reunides diretas entre gerente e lider.

Iniciacao do projeto
A partir da relacio de projetos, definidas em reunides com suas respectivas

prioridades, sdo definidos os projetos. Sendo assim, fazem as pesquisas de mercado e
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levantamentos para todas as defini¢cdes. Existe uma reunido de abertura para aprovacdo do
escopo do projeto, dando inicio formalmente ao projeto. Definem-se os interessados
internamente, de acordo com o portfélio, de mercado e compras. A declaragdao do escopo do
projeto é baseada no PMBOK, mas adaptada a realidade da empresa. S3o definidas métricas e
critérios de sucesso para o projeto, como qualidade, prazos e custo alvo. Além disso, existe

premiacdo a todos que cumprem o cronograma.

Planejamento do projeto de desenvolvimento

Para o planejamento do projeto de desenvolvimento, o principal documento é o
escopo do projeto, onde se juntam todas as informacdes contidas nos relatérios e formularios.
As equipes de projeto sdo estabelecidas de acordo com a drea de atuacdo e conhecimentos
individuais. A metodologia usada € por competéncia, com times multidisciplinares.

Existe uma estimativa de horas dedicadas a cada projeto, realizada no
desenvolvimento do cronograma. Em seguida, é realizado o acompanhamento das horas
gastas no projeto, criando um histérico de como estd sendo desenvolvido. No entanto, ndo ha
gerenciamento de riscos, com planejamento de respostas aos riscos do projeto, mas sao
discutidos nas reunides iniciais.

Sao definidos marcos para revisao do projeto, havendo acompanhamento, através
de reunides quinzenais, com relatério de status e verificacdo das entregas do projeto.
Participam gerente e lider do projeto. As fases do projeto seguem uma sequéncia bésica,
sendo definidas pelo lider do projeto.

A empresa acredita ndo haver grandes impactos ambientes, dessa forma, os riscos
avaliados sdo com relacdo aos componentes livres de chumbo, de acordo com as exigéncias

das normas internacionais, e consumo de energia.

Planejamento do projeto de produto

Como conteido, o escopo preliminar possui objetivo, descricdo, pessoas
envolvidas, estimativa de custos, premissas, restricdes, lider do projeto, entregas, critérios de
acompanhamento, estrutura analitica de projeto (EAP), entradas, saidas e fases. A partir dai
gera-se o cronograma. Além disso, definem-se arquitetura, interfaces e mddulos. Quando

necessdrio, utilizam softwares especificos, como Solidworks.
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Execucao e controle

A empresa utiliza a declaracdao de escopo como fonte de pesquisa, para verificar
se estdo satisfazendo os requisitos do cliente, durante o andamento do projeto. Nao ha
reunides de avaliacdo com o cliente, pois os produtos sdo feitos para o mercado, nio por
demanda.

Nas fases de acompanhamento e ao final do projeto, existe uma andlise de
indicadores de desempenho, com indicadores do departamento e do projeto, avaliando o status
e custos (comparando com o estimado). Esses indicadores sdo enviados a uma planilha para
avaliacdo do departamento pela diretoria. Para avaliar a qualidade do projeto, a empresa
possuia fase de validacdo. O projeto precisa ser verificado e validado por duas pessoas do
departamento de P&D, mais duas pessoas do suporte e dois promotores externos (técnicos que
trabalham com o cliente final). Os critérios de sucesso do projeto sdo revisados nas reunides
quinzenais, de acompanhamento do projeto. No entanto, ndo ha técnicas ou métodos para
avaliar o impacto ambiental. A empresa mede o desempenho do projeto e de seu time, de
maneira informal. Apenas na avaliagio de desempenho da empresa que todos os
colaboradores sdo avaliados formalmente.

Encerramento

O encerramento do projeto € divulgado internamente para o departamento de PCP,
em seguida marketing e vendas. A partir dai € feito um trabalho de divulgacdo do produto
para os distribuidores e consumidores finais. Nao sdo formalizadas as licdes aprendidas,
desafios e dificuldades do projeto, mas pretendem documentar. Também ndo ha reunides para
discussao e melhoria do processo de gestdo de projetos, sdo feitas apenas sugestdes informais.

Através dos indicadores os projetos encerrados podem ser analisados

estatisticamente. Cerca de 30% dos projetos ultrapassam o orcamento previsto.

4.4.4 Parte IV — Processo de desenvolvimento de tecnologias

Invenciao e inovacao

H4 um mapeamento das dire¢des tecnoldgicas, que € feito através de andlises e
mapeamento do mercado, a partir das constantes informacdes trazidas pelos fornecedores.
Além disso, outras informacdes sdo obtidas através de participagdo em feiras, encontros e
pesquisas. J4 o mapeamento das tendéncias de mercado € realizado a partir de pesquisas de
mercado, sendo criado um relatério com descricdo de todas as tendéncias. A empresa

desconhece a ferramenta TRM. A empresa ndo possui nenhuma patente registrada. Ja
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tentaram patentear uma tecnologia, mas nido conseguiram. A empresa ndo vé retorno no
mercado de patentes, preocupando-se mais com a homologagdo de seus produtos.

A empresa desenvolveu cerca de 100 produtos desde sua fundacdo. Desses
produtos, 98% chegaram ao mercado. Todos os produtos langados podem ser considerados de
sucesso, sendo 70% deles lideres de mercado nacional. Nos dltimos cinco anos a empresa
desenvolveu cerca de 90 produtos e langou todos no mercado, sendo que 80% deles sdo
considerados de sucesso. Nao hd dados na empresa que possibilite o conhecimento da

porcentagem do faturamento que é devida aos produtos langados nesse periodo.

Desenvolvimento e otimizaciao

As caracteristicas técnicas unicas e inovadoras, assim como os valores-meta, sao
identificadas de forma generalizada, ou seja, com especificacdes apenas para o0s
desenvolvimentos préprios. Como elaboracdo de concepgdes alternativas durante a fase de
exploracdo, a empresa faz um estudo de viabilidade antes do desenvolvimento, verificando se
o funcionamento ocorrerd de maneira correta e estudando a tecnologia a ser utilizada.
Mediante problemas que possam ocorrer, buscam alternativas. Além disso, sdo elaborados
planejamento de experimentos e testes, registrados em relatérios de resultados, sendo possivel
recupera-los.

Ap6s escolhida uma solugdo, sdo realizados experimentos para otimizagdao, uma

vez que possuem grande preocupagdo com reducgdo de custo.

Verificacao

Como indicadores de constatacdo de maturidade da tecnologia utilizam a curva de
vendas e o ciclo de vida do produto. Com base nessas constatagdes, nas solicitacdes dos
clientes e nas tendéncias de tecnologia, fazem atualiza¢cdes de produto. Entretanto, nao
realizam uma andlise do ciclo de vida da tecnologia em si.

Para validar e avaliar se uma tecnologia estd pronta para ser introduzia em um
novo produto, a empresa faz indmeros testes de viabilidade e de validacdo do produto,
utilizando alguns parametros criticos definidos previamente. Além disso, utilizam alguns
clientes teste, que dao sugestdes e recebem protitipos. A empresa utiliza os relatérios de
validacdo de testes do produto, que serve de informagdo também para liberagdo de produto,
como registros dos resultados finais para transmissao da tecnologia em projetos de novos

produtos.
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Como principais dificuldades em termos de gestdo de um projeto de tecnologia, a
empresa destaca a velocidade do surgimento de algo novo, ocasionando em constantes
alteracdes de escopo. Devido a essas alteracdes, o prazo e custo sofrem impactos.

A empresa nao utiliza parcerias ou aliangas para o desenvolvimento de tecnologia,
apenas para sua aplicacdo. Nao existe planejamento das aliangas estratégicas. A empresa
desenvolve novos produtos para as novas tecnologias, mas nio pretendem desenvolver a
empresa para cria-las. Portanto, uma vez que as principais tecnologias sao desenvolvidas no
exterior e seu acesso € muito fécil, a empresa ndo v€ vantagens em utilizar parcerias para

desenvolvimento de tecnologia.

4.4.5 Parte V —Processo de desenvolvimento de produtos

Projeto informacional

A empresa detalha os requisitos no escopo do produto. Esses requisitos sdao
desdobramentos das necessidades dos clientes. A empresa pesquisa informagdes adicionais no
mercado, utilizando como principais fontes as informacdes trazidas pelos promotores,
distribuidores e suporte técnico, internet e feiras nacionais e internacionais. Além disso, a
empresa identifica normas e legislacdes, uma vez que diversos produtos precisam ser
homologados e os passiveis de homologacdo (ndo hd certificacdo) devem seguir normas
especificas. Sdo realizadas buscas em sites de patentes para identificar se o que estdo
desenvolvendo nao estd patenteado e pesquisas de marcas e modelos, para definicdo de nomes
de produtos.

Ainda, sdo definidos ndo s6 os requisitos do produto, como suas especificagdes
meta, no documento do escopo. Definem-se, também, preco e custo do produto.

A empresa detalha o ciclo de vida do produto, entretanto, isso € feito apenas para
descontinuar ou fazer alteracdes e melhorias. Portanto, quando isso se faz necessario, € feita
uma lista com todas as caracteristicas e funcionalidades do produto, para andlise critica. Esse

processo € feito sem nenhuma técnica especifica.

Projeto conceitual

Praticamente todos os produtos sdo desenvolvidos internamente. Quando fazem
parcerias, geralmente ¢ com o INATEL, para desenvolvimento de projetos. Entretanto, a
empresa na maioria das vezes desenvolve seus proprios componentes. Na concep¢do de um

produto, a empresa modela funcionalmente o produto através de um manual. Nio sdo
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elaborados principios de solucdo. Entretanto, existe o desenvolvimento da arquitetura do
produto, definicdo de moddulos e interfaces, assim como esquema com o0s elementos
funcionais principais do produto (SSC's) arranjados em partes fisicas e suas interagdes. Nao
utilizam nenhum dos principios do DFX, apenas softwares para design, como Solidworks.

Também nao sdo definidas concepgdes alternativas para o produto.

Projeto detalhado

Quando o projeto do produto € concluido, liberam sua documentacdo com os
detalhes do processo de fabricagdo e montagem, onde constam 0s mapas para montagem,
testes, programas etc. Para todos os produtos sdo desenvolvidos protétipos funcionais. A
empresa realiza projeto de embalagens, equipamentos de suporte e acessorios dos produtos.
No entanto, ndo sdo desenvolvidos projetos de fim de vida do produto.

Para a homologacdo do produto, primeiramente fazem todos os pré-testes,
internamente e no laboratério do INATEL. Com aprovagdo dos testes, passam para a empresa
de homologacdo, com acompanhamento sempre que possivel. Os recursos de fabricacdo do
produto sdo projetados juntamente com o departamento de producdo, antes da liberacdo do

produto. Além disso, a empresa desenvolve seus fornecedores.

Preparacao da producao
Para alguns produtos € realizada a producdo de lote piloto, para homologacdo do
processo. Entretanto, isso ocorre apenas para os produtos mais criticos. Para os demais

produtos, produzem primeiramente um lote menor do que o normal.

Pés-desenvolvimento e processos de apoio

O acompanhamento do produto em campo € feito juntamente com o pessoal de
manuten¢do e suporte técnico, mas nao pode ser chamado de um time de acompanhamento,
pois ndo sdo especificos para isso. Como processos de apoio formalizados, a empresa possui
um simples procedimento da qualidade, com descricao das formalizacdes e procedimentos de
apoio. Com relacdo as mudancas de engenharia, fazem um estudo do motivo da alteragdo,
seus impactos e verificacdo dos responsdveis de manuten¢do, suporte técnico, producio e
qualidade. Com aprovacgdo do processo, realizam as alteracdes prevendo datas de entregas e

passando pelo processo de validagao do produto. O processo é controlado através de um

formuldrio de validagao.
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Para garantir a melhoria do processo, a empresa realiza uma anélise dos produtos
que retornam para manutengdo e suporte técnico, sendo essas andlises realizadas e
formalizadas mensalmente. Entretanto, ndao existem ciclos de melhoria monitorados e
gerenciados formalmente. As decisdes tomadas e li¢cdes aprendidas ndo sdo documentadas
formalmente, isso ocorre de maneira informal. Todos os controles e documentos, assim como
as informacgdes de modificagdes do projeto, ficam arquivados em uma pasta no departamento
de P&D e, do processo, no departamento de qualidade.

Quanto a reutilizacdo, reciclagem e descarte, a empresa desenvolve planos de
descarte de todo material interno utilizado, assim como efetuam a venda para empresas de
reciclagem. Entretanto, isso ndo € feito para o produto. Nao hd estratégicas adotadas no
desenvolvimento de produto para um desenvolvimento sustentdvel. A Unica acdo tomada é

com relacdo a presenca do chumbo em determinados componentes, por ser exigéncia

internacional, e preocupa¢do com consumo de energia.

Problemas e tendéncias

A principal dificuldade para o desenvolvimento de novos produtos, estd na
obtencdo de informagdes de mercado, de forma a obter conhecimento dos novos, ou similares,
produtos langados no mercado.

Como principais tendéncias que a empresa D ird buscar adotar no
desenvolvimento de novos produtos sdo médulos de comunicagado celular e sensores digitais.

Os principais métodos e técnicas utilizados para o PDP sdo: métodos de avaliacao
de portfélio de projetos; andlise financeira; contato informal com clientes e fornecedores;
pesquisas em revistas especializadas; pesquisas de mercado do tipo levantamento; painéis de
tendéncias tecnolédgicas; uso do CAD; uso do CAE; construgdo de protétipo fisico; andlise do
valor; planejamento de experimentos; sistema de apoio a gestdo em fase de implantacdo; e

técnicas de gerenciamento de projetos.

4.5 CasoE

4.5.1 Parte I — Infraestrutura de apoio ao desenvolvimento

Caracterizacio da empresa
A empresa E iniciou suas atividades em 2005, desenvolvendo fontes chaveadas.

Com o tempo, ampliou sua linha de produtos para diversas fontes, como digital, CFTV



Capitulo 4 — Estudos de Casos 139

(circuito fechado de televisdo), lineares, PABX, além de nobreaks, cargas e conversores. A
empresa € reconhecida também internacionalmente, exportando para diversos paises.

O segmento de informdtica é altamente competitivo, devido as elevadas
exigéncias por baixo preco pelos clientes.

A empresa tem trabalhado apenas com fornecedores nacionais, devido ao baixo
volume de pedidos. No entanto, pretendem iniciar importacdes, de modo a obterem o
beneficio implantado pelo governo de Minas Gerais, que com objetivo de atrair empresas
maiores provéem isencdo do ICMS (Imposto sobre Circulacao de Mercadorias e Servigos) na
importacao.

Os principais concorrentes da empresa sdo do préprio Vale da Eletronica.
Concorrem também com outras empresas nacionais e, ainda, com as importacdes trazidas
diretamente da China. Um grande obsticulo enfrentado pela empresa para se tornar mais
competitiva, é auséncia de politicas publicas que possam ajudar as empresas nacionais, assim

como praticado no mercado internacional.

Investimento em P&D

A empresa possui 20 funciondrios, trabalhando no desenvolvimento com mais
duas empresas parceiras prestadoras de servicos, responsaveis pelos testes e verificagdo. Com
um faturamento médio anual de 1,5 milhdes de reais, a empresa investe anualmente,
aproximadamente, 30 mil reais em P&D, com recursos proprios. Para o desenvolvimento de

seus produtos, a empresa possui parceria com laboratérios do INATEL.

Estrutura organizacional

Sua estrutura organizacional € funcional, com trés departamentos: comercial,
engenharia e administragdo. Cada departamento possui um diretor. A descri¢dao do trabalho é
formalizada e todo colaborador recebe treinamentos ao ingressar na empresa. Para
identificacdo das competéncias, utiliza as descri¢des de cargos, realizadas para o atendimento
a norma ISO NBR 9001. Nao h4 planejamento de novos cursos e treinamentos, que ocorrem
de maneira informal, conforme a necessidade. As reunides sdo o principal meio de
comunicacdo utilizados nos projetos. Todo projeto possui uma ficha técnica, contendo todos
os detalhes. Esse documento fica dentro do servidor da empresa, como repositdrio central das
informagdes do projeto, e € impresso € armazenado em pastas. A empresa utiliza diversas
ferramentas computacionais para apoiar o desenvolvimento, como programas para desenhos

técnicos (Solidworks e Corel), e Pacote Office.
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Conhecimento e capacitacao

O gerente do departamento de engenharia é o gerente de todos os projetos. Todos
os projetos passam por discussdes de ideias, com incentivos a participacdo de discussdes em
comunidades externas. Como meio de identificar os projetos que estdo em andamento e seu
status, a empresa utiliza um diagrama impresso na engenharia, com as etapas do
desenvolvimento delineadas. A empresa E acredita que, com a norma ISO NBR 9001, nao

possui problemas de acesso as informacdes internas.

Comunicacao

Os principais meios de comunicacdo utilizados nos projetos com parceiros e
fornecedores sdo os emails e reunides. Utilizam como ferramentas, além do e-mail, MSN e
Skype. Com seus clientes, a comunicag@o ocorre também principalmente através de reunides,
geralmente na empresa deles, com envio de emails para formalizagdo das questdes acordadas.
As ferramentas utilizadas sdo email, MSN, Skype e telefone mével. Nao veem problemas de

comunicacdo com seus parceiros, fornecedores e clientes.

4.5.2 Parte II - Planejamento estratégico

Planejamento do portfélio de produtos

A empresa ndo possui um processo de planejamento estratégico formalizado.
Todo planejamento € feito apenas através de reunides. O processo de decisdo para escolha dos
projetos € através de discussdes para fechar parcerias e contato com o cliente. Para todos os

projetos € realizada uma andlise econdmica e financeira.

Comunicacao do portfélio

A empresa documenta todos os projetos escolhidos. Esses projetos sdo
comunicados aos gerentes e equipe através de reunides. Esses gerentes entendem as
prioridades e como os projetos atendem aos objetivos e estratégias da empresa. H4 um
servidor que contém todas as informacdes dos projetos, podendo ser consultado.

Existe diferenca entre tecnologia e produto segundo a empresa, uma vez que
produtos inovadores s6 surgem através de tecnologias inovadoras. As decisdes de
planejamento de produtos e tecnologias sdo integradas durante o portfélio. Utilizam softwares

especificos para orientar integracao.
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Tipos de projetos e metodologia para sua conducao

A empresa classifica seus projetos apenas de acordo com a prioridade. Além
disso, a empresa procura utilizar o mesmo procedimento para gerenciar todos os projetos,
tendo como etapas: layout, protétipo, teste, verificacdo e finalizagdo. Tudo é documentando
seguindo o procedimento-padrdo da norma ISO NBR 9001. Os documentos que apoiam a

gestdo de projetos sdo os orientados pela referida norma.

4.5.3 Parte III — Gestao de projetos de desenvolvimento

Gerente de projetos

O diretor de engenharia é o gerente dos projetos da empresa, que coordena uma
equipe fixa de cinco pessoas. A maior responsabilidade do diretor é garantir que os requisitos
do cliente sejam atendidos. Através de uma reunido com os diretores, sdo cobradas as

responsabilidades do projeto, analisando as prioridades e necessidade de mudangas.

Iniciacao do projeto

Assim que o projeto € aprovado, realizam o desenvolvimento do termo de
iniciagdo do projeto, a defini¢cdo dos interessados, uma descri¢do preliminar do escopo do
projeto, de acordo com os parametros da norma ISO e, como métricas e critérios de sucesso

para o projeto, t€ém-se o orcamento, prazos e atendimento das necessidades do cliente.

Planejamento do projeto de desenvolvimento

Nao existe um plano formal para cada projeto, a documentagdo existente é de
atendimento a norma ISO NBR 9001. Além disso, ndo existe uma estimativa de horas
dedicadas ao projeto e nenhum documento destinado a identificar riscos associados a um novo
projeto, apenas uma discussdo nas reunides iniciais. O andamento do projeto € avaliado de
maneira informal, sem utilizacdo de marcos de revisdo do projeto. As fases do projeto sao

desenvolvidas seguindo os requisitos da norma ISO NBR 9001.

Planejamento do projeto de produto

O escopo do produto € descrito com as suas caracteristicas técnicas, seguindo os
padrdes de arquitetura de um determinado produto, com as devidas alteracdes exigidas pelos

clientes. As interfaces e modulos também sao definidos.
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Execucao e controle

A empresa sabe que estd satisfazendo os requisitos do cliente, durante o
andamento do projeto, através de avaliagdes e testes do protétipo que € enviado ao cliente.
Como a empresa ainda estd em fase de implantacdo da ISO, portanto, ainda ndo possui
indicadores de desempenho para avaliar o projeto. A empresa revisa os objetivos e critérios de
sucesso para o projeto através da andlise do custo alvo e comparacdo do planejado e
executado. Sao realizadas reunides para acompanhamento do projeto, de acordo com
necessidade da engenharia e do tipo de projeto, participando o conselho, diretores e, as vezes,
o cliente. Entretanto, a empresa ndo mede o desempenho individual e dos times de projeto.

A empresa ndo possui métodos ou técnicas para avaliar o impacto ambiental.

Encerramento

A empresa divulga internamente o encerramento do projeto com reunides e
externamente através das feiras. Além disso, existe a formalizacdo das licdes aprendidas,
desafios e dificuldades do projeto, alimentadas no sistema de gestdo de projetos da empresa,
para consulta futura. Existem também reunides para discussdo e melhoria do processo de
gestdo de projetos apds o término dos projetos. Com relac@o a existéncia de estatisticas sobre
projetos encerrados, a empresa nao tem nada formalizado. Estima-se que 15% dos projetos

acabam fora do or¢camento, mas nao existem indicadores que comprovem.

4.5.4 Parte IV — Processo de desenvolvimento de tecnologias

Invencao e inovacao

A empresa desenvolve um mapeamento das tendéncias e oportunidades
tecnoldgicas, mas de maneira informal. Desconhecem a ferramenta TRM. A empresa nio
possui patentes registradas. Desde sua fundacdo, a empresa ja desenvolveu cerca de 80
produtos, sendo que 85% chegaram ao mercado, e 78% podem ser considerados de sucesso.
Nos ultimos dois anos, a empresas desenvolveu 10 produtos, sendo que 8 chegaram ao
mercado e podem ser considerados de sucesso. Do faturamento médio da empresa nos ultimos

dois anos, 55% € devido aos novos produtos.

Desenvolvimento e otimizacao
Na fase de desenvolvimento, a empresa identifica as caracteristicas técnicas que

sd0 unicas e inovadoras e os valores-meta para elas. Também sao elaboradas e registradas
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concepcoes alternativas durante a fase de exploragdo e um planejamento dos testes. Os testes
sdo registrados e € possivel recuperd-los. Uma vez escolhida uma solugdo, sdo realizados

experimentos para otimizacao.

Verificacao

A empresa ndo possui indicadores de constatagcdo da maturidade da tecnologia.
Isso ocorre apenas a partir da resposta do mercado, mediante sucesso do produto ou ndo. Nao
ha uma avaliacdo e valida¢do de uma tecnologia para ser introduzida em um produto. Ocorre
através de discussdes durante a fase de planejamento, mas sem nenhuma metodologia ou
parametro critico definido. Para testar uma tecnologia introduzida em um produto, a empresa
por vezes utiliza de um cliente teste, avaliando as informagdes repassadas por ele. A principal
dificuldade em termos de gestdo de projetos de tecnologia é a falta de equipamentos para

realizar testes.

Aliancas estratégicas

Para o desenvolvimento de tecnologia, a empresa conseguiu aprovagdo em um
projeto para financiamento a fundo perdido pela FAPEMIG (Fundacdo de Amparo a Pesquisa
do Estado de Minas Gerais). No entanto, ndo ha planejamento das aliangas estratégicas.

A principal vantagem em desenvolver tecnologia em parceria é obter recursos
para investimento, como as parcerias com 6rgaos de fomento. A dificuldade € que muitos
financiamentos s6 sdo aprovados caso a empresa tenha inovagdo, o que se transforma em um

paradoxo, uma vez que a empresa s6 consegue inovar se obtiver recursos para investir.

4.5.5 Parte V — Processo de desenvolvimento de produtos

Projeto informacional

A empresa identifica os requisitos do produto a partir do desdobramento das
necessidades do cliente. Entretanto, ainda ndo ha detalhamento do ciclo de vida do produto
para apoiar essa identificacdo. Mas, os valores e metas especificas para o produto sdo
definidos. A empresa pesquisa informagdes adicionais no mercado, utilizando como fontes
internet, feiras para divulgacdo, contato com o cliente. No entanto, ndo realizam buscas em
sites de patentes. Além disso, existe a identificacdo de normas e legislacdes, que normalmente

vem junto com as solicitacdes do cliente.
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Projeto conceitual

Todo desenvolvimento de produtos € interno, apenas a parte dos desenhos
técnicos que sdo terceirizados. A empresa modela funcionalmente o produto, desenvolve a
arquitetura, esquema com SSC’s, médulos e interfaces. Nao hé elaboragdo dos principios de
solucdes. Existe um padrdo para a descri¢ao de concepgdes de um produto. Desconhecem os

principios do DFX.

Projeto detalhado

A empresa detalha o processo de fabricacio e montagem, realiza projeto de
embalagem e equipamentos de suporte e desenvolvimento de fornecedores. Além disso,
realiza protétipo funcional do produto de todos os projetos. A homologacdo € feita sempre
que necessdria (mediante norma), sendo realizados todos os testes e ensaios em laboratorios
especializados, com testes em campo também. Nao ha projetos de recursos e de fim de vida
do produto.
Preparacao da producao

Na fase de preparacdo da producdo existe a produgcdo do lote piloto para seus

produtos.

Pés-desenvolvimento e processo de apoio

Existe um time de acompanhamento e manuten¢do do produto, mas nao voltado
exclusivamente para isso. Nao sdo feitos planos de reutilizagdo e reciclagem, apenas de
descarte. O processo de mudanca de engenharia, assim como de melhoria, é controlado e
gerenciado, assim como as decisdes tomadas e licdes aprendidas sdo documentadas, mas ndo
de forma padronizada. Esses processos sdo realizados de acordo com os requisitos da norma
ISO NBR 9001. Ainda ndo ha estratégias adotadas para que haja um desenvolvimento
sustentdvel de produtos. Contudo, a empresa pensa em investir nesse quesito assim que

finalizarem projeto de nova metodologia para uma nova linha.

Problemas e tendéncias

A principal dificuldade e problema para a empresa desenvolver seus novos
produtos € a auséncia de recursos. J4 a principal tendéncia que a empresa ird adotar em
relacdo ao desenvolvimento de novos produtos € buscar utilizar bens que reduzam a polui¢do
no meio ambiente. Atualmente, a Unica questdo ambiental considerada durante o PDP € a

utilizacdo de tecnologia que vise reduzir consumo de material. As principais técnicas e
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métodos utilizados no PDP sdo: avaliagdo de portfolio de projetos; andlise financeira; contato
informal com clientes e fornecedores; pesquisa de mercado; envolvimento do cliente; uso do
CAD:; uso do CAE; construcao do protétipo fisico; decomposi¢ao funcional; anélise do valor;
técnicas de gerenciamento de projetos; sistemas de apoio a gestdo em fase de implantacao; e

sistemas de gestdo de mudangas de engenharia em fase de implantagdo.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a andlise dos resultados, dividindo-se em trés tipos de
analise: analise intracaso, analisando os casos isoladamente e nivel de maturidade de cada
empresa; analise intercaso, realizando comparacdes entre os casos € a estrutura conceitual; e

andlise das proposic¢des, buscando evidéncias e l6gica nos casos.

5.1 Analise intracasos

Neste topico € apresentada e discutida a caracterizacdo do PDP de cada uma das
empresas pesquisadas, de acordo com o protocolo utilizado na pesquisa de campo e também
uma andlise comparativa com a teoria apresentada na fundamentagdo tedrica deste trabalho.
Estes dados sdo apresentados em detalhes nos quadros do Apéndice A. Por fim, € realizada a
andlise do nivel de maturidade de cada empresa, de acordo com o modelo de maturidade

selecionado.

5.1.1 Caso A

Com base no diagnéstico realizado, pode-se perceber que o segmento que a
empresa se encontra € altamente competitivo, exigindo rdpidos langcamentos, com qualidade e
baixo custo. Seus concorrentes sdo todos internacionais, obtendo politicas diferenciadas da
praticada nacionalmente. Destaque para a auséncia de politicas publicas que possam favorecer
a empresa no mercado internacional.

Com relacdo a infraestrutura de apoio ao desenvolvimento, a empresa A encontra-
se bem organizada, com amplos investimentos em P&D, estrutura organizacional com equipes
multidisciplinares, gerentes e pessoas capacitadas e comunica¢do através de constantes
reunides, servidor interno e sistema proprio da empresa.

Este fato é de extrema importincia para a empresa, pois, conforme visto na
fundamentagcdo tedrica, para que a empresa possa consquistar fatias de mercado sao
necessarios fortes investimentos em P&D e um desenvolvimento de produtos bem estruturado
(BIGNETTIL 2002; FLEURY & FLEURY, 2003).

O processo de planejamento estratégico da empresa € também bem estruturado,
com planejamento e correta comunicagdo do portfélio de projetos, classificacdo dos projetos e

procedimento-padrao para gerencid-los. Essa gestdo de portfélio € de fundamental
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importancia, pois € ela que liga a estratégia da empresa ao seu desenvolvimento de novos
produtos (MCNALLY et al., 2009).

A gestdo de projetos na empresa também segue um procedimento-padrao, com
responsabilidades documentadas e cobradas, iniciacdo formal do projeto, plano formal para
cada projeto, andlise de riscos, descricdo do escopo do produto e controles do andamento do
projeto, com utilizagdo de marcos. No entanto a empresa ndo possui métodos e técnicas para
avaliar o impacto ambiental.

Com relacdo ao processo de desenvolvimento de tecnologias, a empresa mapeia
suas tendéncias e oportunidades tecnoldgicas e do mercado através de Roadmapping, possui
patente registrada, desenvolvimento estruturado e procedimentos de otimizagdo e verificagdo.
Como consequéncia da aplicacdo do TRM, a empresa consegue justificar seus investimentos e
ainda aprimorar a coordenacdo dos esfor¢os para que os seus objetivos sejam alcangados,
assim como previsto por Kappel (2001). A empresa possui aliangas estratégicas, planejadas de
acordo com cada projeto.

No processo de desenvolvimento de produtos, a empresa passa por todas as fases,
do informacional ao detalhado, desdobrando requisitos, valores-meta, modelando
funcionalmente, produzindo protétipos € homologando produtos. Entretanto, ndo ha descri¢ao
do ciclo de vida do produto e ndo utilizam ferramentas de DFX para design. Seu p0s-
desenvolvimento é bem estruturado e controlado.

Ap6s tal andlise, o nivel de maturidade da empresa pode ser analisado, seguindo o

modelo de Rozenfeld et al. (2006).

Nivel de maturidade

Para analisarmos o nivel de maturidade do PDP da empresa A, os dados coletados
foram comparados com os critérios estabelecidos pelo modelo de maturidade, apresentados no
Quadro 2.1 do Capitulo 2. Deste modo, com base nas evidéncias coletadas, constata-se que a
empresa vivencia um nivel de maturidade intermediério, subnivel 2.2.

Como evidéncias para tal classificacdo, verifica-se que a empresa A possui as

principais atividades do nivel basico e j4 pratica atividades também do nivel intermediario.

Destacam-se, portanto:
e existéncia de planejamento estratégico com familia de produtos, de forma integrada a

gestao de portfolio;
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e planejamento estruturado do projeto, com defini¢do de escopo, interessados, cronograma,
or¢amento e andlises, incluindo anélise de riscos e procedimentos da qualidade;

e a fase de desenvolvimento ocorre de forma praticamente completa, isto €, desenvolvem
as atividades de projeto informacional, conceitual, detalhado, incluindo utilizacdo de
algumas ferramentas de desenvolvimento;

e a fase de preparacdo da producdo também € madura, com producao piloto, homologacao
do processo e otimizagdo;

® 1o lancamento do produto existe o desenvolvimento de processo de vendas, distribui¢do e
marketing;

e afase de pds-desenvolvimento possui acompanhamento e melhoria do produto;

® ndo hd utilizacdo de sistemas CSM, CAPP e PDM.

Por estar no nivel intermedidrio, suas atividades ja sdo padronizadas e possui
resultados previsiveis, mas ndo sdo utilizados muitos métodos e ferramentas consagradas de
desenvolvimento de produtos, assim como ndo possui sistemdtica de Gates e processo
estruturado para descontinuagdo do produto no mercado. Segundo Rozenfeld et al. (2006),
apesar de ser o segundo nivel, os demais niveis ndo representam saltos muito abrangentes em
termos de escopo e, sim, em termos de controle e aprendizado.

Para que a empresa A possa amadurecer seu PDP, é necessdrio primeiramente
melhorar alguns pontos de nivel bdsico, que ja possui, mas ndo de forma completa. Dessa
forma, destaca-se a importancia da empresa melhor detalhar o ciclo de vida dos produtos, de
forma que possa planejar o fim de vida; desenvolver mais concepgdes alternativas ao produto,
escolhendo a solucdo realmente ideal. Ainda, melhorar a fase de descontinuag¢dao do produto,
analisando e aprovando a descontinuidade do mercado.

Ja dentro do nivel intermedidrio, € necessario que se utilize ferramentas de apoio,
como sistemas CSM, CAPP, PDM. E, por fim, ndio menos importante, para que a empresa
consiga estruturar todo seu desenvolvimento, fazendo-o de forma integrada, faz-se importante
a utilizacdo de um modelo de referéncia para seu PDP, adaptando as fases e atividades a sua
realidade, mas utilizando-o como guia do inicio ao fim do desenvolvimento do
projeto/produto. Sendo assim, serd possivel a empresa A melhorar seus processos e,

consequentemente, seus indicadores, como prazo e custo.
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51.2 CasoB

O segmento de radiodifusdo pode ser considerado complexo, variando conforme
clientes e regido, com altas exigéncias em prego e inovagao do produto. Os fornecedores sao
em sua maioria internacionais, assim como seus principais concorrentes. No entanto, o nicho
atual da empresa B € nacional.

A empresa B possui uma infra-estrutura de apoio ao desenvolvimento, de forma
que parte de seu faturamento € investido em P&D, sua estrutura organizacional é matricial,
com os projetos gerenciados pelo diretor industrial.

Seu planejamento estratégico ndo € formalizado, possui critérios para processo de
decisdo para selecdo dos projetos, mas sem uma lista de portfélio documentada. Além disso,
nao ha classificacdo dos projetos e nem ferramentas para integragao de produto e tecnologia.
Esse fato pode ser prejudicial a empresa, uma vez para atingir o sucesso em projetos € preciso
balancear as expectativas dos interessados aos recursos disponiveis, utilizando conceitos,
ferramentas e técnicas para obter a exceléncia no gerenciamento de projetos (RABECHINI et
al., 2002).

Na gestao dos projetos, utilizam metodologia baseada no PMBOK para gerenciar
seus projetos e a norma ISO NBR 9001. Existe a inicia¢do do projeto, com métricas e critérios
de sucesso, sendo o plano formal o escopo do projeto. A avaliagdo de riscos € realizada de
forma informal, sem nenhuma documentagdo. Os marcos de projetos ocorrem através de
reunides de status e as fases do projeto sdo de acordo com a norma de qualidade. Nao ha
método formal para avaliacio do desempenho do time no projeto, assim como nido se
documentam as licdes aprendidas e os indicadores do projeto.

Segundo Alliprandini e Silva (2003), as revisoes de projeto sdo fontes de melhoria
continua através de licdes aprendidas e da disseminagdo do conhecimento gerado durante ou
ap6s o desenvolvimento de um produto. Os indicadores de desempenho, por sua vez, sdo
importantes ndo apenas para verificar se as fases/atividades do desenvolvimento foram
cumpridas e com que resultados, mas também analisar quanto estd se mantendo o valor
previsto de contribuicdo do presente projeto para os negocios da empresa (ROZENFELD et
al., 2006).

Nao hé desenvolvimento de tecnologia na empresa B. Para sua introdug¢do nos
produtos, ndo hd mapeamento de tendéncias e oportunidades tecnolégicas e de mercado.
Também nao ha patentes registradas. Apenas 30% de seus produtos sdo considerados de

sucesso. Na fase de desenvolvimento, nem todas as concepcdes e testes sdo registrados, nao
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ha verificacdo e nem registros da maturidade da tecnologia. Utilizam de algumas parcerias
para aplicacdo da tecnologia nos produtos.

Para que a empresa antecipe-se ao futuro, aumentando sua capacidade de mover-
se em direcdo a futuros desejados, € necessdrio que utilize um método que descreva o
mercado, planeje o desenvolvimento de produtos e processos, de forma que estabeleca
capacidades tecnoldgicas (tal como requerem WILLYARD e MCCLEES, 1987; KAPEL,
2001). Se isso ndo € feito e, assim, torna-se dificil para a empresa identificar as prioridades e
objetivos entre todos esses parametros. Além disso, para que a empresa consiga proteger seus
investimentos em P&D, € necessdrio registrar patentes (tal como afirmam HEMAIS et al.,
2000). A empresa ndo conseguird, por sua vez, preservar seu espaco no mercado, livre de
concorréncias.

No processo de desenvolvimento de produtos, a empresa desdobra seus requisitos,
identifica normas, legislagdes e patentes, define valores-meta, modela funcionalmente, define
concepcoes de maneira informal, projeta embalagem e homologa produto, com produgdo de
protétipo para apenas alguns produtos. Nao ha detalhamento do ciclo de vida, utilizacdo de
DFX e planejamento de fim de vida. A empresa também ndo possui processo de pos-
desenvolvimento e de melhoria do PDP. Por fim, ndo hd desenvolvimento de produtos
sustentaveis.

No entanto, o desenvolvimento de produto também envolve as atividades de
acompanhamento do produto apds o lancamento. Se a empresa ndo possui tais atividades, ndao
se torna possivel realizar as eventuais mudancas necessdrias nas especificagdes, assim como
planejar a descontinuidade do produto no mercado e incorporar no processo de
desenvolvimento, por sua vez, as licdes aprendidas ao longo do ciclo de vida do produto

(AMARAL et al., 2006).

Nivel de maturidade
Comparando-se os dados coletados com os critérios estabelecidos pelo modelo de
maturidade, a empresa B vivencia um nivel de maturidade bésico, subnivel 1.3.
As evidéncias para esta classificacdo sao destacadas a seguir:
e a empresa possui um planejamento de projeto estruturado, entretanto, sem andlise de
risco;
e afase de desenvolvimento € bem estruturada, com as atividades de projeto informacional,

conceitual e detalhado;
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¢ o lancamento do produto existe o desenvolvimento de processos de vendas, distribuicao
e marketing;

® na fase de preparacdao de produgdo existe produgdo piloto, homologag¢dao do processo e
otimizacao;

® no entanto, ndo ha processo estruturado de planejamento estratégico e nem processo de

pos-desenvolvimento.

O nivel bdsico se caracteriza por possuir apenas algumas atividades do modelo de
referéncia. No subnivel 1.3, sdo realizadas atividades relacionadas as areas de conhecimento
de “engenharia de processo”, “produ¢ao” e “suprimentos” (ROZENFELD et al., 2006).

Para amadurecimento de seu PDP, faz-se necessdrio a empresa, primeiramente,
melhorar algumas etapas ainda incompletas do nivel bdsico: desenvolver um planejamento
estratégico do produto formalizado, com revisdes e decisdes de mudancas de portfélio;
detalhar ciclo de vida do produto; desenvolver melhores alternativas de solugdes para
produto; estruturar seu processo de pds-desenvolvimento, com time de acompanhamento e
processos para melhoria do PDP; e desenvolvimento e atualiza¢do constante do plano de fim
de vida do produto.

Uma vez realizadas todas as atividades do nivel bdsico de forma completa e
integrada, para que a empresa amadureca ao nivel intermedidrio, se fard necessario: no
planejamento estratégico, definicdo de familia de produtos, ocorrendo de forma integrada ao
portfolio; realizar andlise de riscos no planejamento do projeto; assim como utilizar
ferramentas como matriz morfologica, QFD e DFX, para projeto conceitual.

A partir de entdo, quanto mais ferramentas a empresa utilizar para seu
desenvolvimento, sendo de forma integrada a todos os processos e com controles, critérios e

melhorias constantes, mais madura a empresa B se tornara.

51.3 CasoC

O segmento da empresa C, de fabricacdo de aparelhos telefénicos e de outros
equipamentos de comunicacgao, caracteriza-se pelo grande nimero de concorrentes nacionais e
internacionais. A empresa tem foco no mercado nacional e, para acompanhar o mercado, a
empresa acompanha as demandas de evolucdo tecnoldgica, refleindo em lancamento de novos

produtos e constante inovacao.
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A empresa C possui uma infra-estrutura de apoio ao PDP bem organizada, com
parte do faturamento sendo investido em P&D, parceiros de tecnologia, com incentivos e
acOes para melhorias na gestao de projetos.

Seu planejamento estratégico ocorre anualmente, com critérios formalizados para
selecdo de projetos, lista de portfélio, classificagdo dos projetos, metodologia baseada em
PMBOK, stage-gates e 1ISO NBR 9001, mas sem ferramenta de integracdo de produto e
tecnologia. E importante que uma empresa tenha habilidade em integrar suas atividades de
desenvolvimento de produtos com o desenvolvimento de tecnologias, pois, de acordo com
Drejer (2002), enquanto as primeiras atividades visam definir quais produtos e dimensdes
competitivas para se diferenciar no mercado, o desenvolvimento de tecnologias tem por
finalidade determinar as futuras tecnologias para o portfélio de produtos.

Sua gestao de projetos inicia-se com reunido de abertura, com métricas e critérios
de sucesso para os projetos, escopo formal, times multidisciplinares, marcos através de stage-
gates, defini¢do das fases do projeto, métodos de acompanhamento e verificagdao do projeto e
encerramento formalizado, com indicadores e li¢des aprendidas. Contudo, sua andlise de
riscos ainda € incipiente.

A empresa ndo desenvolve tecnologia, apenas produtos para sua aplicacdo. Nao
ha registros das tendéncias e oportunidades tecnoldgicas e de mercado mapeadas, contudo
existe acompanhamento constante. Nao utilizam a ferramenta TRM. No entanto, como ja
visto, existem na literatura diferentes abordagens, métodos e técnicas para antecipar, modelar
e construir o futuro, como um meio para buscar responder adequadamente as indagacdes
quanto ao futuro, como proposto por PHAAL et al. (2004).

A empresa possui trés registros de patentes em andamento, sendo que 95% dos
seus produtos sdo considerados de sucesso. Sao identificados os valores-meta, registrados os
testes e otimizadas as concepgdes dos produtos. Além disso, existe a verificacdo da
maturidade da tecnologia. Utiliza-se de aliangas estratégicas para aplicacao da tecnologia

No processo de desenvolvimento de produtos, detalham-se os requisitos, o ciclo
de vida do produto, busca de normas, legislacdes e patentes, definem-se especificacdes-meta e
concepgoes alternativas, modela funcionalmente o produto, projeta embalagem, protétipo, lote
piloto e projeto de fim de vida do produto. Ndo utilizam a ferramenta de DFX. Além disso, a
empresa possui processo de pos-desenvolvimento estruturado, com time de acompanhamento,
controle de mudangas de engenharia, melhoria do PDP formalizado e documentacdo das

licdes aprendidas. No entanto, ndo hd desenvolvimento de produtos sustentaveis.
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Nivel de maturidade

Ao confrontarmos os dados da empresa C com o modelo de maturidade, pode-se
dizer que a empresa vivencia um nivel de maturidade intermedidrio, subnivel 2.4, contudo,
com ressalvas.

Verifica-se que a empresa possui as praticas dos subniveis anteriores e,
adicionalmente, realiza as principais atividades do nivel intermedidrio. Sendo assim, pode-se
destacar:

e planejamento e planos estratégicos de produtos, integrados a gestdo de portfélios;

e planejamento estruturado de projetos, realizando praticamente todas as atividades, com
exce¢do de uma melhor anélise de riscos;

e as atividades da fase de desenvolvimento sdo realizadas por completo, em seus projetos
informacional, conceitual e detalhado;

e 530 desenvolvidos todos os processos para lancamento do produto, envolvendo vendas,
distribuicao, marketing e assisténcia técnica;

e a fase de pds-desenvolvimento engloba o acompanhamento, a melhoria do produto e a
descontinuacao;

® ndo sdo utilizadas ferramentas para desenvolvimento, no entanto, aplica-se sistemdtica de

Gates entre fases, com critérios definidos.

Avaliando o PDP da empresa C, apesar da ndo utilizacdo de algumas ferramentas
na fase de projeto conceitual (atividades necessdrias ao subnivel 2.3), pode-se dizer que a
empresa se situa no subnivel 2.4, principalmente pela sua sistematica de stage-gates. Além
disso, na gestdo de projetos existem critérios definidos e desenvolvimento de planos e
processos para descontinuacdo do produto. Entretanto, a empresa ainda precisa melhorar
muitos dos seus processos para que se possa dizer que ela estd a caminho de um nivel maduro,
como mensuravel.

Para tanto, para elevar sua maturidade em PDP, sugere-se a empresa: utilizar um
modelo de referéncia adaptado para o seu PDP, de modo a utilizd-lo como um guia para as
suas atividades; melhorar sua andlise de riscos, com registros formais; utilizacdo de
ferramentas no projeto conceitual, como matriz morfolégica, QFD, DFX, sistemas CSM,
CAPP e PDM; e melhorar seus processos de descontinuacao do produto, como planejamento

de fim de vida e cultura da transformacdo e melhoria continua disseminada pela empresa.
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Dessa forma, a empresa poderd se estabelecer em nivel maduro, uma vez que ja
possui muitas das atividades presentes em seu PDP, como indicadores de desempenho em

S€us processos.

514 CasoD

O setor de seguranca eletrOnica € também de extrema competitividade, com
exigéncia dos clientes em produtos de qualidade e tecnologia de ponta. Assim, a empresa,
com foco no mercado nacional, necessita de constantes inovacdes e lancamentos. Como
principal obstaculo advindo do mercado, destaca-se a enorme carga tributaria.

A empresa possui uma infraestrutura com organizacdo matricial balanceada,
investimentos em P&D, parceiros de tecnologia, capacitacio em gestdo de projetos e
ferramentas para comunicagdo interna, com fornecedores e clientes.

A empresa D realiza planejamento estratégico anualmente, com processos de
decisdo e lista de portfélio de projetos, classificacdo de projetos e metodologia para GP
baseada em PMBOK e ISO NBR 9001. Nao ha ferramentas para integracdo de produto e
tecnologia.

Segundo Jugend (2010), é extremamente necessdrio a funcdo que desenvolve
tecnologias atuar de forma integrada com as demais funcdes envolvidas com as decisdes e
atividades que compdem o PDP. A transferéncia do DT (desenvolvimento de tecnologias) ao
DP implica decisdes sobre quais produtos a empresa deve desenvolver, oportunidades,
necessidades e restricdes de DT, e possibilidades de transferéncia dessas tecnologias aos
produtos desenvolvidos.

Na gestdo de projetos existe iniciagdo com reunido de abertura, métricas e
critérios de sucesso, escopo formal, times multidisciplinares, marcos para revisdo, fases
baseadas na ISO NBR 9001, com acompanhamento e avaliacdo da qualidade do projeto. Nao
ha medi¢do do desempenho dos times por projeto. Entretanto, segundo o PMI (2004), no
processo de execucdo e controle, € necessario nao apenas gerenciamento das equipes, como
indicadores e relatérios de desempenho.

Nao ha desenvolvimento de tecnologia, mas desenvolvimento de produtos para
diferentes aplicacdes. Existe acompanhamento das tendéncias e oportunidades tecnoldgicas e
de mercado, mas nao ha o registro. Nao utilizam a ferramenta de TRM, assim como nao ha
patentes registradas. Cerca de 70% dos produtos que chegaram ao mercado sdo considerados

de sucesso. Ha a identificacdo de valores-meta, registro de concepgdes e testes, assim como



Capitulo 5 — Andlise dos Resultados 155

otimizagdo, verificacdo e registros da maturidade da tecnologia. A empresa utiliza parcerias e
aliangas para seu desenvolvimento.

No desenvolvimento de produtos, existe detalhamento de requisitos, detalhamento
do ciclo de vida dos produtos, pesquisa de normas, legislagdes e patentes, especificacoes-
meta, modela funcionalmente o produto, projeta embalagem, protétipo e homologacio. Nao
ha utilizacdo de DFX e as concepcdes alternativas ocorrem de maneira informal, assim como
ndo ha projeto de fim de vida. Existe processo de pds-desenvolvimento, com controle de
mudancas e processo de melhoria formalizado. No entanto, ndo ha estratégia para
desenvolvimento sustentavel dos produtos.

Com relacdo ao desenvolvimento de concepcdes alternativas, de acordo com
Chagas (2004), faz-se importante ndo sé esse desenvolvimento, como também saber
selecionar a melhor concepcao, através de um método adequado, que melhor atenda as
especificacdes de projeto. Além disso, € necessdrio que a empresa busque constantemente
pela otimizacdo dos produtos, o que inclui utilizagdo de algumas ferramentas, como DFX
(ROZENFELD et al., 2006).

Ainda, segundo Rozenfeld er al. (2006), dentro do processo de pds-
desenvolvimento, uma atividade importante € o planejamento da descontinuidade do produto

no mercado, que se torna facilitada pela defini¢do de seu ciclo de vida.

Nivel de maturidade
Ao analisar-se os dados da empresa comparando com o modelo de maturidade
proposto, a empresa D pode ser enquadrada no nivel de maturidade bésico, subnivel 1.4.
Constata-se que as principais atividades do nivel bésico s@o realizadas, mas ainda
nao desenvolve as atividades do nivel intermediario. Destacam-se, portanto:
e o processo de planejamento estratégico € formalizado, com definicdo de familia de
produtos e integrado a gestao de portfélios;
e as préaticas de planejamento de projeto sdo realizadas de forma quase completa, mas sem
desenvolvimento de andlise de riscos,
e a fase de desenvolvimento € bem estruturada, com desenvolvimento das principais
atividades dos projetos informacional, conceitual e detalhado;
e a fase de lancamento do produto possui desenvolvimento dos principais processos de

vendas, distribuicao e marketing;
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e todas as atividades de preparagdo da producdo sdo realizadas, com lote piloto,
homologag¢do e otimizacao;
e existe o pds-desenvolvimento, mas sem time de acompanhamento e processo de

descontinuacdo do produto no mercado.

A principio, faz-se necessdrio a empresa desenvolver melhor algumas das
atividades do nivel bdsico, como: melhor detalhamento do ciclo de vida dos produtos;
desenvolver mais concepcoes alternativas e de maneira formalizada; melhorar seu processo de
pos-desenvolvimento, com planejamento de fim de vida dos produtos, anélise e aprovagdo da
descontinuidade no mercado; ainda, documentar as decisdes tomadas e registrar as licOes
aprendidas; e padronizar processo de PDP, com utilizacdo de modelo de referencia adaptado a
empresa.

A partir de entdo, para elevar-se ao nivel intermediario, serd necessario a empresa
D realizar andlise de risco na fase de planejamento do projeto, ter processos formais de
acompanhamento e melhoria do produto, assim como utilizar ferramentas especificas para
projeto conceitual: matriz morfolégica, QFD e DFX. Com isso, se tornard mais facil sua
constante evolugdo, uma vez que as principais atividades de PDP j4 estardao sendo realizadas

de forma estruturada.

5.1.5 CasoE

A empresa se encontra no segmento de informdtica, competitivo devido as
exigéncias por prego baixo. A empresa compreende a necessidade de seu crescimento para
que possa iniciar as importacdes e obter beneficios de isencdo de impostos, alcancando
vantagem competitiva. Além disso, destaca-se a importancia de politicas publicas auxiliando
as empresas nacionais.

A infra-estrutura de apoio ao PDP da empresa ndo é completamente formalizada.
Todos os investimentos em P&D sdo préprios, ou seja, advém do capital dos sécios, sua
estrutura organizacional € funcional e o gerente de projetos € o diretor de engenharia (um dos
s6cios).

O PDP apenas serd bem planejado, organizado e controlado se houver estruturas
organizacionais adequadas a realidade presente nao apenas internamente as empresas, mas
também que sejam apropriadas ao mercado e ambiente no qual elas se inserem (JUGEND,

2006).
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Sendo assim, € de extrema importancia, em termos de desenvolvimento de
produto, que o processo de desenvolvimento seja gerenciado de forma eficiente e eficaz,
oferecendo nao apenas o produto que atenda as especificacdes do cliente, mas, também, o
conjunto de servicos associados a ele (SCORALICK, 2004).

Nao ha planejamento estratégico formalizado, sem processo de decisdo para
selecdo dos projetos, o que ocorre através apenas de discussdes. No entanto, dentro do
planejamento estratégico de produto, é necessdria uma selecdo adequada de projetos de
desenvolvimento, visando uma tomada de decisdo mais eficaz, o que a literatura usualmente
denomina de gestdo de portfolio (tal como afirma MIGUEL, 2008).

Os projetos sdo classificados de acordo com as prioridades de vendas e a
metodologia para a gestdo dos projetos € baseada no procedimento da ISO NBR 9001. Além
disso, a empresa utiliza ferramentas para integragao de produto e tecnologia.

Na gestdo de projetos, o processo de iniciacdo de novo projeto ocorre através de
reunides informais, mas com termo de iniciacdo. Nao hd plano formal para cada projeto,
apenas escopo que contém as caracteristicas técnicas. As equipes dos projetos sdo fixas, nao
ha anélise de riscos, nem marcos para revisao de projetos.

O principal documento relativo a gestdo de projetos é o plano do projeto, que
contém todas as informacdes do projeto, sendo importante a participagdo das partes
interessadas no desenvolvimento do mesmo (ENAMI, 2006; ROMANO, 2003). Outro ponto é
a montagem da equipe que serd responsavel pelo projeto de DP, a qual exercerd o papel de
Time de Desenvolvimento (ROZENFELD et al., 2006). Quando as atividades sdo realizadas
simultaneamente e por membros diferentes do time de desenvolvimento, tornam o PDP
multifuncional e multidisciplinar JUGEND, 2006).

Para controle do projeto, existem reunides de acompanhamento e comparagao de
planejado x executado. A medi¢ao do desempenho individual ocorre apenas por observagao,
sem indicadores e registros sobre os projetos. Visando o sucesso do desenvolvimento de um
novo produto, os gestores devem estabelecer e acompanhar indicadores que exponham o
desempenho deste processo. Indicadores estes que devem ser definidos na etapa de pré-
desenvolvimento e acompanhados e controlados durante a execugdo de todas as etapas que
fazem parte do PDP (JUGEND, 2006).

A empresa ndo desenvolve tecnologia, apenas aplica a diferentes produtos que
desenvolve. Nao hd mapeamento de tendéncias e oportunidades tecnoldgicas e de mercado,
assim como desconhecem a ferramenta TRM. Como consequéncia da aplicagdo do TRM, a

empresa E conseguiria justificar seus investimentos e ainda aprimorar a coordenagdo dos
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esforcos para que os seus objetivos sejam alcangados (tal como KAPPEL, 2001 descreveu).
Nao hé patentes registradas pela empresa E. No entanto, o uso do sistema de patentes € uma
importante ferramenta para acompanhamento da evolucdo tecnoldgica e observagao do ciclo
de vida da tecnologia de polimeros (HEMALIS et al., 2000).

Dos 80 produtos ja desenvolvidos, 85% chegaram ao mercado e 78% podem ser
considerados de sucesso. Nos ultimos dois anos, foram desenvolvidos 10 produtos, sendo que
oito chegaram ao mercado e sdo considerados de sucesso, responsdveis por 55% do
faturamento da empresa.

No desenvolvimento, existe a identificacio dos valores-meta, registro de
concepgoes e testes, otimizacdo, mas sem indicadores para constatacdo da maturidade da
tecnologia. Quanto a isso, € necessario que a tecnologia passe por um processo adequado de
avaliac@o que permita a caracteriza¢do do seu grau de maturidade (MAFRA et al., 2006), uma
vez que quanto mais recente for a tecnologia, maior o risco dela ndo estar disponivel ou ndo
ter atingido a maturidade necessaria (GRAEWL, 1998).

No PDP a empresa detalha os requisitos através da necessidade do cliente,
pesquisa informagdes de mercado, normas e em site de patentes, define especificagdes-meta,
assim como modela funcionalmente o produto. A defini¢do de concepgdes alternativas ocorre
de maneira informal e ndo utilizam o DFX para otimizacdo. Existe projeto de embalagem,
homologacdo e lote piloto, sem projeto de fim de vida do produto. No seu pds-
desenvolvimento, ha controle de mudancas, mas ndo ha processo de melhoria nem
documentagao das li¢des aprendidas de maneira formalizada. Por fim, ndo hé estratégias para
desenvolvimento sustentdavel de produtos.

A importancia da geracdo de diferentes concepcdes alternativas ao produto, assim
como a utilizacdo de ferramentas para otimiza¢do, como DFX, ja foi destacada previamente.
E como jia mencionado, o desenvolvimento de produto também envolve as atividades de
acompanhamento do produto apds o lancamento para, assim, serem realizadas as eventuais
mudancas necessdrias nessas especificacOes, planejada a descontinuidade do produto no
mercado e incorporadas, no processo de desenvolvimento, as licdes aprendidas ao longo do

ciclo de vida do produto (tal como apregoado por ROZENFELD et al., 2006).

Nivel de maturidade
Avaliando-se os elementos coletados e comparando ao modelo de maturidade, é
possivel perceber que a empresa E pode ser enquadrada no nivel de maturidade basico,

subnivel 1.2.
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A empresa E, em fase de estruturacdo de seus processos, possui um PDP bésico,

com destaque para a fase de desenvolvimento. Dessa forma, € possivel enfatizar:

® o planejamento do projeto algumas das atividades ja sdo realizadas, como defini¢do dos
interessados e descri¢do de escopo preliminar;

e a fase de desenvolvimento ja possui diversas atividades de projeto conceitual,
informacional e detalhado, mas sem sistematica;

e a fase de lancamento do produto também possui processos de vendas, distribuicao e
marketing;

® ndo ha processo formalizado de planejamento estratégico, sendo realizado por meio de
conversas e com base na experiéncia dos dirigentes e responsaveis pela definicdo do

produto.

Inicialmente, para evolucido da maturidade do PDP da empresa, € preciso melhorar
algumas atividades primordiais: desenvolver planejamento estratégico estruturado;
desenvolver processo de selecdo de projetos e tomada de decisdo baseada no portfélio de
projetos; detalhar o ciclo de vida do produto, assim como planejar o fim de vida; melhorar o
desenvolvimento das alternativas de solu¢do; melhorar processo de pds-desenvolvimento,
com acompanhamento e melhoria do produto e descontinuidade do mercado.

Com tais melhorias serd possivel a empresa elevar seu nivel de maturidade,
estruturando e melhorando seus procedimentos, com padrdes para o desenvolvimento, de

forma a apoiar a gestao dos projetos e fabricacgao.

5.2 Analise intercasos

Neste topico € realizada uma andlise comparando o PDP das cinco empresas
pesquisadas, buscando similaridades e diferencas, utilizando como base de comparagdo o
protocolo utilizado e teoria apresentada previamente. Estes dados sdo apresentados em
detalhes nos quadros do Apéndice A.

Analisando a infraestrutura de apoio ao desenvolvimento de produto e
tecnologia, pode-se perceber que todas investem em P&D e reconhecem sua importancia. No
entanto, na empresa E tais investimentos sdo realizados com recursos proprios. Em todas as
empresas existem parcerias dentro do arranjo produtivo local (com universidades, centros de
pesquisa e outras empresas), com destaque para a presenca do INATEL, onde as empresas

utilizam seus laboratdrios para testes. Com excecdo da empresa E (com estrutura funcional),



Capitulo 5 — Andlise dos Resultados 160

todas as outras quatro possuem estrutura matricial, havendo, em todas, uma pessoa capacitada
para gerenciar projetos.

Observou-se que as empresas com maior faturamento e nimero de funcionérios
(A, C e D) sdo as mais antigas e que possuem maior e melhor estruturacao, tendo os niveis de
maturidade do PDP mais avancados. As outras duas empresas (B e E) possuem menos de 10
anos e estdo passando por uma fase de estruturacdo de algumas dreas e implementacdo de
sistemas.

Nas cinco empresas existe a descricao formal do trabalho, havendo treinamento
quando da entrada de um novo colaborador. Esse fato estd diretamente ligado a presenca da
norma ISO NBR 9001 nas empresas, que exige tal formalizacdo dos cargos. Nas empresas A,
B e C existe procedimento de identificacdo de competéncia e planejamento de cursos e
treinamentos, sendo que apenas nas empresas A e C isso € realizado de maneira formal.

Apesar de todas as empresas possuirem projetos sendo desenvolvidos
simultaneamente, em nenhuma delas verificou-se o desenvolvimento sustentivel dos
produtos, atendendo apenas as exigéncias ambientais das normas.

No entanto, é evidente a necessidade da conformidade do desenvolvimento de
produtos, ndo s6 as certificagdes vigentes, mas a responsabilidade socioambiental, cumprindo,
por sua vez, com a legislacdo ambiental nacional. Um exemplo disso € a necessidade de se
adaptar/incluir, ou no minimo, considerar a Politica Nacional de Residuos Sélidos que dentre
outras coisas, obriga alguns setores ao uso da chamada logistica reversa (GUERRA e
AVZARADEL, 2011).

Como meios de acompanhar o projeto, as empresas A, D e E utilizam quadros e
diagramas nos departamentos com informacdes, indicadores e etapas. Nas cinco empresas
existe um servidor interno que serve como repositério das informagdes do projeto. Além
disso, as empresas A, C e D, além do servidor, utilizam um sistema proprio que apoia o
desenvolvimento de projetos, como os sistemas ERPs (Entreprise Resource Planning).

O principal meio de comunicagdo interna nas empresas € a reunido. Em todas o e-
mail é empregado para a formalizagdo das decisdes. A comunicacdo com fornecedores é
realizada também por reunides e e-mails, dando destaque para as ferramentas de chat. E com
os clientes, os principais meios sdo e-mails e ligagdes telefOnicas, principalmente pela
distancia existente.

Os problemas de comunicacdo interna sdo distintos, como problemas com
servidor, auséncia de ferramentas unificadas e disponibilidade de pessoas-chave. Os

problemas de comunica¢ao com fornecedor se assemelham na falta de alinhamento do pedido,
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como informagdes incompletas e erros no envio de material. Por fim, os problemas de
comunica¢do com cliente ocorrem pela distancia entre ambos e disponibilidade para efetivar
comunicacdo mais eficaz.

Com a tendéncia por reter os conhecimentos e incentivar a capacitacdo dos times,
a gestdo da comunicagdo se torna essencial para essas organizacdes (NASSAR, 2003). Na
medida em que as empresas incentivarem, ou pelo menos permitirem as comunicagdes, a
empresa serd capaz de obter grandes vantagens (BOMMER e JALAJAS, 2004). O
envolvimento de fornecedores e clientes é fator que tem se revelado como de extrema
importancia ao sucesso do processo de desenvolvimento (SCORALICK, 2004).

Nesta fase de planejamento estratégico de produto e tecnologia, as empresas A,
C e D possuem processo de planejamento formalizado e realizado anualmente. Como
principal contetido do plano formal das empresas tem-se planos de acdes, metas, cronograma
e custo-alvo. Nas empresas B e E o planejamento ocorre apenas através de discussdes, sem
plano formal. Com excecdo da empresa E, o processo de decisdo para selecio dos projetos
possui critérios definidos, como retorno sobre investimento, tempo e custos. As empresas A,
C e D possuem lista de portfélio de projetos, sendo sua comunicagao realizada principalmente
através de reunioes.

O conceito de gestdo de portfélio ainda ndo estd difundido nas empresas, mas hd
comunicacdo dos projetos selecionados. Com excecdo da empresa B, todas as outras possuem
critérios particulares para classificacio de seus projetos, mas percebeu-se que essa
classificacdo ndo € realizada de maneira formalizada, seguindo padrdes da literatura, em
nenhuma das empresas. Apenas as empresas A e E utilizam ferramentas para integracao de
produto e tecnologia. Como metodologia empregada a gestdo de projetos, as empresas B, C e
D se baseiam no PMBOK e na norma ISO NBR 9001. A empresa C ainda se baseia na
metodologia de stage-gates. As empresas A e E se baseiam apenas na ISO NBR 9001.

A gestdo de portfdlio se faz relevante dentro do planejamento estratégico, uma vez
que ¢é através dela que a estratégia de produto estd ligada ao desenvolvimento de novos
produtos, a fim de identificar quais ideias de novos produtos devem perseguir e suas
prioridades relativas (como afirmam MCNALLY et al., 2009). Além disso, faz-se importante
classificar o tipo de projeto, analisando estrategicamente o quanto o desenvolvimento
proposto € novo para a empresa, € balancear as expectativas dos interessados aos recursos
disponiveis, utilizando conceitos, ferramentas e técnicas para obter a exceléncia no

gerenciamento de projetos (MIGUEL, 2008; RABECHINI et al., 2002).
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Na fase de gestao de projetos de desenvolvimento, nas empresas A, B e D os
gerentes de projetos sdo definidos por competéncia e disponibilidade. Na empresa C,
geralmente, o gerente funcional é o gerente do projeto e, na empresa E, o gerente é sempre o
diretor de engenharia. Com excecdo da empresa E, todas as outras empresas iniciam um novo
projeto através de reunido de abertura e iniciagdo do escopo. Na empresa E isso ocorre de
maneira informal. As principais métricas e critérios de sucesso destacados pelas empresas
para os projetos de desenvolvimento sio prazo e custo-alvo.

Faz-se importante a definicdo de uma estrutura de critérios de medida de sucesso
de projetos, que permita: criar uma visdao comum e clara dos objetivos do projeto e dos
critérios de avaliacdo de sucesso; fornecer um alinhamento de rumo para todos os envolvidos
no projeto; facilitar a comunicacdo entre os envolvidos no projeto; facilitar a aloca¢do de
responsabilidades no sentido do atingimento do sucesso do projeto (PINTO, S., 2002).

Nas empresas A, C e D, a definicdo das equipes de projeto ocorre por
competéncia, com equipes multidisciplinares. Apenas as empresas A e C possuem processo
de andlise de riscos dos projetos. Todas, com excecdo da empresa E, possuem marcos para
revisdao de projetos, sendo que na empresa C isso ocorre através de metodologia de stage-
gates. Além disso, em todas as empresas existem reunides para acompanhamento e avaliacdo
do projeto. Mas, apenas na empresa E ndo hd uma periodicidade definida, ocorrendo
conforme a necessidade.

Para que a empresa C tenha um melhor controle do projeto € importante dividir os
projetos em algumas fases, constituindo-se o chamado ciclo de vida do projeto, onde sdao
definidas as técnicas de trabalho a serem utilizadas em cada uma das fases, bem como quais
recursos estardo envolvidos e como se realizard o controle em cada uma delas (MATHEUS,
2003). Além disso, alguns controles podem ser realizados periodicamente como marcos do
projeto, que consistem em resultados de atividades que devem ocorrer no prazo e orcamento
corretos (VALERI, 2000).

Com relacdo a medi¢cdo do desempenho, apenas na empresa A isso ocorre de
forma individual, com avaliacdo dos times por projeto. As empresas B e E ndo possuem
indicadores e registros sobre os projetos. Todas as empresas possuem projetos que
ultrapassam o orcamento.

Os indicadores de desempenho servem como ferramenta de monitoramente e
controle, tendo como preocupacdo ndao somente verificar se as fases/atividades do
desenvolvimento foram cumpridas e com que resultados, mas também analisar quanto esté se

mantendo o valor previsto de contribui¢cdo do presente projeto para os negdcios da empresa
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(ROZENFELD et al., 2006). Outro meio de avaliacdo € através de reunides multifuncionais,
para rever mudangas de mercado, produto ou processo e projetar o produto de forma que os
proprios projetistas possam usa-lo e testd-lo antes de ser lancado no mercado (SILVA, 2003).

Na fase de processo de desenvolvimento de tecnologias, com excecdo da
empresa A, nenhuma das outras empresas desenvolve tecnologia, apenas diferentes produtos
para novas tecnologias. Apenas na empresa A, que desenvolve tecnologia, hé a realizacdo de
mapeamento de tendéncias e oportunidades tecnoldgicas e de mercado, através de
roadmapping realizado anualmente. As outras empresas ndo registram, mas acompanham.
Além disso, as empresas A e C sdo as Unicas que possuem patentes registradas.

A manuten¢do de padrdoes de competitividade baseada em novos produtos e
processos, oriundos de, cada vez mais, intensas atividades de P&D, s6 se torna vidvel quando
a empresa percebe que seus investimentos serdo protegidos e, por algum tempo, ela terd
preservado para si seu espago no mercado, livre de concorréncias. Essa protecao se da através
do sistema de patentes que vem se fortalecendo, a medida que aumentam consideravelmente
os investimentos feitos em P&D pelas empresas (HEMALIS et al., 2000).

As empresas que mais desenvolvem produtos sdao as empresas A, C e D. .Em
todas as empresas o indice de produtos que chegam ao mercado € igual ou maior que 85%. E
desses produtos que chegam ao mercado, as empresas A, C e D sdo as que possuem maior
indice de sucesso, sendo o maior indice, de 95%, da empresa C. Além disso, verificou-se que
cerca de 50% do faturamento é devido aos produtos desenvolvidos nos tltimos cinco anos.

No desenvolvimento de todas as empresas existe a identificacdo de caracteristicas
técnicas, valores-meta e otimizacdo das concep¢des dos produtos. Em todas as empresas
existe a elaboracgdo e registro de concepgdes e testes, mas na empresa B o registro ndo ocorre
sempre. Nas empresas B e E ndo existem indicadores para constatacio da maturidade da
tecnologia. No entanto, em todas existe a validag¢ao da tecnologia para introdu¢io em produto.
Porém, nas empresas B e E nao h4 registros de validagdo. Com excecdo da empresa E, todas
as outras realizam parcerias com centros de pesquisa para aplicacio da tecnologia.

As decisdes sobre a ado¢ao de novas tecnologias devem se basear nao s6 em uma
andlise de custos/beneficios e expectativa de vida relacionados ao projeto, mas também em
uma avaliacao realistica da maturidade da tecnologia em vista, o que pode ser feito através da
aplicacdo do TRM (KAPPEL, 2001; GRAEWL, 1998).

No processo de desenvolvimento de produtos, apenas as empresas C e D
detalham o ciclo de vida dos produtos. Em todas elas ha o desdobramento das necessidades

dos clientes em requisitos do produto. Todas identificam normas e legislacdo e, com exce¢dao
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da empresa E, fazem buscas em site de patentes. Em todas as empresas hd a definicdo de
especificagdes-meta, sendo que apenas na empresa C existe o detalhamento de concepgdes
alternativas de maneira formal. Em nenhuma empresa existe a utilizacdo dos principios do
DFX para o design do produto.

Todas as empresas detalham o processo de fabricacdo e montagem, projetam
embalagem e recursos de fabricacdo. Existe a producdo de protétipo funcional em todas as
empresas, entretanto, na empresa B isso ndo ocorre para todos os produtos. Apenas a empresa
C possui projeto de fim de vida do produto. Em todas as empresas existe a homologacao do
produto em laboratérios credenciados. Além disso, existe a producao de lote piloto em todas
as empresas, mas nas empresas A, B e D isso ndo ocorre para todos os produtos, devido ao
alto valor agregado desses produtos. Para aprovar o projeto e validar o seu desenvolvimento,
reavaliando também sua viabilidade econdmica, faz-se importante a execugao do teste do
produto, através da producao do lote piloto (CHAGAS, 2004).

Como principais dificuldades para desenvolver novos projetos, as empresas
destacaram recursos financeiros limitados, falta de mao de obra qualificada, falhas na
identificacdo de prioridades dos projetos e pouco acesso as informac¢des do mercado.

Com relacdo as técnicas e métodos de PDP utilizados pelas empresas, em todas as
empresas existe andlise financeira, contato informal com clientes e fornecedores, pesquisa de
mercado, envolvimento do cliente, CAD, CAE, protétipo fisico, ERP e técnicas de gestdo de
projetos.

O processo de pds-desenvolvimento foi observado em todas as empresas, com
excecdo da empresa B, que extinguiu esse processo em 2009, por conta da crise econdmica.
Em todas as empresas existe o controle de mudancas de engenharia, e, com excecdo das
empresas B e E, observa-se o processo de melhoria do PDP formalizado. Apenas as empresas
A e C possuem suas decisdes e licdes aprendidas documentadas de maneira formal. Em
nenhuma das empresas sao adotadas estratégias de desenvolvimento sustentdvel de produtos.

Na fase de pds-desenvolvimento € importante haver a preocupacdo em se obter o
conhecimento criado e reté-lo para futura aplicacio na forma de aprendizagem
organizacional. Isto se configura como uma importante iniciativa para a melhoria continua da
gestdo do PDP (PASCHOA, 2001; HAYES et al., 2004). O desenvolvimento de produto
também envolve as atividades de acompanhamento do produto apdés o lancamento para,
assim, serem realizadas as eventuais mudangas necessarias nessas especificacdes, planejada a
descontinuidade do produto no mercado e incorporadas, no processo de desenvolvimento, as

ligdes aprendidas ao longo do ciclo de vida do produto (AMARAL et al., 2006).
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Com relagido ao nivel de maturidade em PDP das empresas, percebe-se que as
empresas mais antigas, com maior faturamento e nimero de funciondrios (A, C e D) sdo
aquelas com niveis mais elevados. Entretanto, nenhuma delas possui nivel maduro. Mesmo a
empresa C, que dentre as cinco possui o nivel mais elevado, se encontra em nivel
intermedidrio, e ainda possui diversas atividades do nivel bdsico que necessitam ser
melhoradas.

A evolucdo da maturidade do PDP da empresa torna-se importante uma vez que
cada nivel de maturidade fornece uma camada de fundamentos para a melhoria continua do
processo, provendo a forma de predizer o desempenho futuro da organizagdo em uma ou
conjuntos de disciplinas (QUINTELLA e ROCHA, 2006).

Como atividades, do nivel bdsico, criticas a todas as empresas, destacam-se:
detalhar ciclo de vida do produto, no projeto informacional; desenvolver alternativas de
solucdes para o produto, no projeto conceitual; planejar o fim de vida do produto, no projeto
detalhado. Além dessas, faz-se necessario as empresas melhorar as atividades do processo de
p6s-desenvolvimento, como acompanhamento e melhoria do produto e sua descontinuagao.

No nivel intermedidrio, onde se encontram as empresas A e C, destaca-se a
necessidade de melhoria do processo de planejamento estratégico, com definicdo de familia
de produtos com base em plataformas de produto. Isso poderia ocorrer de forma integrada ao
portfélio de produto. Outra atividade indispensdvel ao planejamento do projeto € a andlise de
riscos. Nenhuma das cinco empresas possui andlise de riscos padronizada, com estratégias de
resposta ao risco. Mesmo na empresa C, ocorre de forma incipiente. Além disso, faz-se
necessdria a utilizacdo de ferramentas na fase de projeto conceitual, como matriz morfoldgica,
QFD, DFX, CSM, CAPP e PDM.

Por fim, foi diagnosticado que nenhuma das empresas adapta o modelo de
referéncia para seu PDP. Existe uma metodologia para gestdo de projetos (baseada no
PMBOK), mas como procedimento para PDP, as empresas utilizam como base o requisito 7.3
da norma ISO NBR 9001, com suas devidas adaptacdes. A empresa C se destaca por utilizar
metodologia de stage-gates, como forma de garantir a qualidade do processo e produto.

Os modelos de referéncia auxiliam na concep¢ao de uma visao tnica do PDP,
descrevendo-o e servindo de referéncia para que empresas e seus profissionais possam
desenvolver produtos segundo um padrdao estabelecido, podendo ser elaborados para
atenderem um tipo de organizag¢do, um setor industrial, um arranjo produtivo local, ou seja,

pode ser aplicado a qualquer tipo de PDP (MENDES, 2008).
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5.3 Analise das proposicoes

Com base na andlise de resultados, pode ser realizada a verificacdo das
proposic¢des estabelecidas e ja apresentadas, no Capitulo 3 — Método de Pesquisa, conforme

apresentado no Quadro 5.1.

Quadro 5.1 — Andlise das proposi¢des

Proposicoes Verificacao Comentarios
Proposicao 1: Empresas com maior As empresas A e C, que sdo as com maior
faturamento possuem maior nivel de Ok faturamento, possuem nivel de maturidade mais
maturidade em PDP elevado do que as outras.
Proposicio 2: Quanto maior o ~ .
P POSIC . Q L. As empresas A, C e D, que sdo as com maior
nimero de funciondrios de uma P . P
. h Ok nimero de funciondrios, possuem nivel de
empresa, maior o seu nivel de . .
. maturidade mais elevado do que as outras.
maturidade em PDP
Proposicio 3: Empresas ue p
POSIC . P q As empresas A, C e D, que possuem area de
possuem uma drea de PDP J . .
. . . Ok PDP, apresentam nivel de maturidade mais
apresentam nivel de maturidade mais .
elevado que as demais.
elevado
Proposicao 4: As empresas que As empresas A, C e D, que possuem processo
possuem planejamento estratégico Ok de planejamento estratégico formalizado
sdo as com maiores taxas de sucesso anualmente, possuem as maiores taxas de
de produtos. sucesso.
Proposicao 5: As empresas que p
Posi¢ao - P 4 As empresas A e C e D, que possuem nivel de
possuem nivel de maturidade . . .
. Ok maturidade mais elevado que as demais, sdo as
elevado lancam no mercado mais .
. que mais langam produtos no mercado.
produtos que as demais.
Proposicao 6: As empresas que As empresas A e C, que mais lancam produtos
lancam no mercado mais produtos Ok no mercado, sdo as com maior faturamento. (A
sd0 as que obttm um maior empresa D ndo pode ser considerada, devido
faturamento médio anual . auséncia de dados sobre seu faturamento).
Proposicao 7: A maior parte do . .
poSI¢ P . Cerca de 50% do faturamento € devido aos
faturamento das empresas € devido ~ . po .
. Nao produtos desenvolvidos nos ultimos cinco anos,
aos novos produtos, desenvolvidos - .
o . 0 que ndo representa maior parte.
nos dltimos cinco anos.
Proposicao 8: As empresas que ~
POSIC p P . d Com excecdo da empresa A, todas as empresas,
possuem nivel de maturidade ~ . .
- Nao mesmo as com nivel de maturidade elevado,
elevado nao ultrapassam o orcamento .
. . possuem projetos que ultrapassam o orgamento.
previsto para o projeto.
Proposicio 9: As empresas que
desenvolvem produtos por meio de Mesmo as empresas que ndo possuem equipe
uma equipe multidisciplinar Nao multidisciplinar também conduzem mais de trés
conduzem trés ou mais projetos de projetos simultaneamente.
DP simultaneamente.
Proposicao 10: As empresas que .
POSIC P . q As empresas A, C e D, que mais lancam
desenvolvem produtos por meio de .
. Ce Ok produtos no mercado, possuem equipes
uma equipe multidisciplinar lancam S
. multidisciplinares.
mais produtos no mercado.
. As empresas A e C, que mais investem em
Proposicao 11: As empresas que - .
S . P&D, sdo as que lancam mais produtos no
mais investem no desenvolvimento - A
. . P Ok mercado. (A empresa D ndo pdde ser
de produtos obtém um maior nlimero . . a
considerada, devido auséncia de dados sobre
de produtos langados no mercado.
seu faturamento).
Proposicao 12: As empresas que As empresas A e C, que mais investem em
mais investem no desenvolvimento Ok P&D, possuem patentes registradas, enquanto

de produtos s3o as que mais

que as outras nao.
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registram patentes.

Como visto, as empresas que possuem maior faturamento e maior nimero de
funciondrios sdo as que possuem nivel mais elevado de maturidade. Além disso, as empresas
que possuem nivel de maturidade elevado lancam no mercado mais produtos do que as outras,
obtendo um maior faturamento, sendo seu desenvolvimento efetuado por meio de equipe
multidisciplinar. Ainda, s@o as que mais investem em P&D e registram patentes.

Verificou-se, também, que as empresas que possuem drea especifica para PDP
apresentam um nivel de maturidade mais elevado, destacando a importincia para a
infraestrutura. Na sequéncia, essas empresas com nivel de maturidade mais elevado possuem
processo formalizado de planejamento estratégico, sendo possivel perceber relacdo, nao sé
com a quantidade de produtos langados no mercado, mas com sua taxa de sucesso.

Cerca de 50% do faturamento das empresas € devido aos produtos desenvolvidos
nos ultimos cinco anos, mas, como ndo chega a ser a maior parte, nao € possivel confirmar a
proposicao 7. Também nao foi possivel confirmar a proposicao 8, uma vez que nao verificou-
se relagcdo existente entre nivel de maturidade e excedéncia de orcamento. Todas as empresas
ultrapassam o orcamento previsto, mesmo as com niveis elevados. Por fim, também nao se
pode assegurar a proposicdo 9. Todas as empresas desenvolvem mais de trés projetos
simultaneamente, mesmo as que nao possuem equipes multidisciplinares. Sendo assim, ndo é
possivel afirmar que equipes multidisciplinares facilitam o desenvolvimento simultineo de
projetos.

Verifica-se, portanto, a importancia da infraestrutura de apoio ao
desenvolvimento, principalmente quanto aos investimentos em P&D (para inovar nos
produtos) e estruturacdo das equipes (para desenvolver rapidamente os produtos), e do
desenvolvimento de planejamentos estratégicos (aumentando a chance de sucesso no mercado

e maior faturamento).
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6 CONCLUSOES

O papel estratégico do PDP € inegavel dentro das organizagdes, uma vez que a
vantagem competitiva de uma empresa estd diretamente relacionada com sua capacidade
produtiva de introduzir novos produtos no mercado. Seguindo este contexto, o objetivo dessa
dissertacdo foi analisar as praticas do processo de desenvolvimento de produtos das empresas
eletroeletronicas, verificando como cada uma das suas etapas e atividades pode ser delineada
para apoiar o seu processo de inovagao.

Considera-se que a questdo inicial da pesquisa pode ser respondida, assim como
os objetivos do trabalho foram atingidos com a verificacdo e constatagdo das proposi¢des, na
andlise de resultados. A partir do conjunto de dados coletados, foram realizadas andlises, a
fim de confirmar as proposicdes, chegando-se nas principais conclusoes:

e com relagdo a infraestrutura, verificou-se que as maiores empresas (A, C e D) sdo as mais
antigas e que possuem maior ¢ melhor estruturacao, tendo os niveis de maturidade mais
avangados;

e com relacdo ao planejamento estratégico, todas entendem sua importancia e realizam,
mesmo que de maneira informal. O conceito de gestdo de portfélio ainda ndo estd
difundido nas empresas. Verifica-se a utilizagdo da norma ISO NBR 9001 em todas as
empresas como metodologia para gestao de projetos;

® na gestdao de projetos, em todas as empresas estudadas existe detalhamento de escopo,
mas percebe-se auséncia de andlise de riscos formalizada, assim como nao registram
licdes aprendidas;

e no processo de desenvolvimento de tecnologia, todas as empresas acompanham as
tendéncias e oportunidades tecnolégicas e de mercado, mesmo que informalmente.
Percebeu-se também auséncia de ferramentas para integracdo de produto e tecnologia;

e as atividades do processo de desenvolvimento de produtos sdo bem detalhadas e
estruturadas em todas as empresas, mas nao hd utilizacdo de ferramentas especificas,
como DFX e planejamento de fim de vida do produto. Além disso, destaca-se auséncia de
desenvolvimento sustentavel de produtos nas empresas estudadas;

e como principais dificuldades para desenvolver novos projetos, as empresas destacaram
recursos financeiros, mao de obra qualificada, identificar prioridade dos projetos e acesso

as informacdes do mercado;
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e com relacdo ao nivel de maturidade das empresas, percebe-se que as empresas A, C e D,
maiores € mais antigas, sdo as com niveis mais elevados. Entretanto, nenhuma delas
possui nivel maduro;

e como atividades, do nivel de maturidade basico, criticas a todas as empresas, destacam-se
detalhar ciclo de vida do produto, desenvolver alternativas de solu¢des para o produto,
planejar o fim de vida do produto, assim como melhorar as atividades do processo de p6s
desenvolvimento;

® o nivel intermedidrio, onde se encontram as empresas A e C, destacam-se a necessidade
de melhoria do processo de planejamento estratégico, andlise de riscos, utilizagdo de
ferramentas na fase de projeto conceitual, e uso de modelo de referéncia adaptado para
seu PDP;

e como pode ser confirmado pelas proposicoes 1, 2, 10 e 11, os dados sugerem que as
empresas com maior faturamento e nimero de funcionarios possuem nivel de maturidade
mais elevado. Essas empresas possuem equipes multidisciplinares que possibilitam que
lancem no mercado mais produtos do que as outras. Ainda, sdo as que mais investem em
P&D e mais registram patentes;

e a proposi¢do 3 sugere que as empresas que possuem area especifica de PDP apresentam
nivel de maturidade mais elevado, destacando a importancia de sua infraestrutura;

e através da confirmacdo das proposicdes 4, 5 e 6, verificou-se que as empresas que
possuem planejamento estratégico, aquelas com nivel de maturidade elevado, ndo sé
lancam mais produtos no mercado como possuem maior taxa de sucesso, obtendo, por
sua vez, um maior faturamento;

e a proposi¢do 7 ndo pdde ser confirmada, uma vez que o faturamento das empresas ndo é
em sua maior parte devido aos produtos desenvolvidos nos dltimos cinco anos, ainda que
comprometido em 50% a tais produtos.

® ndo é possivel confirmar as proposicoes 8 e 9, ja que os dados ndo mostram relac@o entre
nivel de maturidade e excedéncia de orcamento, da mesma forma que nao se pode afirmar

que equipes multidisciplinares facilitam o desenvolvimento simultaneo de projetos.

Ao longo do trabalho foram apresentados argumentos sobre a importancia do
PDP, e de suas dreas de apoio, para a competitividade e, até, sobrevivéncia das empresas
estudadas. Sendo assim, pode-se considerar, apesar dos dados nao permitirem generalizar, que

para se obter sucesso e um maior faturamento é necessario investir em P&D, protegendo-se
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através de patentes, planejar-se estrategicamente, estruturar o time para desenvolver produtos
rapidamente, o que pode ser facilitado por equipes multidisciplinares, e langar no mercado
grande nimero de produtos inovadores.

Portanto, é possivel verificar a importancia de se ter um PDP estruturado, guiando
as equipes e padronizando o desenvolvimento. E através da padronizacio que se torna
possivel garantir a qualidade do processo e, consequentemente, do produto. E para realizar tal
formalizacdo e sistematizacdo de forma efetiva, recomenda-se a utilizacdo de modelos de
referéncia, facilitando a compreensdo, comunicacdo, gerenciamento e andlise do processo.
Ainda, quanto mais estruturado seu PDP, mais maduro seu nivel de maturidade. A
estruturacdo de tais processos permite um gerenciamento integrado do PDP, que deve ser
constantemente atualizado, em seu desempenho, tecnologia, custo e logistica, de acordo com
o nivel de exigéncia dos consumidores.

Finalmente, a presente pesquisa poderd instruir as empresas estudadas, assim
como outras empresas com perfil similares a essas, da importancia do processo de
desenvolver produtos, assim como de todas as areas de apoio, aqui destacadas, e seus valores
concernentes. Ainda, os resultados atingidos por essa pesquisa podem apontar as empresas
(assim como as demais de mesmo perfil e segmento) seu nivel de maturidade, orientando da
importancia das melhorias destacadas para cada empresa individualmente, comparando-se,
ndo s6 com as aqui estudadas, mas com o ideal pela literatura e buscando constante
aperfeicoamento.

Este presente trabalho auxiliou no desenvolvimento de um construto e
consequente constru¢cdo de um modelo de referéncia adaptado para o PDP das empresas
eletronicas, proposto por Salgado (2011), uma vez que os pesquisadores trabalharam em
conjunto para atingir seus objetivos.

Como recomendacdes para continuidade e desdobramento desta pesquisa sugere-
se uma pesquisa-acdo nas empresas B e E para a implementacdo de procedimentos e
ferramentas de apoio a fim de aperfeicoar seu PDP, avaliando, por conseguinte, a melhoria de
seus projetos e de seu nivel de maturidade. Além disso, a presente pesquisa pode ser replicada
em outras empresas potenciais do Vale da Eletronica ou em outros pélos tecnoldgicos de
semelhante relevancia, verificando se os resultados aqui encontrados sdo os mesmos em
outras realidades. Por fim, espera-se como contribui¢cdo aplicada a melhoria na integragcdao
universidade-empresa pela realizagdo de pesquisa que melhorem o desempenho do processo

de inovacao.



Referéncias 171

REFERENCIAS

AGOSTINETTO, J. S. Sistematizacio do processo de desenvolvimento de produtos,
melhoria continua e desempenho: o caso de uma empresa de autopecgas. 2006. 122 f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produ¢do) — Escola de Engenharia de Sao Carlos,
Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2006.

ALLIPRANDINI, D. H.; SILVA, M. M. Aprendizagem Organizacional no Processo de
Desenvolvimento de Produto: Investigacio do Conhecimento Declarativo no Contexto da
Sistemdtica de Stage-gates. In. CONGRESSO E EXPOSICAO INTERNACIONAIS DE
TECNOLOGIA DA MOBILIDADE, 12., 2003, Sao Paulo. Anais..., Sdo Paulo: SAE Brasil,
2003.

ALMEIDA, L. M. S. A comunicacio interna como um instrumento de promocio da
qualidade: estudo de caso em uma empresa global de comunicacdo. 2007. 105 f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade Federal de Itajub4,
Itajubd, 2007.

ALVARES, A. J. Uma metodologia para integracio CAD/CAPP/CAM voltada para
manufatura remota de pecas rotacionais simétricas baseada na Internet. 2005. 329 f.
Tese (Doutorado em Engenharia Mecanica) - Universidade Federal de Santa Catarina,
Florian6polis, 2005.

ALVARES, A. J.; FERREIRA, J. C. E. Webmachining: Uma metodologia para integragio
CAD/CAPP/CAM voltada para manufatura remota de pecas rotacionais via web. Revista
Ibero-Americana de Ingenieria Mecanica, v. 9, n.1, p. 79-90, 2005.

AMARAL FILHO, J. E negocio ser pequeno, mas em grupo. In: Ana Célia Castro (Org).
Desenvolvimento em debate: painéis do desenvolvimento brasileiro II. Rio de Janeiro:
BNDES, 2002, p. 85-118.

AMARAL, C. S. T.; ROZENFELD, H. Sistematizacio das melhores préticas de
desenvolvimento de produtos para acesso livre e compartilhamento na internet. Produto e
Producio, v. 9, n. 2, p. 120-135, 2008.

ANGELONI, M.T. Organizac6es do conhecimento: infra--estrutura, pessoas e tecnologia.
Sao Paulo: Saraiva, 2002, p.196-210. 215 p.

ARPINO, G. Relacao entre o uso de TI e eficiéncia organizacional: um estudo no setor
brasileiro de bens de capital mecanicos. 2008. 226 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo) — Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2008.

ARRUDA, M.; VELMULM, R.; HOLLANDA, S. Inovacao tecnolégica no Brasil: a
inddstria em busca da competitividade global. Sio Paulo: Associacio Nacional de
Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras (ANPEI), 2006.

ASSINK, M. Inhibitors of disruptive innovation capability: a conceptual model. European
Journal of Innovation Management, v. 9, n. 2, 2006.



Referéncias 172

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 10006: Gestido da
qualidade — Diretrizes para a qualidade no gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro,
2000.

BALARINE, O. O controle de projetos através dos conceitos de desempenho real (earned
value). Producao, v. 10, n. 2, p. 31-39, 2001.

BALDISSERA, R. Comunicacdo Organizacional: o treinamento de recursos humanos
como rito de passagem. Sao Leopoldo: Unisinos, 2000.

BANCO DE DESENVOLVIMENTO DE MINAS GERALIS (org). Minas Gerais do Século
XXI. Belo Horizonte: Rona Editora, 2003.

BARBALHO, S. C. M.; ROZENFELD, H. Anélise do processo de desenvolvimento de
produtos de uma pequena empresa de alta tecnologia. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO, 24., 2004, Florian6polis, SC. Anais..., Florian6polis,
2004.

BARBOSA, G. F. Aplicacio da metodologia DFMA - Design for Manufacturing and
Assembly no projeto e fabricacio de aeronaves. 2007. 165 f. Dissertacdo (Mestrado em

Engenharia Mecanica) - Escola de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Sao Paulo,
Sao Carlos, 2007.

BAXTER, M. Projeto de Produto. Guia pratico para o design de novos produtos, 2.ed.
Sao Paulo: Editora Edgar Blucher , 2000, 260 p.

BIGNETTI, L. P. Strategic actions and innovation practices in knowledge-based
industries. 1999. 494 f. Thesis (Ph.D. in Administration) - Ecole des Hautes Etudes
Commerciales, Montreal, 1999.

BIGNETTIL L. P. O Processo de inovagdo em empresas intensivas em conhecimento. Revista
de Administracao Contemporanea, Curitiba, v. 6, n. 3, p. 33-53, 2002.

BNDES — Banco de Desenvolvimento Econdémico e Social. Arranjos Produtivos Locais e
Desenvolvimento. Rio de Janeiro, Area de Planejamento e Departamento de Produtos —
DEPRO, 2004.

BNDES. Projeto Anélise do Mapeamento e das Politicas para Arranjos Produtivos Locais no
Sul, Sudeste e Centro-Oeste do Brasil. Relatério Final. Mapeamento, metodologia de
identificacdo e critérios de selecdo para politicas de nos Arranjos Produtivos Locais — Minas
Gerais. Rio de Janeiro: BNDES, 2009.

BOMMER, M.; JALAJAS, D. S. Innovation sources of large and small technology-based
firms. IEEE Transactions on Engineering Management, v. 51, n. 1, 2004.

BOTELHO, M. R. A. ¢ KAMASAKI, G. Y. O arranjo produtivo local de eletronica e
telecomunicacoes em Santa Rita do Sapucai/MG. Programa de Financiamento de Bolsas de

Mestrado Vinculadas a Pesquisa “Micro e Pequenas Empresas em Arranjos Produtivos Locais
no Brasil”. Sebrae, UFSC, NEITEC, FEPESE, 2004.



Referéncias 173

BROWNING, T. R.; FRICKE, E.; NEGELE, H. Key Concepts in Modeling Product
Development Processes. Systems Engineering, v. 9, n. 2, 2006.

BRYMAN, A. Research methods and organization studies. London: Routledge, 1998.

BURGELMAN, R. A.; MANDIQUE, M. A.; WHEELWRIGHT, S. C. Strategic
management of technology and innovation. 3 ed. Singapure: McGraw-Hill Book Co, 2001.

CABRAL JUNIOR, M. Caracterizacao dos Arranjos Produtivos Locais (APLs) de Base
Mineral no Estado de Sao Paulo: Subsidios a Mineracao Paulista. 2008. 283 f. Tese
(Doutorado em Geociéncias) — Instituto de Geociéncias, Unicamp, Campinas, 2008.

CAMPOS, K. C.; CARVALHO, F. M. A. Arranjos produtivos locais: a atua¢do dos atores e
dos programas municipais. Economia-Ensaios, Uberlandia, v. 20, n.1, p. 65-80, 2005.

CARDOSO, C. L.; QUEIROZ, S. G.; GONTUIO, L. A. Cultural identity in the practice of
design: methods for product development projects. Product: Management e Development,
v.7,n. 1, 2009.

CARDULO, M. W. Introduction to managing technology. Taunton, England: Research
Studies Press, 1996.

CARNEVALLL J. A.; MIGUEL, P. A. C. Revisao, andlise e classificacao da literatura sobre
QFD - tipos de pesquisas, dificuldades de uso e beneficio do método. Gestao e Producio,
v.14,n.3, p.557-579, 2007.

CHAGAS, G. M. P. Sistematizacao da avaliacdo do processo de projeto de produtos
utilizando gates. 2004. 163 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) —
Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, SC. 2004

CHOI, G-H.; MUN, D.; HAN, S. Exchange of CAD Part Models Based on the Macro-
Parametric Approach. International Journal of CAD/CAM, v. 2, n. 1, p. 23-31, 2002.

CHOPRA, S.; MEINDL, P. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos — Estratégia,
Planejamento e Operagdo. Prentice Hall, 2003.

CIAPPEI C.; SIMONI, C. Drivers of new product success in the Italian sport shoe cluster of
Montebelluna. Journal of Fashion Marketing and Management, v. 9, n. 1, 2005.

CLARK, K. B.; FUJIIMOTO, T. Product Development Performance: strategy,
organization and management in the world auto industry. Boston-Mass: HBS Press.,
1991, 405p.

CLARK, K. B.; WHEELWRIGTH, S. C. Managing New Product and Process
Development: text and cases. New York: The Free Press, 1993.

CONDOTTA, A. S. Melhoria do processo de desenvolvimento de produto em uma
empresa do setor automotivo. 2004. 156 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia) -
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2004.



Referéncias 174

COOPER, R. G. Managing technology development projects. IEEE Engineering
Management Review, v. 35, n. 1, 2007.

COOPER, R. G. Stage-gate new product development process: a game plan from idea to
launch. In: VERZUH, E. (editor). The portable MBA in project management. New Jersey:
John Wiley e Sons, 2003, p. 309 — 346.

COOPER, R. G., EDGETT, S. J.; KLEINSCHMIDT, E. J. Portfolio management for new
product development: Results of an industry practices study. ReD Management, v. 31, p.
361-380, 2001.

COSTA, P. R.; FERREIRA, M. A. T. A interacdo e a cooperagdo como fontes de
competitividade e aprendizagem na pequena e média industria brasileira. Perspectivas em
Ciéncia da Informacao, v. 5, n. 2, 2000.

CUNHA, S. C. Uma sistematica de desenvolvimento de produto para induastria do ramo
de embalagens metalicas. 2004. 162 f. Dissertacdo (Mestrado Profissionalizante em
Engenharia) - Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2004.

CREVELING, C. M.; SLUTSKY, J. L.; ANTIS, D. Design for six sigma: in technology e
product development. New Jersey: Prentice Hall, 2003.

CROCCO, M. A.; GALINARI, R.; SANTOS, F.; LEMOS, M. B.; SIMOES, R. Metodologia
de identificacdo de aglomeracdes produtivas locais. Nova Economia, v. 16, n. 2, p. 211-241,
2006.

DANILEVICZ, A. M. F. Modelo para conducao de decisoes estratégicas associadas ao
gerenciamento da inovacdo em produtos. 2006. 231 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Produgdo) - Escola de Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre,
2006.

DANILOVIC, M.; BROWNING, T. R. Managing complex product development projects
with design structure matrices and domain mapping matrices. International Journal of
Project Management, v. 25, p. 300-314, 2007.

DANILOVIC, M.; BROWNING, T. R. Managing complex product development projects
with design structure matrices and domain mapping matrices. International Journal of
Project Management, v. 25, p. 300-314, 2007.

DELGADO NETO, G. G. Uma Contribuicaio a Metodologia de Projeto para o
Desenvolvimento de Jogos e Brinquedos Infantis. 2005. 166 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia Mecanica) - Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de
Campinas, Campinas, SP, 2005.

DI GIULIO, G. Vale da eletronica: um pdlo tecnoldgico que tem dado certo. Inovacao
Uniemp, v. 2, n. 5, p.12-15, 2006.

DOOLEY. K.; JOHNSON, D. Changing the new product development process:
Reengineering or continuous quality improvement? Measuring Business Excellence, v. 5, n.
4, p.32-38, 2001.



Referéncias 175

DUCAN, W. R. A guide to project management body of knowledge. Pennsylvania:
Project Management Institute Publications, 1996.

DUSSAUGE, P.; RAMANANTSOA, B. Technologie et stratégie d'entreprise. Montreal:
McGraw-Hill, 1987.

EISENHARDT, K. M. Building theories from case study research. The Academy of
Management Review, v. 14, n. 4, p. 532-550, 1989.

ENAMI, L. N. M. Um Modelo de Gerenciamento de Projetos para um Ambiente de
Desenvolvimento Distribuido de Software. 215 f. 2006. Dissertagdo (Mestrado) —
Universidade Estadual de Maringd, Maringd/PR, 2006.

ESTORILIO, C. SIMIAO, M. C. Cost reduction of a diesel engine using the DFMA method.
Product Management & Development, v. 4, n. 2, 2006.

FALVO, T.; SILVA, S. L. Caracterizacdo do processo de desenvolvimento de produtos de
uma empresa de base tecnolégica de pequeno porte do setor ceramico. In: ENCONTRO
NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 28., 2008, Rio de janeiro, RJ. Anais...,
Rio de Janeiro, 2008.

FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DE MINAS GERAIS. Cresce Minas: um projeto
brasileiro. Belo Horizonte: FIEMG, 2000, 112 p.

FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DE MINAS GERAIS. Diagnéstico do arranjo
produtivo da indistria do Vale da Eletronica: mercado, tecnologia e inovacdo. Belo
Horizonte: FIEMG/IEL Minas/SINDVEL, 2007.

FILIPPINI, R.; SALMASO, L.; TESSAROLO, P. Product Development Time Performance:
Investigating the Effect of Interactions between Drivers. Journal of Product Innovation
Management, v. 21, n. 3, p.199-214, 2004.

FLEURY, A. C. C.; FLEURY, M. T. L. Estratégias competitivas e competéncias essenciais:
Perspectivas para a internacionalizacao da industria no Brasil. Gestao e Producio, v. 10, n. 2,
2003.

FRASER, P.; MOULTRIE, J.; GREGORY, M. The use of maturity models/grids as a tool in
assessing product development capability. In: IEEE INTERNATIONAL ENGINEERING
MANAGEMENT CONFERENCE, 2002, Cambridge, UK, Proceedings... Cambridge, 2002,
p. 244-249.

FREITAS, H.; OLIVEIRA, M.; SACCOL, A. Z.; MOSCAROLA, J. O método de pesquisa
survey. Revista de Administraciao, Sao Paulo, v. 35, n. 3, p. 105-112, 2000.

GUERRA, S.; AVZARADEL, P. C. S. Responsabilidade socioambiental e direito: explorando
conectividades e as perspectivas a partir da politica nacional de residuos solidos. Revista de
Direito da Unigranrio, v. 4, n.1, 2011. Disponivel em: <http://publicacoes.unigranrio.edu.br/
index. php/rdugr>. Acesso em: 11 fev. 2001.



Referéncias 176

GRIFFIN, A.; PAGE, A. L. PDMA success measurement project: recommended measures for
product development success and failure. Journal of Innovative Management, n. 13, p. 478-
496, 1996.

HAYES, R.; PISANO, G. UPTON, D.; WHEELWRIGHT, S. Operations, strategy and
technology. United State of America: John Wiley e Son, 2004.

HERRMAN, A.; TOMCZAK, T.; BEFURT, R. Determinants of radical product innovations.
European Journal of Innovation Management, v. 9, n. 1, 2006.

JABBOUR, C. J. C.; SANTOS, F. C. A. Desenvolvimento de produtos sustentdveis: o papel
da gestao de pessoas. Rev. Adm. Piblica, v. 41, n. 2, p. 283-307, 2007.

JAYARAM, J.; NARASIMHAN R. The Influence of New Product Development Competitive
Capabilities on Project Performance. IEEE Transactions on Engineering Management, v.
54, n. 2, pp. 241, 243, 2007.

JOHANSSON, G.; MAGNUSSON, T.; SAFSTEN, K.; LAKEMOND, N. Case studies on the
application industrial innovation process. IN: EUROPEAN CONFERENCE ON
MANAGEMENT OF TECHNOLOGY, 2., 2006, Euromot, Birmingham, UK, Proceedings...
Birmingham, 2006.

JUGEND, D. Desenvolvimento de produtos em pequenas e médias empresas de base
tecnologica: praticas de gestao no setor de automaciao de controle de processos. 2006.
125 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) - Universidade Federal de Sao
Carlos, Sao Carlos, 2006.

JUGEND, D. Gestao da integracido entre desenvolvimento de produtos e de tecnologias:
estudo de casos em empresas industriais de médio porte e intensivas em tecnologia. 2010. 188
f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produ¢ao) — Universidade Federal de Sao Carlos, Sao
Carlos, 2010.

JUN, HONG-BAE; SUH, HYO-WON. A modeling framework for product development
process considering its characteristics. IEEE Transactions on engineering management, v.
55, n. 1, 2008.

KAEBERNICK, H.; KARA, S.; SUN, M. Sustainable product development and
manufacturing by considering environmental requirements. Robotics and Computer
Integrated Manufacturing, v. 19, p. 461-468, 2003.

KAHN, K. B.; BARCZAK, G.; MOSS, R. Dialogue on best practices in new product
development perspective: establishing an NPD best practices framework. Journal of Product
Innovation Management, v. 23, p. 106-116, 2006.

KERZNER, H. Gestao de projetos. As melhores praticas. Porto Alegre: Bookman, 2002.
KILLEN, C. P.; HUNT, R. A.; KLEINSCHMIDT, E. J. Project portfolio management for

product innovation. International Journal of Quality e Reliability Management, n. 25, n.
1, p. 24-38, 2008.



Referéncias 177

KURIC, I.; LEGUTKO, S. Chosen aspects of modern CAPP systems. Computational
methods in science and technology, v. 2, n. 7, p. 65-74, 2001.

LEGEY, L. I. Oportunidades para PME na Era Digital: perspectivas no setor de
telecomunicag¢des no Brasil. Rio de Janeiro: Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais, 2002.

LEONE, N. M. C. P. G. As especificidades das pequenas e médias empresas. Revista de
Administracao, Sao Paulo, v. 34. n. 2, p.91-94, 1999.

LEONEL, C. E. L.; MONTANHA, I. R. J.; OGLIARI, A.; BACK, N. Planejamento de
produtos industriais : uma seletiva revisdo da literatura e proposicao de um conceito geral. In:
CONGRESSO BRASILEIRO DE GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS,
5., 2005, Curitiba, PR. Anais..., Curitiba, PR: Editora do CEFET/PR, 2005.

LIANG, W.Y. The analytic hierarchy process in project evaluation: An ReD case study in
Taiwan. Benchmarking: an International Journal, v. 10, n. 5, p. 445-456, 2003.

MALHOTRA, N.K. Pesquisa de marketing: uma orientaciao aplicada. 3.ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

MATHEUS, L. Fatores a Serem Considerados na Estruturacdo do Controle de Projetos de
Investimento — Uma Abordagem da Utilizacdo do Balanced Scorecard. Revista Producao
Online, v. 2, n. 2, 2002.

MARSON, A. O papel do “Project Office” no desenvolvimento de produtos. In:
CONGRESSO BRASILEIRO DE GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS,
4., 2003, Gramado. Anais..., Porto Alegre, RS: FEENG, 2003.

MARTINS, R. A. Abordagens quantitativa e qualitativa. In. MIGUEL, P. A. C.; FLEURY,
A.; MELLO, C. H. P.; NAKANO, D. N. ; TURRIONL, J. B.; HO, L. L. ; MARTINS, R. A. ;
PUREZA, V. M. M. ; MORABITO, R. Metododologia de pesquisa em engenharia de
producao e gestao de operacoes. 1 ed. Rio de Janeiro: Elsivier, 2010.

MASAHARU, K. Improving Efficiency of Product Design and Procurement Processes by
using CSM System. Unisys Technology Review, v. 2, n. 1, p. 146-158, 2001.

MCDONOUGH II1, E. F.; SPITAL, F. C. Managind project portfolios. Research Technology
Management, v. 46, n. 3, p.40-46, 2003.

MCIVOR, R.; HUMPHREYS, P. Early supplier involvement in the design process: lessons
from the electronics industry. The International Journal of Management Science, Omega,
v. 32 p.179-199, 2004.

MCNALLY, R.; DURMUSOGLU, S. S.; CALANTONE, R. J.; HARMANCIOGLU, N.
Exploring new product portfolio management decisions: The role of managers' dispositional
traits. Industrial Marketing Management, v. 38, p. 127-143, 2009.



Referéncias 178

MELLO, C. H. P.; SILVA, C. E. S.; TURRIONI, J. B. e SOUZA, L. G. M.. ISO NBR
9001:2000. Sistema de gestiao da qualidade para operacoes de producio e servico. Sao
Paulo: Editora Atlas, 2002.

MELO, S. P. Desenvolvimento e aplicacao de um sistema de planejamento de processo
auxiliado por computador em um ambiente de usinagem. 2003. 107 f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia Mecanica) - Programa de P6s-Graduagcdao em Engenharia Mecanica,
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2003.

MENDES, G. H. S. O processo de desenvolvimento de produtos de empresas de base
tecnolégica: caracterizacdo da gestdo e proposta de modelo de referéncia. 2008. 294 f. Tese
(Doutorado em Engenharia de Produgdo) — Universidade Federal de Sao Carlos, Sao
Carlos/SP, 2008.

MENDES, G. H. S.; TOLEDO, J. C. Gestao do processo de desenvolvimento de produto em
empresas de base tecnolégica de pequeno porte: casos no setor de equipamentos médico-
hospitalares. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE GESTAO DO DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS, 5., 2005, Curitiba, Anais..., Curitiba, PR: Editora do CEFET/PR, 2005.

MEREDITH J. R.; MANTEL, JR, S. J. Project Management: a managerial approach. 4
ed. New York: Wiley, 2000.

MIGUEL, P. A. C. Estudo de caso na engenharia de produgdo: estruturacdo e recomendacoes
para sua conducdo. Producao, v. 17, n. 1, p. 216-229, 2007a.

MIGUEL, P. A. C. Innovative new product development: a study of selected QFD case
studies. The TQM Magazine, v. 19, n. 6, 2007b.

MIGUEL, P. A. C. Portfolio management and new product development implementation: A
case study in a manufacturing firm. International Journal of Quality e Reliability
Management, v. 25, n. 1, p. 10-23, 2008.

MIRANDA, A. R. Design Review: a toll for product development quality assurance. In:
CONGRESSO E EXPOSICAO INTERNACIONAIS DE TECNOLOGIA DA
MOBILIDADE, 12., 2003, Sdo Paulo. Anais... Sao Paulo: SAE Brasil, 2003.

MOECKEL, L. C. F. Implementacao de ambiente web para informacao e interacao em
um programa de pés-graduacao. 2001. 174 f. Dissertagdo (Mestrado em Tecnologia) —
CEFET - Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica, Parana, 2001.

MOHANNAK, K. Innovation networks and capability building in the Australian high-
technology SMEs. European Journal of Innovation Management, v. 10, n. 2, 2007.

MOREIRA, R. A. Proposta de um padrao gerencial de gestio de portfélio de novos
produtos para Industria Farmacéutica nacional. 2008. 145 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2008.

MUNDIN, A. P. F.; ROZENFELD, H.; AMARAL, D. C.; SILVA, S. L.; GUERRERO, V_;
HORTA, L. C. Aplicando o Cenério de Desenvolvimento de Produtos em um Caso Prético de
Capacitagdo Profissional. Gestao & Producao, v. 9, n. 1, p. 1-16, 2002.



Referéncias 179

NARETTO, N.; BOTELHO, M. R.; MENDONCA, M. A trajetoria das politicas publicas para
pequenas e médias empresas no Brasil: do apoio individual ao apoio a empresas articuladas
em arranjos produtivos locais. Ipea - Planejamento e politicas publicas, n. 27, 2004.

NARVEKAR, R.S. and JAIN, K. A new framework to understand the technological
innovation process. Journal of Intellectual Capital, v. 7, n. 2, p. 174-186, 2006.

NASSAR, M. R. F. Principios de comunicacio excelente para o bom relacionamento
médico-paciente. 2003. Tese (Doutorado em Ciéncias da Comunicagdo) — Escola de
Comunicagdes e Artes, Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo, 2003.

NOBELIUS, D. Linking product development to applied research: transfer experiences from
na automitive company. Technovation, v. 24, p. 321-334, 2004.

NORONHA, E. G. TURCHLI, L. Politica industrial e ambiente institucional na andlise de
Arranjos Produtivos Locais. Texto para Discussao, n. 1076, Rede IPEA, 2005.

NUNES, J. O. C.; OLIVEIRA, H. V. Novas tendéncias da area de recursos humanos das
organizacoes sob os enfoques explicativos das perspectivas estrutural e estratégica de
mudancas. ed. 66. REAd, v. 16, n. 2, 2010.

OLIVEIRA, A. M. G. Uma pesquisa exploratéria sobre a utilizacio de técnicas
financeiras pelas micro e pequenas indistrias do setor eletroeletronico do Vale da
Eletronica. 2003. 153 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade
Federal de Itajuba, Itajubd/ MG, 2003.

OLIVEIRA, R. C. F. Gerenciamento de projetos e a aplicacdo da analise de valor
agregado em grandes projetos. 2003. 128 f. Dissertagao (Mestrado em Engenharia) - Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2003.

OLIVEIRA, G. T.; MAIA, J. L.; MARTINS, R. A. Estratégia de producao e desenvolvimento
de produto em uma empresa do setor de cosméticos. Sistemas e Gestao, v. 1, n. 1, p. 58-74,
2006.

OLIVEIRA, M. G.; ROZENFELD, H. Desenvolvimento de um modelo para priorizar
projetos de desenvolvimento de produtos. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE GESTAO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS, 6., 2007, Belo Horizonte. Anais..., Belo
Horizonte: Universidade Federal de Minas Gerais, 2007.

PADILHA, T. C. C.; COSTA, A. F. B.; CONTADOR, J. L.; MARINS, F. A. S. Tempo de
implantacdo de sistemas ERP: andlise da influéncia de fatores e aplicagdo de técnicas de
gerenciamento de projetos. Gestao e Producao, v. 11, n. 1, p.65-74, 2004.

PADILHA, T. C. C.; MARINS, F. A. S. Sistemas ERP: caracteristicas, custos e tendéncias.
Revista Producao, v. 15, n. 1, p. 102-113, 2005.

PAHL, G.; BEITZ, W.; FELDHUSEN, J.; GROTE, K. Projeto na engenharia:
fundamentos do desenvolvimento eficaz de produtos, métodos e aplicacdoes. 6 ed. Sao
Paulo: Edgar Bliicher, 2005.



Referéncias 180

PASCHOA, C. Elementos da dimensao individual da aprendizagem organizacional no
processo de desenvolvimento de produto. Sao Carlos, 2001. 129p. Dissertacao (Mestrado
em Engenharia de Producdo) — Universidade Federal de Sao Carlos, Sao Carlos/SP, 2001.

PELTONEN, H. Concepts and a Implementation for Product Data Management. 2000.
188 p. Doctorate Thesis — Helsinki University of Technology, Department of Computer
Science and Engineering, Finland, 2000.

PITT, M.; MACVAUGH, J. Knowledge management for new product Development. Journal
of Knowledge Management, v. 12, n. 4, p. 101-116, 2008.

PINOTTTL S. E. Proposta de implantacio de um modelo de desenvolvimento de produtos
no setor de modelagem de uma empresa de calcados. 2003. 196 f. Dissertacao (Mestrado
Profissionalizante em Engenharia) - Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto
Alegre, 2003.

PINTO, R. L. Evolucao da estrutura organizacional ao longo do ciclo de vida do projeto:
um estudo de caso. 2002. 176 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Faculdade de
Economia, Administra¢do e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2002.

PINTO, S. A. O. Gerenciamento de projetos: analise dos fatores de risco que influenciam
o sucesso de projetos de sistemas de informacao. 2002. 235 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo) - Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de
Sao Paulo, Sao Paulo, 2002.

PMI - Project Management Institute. Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®). 3. ed. Four Campus Boulevard, Newtown
Square, 2004.

QUINTELLA, H. L. M.; ROCHA, H. M. Avaliacio da maturidade do processo de
desenvolvimento de veiculos automotivos. Gestao e Producao, v. 13, n. 2, p. 297-310, 2006.

RABECHINI Jr. R.; MAXIMIANO, A. C. A.; MARTINS, A. V. A adoc¢do de gerenciamento
do portfélio como uma alternativa gerencial: caso de uma empresa prestadora de servigos de
interconexao eletronica. Producgao, v. 15, n. 3, p. 416-433, 2005.

RODRIGUES, C. G. e SIMOES, R. Aglomerados industriais e desenvolvimento
socioecondmico: uma andlise multivariada para Minas Gerais. Ensaios FEE, Porto Alegre, v.
25, n. 1, p. 203-232, 2004.

ROMANQO, F. V. Modelo de Referéncia para o Gerenciamento do Processo de Projeto
Integrado de Edificacoes. 2003. 326 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo) —
Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2003.

ROZENFELD, H.; AMARAL, D. C.; TOLEDO, J. C.; CARVALHO, J. O processo de
Desenvolvimento de Produtos. In: Fabrica do Futuro, 1, ed. Sdo Paulo: Editora Banas, cap.
6, 2000.



Referéncias 181

ROZENFELD, H.; FORCELLINL F. A.; AMARAL, D.C.; TOLEDO, J. C. de; SILVA, S. L.
da; ALLIPRANDINI, D. H.; SCALISE, R. K. Gestao de Desenvolvimento de Produtos —
Uma referéncia para a melhoria do processo. 1 ed. Sdo Paulo, Saraiva, 2006.

SALGADO, E. G.; SALOMON, V. A. P.; MELLO, C. H. P.; FASS, F. D. M.; XAVIER, A.
F. Modelos de referéncia para desenvolvimento de produtos: classificacdo, andlise e sugestdes
para pesquisas futuras. Revista Produciao Online, v.10, n.4, p. 886-911, dez., 2010.

SALGADO, E. G. Modelo de referéncia para o processo de desenvolvimento de produtos
eletronicos em empresas de base tecnolégica: estudos de caso miltiplos com decisao
multicriterial. 2011. 179 f. Tese (Doutorado em Engenharia Mecanica) — Faculdade de
Engenharia de Guaratinguetd, Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho,
Guaratingueta, 2011.

SAVI, A. F. Modelo de sistema para gerenciamento de conhecimentos explicitos em
abordagens de DFA (Design For Assembly). 2009. 164 f. Tese (Doutorado em Engenharia
Mecéanica) — Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos,
2009.

SCHAAF, V. D.; de PUY, L. CRE portfolio management: improving the process. Journal of
Corporate Real Estate, v. 3, n. 2, p. 150-160, 2001.

SCHMIDT, J. B.; SARANGEE, K. R.; MONTOYA, M. M. Exploring New Product
Development Project Review Practices. Journal of Product Innovation Management, v. 26,
p. 520-535, 2009.

SCOTT, G. M. Critical technology management issues of new product development in high-
tech companies. Journal of Product Innovation Management, v. 17, p. 57-77, 2000.

SCORALICK, M. C. L. Gestao do processo de desenvolvimento de produtos de empresas
de pequeno porte de base tecnologica de Sao Carlos: Estudo de Casos. 2004. 120 f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Universidade Federal de Sdo Carlos,
Sao Carlos, 2004.

SHULZ, A. P.; CLAUSING, D. P.; FRICKE, E.; NEGELE, H. Development and integration
of winning technologies as key to competitive advantage. Systems Engineering, v. 3, n. 4, p.
180-211, 2000.

SILVA, M. M. Aprendizagem organizacional no processo de desenvolvimento de
produtos: investigacao do conhecimento declarativo no contexto da sistematica de Stage-
gates. 2003. 151 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade
Federal de Sdo Carlos, Sao Carlos, 2003.

SILVA, L. C. O Balanced Scorecard e o processo estratégico. Caderno de Pesquisas em
Administracao, Sao Paulo, v. 10, n. 4, p. 61-73, 2003.

SLACK, N.; CHAMBERS, S., JOHNSTON, R. Administracao da Producido. Traducdo
Maria Teresa Corréa de Oliveira, Fabio Alber. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.



Referéncias 182

SIMOES, J. M. S. Perfil de Maturidade do processo de desenvolvimento de produtos em
empresas de pequeno e médio porte do setor de maquinas e implementos agricolas. 2007.
147 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade Federal de Sao
Carlos, Sao Carlos, 2007.

SONG, B.; PASSEY, S. J.; SUN, J. M. A Fast-Track Feasibility Assessment Methodology for
New Product Development in SMEs. In: IEEE INTERNATIONAL CONFERENCE ON
MANAGEMENT OF INNOVATION AND TECHNOLOGY, 3., 2006, Singapore,
Proceedings..., Singapore, 2006.

SOUDER, W. E.; SHERMAN, D.; DAVIES-COOPER, R. Environmental uncertainty,
organizational integration, and new product development effectiveness: a test of contingency
theory. Journal of Product Innovation Management, v. 15, p. 520-533, 1998.

SOUZA, M. C. F.; TOLEDQ, J. C. Gestao do desenvolvimento de produto: estudo de
casos na industria automobilistica brasileira de autopecas. Revista de Administracio,
Sao Paulo: v. 36, n. 3, p.40-48, 2001.

SOUZA, M. M. Método de mapeamento de tecnologia considerando a estratégia
technology push e adocao de parcerias. 2010. 219 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo) — Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sdo Carlos.

SOUZA, R. Case Research in Operations Management. In. EDEN DOCTORAL
SEMINAR ON RESEARCH METHODOLOGY IN OPERATIONS MANAGEMENT, 31.,
2005, Brussels, Belgium, Proceedings..., Brussels, 2005.

SPINOLA, A. T. P.; BEZERRA, M. B. P.; GREGOLIN, J. A. R. Competitive intelligence:
quality function deployment integrated approach to identify innovation opportunities.
Product Management e Development, v.6, n.1, p.11-17, 2008.

STARBECK, M.; GRUM, J. Concurrent engineering in small companies. International
Journal of Machine Tools e Manufactures, Elsivier Science Ltd, v. 42, p. 417-426, 2001.

STRYCZEK, R. Petri net-based knowledge acquisition framework for CAPP. Advances in
manufacturing science and technology, v. 32, n. 2, 2008.

SUAREZ, T. M.; JUNG, C. F.; CATEN, C. S. Adaptagdo e aplicacio de um método de
desenvolvimento de produtos em uma microempresa de manufatura de produtos decorativos.
Revista P&D em Engenharia de Producao, v. 7, n. 1, 2009.

SUZIGAN, W. (Coord.). Identificagdo, Mapeamento e Caracterizagao Estrutural de Arranjos
Produtivos Locais no Brasil. Relatério Consolidado. IPEA/DISET. 2006.

TATIKONDA, M. V.; ROSENTHAL, S. R. Successful execution of product development
projects: Balancing firmness and flexibility in the innovation process. Journal of Operations
Management, v. 18, p. 401-425, 2000.

TEIXEIRA, C. A. R. A confiabilidade como fator de valor na melhoria de produtos.
Estudo de caso: Sistema de embreagem automotiva. 2004. 129 f. Dissertacdo (Mestrado
profissionalizante em Engenharia Mecanica) — Faculdade de Engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 2004.



Referéncias 183

TOLEDO, J. C.; ALLIPRANDINI, D. H.; FERRARI, F. M.; MARTINS, M. F.; MARTINS,
R. A.; SILVA, S. L. Modelo de referéncia para a gestdo do processo de desenvolvimento de

produto: aplicacdes na industria brasileira de autopecas. Relatério de pesquisa, Sao Carlos:
UFSCar/ FAPESP, 2002.

TONI, A.; NASSIMBENI, G. Small and medium district enterprises and the new product
development challenge: evidence from Italian eyewear district. International Journal of
Operations e Production Management, v. 23. n. 6, p. 678-697, 2003.

UTTERBACK, J. M. Mastering the dynamics of innovation. Boston, MA: Harvard
Business School Press, 1994

VALERI, S. G. Estudo do processo de revisao de fases no processo de desenvolvimento
de produtos em uma indudstria automotiva. 2000. 127 f. Dissertacio (Mestrado em
Engenharia de Producdo) - Universidade federal de Sao Carlos, Sao Carlos, 2000.

VASCONCELLOS, E.; HEMSLEY, J. R. Estruturas das organizacoes: estruturas
tradicionais, estruturas para inovacao, estrutura matricial. 4a. ed. Sdo Paulo: Pioneira,
2002.

VILELA, C. M. M.; NETO, F. J. P.; ADRIANO, J. D. Diagnéstico da aplicacao dos
fundamentos gerenciais de projetos nas empresas do APL de Eletroeletronica de Santa Rita do
Sapucai. Revista Cientifica da FAI, Santa Rita do Sapucai, MG, v. 8, n. 1, p. 70-76, 2008.

WILLIAM, X.; LIU, T. A web-enabled PDM system in a collaborative design environment.
Robotics and Computer Integrated Manufacturing, v. 19, p. 315-328, 2003.

XIJUAN,L. ; YINGLIN,W.; SHOUWEI, Jiang. A metrics based task analysis model for
design review planning. Design Studies, Elsevier Science Ltd, v. 24, n. 4 , 2003

XIN, J. Y.; YENG, A. C. L. E;; CHENG, T. C. E. Radical innovations in new product
development and their financial performance implications: An event study of US
manufacturing firms. Operations Management Research, v. 1, n. 2, p.119-128, 2008.

YANG, J.; YU, L. Electronic new product development — a conceptual framework. Industrial
Management e Data Systems, v. 102, n. 4, p. 218-225, 2002.

YIN, R. Estudo de caso. Planejamento e métodos. 2 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.
VOSS, C; TSIKRIKTSIS, N; FROHLICH, M. Case research in operations management.

International Journal of Operations e Production Management, v. 22, n. 2, p. 195-219,
2002.



Apéndices

184

APENDICES

Apéndice A - Quadro Comparativo Empresas APL Santa Rita do Sapucai

PARTE I - INFRA-ESTRUTURA DE APOIO AO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO E TECNOLOGIA

Empresas

Critérios Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
. Transmissores, PABX e solugdes Alarmes e Fontes chaveadas,
~ Transmissores e . .
- Ramo de atuacdo . receptores e integradas de monitoramento Nobreaks,
retransmissores . . ) .
'g moduladores telefonia residencial e predial carregadores
'S, ¢ | Ano de fundagdo 1977 2003 1983 1994 2005
8§ 2| Tempo de Nao esteve Nao esteve Niio esteve incubada Nio esteve Nao esteve (SCORALICK,
§ g‘ incubacao/graduacao incubada incubada incubada incubada 2004)
E /= | No. de funciondrios 350 70 160 180 20
8 Faturamento médio anual 75 milhdes 12 milhoes 38 milhdes Nao divulgado 1,5 milhao
No. de projetos de produto 14 4 5 20 4
No. de projetos sustentaveis Nenhum Nenhum Nenhum Nenhum Nenhum
Investimento em P&D 25% do 7% do faturamento | 7% do faturamento 5% do faturamento | Recursos préprios
faturamento
2 ICTse Outras empresas e ICTs particulares e (BIGNETTT, 2202;
o4 | Parceiros de tecnologia . . o INATEL INATEL FLEURY &
& universidades ICTs puiblicos
P wal d qut FLEURY, 2003)
ercentua’ ¢e proéuros Nenhum 5% Nenhum Nenhum Nenhum
desenvolvidos com parceiros
« | Estrutura para Matricial Matricial .. .. .
E desenvolvimento de produtos Balanceada Balanceada Matricial Leve Matricial Funcional
Z (JUGEND, 2006)
% Area especifica de PDP Sim Nao Sim Sim Nao
d S - - Gerente P&D Diretor industrial Gerente de PDP €OM | Gerente PDP pOs- Gerente Pr.OAJet(.)S (YANG & YU,
= = | Capacitagdo em gestao de A curso de capacitagdo ~ com experiéncia 2002); (PITT &
S o . mestranda em Eng. com experiéncia .. ~ graduado em gestio
S £ | projetos - basica em gestio de . de 15 anos em MACVAUGH,
SR Produgao em outras empresas . de projetos
projetos outras empresas 2008);




Apéndices 185
P Empresas .
Critérios Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Teoria
Ainda ndo (HERRMAN,2006)
estruturada, mas com
Reunides e Blog em
Participacdo em comunidades | Reunides internas | discussdes internas, | desenvolvimento, e | Discussdes internas Discussdes
de discussao de GP semanais participacdo em incentiva informais internas informais
féruns e congressos participagdo em
comunidades
externas

Meios de comunicagdo para

Reunides, e-mails,
telefonemas e

Ligacgdes via chat

GP com fornecedores conferéncias. Reunides, e-mails, (MSN ou Spyke) e E-mails, reunides € | E-mails, reunides,
(ferramentas computacionais Problemas com Skype, MSN. Nao reunides Igezllo hé MSN. Problemas Skype e MSN.
o | e problemas de acesso as atraso de ha problemas robl;emas com alinhamento Nao h4 problemas (NASSAR, 2003):
S, informacgdes) recebimento de P ’ ’
S informacao (EXOLLA B o5
g — ni; - JALAIJAS, 2004);
g meeliles?e ;ur?is(:)gs E-mails, telefonemas Telefonemas, MSN (SCORALICK,
8 Meios de comunicagdo para Problemas com. Emails, reunides e R cha’ts (MSN e e e-mails. E-mails, MSN, 2004).
GP com clientes (ferramentas . e telefonemas. Problemas em Skype e
— disponibilidade do Skype). Problema em . . ~
computacionais e problemas cliente. para Problema de custos conhecer o cliente identificar a telefonemas. Nao
de acesso as informagdes) &P para visitas . necessidade h4 problemas
reunides e final s
e especifica
PARTE II - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE PRODUTO E TECNOLOGIA
Empresas
Critérios Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
= . Nada formalizado, Nada formalizado,
o £ | Processo de planejamento . P . . P
=S crteico Sim, anualmente apenas através de Sim, anualmente Sim, anualmente apenas através de
g E discussoes discussoes (MIGUEL,
“E‘ 2 Planos de acoes Planos de acdes, 2008);
% £ | Conteddo final do Custo-alvo, revisﬁeg ’ revisoes Nao hd plano (MCNALLY et
S e . .. especificagoes e Nao hd plano formal ‘. orcamentdrias e formal al., 2009)
= ¥ | planejamento estratégico orcamentarias e
w g cronograma S metas.
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Critérios Empresas Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
Competénci Brainstorming,
peiencias, definindo-se metas
Retorno sobre capamda'de de . de acordo com .
. . . desenvolvimento, Matriz SWOT, notas Discussdes com
Processo de decisdo para investimento, . . ~ mercado, . .
~ . tempo, investimento, € pontuagdo, tempo, cliente, alinhando
selecdo dos projetos recursos humanos e tetorno sobre CUStO & TECUTSOs concorrente € rioridades
mercado . . prioridades da P
investimento, tempo N N T
de retorno financeiro andlise :financeira
. L1 . Lista com 56 hd dqcumento dos Lista com pequena | Lista com relagdo de ~ .
Lista de portfélio de projetos | cronograma macro projetos em descricio do proieto e Nao possui
de todos os projetos andamento ¢ pro) pro)
% Reunides com os x Reunides com os (ROZENFELD
O . . Reunides com os .
S envolvidos, e-mails . . x . envolvidos e et al., 2006);
= . - . ~ Reunides com os Reunides com os envolvidos e . ~
£ | Comunicacgdo do portfélio e informacoes . . . . ~ informacoes (DANILOVIC e
E dispondveis no envolvidos e e-mails envolvidos . 1nf0rmagoes disponveis no BROWNING
3 servidor disponiveis no ERP servidor 2007)
% De acordo com Projetos estratégicos De acordo com as De acordo com
% Classificacao dos projetos aplicacdo ou Nao hé classificacdo | e de desenvolvimento familias de produtos prioridades de
5 mercado de produto P venda (MARSON,
3 P&D, internet, le(é)é)éL
| Ferramentas para integracio artigos, thOS € Nio utilizam Nio utilizam Néo utilizam Softwares ( 2008) ’
§. de produto e tecnologia publicagdes. ferramentas ferramentas ferramentas especificos
=
£ 2
ED 2 . Baseada em Baseada em
oy Metodologia empregada Baseada na ISO Baseada em PMBOK PMBOK, Stage-gates PMBOK e ISO Baseada na ISO (RABECHINI et
S = : )
% % para Gestdo de Projetos NBR 9001 e ISO NBR 9001 ¢ ISO NBR 9001. NBR 9001 NBR 9001 al., 2002)
>
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PARTE III - GESTAO DOS PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO
Critérios Empresas Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
- .
g Q Gerente de proieto definido corflnzt’élil(::ria o Sim, por Sim, geralmente Sim, por drea de Sim, o gerente é
£ pro) et competéncia e gerente funcional da atuacdo e sempre o diretor de (PMLI, 2004)
@ & | para todo projeto conhecimento . o o1 P . S .
O o L. disponibilidade area disponibilidade engenharia
= técnico
Reunido de abertura, | Reunides, defini¢do | Reunido de abertura, o Através de e-mails
e o . . Reunido de abertura . x
- Processo de inicia¢do de novo definicdo dos dos interessados, definicdo dos formalizada. para e reunides
= projeto interessados e do com termo de interessados e do ~ b informais, com (MEREDITH
e 8 o aprovacdo do escopo R
S, 2 €5Copo 1nic1agdo e escopo €SCopo termo de iniciacdo E MANTE,
.g g Qualidade, prazo, 2000); (PINTO
= Meétricas e critérios de sucesso Prazo e necessidade Qualidade, prazo e custo-alvo e Quantidade, prazo SA, 2002)
— . Prazo e custo-alvo . .
para o projeto do cliente custo-alvo necessidade do e custo-alvo
cliente
Ex1stencTa de plano formal para Sim Escopo formal Escopo formal Escopo formal Escopo
cada projeto
Nivel de detalhamento dos Produtos, entregas e | Produtos, entregas e | Produtos, entregas e | Produtos, entregas e | Produtos, entregas
< projetos atividades atividades atividades atividades e atividades (ENAMI,
= 5 =
< Descric@o do escopo de . . . . . 2006;
D )
'§ g produto ou tecnologia i o Sim Sim Sim ROMANO,
22 L . Por competéncia, A Por competéncia, Por competéncia, 2003);
o £ | Definigdo das equipes de . Por competéncia e . . Sempre as mesmas
< F el com times disponibilidade com times times es50as (ROZENFELD
g multidisciplinares p multidisciplinares multidisciplinares P et al., 2006);
g 5 Identifica¢do dos riscos em Documentado na .. Documentado, mas .. De maneira (VALERI,
@ . o I De maneira informal . De maneira informal . .
8 2 | projetos Analise Critica de forma incipiente informal 2000);
% Defini¢iio de marcos para Sim, estabelecidos Sim, através de Através de Stage- Sim, a cada fase ha N3o hd marcos (MATHEUS,
= revisdo de projetos no cronograma reunides de status Gates uma verificagdo definidos 2003)

Fases tipicas de um projeto

De acordo com ISO
NBR 9001

De acordo com ISO
NBR 9001

De acordo com ISO
NBR 9001 e Stage-
Gates

De acordo com ISO
NBR 9001

De acordo com
ISO NBR 9001
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Execucao e controle

objetivos

Reunides de acompanhamento

Sim, reunides com
equipe de projeto,

Sim, reunides de
status com equipe de
projeto, semanais ou

Sim, reunides com
equipe de projeto,

Sim, reunides com
equipe de projeto,

Sim, reunides do
conselho diretor e
engenharia, de

Critérios Empresas Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
Objetivo do Projeto;
o S Caracteristicas;
- . . .
< 2 . Descri¢ao do Funcionalidades;
o8 - Descri¢do do . .
< £ Descri¢ao do . Projeto; Requisitos Interessados;
S 3 . .. . Projeto; . . L. (PML, 2004);
) Descric@o do escopo preliminar | Projeto; Resultados S de Entrada; Parte do Estimativa de Caracteristicas
£ Especificacoes . My (BAXTER,
s 2 do produto esperados; técnicas: Custo: Cronograma; Custos; Premissas; Técnicas 2000)
g3 Justificativa; Teste Pra,zo ’ Estimativa de Restri¢des; Lider do
o .
n—? o Custos; Recursos Projeto; EAP;
= Entregas; Entradas e
Saidas das fases
Verificam durante . . Verificam durante as o
. Através de reunides Pelas entregas . Reunides de
PR .. as fases do projeto . o fases do projeto se .
Satisfac@o dos requisitos de - . de status e intermedidrias com a s . avaliacdo e
. . se estd cumprindo S estd cumprindo com
clientes durante o projeto . acompanhamento no participacao do . feedback do
com o determinado . o determinado no .
local cliente cliente, testes
no escopo €scopo
Verifica e controla . A
e — Deve cumprir com o Validacao pelo Através do
Forma de avalia¢do da Através da resposta e al’ teracoes definido, atendendo | P&D, pelo Suporte e laneiado x
qualidade do projeto ao teste do protétipo  Cragoes, requisitos no prazo e por Promotores planc) (ROZENFELD
revisando os executado e custo
custo externos et al., 2006);

(SILVA, 2003)

revistas

produto

de projeto . mensais ou a cada . .
semanais conforme quinzenais acordo com
. fase .
necessidade necessidade
Medicdo de desempenho Avaliacdo de Avaliacdo de Avaliagdo de
Lo . Apenas por Apenas por
individual e dos times no desempenho por ~ desempenho geral, desempenho geral, ~
. . observacao ~ _ ~ _ observacio
projeto projeto ndo projetizada ndo projetizada
Comunicando
= internamente, Internamente através Internamente em
g externamente x Internamente para Comunicando (VALERI,
g . N ) de reunioes, todas as fases, .
= Divulgacao do encerramento através do . . PCP, externamente internamente, 2000);
s . externamente através | externamente através > .
= | do projeto langcamento do . através do marketing | externamente em | (CONDOTTA,
) de publicacdes em do lancamento do .
g produto e propaganda feiras 2004)
=
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Critérios Empresas Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
. . Documentadas no . Documentadas, mas . -
Formalizacgdo das ligdes L. Comunicam-se, mas ~ I Sim, mas ndo de
. formulério do - ndo ocorre em todos Nao ha .
aprendidas . nao documenta . forma padronizada
projeto 0s projetos
Estatisticas/indicadores dos Através de . . Através de Através de .
. o Nao h4 registros o . Nao h4 registros
projetos indicadores indicadores indicadores
Projetos que ultrapassaram o Sim, 35% Sim, 25% Sim, 10% Sim, 0% Estima-se que 15%
orgamento
PARTE IV - PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIAS
Critérios Empresas Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
Nao registra, mas Nao registra, mas
a Sim, através de - . acompanha através de | acompanha através | Nao registra, mas
Mapeamento de tendéncias e . Nao registra, mas .
. - Roadmapping no fornecedores, de feiras, mercado acompanha
oportunidades tecnoldgicas . acompanha . .. . -
final de cada ano literatura, férias, externo, inovacdes
eventos, cursos fornecedores
Nao registra, mas
Mapeamento de tendéncias e i, atranas e Nao registra, mas ABICTEALL ) ALIATES €2 Através de D WEISITE, M0EIS
. Roadmapping no fornecedores, . acompanha
o | oportunidades de mercado . acompanha . o pesquisas
5 final de cada ano literatura, férias, mercado (PHAAL et al.,
= eventos, cursos 2004);
.g Utilizagdo do TRM Sim Nao Nio Nao Nao (WILLYARD E
o No. patentes registradas desde MCCLEES, 1987;
13 GRS 1 Nenhuma 3 Nenhuma Nenhuma KAPEL. 2001);
=] P .
s No. cfie.patent.es registradas 1 Nenhuma 3 Nenhuma Nenhuma (HEMAIS et al.,
£ | nos iltimos cinco anos 2000)
No. de produtos
desenvolvidos desde a 500 50 70 100 80
fundagao
No. de produtos
desenvolvidos que chegaram 90% 98% 100% 98% 85%
ao mercado
No. de produtos considerados 70% 30% 95% 70% 78%

de sucesso
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Critérios Empresas Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
No. de produtos L .
desenvolvidos nos tltimos 60 04, nos dltimos 2 34 90 10, nos wltimos 2
. anos anos
cinco anos
Percentagem do faturamento - oy
devido a novos produtos dos 45% 50% 50% Naq hd 35%, dos ltimos
o . conhecimento 2 anos
ultimos cinco anos
Identificacdo de
© caracteristicas técnicas unicas Sim Sim Sim Sim Sim
g o Le valores-meta
“E' 8, Elaboracio e registro de Sim Sim, mas ndo ha Sim Sim Sim, mas nao ha (ROZENFELD et
g "~
= N8 | concepeoes registro para todos registro para todos al., 2006);
S 2 aneis alizaca ; 30 ha ' :
z £ Pldpejdmento, realizagdo e Sim Slm, mas ndo ha Sim Sim Sim (PINARDI, 2005)
g © | registro de testes registro para todos
L . . ~ . ~ .
[= Otimizacdo das concepgdes Sim Sim Sim Sim Sim
dos produtos
Através de Pelo
Indicadores para constatacao comparagao ¢ S acon}panhamftnto Lo Através de curva Y
. . tecnologia da Nao ha ciclo de vida, Nao ha
da maturidade da tecnologia . de vendas
empresa com dos principalmente com
concorrentes fornecedor
¥ Validacao ou avaliagdo de . Atraves de Através de protétipo Atra\_/és.d.e testes
= . . ~ simulagdo, testes . . - de viabilidade e Através de teste (GRAEWL, 1998);
§ | tecnologia para introducao em o Através de testes e disponibilidade de N g
= . em laboratdrio e fornecedor validagdo do em campo (KAPPEL, 2001);
5 P campo produto (FREEL, 2000)
> . B = P z
Reg1str0§ de validacao da Atrav/e s de Nao ha registros Através de relatérios Atrav/e > de Nao hd registros
tecnologia relatorios relatérios
Dificuldades do processo de Ndo t_lav.er um Gestao das pessoas, Nao haver Rapidez das Néo ter infra-
~ . profissional ~ . estrutura para
gestdo de projeto de . protecdo do metodologia da mudancas na
. capacitado em . . ~ . testes de
tecnologia . ~ conhecimento inovagdo da empresa tecnologia o
inovacao laboratério
. . o Centros de . Centros de FAPEMIG. (FONSECA E
8, '8 o Aliancas e parcerias utilizadas Pesquisas. Apenas | Centros de Pesquisa. .
= i . ) . . . Pesquisa. Apenas Apenas para KRUGLIANSKAS,
= & .4 nodesenvolvimento da Centros de Pesquisa para aplicar a Apenas para aplicar a . . ]
=% tecnologia tecnologia tecnologia para aplicar a aplicar a 2002); (DOZ e
< © tecnologia tecnologia HAMEL, 1998)
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Projeto Informacional

Critérios Empresas Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
Vantagens de desenvolver Mao de obra extra Garerléléglggéagg €o Nao desenvolve Nao desenvolve Nao desenvolve
tecnologia em parceria com exceléncia tecnologia tecnologia tecnologia
produto
Dificuldades de desenvolver Comunicacdo, Deflrrilri((j);sggpo ¢ Nao desenvolve Nao desenvolve Nao desenvolve
tecnologia em parceria devido a distancia gl tecnologia tecnologia tecnologia
planejamento
PARTE V - PROCESSO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
Critérios Empresas Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E

. Através da Através da Através da . . Através da

Procedimento de . . . Através da necessidade .
.. necessidade do necessidade do necessidade do . necessidade do
detalhamento de requisitos . . . do cliente .
cliente cliente cliente cliente

Detalhamento do ciclo de Nio hd Nio hd Sim Sim Nio hd
vida dos produtos
Desdobramento das
necessidades dos clientes Sim Sim Sim Sim Sim

em requisitos do produto

Principais fontes utilizadas
na pesquisa de

Feiras, conferéncias
e dpto comercial

Internet e clientes

Feiras, concorrentes

Internet, feiras e
distribuidores e suporte

Internet e feiras

informagoes adicionais de com informacdes e literatura técnico com
mercado do cliente informacdes
NSOk St St St Sim Sim
identificadas
Busca em site de patentes Sim Sim Sim Sim Nao
Definicao de
especificagdes-meta do Sim Sim Sim Sim Sim
produto
Modela Modela Modela Modela Modela
funcionalmente, funcionalmente, funcionalmente, funcionalmente, elabora | funcionalmente,
Forma de descri¢do das elabora principio de | elabora principio de | elabora principio de principio de solucao elabora principio
concepg¢des do produto solucdo individual e | solucdo individual e | solu¢do individual e individual e total, de solucdo
total, desenvolve total, desenvolve total, desenvolve desenvolve arquitetura, | individual e total,
arquitetura, SSC, arquitetura, SSC, arquitetura, SSC, SSC, BOM, médulos e desenvolve

(CHAGAS, 2004);
(BAXTER, 2000)
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desenvolvimento

Critérios Empresas Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
Forma de descri¢do das BOM, médulos e BOM, médulos e BOM, médulos e interfaces. arquitetura, SSC,
concepc¢des do produto interfaces. interfaces. interfaces. BOM, médulos e
interfaces.
Utilizagdo do DF).( ou Nao Nao Nao Nao Nao
software para design
Definicdo de concepgdes De maneira De maneira . . De maneira
. . . Sim De maneira informal .
alternativas para produto informal informal informal
Detalhgmerjto do processo Sim Sim Sim Sim Sim
de fabricagdo e montagem
Projeto da embalagem Sim Sim Sim Sim Sim
< Produz protétipo funcional Sim Sim, ndo para todos Sim Sim Sim
= do produto para testes
g | Projetode recursos e de Nio Nio Sim Nio Nio (BAXTER, 2000);
=] fim de vida do produto (CHAGAS, 2004)
£ Sim, quando hd ’
'§ Processo de homologacao Sim, laboratorios Sim, laboratoérios Sim, laboratorios Sim, laboratorios norma,
= do produto credenciados credenciados credenciados credenciados laboratérios
credenciados
Pr0]fe o Sle recursos de Sim Sim Sim Sim Sim
fabricacao do produto
S
« Q|
E_ 3 § Producdo de lote piloto Sim, ndo para todos | Sim, nio para todos Sim Sim, ndo para todos Sim (JUGEND, 2006)
£ &
Processo Qe pos Sim Atualmente ndo Sim Sim Sim
o desenvolvimento
=
=2 Controle Fle mudangas de Sim Sim Sim Sim Sim
@ & | engenharia
E g Processo de melhoria do (earsCIa 0, 20015
2 S it Sim Nio Sim Sim Nio HAYES et al.,
Z g = ~ 2004); (AMARAL
g g | ocum entacao das : De maneira : . De maneira et al., 2006)
= & | decisdes e licdes Sim . Sim De maneira informal .
- = . informal informal
& = | aprendidas
= o
Estratégia para Nio h4 Nio h4 Nio h4 Nio h4
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Empresas
Critérios Teoria
Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
sustentdvel do produto Nao ha
. Identificar Estudo dos
Dificuldades para g ~
. prioridades dos Mao de obra Recursos concorrentes € acesso Recursos
desenvolvimento de novos . - . . . - . .
projetos; manter o qualificada financeiros as informagdes do financeiros
produtos
foco mercado
N o - . Moédulos d D 1vi t
Tendéncia a ser adotada Confiabilidade dos | Inovacdo através de Trabalhar com 0 u~os N esenvoivimento
- . ~ comunicagdo celular e de produtos
para PDP produtos solucdes simples inovacdo aberta N P
sensores digitais sustentaveis
Método avaliagdo
de portlio, sem , Método de
beneficios; Analise L. . . Método de N
. . Andlise Financeira; . avaliacdo de
Financeira; Contato . avaliacdo de .
. Contato informal L1 1 portfélio;
informal com . portfélio; Andlise L
cliente e com cliente e Financeira; Contato Anilise
fornecedores: fornecedores; in forma’l com Meétodo de avaliacdo de Financeira; (ASSINK, 2006;
é Pesquisa em’ Pesquisa em cliente e portfélio; Anélise Contato informal CIAPPEI &
2 reviste?S' Pesquisa revistas fornecedores: Financeira; Contato com cliente e SIMONI, 2005;
2 de merca,dO' Ifla inéis especializadas; Pesquisa em’ informal com cliente e fornecedores; YANG & YU,
g . Pesquisa de qu fornecedores; Pesquisa Pesquisa de 2002); JAYARAM
£ de tendéncias . . revistas .
2 . . mercado; Painéis de . em revistas mercado; & NARASIMHAN,
£ tecnolégicas; QFD N especializadas; . . )
£ L. . tendéncias . especializadas; Envolvimento do 2007; HAYES,
Técnicas e métodos de e Grupo de foco, . Pesquisa de . .
. . tecnoldgicas; Grupo Pesquisa de mercado; cliente; CAD; 2004)
PDP utilizados sem beneficios; mercado; Dados de . N L.
de foco; Painéis de tendéncias CAE,; Protétipo

Envolvimento do
cliente; CAD;
DFMA, sem
beneficios;
Protétipo Fisico;
GED;
Decomposi¢do
Funcional; Anélise
de Valor; ERP;
Técnicas Gestao de
Projetos; ECM, em
implantagdo

Envolvimento do
cliente; CAD; CAE;
Protétipo Fisico;
GED;
Decomposi¢ao
Funcional; Andlise
de Valor; ERP;
Técnicas de Gestdo
de Projetos; ECM

sistema CRM;
QFD; CAD; CAE;
Protétipo Fisico;
Analise do Ciclo de
Vida;
Decomposi¢ao
Funcional; Anélise
de Valor; ERP;
Técnicas de Gestao
de Projetos; ECM

tecnoldgicas; CAD;
CAE; Protétipo Fisico;
Analise do Ciclo de
Vida; ERP em
implanta¢do; Técnicas
de Gestdo de Projetos

Fisico;
Decomposi¢ao
Funcional;
Analise de Valor;
ERP em
implantacdo;
Técnicas de
Gestdo de
Projetos; ECM
em implantagdo




Apéndices 194

Apéndice B — Pesquisa INCIT (Incubadora de base tecnoldgica de
Itajuba)

1. Estudos de casos na INCIT

A Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica de Itajubd (INCIT), localizada no
sul de Minas Gerais, é considerada uma das principais incubadoras do estado. Instalada
proximo ao Vale da Eletronica, regido geradora de inovacdo e tecnologia de extrema
importancia ao Brasil, e préximo a Universidade Federal de Itajub4, a incubadora se destaca
também em ambito nacional. A INCIT oferece suporte técnico, operacional e administrativo
as novas empresas e potenciais empreendedores, para que os produtos e processos emergentes
da pesquisa tecnoldgica possam alcancar o mercado de forma inovadora, eficiente e eficaz. As
empresas incubadas contam com secretaria, sala de reunides, orientacdo empresarial,
consultorias especializadas, acesso a internet banda larga, suporte para marketing e para

registro de marcas e patentes, além de salas com toda infraestrutura necessdria. Atualmente, a

INCIT possui onze empresas residentes e cinco empresas graduadas.

Foram selecionadas seis empresas da INCIT, devido ao seu destaque na
incubadora e regido. Todas foram aprovadas no Programa PRIME (Primeira Empresa
Inovadora) do Governo Federal, desenvolvido por meio da agéncia de fomento FINEP
(Financiadora de Estudos e Projetos), em parceria com as incubadoras da regido. Os recursos
disponibilizados pelo programa, na forma de subvencdo econdmica, sdo aplicados no
pagamento de profissionais gestores, consultorias especializadas e pagamento aos sOcios

empreendedores.

4.1. Empresa A

A empresa A, de Tecnologia da Informacdo, oferece solucdes e servicos de
tecnologia. A empresa desenvolve, implanta e mantém solu¢des completas para Desktop,
Internet e Intranet, de simples produtos como um website comum até outros mais complexos
como sistemas de informagdes completos. Fundada em 2005 por estudantes de Engenharia da
Computacdo da Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI), a empresa se situa desde 2006 na
INCIT, estando graduada desde 2007. Desde sua fundagdo a empresa vem ganhando diversos

prémios: empresa do ano, em 2006, pelas incubadoras itajubenses; camped do programa
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Empreender ¢ Show, em 2007; novamente empresa do ano, em 2007; melhor software de
planejamento empresarial por avaliacdo em teste realizado pela revista Info Exame (Editora
Abril) em 2008; Prémio MPE Brasil 2009, de Competitividade para Micro e Pequenas
Empresas, em 2009.

Atualmente, a empresa possui cerca de 20 funciondarios, onde a maioria deles estd
na area de desenvolvimento. Seu faturamento no ano de 2009 foi aproximadamente 500 mil
reais, apresentando crescimentos de quase 100% a cada ano. A empresa atualmente possui 10
projetos em desenvolvimento, com investimentos de 60% em Pesquisa e Desenvolvimento

(P&D), e, para isso, utilizam com frequéncia parcerias com 6rgaos de fomento.

A empresa possui uma estrutura matricial, dividida em: “Fabrica”, onde sao
desenvolvidos produtos novos e sob encomenda; “Web”, onde sdo feitos produtos voltados a
internet, no qual os projetos sdo mais curtos; “Varejo” onde os produtos sao desenvolvidos
por iniciativa da empresa; e “Mutuos”, onde a empresa desenvolve seus produtos e vende em
lotes. Em 2006, a empresa efetuou uma tentativa de estruturacio de seu DP, porém o processo
se transformou em uma burocracia por ser muito pequena. Os membros passavam grande
parte de seu tempo apenas documentando seus trabalhos, interferindo negativamente para o
desenvolvimento dos produtos. Assim, a empresa passou a nao ser mais tao rigorosa com seu
PDP, adotando padrdes, mas nem sempre formais. A célula que apresenta melhor e mais
desenvolvido processo de desenvolvimento de produtos é a Mutuos, que utiliza o0 método agil
de gestdo de projetos denominado Scrum. Entretanto, hd um trabalho na empresa que ja vem

ocorrendo para que este processo seja instalado nas outras células da mesma.

O planejamento estratégico da empresa é realizado semestralmente, com auxilio
de um software que faz medic¢do do custo e do lucro esperado do projeto. Os registros com
informacdes dos projetos antigos podem ser acessados através do Wiki da empresa
(ferramenta disponivel em sua intranet), contendo diagramas e modelos bésicos do projeto.
Apo6s a validagdo do portfélio, existe uma reunido de abertura do projeto onde é nomeado o
Scrum Master (membro da empresa que mais se assemelha ao gerente de projetos) e também

ja é estabelecido o time da empresa para desenvolver o projeto.

Os projetos ao serem iniciados possuem metas claras, que sdo apresentadas no
Burndown Chart da empresa (ferramenta que separa o produto a ser desenvolvido em partes
chamadas Sprints) e cada uma dos sprints apresentam itens a serem desenvolvidos, em ordem
de prioridade, para o sucesso do produto. Os sprints sdo marcos para revisdo do projeto,

ocorrendo quinzenalmente. Nesta ferramenta ainda é gerado um sistema de pontos, onde cada
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parte do produto apresenta um nimero de pontos de acordo com o tempo de desenvolvimento
necessario, deste modo a cada dia € possivel visualizar, para cada parte, seu status e
qualidade. A empresa mantém um banco de dados com as estatisticas dos projetos encerrados
e ha também um mapeamento das direcdes, tendéncias e oportunidades tecnoldgicas. Para o
desenvolvimento de novas tecnologias a empresa apresenta aliancas constantes com 6rgaos e
centros de pesquisa. Nao hd producdo de protétipos funcionais, sendo a homologacdo dos

produtos realizada de acordo com cada produto.

O time para acompanhamento e manutencdo do produto é o préprio time de
desenvolvimento do produto. A empresa possui um processo de melhoria formalizado e
também hd a documentagdo das decisdes tomadas e licdes aprendidas através de seu Wiki. As
modificagdes de documentos dos projetos sdo atualizadas e registradas através de um
programa chamado SVN, onde a mudanga é registrada para todos que tenham acesso. A
principal dificuldade que a empresa tem para desenvolver novos produtos é a falta de
recursos, ja que estd no limiar de sua capacidade. A principal tendéncia da empresa para o

desenvolvimento de novos produtos € a gestao agil.

4.2. Empresa B

A empresa iniciou suas atividades em setembro de 2007, por meio da INCIT. O
negécio da empresa visa oferecer servicos de modernizacdo de madaquinas industriais de
balanceamento aos diversos setores da industria brasileira; oferecer componentes, dispositivos
e maquinas com caracteristicas construtivas inovadoras para gerar valor e competitividade aos
processos produtivos de balanceamento das industrias brasileiras. A empresa ficou em 1°

lugar do Programa PRIME.

A estrutura organizacional da empresa € funcional e a drea de desenvolvimento de
produto ¢ formada pelo diretor, responsdvel pela gestaio e engenharia, um
projetista/desenhista, um técnico responsdvel pelas montagens e ajustes mecanicos € um
engenheiro responsavel pelo desenvolvimento de software. Além desses, a empresa conta com
dois consultores de fundamental importancia para o processo, um contribuindo para as
melhorias e inovagdes dos projetos mecanicos e outro apoiando as melhorias e inovagdes dos

projetos de eletrOnica e software.

O planejamento estratégico ndo € formalizado e a empresa desenvolve novos

produtos com base no pedido do cliente, ou através de pesquisas informais, baseadas
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principalmente na experiéncia técnica dos engenheiros e troca de informagdes. Toda
prospecc¢do tecnoldgica e pesquisas de mercado sdo também informais, ndo havendo nenhum
método ou técnica especifica. O planejamento do projeto consiste apenas em uma definicdo

dos participantes e interessados no projeto.

Os requisitos sdo definidos de forma ndo sistemdtica (sem levantamentos de
mercado). Nao hd detalhamento do ciclo de vida do produto, mas definem-se os clientes
potenciais. E realizado um esboco do produto em consonincia com essas caracteristicas. Esse
escopo € definido apenas a partir da identificagcdo de qual produto se deseja produzir (sem
detalhamento do conceito do produto), quais as atividades macro necessdrias € os prazos
(tempo). A partir dai sdo definidos a estrutura de produto, os desenhos e as dimensdes de

alguns componentes e subsistemas.

A empresa possui muito bem detalhada as documentagdes e configuracdes de seus
sistemas, subsistemas e componentes (SSCs), entretanto ndo hd uma andlise e avaliacio
regular. Além disso, ndo hd detalhamento do ciclo de vida dos produtos € nem planejamento
de fim de vida. A fase de preparacdao da producdo compreende somente a aquisicdo dos
recursos necessarios para se fabricar o produto e essa aquisi¢do também ndo é realizada de

forma sistematica.

Por fim, no pés-desenvolvimento ndo hd nenhuma auditoria, monitoramento do
desempenho do produto e nem uma pesquisa de satisfacdo do cliente, apenas € oferecida uma

garantia para manutengdes.

A principal dificuldade encontrada pela empresa para desenvolver seus produtos e

projetos de tecnologia é a falta de recursos, tanto financeiros quanto de mao-de-obra

capacitada.

4.3. Empresa C

A empresa atua no segmento de medi¢do, fornecendo equipamentos sensores de
medicao de vazao de fluidos e rendimento em sistemas de dgua, hidroelétricas, abastecimento
de dgua e outros. Estes produtos sdo utilizados em todo o mundo, sendo o mercado alvo as
empresas geradoras de energia elétrica por todo o Brasil e América Latina. Atualmente esses
produtos sdo importados e sua produgdo local visa uma reducdo de custo de uma ordem de
40%. Iniciou suas atividades em Novembro de 2008 na INCIT, onde ainda se encontra

incubada, ap6s aprovacdo de um plano de trabalho no processo de selecao da incubadora. A
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empresa € vencedora do prémio CNI, onde concorreu como micro e pequena inddstria na
categoria Desenvolvimento Sustentavel, em 2009. Ela possui trés projetos em
desenvolvimento. Seu faturamento médio anual é cerca de 120 mil reais, fruto de prestacdo de
servicos de consultoria e revenda de equipamentos importados. Nao hé investimentos préprios

em P&D, mas ha recursos investidos do Programa PRIME.

A estrutura da empresa € funcional, com trés departamentos e trés funciondrios
apenas. Ainda nao ha processos formalizados e o desenvolvimento de produtos nido segue
padrées. Nao ha descri¢ao formal do trabalho, sendo as informagdes transmitidas de maneira
informal através de reunides e emails. O responsavel pela gestdo dos projetos € o préprio
diretor. A empresa ndo possui um planejamento estratégico estruturado, nem procedimento
padrao para desenvolver projetos, ndo havendo classificacdo dos projetos e nem de suas fases.
O processo de iniciagdo de um projeto ocorre através de reunido de abertura, com delegacdo
de func¢des e definicdo das métricas e critérios de sucesso para o projeto. As fases dos projetos
basicamente sdo prospec¢do de clientes; acompanhamento da licitagdo; contato com

fornecedores para importagdo de material; e execucao.

Com relacdo as etapas e ferramentas utilizadas durante o processo de
desenvolvimento de produtos, incluindo os problemas e melhores praticas, a empresa detalha
os requisitos conforme pedido de cotacdo, desdobra as necessidades dos clientes em requisitos
do produto, identifica normas e legislacdes, faz buscas em sites de patentes, possui valores e
metas especificas (especificagdes-meta) para o produto, modela funcionalmente o produto,
realiza protétipo funcional e a homologacdo do produto. Além disso, a empresa pesquisa
informagdes adicionais no mercado através de contato frequente com usinas sobre as

licitagdes. As principais fontes utilizadas sdo agenda de contatos e grande influéncia no meio.

Com relagdo ao processo de poés-desenvolvimento, ndo hd um time de
acompanhamento, apenas oferecem manuten¢do do produto, o processo de melhoria ndo €
formalizado e nao h4 controle de mudancas. A principal dificuldade para a empresa sido obter

recursos para desenvolver seus novos produtos.

4.4. Empresa D

A empresa atua no desenvolvimento, fabricacdo e comercializagdo de
equipamentos eletromédicos inovadores visando atender a hospitais, clinicas, profissionais de

satide e pacientes. Estd incubada na INCIT desde Janeiro de 2009, quando de sua fundagdo



Apéndices 199

z

por trés socios. Atualmente possui um projeto em desenvolvimento, cujo produto é uma
cadeira automatizada para auxilio ao tratamento de pacientes com lesdes corporais, trazendo
conforto e ergonomia para o médico/enfermeiro e aumentando a produtividade do hospital.
Com uma estrutura funcional, a empresa possui cinco departamentos e sete funciondrios. Seu
faturamento médio anual é de 60 mil reais, com investimentos de 50% de seu faturamento em

P&D. A empresa possui uma patente em processo.

Nao ha planejamento estratégico na empresa, ¢ feita apenas uma pesquisa
informal de mercado para processo de sele¢do de projeto, focando em critérios como custo da
tecnologia e classe de passivo ambiental. Existe uma lista de idéias de produtos com
informacdes, funcionalidades e aplicagdes, mas ndo hd metodologia para condugdo dos
projetos, nem etapas previamanete definidas para o projeto. O projeto se inicia através de uma
reunido, onde elabora-se o escopo com necessidade do cliente, atividades/etapas macro (sem
detalhamento de atividades e agdes), prazos e custos para cada fase. Nao ha andlise de riscos
no planejamento. A revisao de projeto ocorre através de reunides conforme necessidade.

Todas as informacdes sdo armazenadas na rede interna.

Na fase de desenvolvimento, detalham-se os requisitos, definem-se arquitetura,
interfaces e mddulos, sdo identificados valores-meta, normas e legislacdes da drea de saudde,
modela-se funcionamente o produto, detalha-se o processo de fabricacdo, projeta-se a
embalagem, realiza-se o prot6tipo e homologa-se o produto. Todos os testes sdo registrados.
A empresa avalia a qualidade do produto de acordo com a norma de qualidade de produtos
médicos, NBR IEC 60601-1. Nao ha detalhamento do ciclo de vida do produto e nem

indicadores de desempenho.

No pés-desenvolvimento ndo ha um time especifico de acompanhamento, nao ha
processos de apoio e de melhoria formalizados. Além disso, a empresa ndo documenta licdes

aprendidas e decisdes tomadas.

4.5. Empresa E

A empresa nasceu no dia 20 de novembro de 2008, com solucdes em Tecnologia
da Informagdo, desenvolvendo novas tecnologias e aprimorando o diagndstico de pacientes
para a industria de equipamentos médicos e hospitalares. A estrutura organizacional é
matricial, contando com oito colaboradores e dois s6cios. Os projetos sao divididos por times

que possuem um gerente nomeado, geralmente que possui maior conhecimento de
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determinado assunto. Atualmente existem trés projetos sendo executados. As informagdes sdo

transmitidas por meio de reunides e e-mails.

Ainda ndo ha processo formalizado de planejamento estratégico. A empresa
possui uma lista documentando os projetos e o processo de selecdo € feito através do
alinhamento estratégico, viabilidade econdmica e tempo. A classificacdo dos projetos segue
apenas o critério de prazo de entrega ao cliente. Para iniciacdo do projeto hd uma definicao
das tarefas e interessados, sem reunido de abertura. As métricas de sucesso dos projetos sao
custo-alvo e atendimento da necessidade do cliente. Nao existe nenhum plano formal para
projetos. Procura-se detalhar o maximo possivel no escopo, mas ndo ha um padrao. Os riscos
sdo analisados através da andlise de modo e efeito das falhas (FMEA). Os marcos de revisio
ocorrem a cada final de etapa, com encerramento de uma tarefa. A empresa avalia a qualidade
do projeto através de testes e nimero de retrabalhos. Além disso, realiza um mapeamento das

novas tecnologias e das tendéncias de mercado.

Detalham-se os requisitos, identificam-se as caracteristicas técnicas que sdo
Unicas e inovadoras, os testes sdo registrados, a empresa pesquisa informagdes adicionais no
mercado, elabora concepcdes alternativas, possui especificagdes-meta para o produto, define
as concepgoes, detalha o processo de fabricacdo e montagem, realiza projeto de embalagem
(caso necessério), produz protétipo funcional, projeto de recursos e de fim de vida, projeto de
recursos de fabricacdo, desenvolve fornecedores e desenvolve planos de reutilizagdo,
reciclagem e descarte. Ainda ndo ha processos de apoio formalizados, mas todas as mudangas
sao orientadas por um sistema de gerenciamento de projetos, controlando todo processo. Nao
ha processos de melhoria formalizados. Estes ocorrem por meio de reunides informais, assim

como as licdes aprendidas. A principal limitacdo da empresa é a falta de mao-de-obra

qualificada e de recursos.

4.6. Empresa F

A empresa foi fundada em novembro de 2005, tendo como idealizador um ex-
aluno do curso de Engenharia Elétrica da Universidade Federal de Itajuba. A empresa criou o
“Método de Rastreabilidade de Cortes Carneos” e tem seu desenvolvimento apoiado pela
INCIT desde 2006. Em 2008 se tornou a primeira empresa investida pelo Fundotec 11, Fundo
de Investimento em Empresas Emergentes Inovadoras, da gestora Fir Capital. A empresa

conta com diversos parceiros e investidores, procurando consolidar-se neste novo ramo de
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servicos. Atualmente desenvolve quatro projetos. Além disso, a empresa apresenta diversas
matérias publicadas na grande imprensa: Epoca Negécios, Estado de Minas, Valor

Econdmico, Radio CBN e Latin America PEVC Report.

A estrutura organizacional da empresa € funcional e bem enxuta, com dois
departamentos e 12 funciondrios, havendo grande interagdo e autonomia desses
colaboradores. O faturamento é minimo, uma vez que estdo em fase de aprovagdo do modelo
desenvolvido. Praticamente todo investimento da empresa estd concentrado em P&D, sendo
que ja foram investidos quase trés milhdes de reais, a partir de recursos proprios e de projetos

aprovados por 6rgaos de fomento. A empresa possui dois pedidos de patente.

H4 descricdo formal do trabalho, as informacdes sdo transmitidas
sistematicamente, sendo que o gerente de projetos possui experiéncia legitimada pelo
Conselho de Administragdo da empresa. Todos os projetos sdo documentos e arquivados,
tanto em cOpias fisicas quanto em eletronicas. A empresa utiliza o software Microsoft Project
para acompanhamento dos projetos e acesso as informacgdes. Por ser uma empresa investida,
possui um planejamento estratégico alinhado com as diretrizes dos planos de negdcios,
documentado e formalizado, além deste ser frequentemente atualizado de acordo com as
demandas de mercado e preferéncias dos investidores. Seu conteudo final sdo planos de acdes
totalmente detalhados, diretrizes da empresa, 0 nimero e quais sdo 0s atuais projetos, prazos
determinados e graficos de acompanhamento dos projetos. A escolha dos projetos € feita com
a participacdo de trés atores distintos: os investidores, a empresa e a gerente da incubadora.
Os critérios utilizados nesse processo sdo: alinhamento estratégico, viabilidade econdmica,
tempo e critérios sOcio-ambientais. A lista documentando os projetos escolhidos € um
documento publico, apresentando seus custos, estimativas, andlises de mercado e o porqué da

escolha. A comunicagdo € feita através de reunides, com atas, € e-mails.

Os projetos seguem sempre um mesmo procedimento padrdo, orientado pelo
PMBOK, e possui suas fases e etapas bem definidas. Para inicio de um projeto existe uma
reunido de abertura, onde se define um escopo geral do projeto e os times interessados. Os
times sdo estabelecidos de acordo com as habilidades especificas de cada funciondrio, sendo
sempre multidisciplinares. Apds a reunido, sdo realizadas novas reunides onde serdo criados
cronogramas, escopo mais detalhado do projeto, alocando todos os recursos disponiveis.
Porém, tal processo ndo segue uma técnica formalizada. Suas métricas e critérios de sucesso
para o projeto seguem trés varidveis: tempo, recurso e qualidade. Todo projeto possui um

plano formal contendo todas as entregas, produtos, custos e atividades, o que demonstra um
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alto grau de organizacdo da empresa. A empresa também realiza um plano de gerenciamento
de risco documentando todos os riscos politicos, tecnolégicos, econdmicos, de atraso de
recursos e de insucesso do projeto. Sdo definidas as prestacdes de contas a diretoria, que
servem como marcos para revisao do projeto. Durante o andamento do projeto, sdo realizadas
reunides com o cliente, para saber se estdo satisfazendo seus requisitos, e indicadores de
desempenho, para analisar o projeto financeiramente. Para avaliar a qualidade do projeto a
empresa verifica se o projeto seguiu o escopo, cronograma, se lidou com os riscos, revisando

objetivos e planos criados.

Na parte de desenvolvimento, a empresa detalha os requisitos, define
especificagdes-meta para o produto, elabora concepc¢des alternativas, elabora pesquisas
adicionais no mercado, identifica normas e legislacdes, monitora solucdes em sites de
patentes, documenta concepc¢des do produto, detalha o processo de fabricagdo e montagem,
produz protétipo, projeto de recursos, homologa o produto, lote piloto, os testes sdao
registrados por meio de relatdrio, utiliza cliente teste e hd controle de mudancas de
engenharia. Entretanto, ndo detalha o ciclo de vida dos produtos. Todas as licdes aprendidas
sao documentadas e nas reunides de encerramento, sao discutidas as melhorias do processo de

gestdo de projetos.

2. Analise dos resultados

Com base na descricdo das empresas estudadas, pode-se perceber extrema
auséncia de processos padronizados e formalizacdo dos projetos. As empresas utilizam

técnicas e ferramentas, mas de maneira ndo integrada.

A empresa A ¢é extremamente reconhecida pela sua capacitacio no
desenvolvimento de seus produtos, com diversos prémios. Apresenta uma técnica
diferenciada de gestdo dos seus projetos, mas que ainda ndo estd difundida por todas as
células da empresa. Além disso, muito pode ser melhorado das ferramentas utilizadas,
principalmente em seu planejamento estratégico. As informagdes sdo coletadas de maneira
informal, sem padrdes pré-definidos, e a andlise de riscos € incipiente, tendo como principal
critério para selecdo de escolha o lucro esperado para os projetos. A empresa receia que
processos formalizados ocasionem excesso de burocracia, fazendo com que prejudique a

qualidade do desenvolvimento que melhora a cada ano.
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A empresa B tem como ponto forte do PDP o projeto conceitual e detalhado (que
ocorrem simultaneamente na maioria das vezes) devido a origem técnica da empresa. Os
processos nao ocorrem de forma estruturada, mas sim a partir de uma demanda recebida com
prazos estipulados, fazendo a empresa iniciar o desenvolvimento sem um planejamento
prévio. Uma melhoria em seu PDP seria a elaboragdo de um planejamento estratégico da
empresa, que servisse como base de entrada a um planejamento estratégico de produtos. Além
disso, um melhor planejamento de projetos, uma gestdo de portfélio, uma sistematica para
andlise de viabilidade, defini¢do de um ciclo de vida do produto, homologa¢do dos processos

e do produto. Com essa homologacio, surge a possibilidade da empresa conseguir patentes.

A empresa C, por ainda ser muito pequena, estd em fase inicial de estruturagdo,
nio tendo processos formalizados e nem padrdes para seu desenvolvimento de produtos.
Além disso, seus produtos ainda estdo em fase de protétipo. Pode-se dizer que o que mais se
destaca € a parte de projeto conceitual e detalhado, com definicdo de especificagdes-meta,
modelagens, protétipos e testes. Entretanto, ndo hd documentacdo dos planejamentos, das

decisdes e nenhum método padrao para gestdao de projetos.

A empresa D tem como principal caracteristica auséncia de capacidade gerencial,
sem utilizacdo de ferramentas estratégicas ou capacitacdo para gestdo de projetos. Sendo
assim, seu foco estd na parte de projeto informacional e conceitual. Isso se deve ao fato de
estar ainda em fase de desenvolvimento de produto, aliado aos processos de estruturacdo da

empresa. Nao hd planejamentos estratégicos e de projeto, com avaliagdes procedimentadas.

A empresa E, assim como as outras, ndo possui processos formais, efetuando
pesquisas de mercado, mas ainda sem planejamento estratégico e uma estrutura definida para
seu desenvolvimento de produtos. Possui uma estrutura que facilita a gestdo de projetos, com
times multidisciplinares. Pela sua caracteristica técnica, possui 0s projetos conceituais e
detalhados como principais etapas do PDP, mas ainda sem documentacdo e registros

padronizados. Nao hd formalizacdo nem da abertura nem do encerramento do projeto.

A empresa F se destaca na incubadora e em ambito nacional, devido ao seu alto
potencial inovador. A sua estrutura funcional € bem enxuta, com grande interagdo e
autonomia dos funciondrios. Ainda nao héd faturamento expressivo, sendo todos os recursos
voltados para P&D. A empresa se difere das demais por possuir um conselho administrativo,
composto pelos investidores da empresa. Os processos sao formalizados, hd um planejamento
estratégico, critérios e métricas bem definidos, desenvolvimento de produtos estruturado e

controle e documenta¢do de mudangas e licdes aprendidas.
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Dessa forma, pode-se perceber extrema auséncia de um processo estruturado para
o desenvolvimento de produtos das empresas. A maior parte das ferramentas e metodologias
utilizadas pelas empresas foram aprendidas por consultorias de pesquisadores da
Universidade Federal de Itajubd, em parceria com a incubadora. No entanto, a maioria ainda
se encontra em fase de implantacdo ou foram desenvolvidas, mas nido foram aplicadas
sistematicamente. Todas as empresas estudadas, com excec¢do da F, se encontram em nivel
basico de maturidade do PDP. A empresa F se destaca das demais, principalmente com
relacdo ao Pré-Desenvolvimento, com alto nivel estratégico e procedimentos formalizados.
Esse fato pode ser devido as auditorias do conselho administrativo, forcando uma estruturagao
da empresa e de seus processos. Dessa forma, a Empresa F possui um PDP em nivel
intermedidrio, ainda com muitas oportunidades de melhoria. Além disso, percebe-se a grande
limita¢do das empresas quanto a recursos, destacando auséncia de mao-de-obra qualificada e,
principalmente, financeiros. H&4 uma grande dependéncia de parcerias para o
desenvolvimento, uma vez que as empresas se encontram no limiar de sua capacidade,
buscando constantemente por editais de o6rgdos de fomento para investirem em seu

crescimento.

3. Conclusao

A importancia do Processo de Desenvolvimento de Produtos nas empresas se
torna cada vez mais reconhecida diante de um ambiente extremamente competitivo, de modo
que o processo necessita ser organizado e estruturado, aliado a estratégias e ferramentas na
gestdo deste desenvolvimento. Este cendrio se intensifica ainda mais ao se tratar de Empresas

de Base Tecnoldgica, visto que dependem exclusivamente da geracdo de produtos inovadores.

Ao analisar-se o contexto das Incubadoras de Empresa, vé-se um crescimento
exponencial de EBTs e, ao mesmo tempo, um déficit gerencial na realidade destas empresas.
Sendo assim, percebe-se uma realidade colidente, uma vez que tais empresas carecem
justamente do que lhes garante sua sobrevivéncia e diferenciacdo, um PDP estruturado e

estratégias eficazes.

Nos estudos de caso realizados, comparou-se as praticas adotadas por seis
empresas incubadas na Incubadora de Base Tecnoldgica de Itajubd, com um modelo de
referéncia genérico que engloba as melhores praticas de PDP. Dessa forma, foi possivel

analisar a gestdo do PDP e identificar oportunidades de melhorias. Foi diagnosticada uma
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enorme deficiéncia em capacitacdo gerencial, todos os diretores entrevistados possuem
amplos conhecimentos técnicos e escassos administrativos. Com isso, focam em alto grau no
desenvolvimento do produto e insuficientemente no planejamento. A estratégia identifica qual
o direcionamento do processo de desenvolvimento de produtos, em termos de custo,
qualidade e tempo. Sendo assim, o pré-desenvolvimento € de extrema importancia no PDP
das empresas. Porém, praticamente inexiste padronizacdo de procedimentos formalizados, os
processos sdo realizados de maneiras distintas e ndo hd metodologias de gerenciamento dos
processos existentes. Além disso, percebeu-se enorme insufici€éncia de recursos financeiros,
desenvolvendo uma forte dependéncia de parceiros e 6rgaos de fomento. Da mesma forma,
viu-se a importancia da relacdo dessas empresas com Universidades da regido, visando

acimulo de conhecimento e aprimoramento de competéncias.

A pesquisa revelou pontos criticos no PDP dessas empresas e que geram muitas
oportunidades de melhorias, principalmente por se tratar de organizacdes com elevado
conhecimento técnico-cientifico e, ainda, potencial inovador culminante. Propde-se as
empresas uma adaptacdo do modelo de referéncia para estruturacdo de seus PDPs de forma a
adotar uma sistemdtica aos seus processos, melhorando a sinergia com seus parceiros,

fornecedores e clientes.

Para trabalhos futuros sugere-se uma pesquisa-a¢do nas empresas estudadas, de
modo a avaliar a implementacdo de um modelo de referéncia adaptado e os resultados gerados
através de um PDP estruturado. Como outra possibilidade, esta pesquisa pode ser replicada
em outras incubadoras potenciais, verificando se os resultados aqui encontrados sdo os

mesmos em outras realidades.
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ANEXOS

Anexo A - Protocolo de Pesquisa para Diagnéstico do Processo de

Desenvolvimento de Produto

Objetivo

Este protocolo de pesquisa tem por objetivo levantar informacdes para o diagndstico do Processo de
Desenvolvimento, incluindo o desenvolvimento de novas tecnologias e produtos.

Conceitos Fundamentais
e Projeto. De acordo com o PMI (2004), um projeto € um empreendimento cujo objetivo
principal € criar um resultado dnico, um produto, servico ou conhecimento, possui data de
inicio e término pré-determinados. No contexto do PDP um projeto significa seguir e
interpretar esse processo de forma unica e tempordria, visando criar um novo produto,
destacam Rozenfeld et al. (2006).

e Gestio de Projetos. E uma drea do conhecimento que estuda as ferramentas e as melhores
préticas para o gerenciamento de qualquer tipo de projeto, desde a implantagdo de um novo
servico, a organizac¢do de um evento, incluindo o projeto de novos produtos (ROZENFELD et
al., 2006).

e Processo de Desenvolvimento de Produto. Conjunto de atividades com o intuito de
transformar informacdes tecnoldgicas e de mercado em informacgdes e recursos necessirios
para a produ¢do, acompanhamento e retirada do produto do mercado.

e Processo de Desenvolvimento de Tecnologia. Conjunto de atividades realizadas em uma
organiza¢do com o intuito de transformar tendéncias de mercado e tecnolégicas em know-how
capaz de apoiar o desenvolvimento de novos produtos. O know-how se manifesta em
elementos tangiveis (médquinas e equipamentos) e intangiveis (conhecimentos e habilidades).

O questiondrio é composto de cinco partes ou grupos de questdes. As trés primeiras partes sdo questdes gerais
relativas a todos os projetos de desenvolvimento, sdo elas: 1) Infra-estrutura para apoio ao desenvolvimento; 2)
Planejamento Estratégico de Produto e Tecnologia; 3) Gestao de Projetos de Desenvolvimento. As duas ultimas
sdo questdes especificas sobre desenvolvimento de produtos ou tecnologias. A figura 1 ilustra o relacionamento
entre cada uma das partes. O contetido das perguntas foi elaborado segundo os modelos tedricos de Rozenfeld et
al. (2006) e Crevelling e Slutsky (2003). O apéndice A resume os modelos e indica as referéncias completas.
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1. Infra-Estrutura para apoiar o desenvolvimente [produtos e tecnologia)
\ 3. Processo de Gestdo de Projetos de
\ Desenvolvimento \
\ 4, Processo de \\. \\
2. Planejamento \ Desenvolvimentc de > i
Estratégico de Tecnologias /./ >
Produtos e %
A A /
Ul LR / 5. Processo de \\ 4
/ Desenvolvimento de y /
Produtos y /
/ / /

Figura 1 — Estrutura do questiondrio
Programacao: no minimo duas visitas, abrangendo todas as sessdes deste protocolo de pesquisa.
Tempo de duracao de cada visita: aproximadamente, de uma a duas horas.

Técnicas de coleta de dados a serem empregadas: entrevistas semi-estruturadas (por meio do roteiro de
entrevista a seguir), observa¢do e consulta de documentos internos da organizagdo estudada. Coépias desses
documentos nio serdo requisitadas para safrem do interior da empresa. As informagdes relevantes para a
pesquisa destes documentos serdo registradas pelos pesquisadores, desde que com consentimento dos
respondentes e representantes da empresa pesquisada.

Respondentes: preferencialmente, o responsavel pela gestdo do processo de desenvolvimento de produtos da
organizagdo estudada. Podem ainda ser designados como respondentes os sdcios, diretores e/ou gerentes que
tomam decisdes no processo de desenvolvimento de produtos da organizagdo estudada.

Devolutiva: o relatério final dos dados coletados e registrados pelos pesquisadores serd encaminhado para os
representantes da empresa pesquisada, para confirmacgdo e ajustes das informagdes visando corrigir possiveis
falhas no registro das mesmas pelos pesquisadores, antes de ser utilizado nas publicagdes (dissertacdo, artigos
etc.).
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e PARTE I - INFRA-ESTRUTURA DE APOIO AO DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTO E TECNOLOGIA

OBJETIVO: Entender como € a estrutura organizacional e quais os recursos de tecnologia de informacio
disponiveis e os utilizados pela empresa.

o Caracterizacdo da Empresa

e Histdrico.

¢ Quando a empresa foi fundada?

e Como surgiu a primeira tecnologia a ser adotada pela empresa em seus produtos?
® A empresa desenvolve produtos ambientalmente sustentdveis? Se ndo, por que?
e A empresa nasceu da incubadora? Por quanto tempo esteve incubada?

¢ Quantidade de projetos.

e  Tamanho (funciondrios e faturamento).

e  Qual o faturamento médio anual da empresa?

o Investimento em P&D

* A empresa investe em P&D? Onde e quanto?

e Se ndo, por que ndo hd investimentos? Conhece os 6rgdos que disponibilizam recursos para
financiamentos de projetos? Como conseguem inovar sem P&D?

e Em termos de percentuais de tecnologia desenvolvida, qual a participacdo dos parceiros
(universidades, empresas, laboratérios publicos etc.)?

e  Qual o percentual de produtos desenvolvidos pela empresa que sdo frutos de aliangas de P&D?

o  Estrutura Organizacional

e Como € a organizacdo / estrutura para o desenvolvimento e gestdo dos projetos (organograma)
atualmente? Entende-se fungdes (papéis) e responsabilidade de cada papel.

®  Quais os departamentos?

®  Quais os papéis?

®  Quais os responsdveis?

e  Ha uma descricdo formal do trabalho?

®  Quando hd novos colaboradores como estas informagdes sdo transmitidas?

o  Conhecimento/Capacitagcdo

e Ha algum profissional interno capacitado para facilitar o gerenciamento dos projetos? Como sua
experiéncia € legitimada? Descrever sua fungdo.

e A empresa mantém uma comunidade interna que fomenta discussdes referentes ao gerenciamento
de projetos na empresa? Ou incentiva participagdo em comunidades/associacdes externas?

e Existe algum procedimento para identificagio de competéncias (técnicas ou gerenciais) na
empresa? Se sim, como é? (aliado ao planejamento de novos cursos e treinamentos?)
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o Comunicagdo interna

® (Quais os meios de comunicagdo disponiveis e utilizados nos projetos internamente? Liste, indique
o0 objetivo, indique o objetivo e nivel de utilizacao.

e Como ¢é o acesso as informagdes (documentos, planos, etc..) sobre um projeto em que vocé nio
estd envolvido?

e Quais as ferramentas computacionais existentes e que apdiam o desenvolvimento ? Listar os
sistemas e para qué ele € utilizado?

e Como pode-se identificar quais os projetos em andamento e a situacéo deles?
e  Existe um repositério centralizado das informacdes do projeto?

e (Quais os principais problemas de acesso as informacdes?

o Comunicagdo com parceiros e fornecedores

e (Quais os meios de comunicagdo disponiveis e utilizados nos projetos utilizados com os parceiros e
fornecedores ? Liste, indique o objetivo e nivel de utilizagdo.

®  Quais as ferramentas computacionais utilizadas?

®  Quais os principais problemas de acesso as informagdes?

o Comunicagdo com os clientes

® Quais os meios de comunicag¢do disponiveis e utilizados nos projetos utilizados com os clientes ?
Liste, indique o objetivo e nivel de utilizagdo.

®  Quais as ferramentas computacionais utilizadas?

e (Quais os principais problemas de acesso as informacdes?

e PARTE II - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE PRODUTO E
TECNOLOGIA

Objetivo. Como € definido o planejamento estratégico e como ele é desdobrado em projetos. Em seguida, como
os projetos sdo organizados (classificados e agrupados e quais os tipos de projetos) e como sdo priorizados e
escolhidos (processo de decisdao) os projetos de desenvolvimento, seja tecnologia ou produto. Como € a
integracdo entre tecnologia e produto. Como € o envolvimento com os agentes externos no projeto (parceiros e
fornecedores)

o  Planejamento do portfolio de produtos (diretores)

e A empresa possui um processo de planejamento estratégico? Descreva-o

e existéncia de estratégia, freqiiéncia, formaliza¢do, quem particiap, passos e padrdes).

¢ Qual o conteddo final do plano estratégico?

e que tipos de informacdes ele contém?

®  Qual o processo de decisdo para a escolha dos projetos?

e tipos de status e tipos de decisdes e quais os critérios, hd critérios financeiros e econdmicos?

e A empresa possui uma lista documentando os projetos escolhidos? Quais as informacdes
registradas?
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o Comunicagdo do portfolio

¢  Como os projetos sdo comunicados aos gerentes e membros das equipes?

e Os gerentes de projetos entendem como seus projetos atendem aos objetivos e estratégias da
organizagdo?

e Sabem que existe?

e Ha um sistema de informacdo aonde possam consultar?

e Conhecem a prioridade.

e A empresa mantém alguma estrutura fisica que possibilita e incentiva a troca de informacdes sobre
o andamento dos diferentes projetos ? Isso € levado em considerac@o na priorizagdo e tomada de
decisdes do portfolio de projetos ?

o Tipos de projetos

e A empresa classifica os projetos? Quais os critérios?

¢ (Qual o nimero atual de projetos? Qual a distribui¢@o porcentual entre os diferentes tipos?

e Ecxiste a diferencga entre tecnologia e produto? Quais critérios utilizam para esta diferenciacao?

e Asdecisdes de planejamento de produtos e tecnologias sdo integradas durante o portfolio?

e Quais as ferramentas (praticas) voc€s utilizam para orientar esta integracdo?

o  Metodologia para condugdo dos projetos

e  Utiliza o mesmo procedimento para gerenciar todos os projetos?

e A empresa possui etapas ou fases definidas para os seus projetos? Utiliza alguma técnica ou
abordagem para gestdo dos projetos? Descreva. (se a resposta da questdo anterior for negativa
dividi-la conforme o tipo de projeto)

e A empresa possui procedimentos-padrdo para o gerenciamento de seus projetos? Quem os define
(alta geréncia, gerente de projeto, etc.)? Descreva.

e A empresa possui modelos de documentos (templates) destinados ao gerenciamento de seus
projetos? Ex.: Relatdrios, documentos de inicio e fim do projeto etc. Descreva.

e PARTE III - GESTAO DOS PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO

Objetivo. Identificar as praticas utilizadas no gerenciamento dos projetos, independentemente se de produto ou
tecnologia. No caso de existirem padrdes e procedimentos diferentes, conforme tipos distintos de projetos, deve-
se registrar as diferentes formas.

(¢]

o

Gerente de Projetos

Todo projeto da empresa possui um gerente de projeto nomeado?
Como ¢ feita a nomeagdo dos gerentes de projeto?
Quais sao as responsabilidades esperadas de um gerente de projeto?

Elas sdo formalizadas e documentadas? Como estas responsabilidades sdo cobradas?

Iniciacdo do projeto de desenvolvimento

Como se inicia um novo projeto (apds a validagdo do portfolio)?
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e  Existe alguma reunido de abertura?

e Desenvolvimento do termo de inicia¢do do projeto;

e Defini¢do dos interessados;

e Descricao preliminar do escopo do projeto;

e Declaragdo preliminar do escopo do projeto; utiliza alguma técnica;
¢ A empresa define métricas e critérios de sucesso para o projeto?

e Orcamento, qualidade, prazos, custo alvo, utiliza¢do de recursos, atendimento das necessidades do
cliente etc.

o Planejamento do projeto de desenvolvimento

e  Existe um plano formal para cada projeto?

e Qual o nivel de detalhe dos planos?

e  Determinam-se produtos e entregas ou produtos, entregas e atividades

¢  Contém uma descricio do escopo do produto ou tecnologia? Como?

¢ Como sio estabelecidos as equipes de projeto?

e  Existe algum critério?

e Metodologia; por competéncias; os times sdo multidisciplinares, co-localizados ou distribuidos?
e Existe uma estimativa de horas dedicadas a cada projeto?

e Existe algum documento destinado a identificar os riscos associados a um novo projeto?

¢ Quais informagdes sdo contidas neste documento?

® Avalia-se os riscos ambientais?

® A empresa estabelece marcos para revisao do projeto?

e aonde se avalia o andamento do projeto podendo se decidir por alterd-lo, congeld-lo ou encerrd-lo?

® Quais os critérios utilizados? Quem participa das reunides? Para quais fases sdo utilizadas estas
reunides?

e Como se define as fases do projeto?
® (no caso de tecnologia e produto serem diferentes, especificar)

o Planejamento do projeto de produto

e  Como se descreve o escopo preliminar do produto?
e (QQual o conteido?

e Define arquitetura?

®  Define interfaces e médulos?

e  Utiliza algum método ou ferramenta?
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o Execugdo e Controle

e Como a empresa sabe que estd satisfazendo os requisitos do cliente durante o andamento do
projeto?

e Reunides de avaliacdo e feedback com o cliente; testes...

¢ Indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros, qualidade percebida do produto; envio
de relatorios, documentos;

e  Gera resultados com os indicadores de desempenho?

e Como a empresa avalia a qualidade do projeto?

e Verificagdo e controle do escopo do projeto; Verificacdo e controle do cronograma de entregas;
controle de mudangas;

e A empresa revisa os objetivos e critérios de sucesso para o projeto durante o seu andamento?
Qualidade, custo alvo, prazo, desempenho do projeto (planejado x executado);

e A empresa possui métodos ou técnicas para avaliar o impacto ambiental?

e S3o realizadas reunides para acompanhamento do projeto? Com que freqiiéncia sdo realizadas estas
reunides? Quem freqiienta estas reunides? O cliente do projeto participa?

e A empresa mede de alguma forma o desempenho individual e dos times de projeto? Descreva.

o Encerramento

e A empresa divulga interna e externamente o encerramento do projeto? Existe a formalizacdo das
licdes aprendidas, desafios e dificuldades do projeto? Alimenta o S.I. de gestdo de projetos da
empresa, para consulta futura. Descreva.

e Existe alguma estatistica sobre projetos encerrados? Existéncia de projetos que acabam fora do
prazo? E outros indicadores como recursos utilizados, problemas e tempo de execugdo.

e Existéncia de projetos que ultrapassam o or¢amento estipulado

e Existem reunides para discussdo e melhoria do processo de gestdo de projetos apds o término dos
projetos.

e PARTE IV - PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIAS

Objetivo. Identificar as etapas e ferramentas utilizadas durante o processo de desenvolvimento de tecnologia.
Inclui os problemas e melhores préticas.

o

Invengao e inovagao

Ha um mapeamento das dire¢des (tendéncias e oportunidades) tecnolégicas? Como € realizado?
Ha um mapeamento das tendéncias de mercado? Como é realizado?

A empresa conhece a ferramenta denominada Technology Roadmapping?

Quantas patentes a empresa registrou desde a sua fundacdo?

Quantas patentes a empresa registrou nos tltimos cinco anos?
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e Quantos produtos a empresa desenvolveu desde a sua funda¢do? Quantos desses produtos
chegaram ao mercado? Quantos deles podem ser considerados de sucesso no mercado?

e Quantos produtos a empresa desenvolveu nos ultimos cinco anos? Quantos desses produtos
chegaram ao mercado? Quantos deles podem ser considerados de sucesso no mercado?

e Do faturamento médio da empresa nos Ultimos cinco anos, qual a percentagem desse faturamento é
devido aos novos produtos?

o Desenvolvimento

e S3o identificados as caracterisiticas técnicas que sdo unicas e inovadoras e os valores-meta para
elas?

e S3o elaboradas concepgdes alternativas durante a fase de exploracao? Isso € registrado?
¢ Elabora-se um planejamento dos experimentos e testes? Se sim, de que forma isso é feito?

e Os testes sdo registrados? E possivel recupera-los?

o Otimizagdo

e  Uma vez escolhida uma solugdo, sdo realizados experimentos para otimizagao?

o Verificagcdo

®  Quais sdo os indicadores de constatacdo da maturidade da tecnologia?

e Como a empresa valida ou avalia se uma tecnologia estd pronta para ser introduzida em um
produto?

®  Quais as metodologias utilizadas?
e  Utiliza-se parametros criticos?

e Utiliza um cliente teste e em caso afirmativo como valida com este cliente a prontiddo da
tecnologia?

e Como se registra os resultados finais para transmissdo da tecnologia em projetos de novos
produtos?

® A empresa possui patentes? Se ndo, por que?
e  Formuldrios.

®  Quais as principais dificuldades em termos de gestao de um projeto de tecnologia?

o Aliancas estratégicas no processo de desenvolvimento de tecnologias

¢ Que tipos de aliancas e parcerias sdo utilizadas para o desenvolvimento de tecnologia? Qual o
percentual de cada uma delas?

e  Existe algum tipo de planejamento das aliancas estratégicas?
e (lassificagdo de tipos de contratos?
e Avalia¢do da modalidade de alianga conforme as caracteristicas do proejto?

e QOu as aliancas sdo realizadas caso-a-caso?



Anexos 215

o Questdes gerais sobre tecnologia

= Quais as principais vantagens em desenvolver uma nova tecnologia em parceria com outra
empresa / instituicido?

=  Quais as principais dificuldades encontradas nos projetos de parceria?

e PARTE V - PROCESSO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Objetivo. Identificar as etapas e ferramentas utilizadas especialment durante o processo de desenvolvimento de
produto. Inclui os problemas e melhores préticas.

o Projeto Informacional

e  Detalham-se os requisitos?
e  Qual o procedimento?

e A empresa detalha o ciclo de vida dos produtos para apoiar a identificagdo dos requisitos ou
identificar potenciais clientes?

® A empresa desdobra as necessidades dos clientes em requisitos do produto?

e A empresa pesquisa informa¢des adicionais no mercado? Quais as principais fontes utilizadas ?
e Identifica normas e legislagdes?

e Buscas em sites de patentes?

e Possui valores e metas especificas (especificagdes-meta) para o produto?

o Projeto Conceitual

e Quem sdo seus parceiros para desenvolver produtos? Qual a parcela de contribuicio de cada
empresa no desenvolvimento?

e Como se descreve a concepgdo de um produto?

¢ No caso de equipamentos, a empresa modela funcionalmente o produto? (contendo suas func¢des de
forma hierdrquica e estruturada)

e A empresa elabora principios de solug@o individuais e totais? Propostas construtivas e formais de
solucdes para realizar as fun¢des do produto?

e A empresa desenvolve a arquitetura do produto? Esquema com os elementos funcionais principais
do produto (SSC’s) arranjados em partes fisicas e como se interagem. (BOM)

¢ Definie médulos e interfaces de projeto?
e  Existe um padrdo para a descricdo de concepcdes de um produto?

=  Utilizam DFX? Utiliza algum programa ou software para design? H4 contratagdo de terceiros para
fazer?

=  Se ndo utiliza DFX, o beneficio que isso poderia trazer ndo paga o investimento?

=  Definem-se concepgdes alternativas para o produto?
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Projeto Detalhado

A empresa detalha o processo de fabricacdo e montagem?

Realiza projeto de embalagem e outros equipamentos de suporte?

Realiza protétipo funcional do produto?

Realiza projeto de recursos e de fim de vida do produto?

Como a empresa realiza a homologagdo do produto? Se ndo, o que impede a sua realizacdo?
A empresa projeta recursos de fabricagdo do produto?

A empresa desenvolve fornecedores?

Preparacdo da Producgdo
Existe a produciao de lote piloto (homologacio do processo)?

Pos Desenvolvimento e Processos de Apoio
Existe um time de acompanhamento, manutenc¢io do produto?

Existem planos de reutilizagdo, reciclagem e descarte?
A empresa possui processos de apoio formalizados?
Como sdo realizadas as mudancas de engenharia? O processo € controlado, utiliza sistema?

A empresa possui um processo de melhoria formalizado? Os ciclos de melhoria sdo
monitorados, gerenciados?

Processos de Apoio
Documenta decisdes tomadas e licdes aprendidas? (onde, templates)

Controle de mudangas. Como se atualiza e registra informagdes de modificacdes de documentos
do projeto?

Quais as estratégias adotadas no DP para que haja um desenvolvimento sustentivel de
produtos?

Problemas e Tendéncias

Qual a principal dificuldade ou problema para a empresa desenvolver seus novos produtos?

Qual a principal tendéncia que a sua empresa ird buscar adotar em relacdo ao desenvolvimento
de novos produtos?

Quais as principais questdes ambientais consideradas durante o PDP?

Quais as técnicas e métodos sao utilizados?
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Tabela Resumo de Métodos e Técnicas

Utilizacao
i Ferramenta,  técnica  ou | Ndo  utiliza,
rea método mas tem | Utiliza, sem | Utiliza, com | Em fase de
interesse beneficios beneficios implantacio
futuro
Métodos de avaliacdo de
Pré-Desenvolvi- portfélio de projetos
mento . -
Andlise financeira
Contato informal com clientes,
fornecedores
Pesquisa em revistas
especializadas
.Coleta ~ de Pesquisa de mercado do tipo
informacoes do levantamento
mercado

Painéis de tendéncias
tecnoldgicas
Dados de sistemas de

relacionamento com cliente

Entendimento dos

QFD

requisitos Envolvimento do cliente
Uso do CAD
Uso do CAE
Uso do DFMA
Construcao do protétipo fisico
. Sistema GED
Geracao do
conceito e
detalhamento do FMEA
produto Andlise do ciclo de vida

Decomposi¢do  funcional do

programa em fungdes

Andlise do valor

Planejamento de experimentos

Construgdo de protdtipos

Detalhamento do
processo

Uso do CAE

Sistemas CAPP

Integracdo com sistema ERP

Planejamento de experimentos

Gerais (todas as
fases)

Técnicas de gerenciamento de
projetos

Sistemas de gestdo de mudangas
de engenharia

Pesquisadores

e Prof. Dr. Carlos Henrique Pereira Mello - Orientador

Professor Adjunto — UNIFEI / E-mail: carlos.mello @unifei.edu.br

e Amanda Fernandes Xavier — Mestranda

Programa de Pés-Graduacido em Engenharia de Produgdo — UNIFEI / E-mail: amandaxavier @unifei.edu.br

e  Eduardo Gomes Salgado, M.Sc. — Doutorando

Programa de Pés-Graduacido em Engenharia Mecanica — UNESP-FEG / E-mail: egsalgado @yahoo.com.br
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Apéndice A

Processo de Desenvolvimento de Produto
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Figura 1: Modelo de Creveling et al. (2003). produtos.
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