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RESUMO

O desenvolvimento de produtos inovadores contribui para o crescimento das empresas,
contudo existem desafios neste processo. Alguns fatores determinantes contribuem para
um bom langamento de produtos, garantindo assim a sobrevivéncia das empresas no
mercado. Este trabalho tem como objetivo identificar e priorizar quais fatores
impactaram positivamente no desenvolvimento do segundo produto de Empresas de
Base Tecnoldgica, sendo elas incubadas ou graduadas localizadas no Sul de Minas
Gerais. Foi utilizado o método de modelagem com aplicagdo do AHP (Analytic
Hierarchy Process), através dele foi possivel identificar os quesitos avaliados como
determinantes de sucesso avaliados pelas empresas que obtiveram sucesso no primeiro e
no segundo produto. Os resultados encontrados sdo contraditérios, sendo que as
empresas de sucesso em ambos os produtos avaliaram como determinantes os fatores
ligados ao potencial de continuidade no mercado, enguanto as empresas que
fracassaram no seu primeiro atribuem o sucesso no segundo na remodelagem das
caracteristicas da empresa, tendo foco agora no mercado e no desenvolvimento de

produtos de acordo com as suas necessidades.

Palavras-chave: Fatores determinantes de sucesso, Decisdo multicritérios, AHP,
Empresas de base tecnoldgica, Primeiro produto.



ABSTRACT

The development of innovative products contributes to the growth of companies, but
there are challenges in this process. Some determining factors contribute to a good
product launch, thus ensuring the survival of businesses in the market. This work aims
to identify and prioritize which factors had a positive impact on the development of the
second product of technology-based companies, which were incubated or graduated
located in southern Minas Gerais. We used the method of modeling with application of
AHP (Analytic Hierarchy Process), through it was possible to identify the items
assessed as determinants of success evaluated by the companies that were successful in
the first and second product. The results are contradictory, and successful companies in
both products rated as determining factors related to continuity of potential in the
market, while companies that have failed in their first attribute the success in the second
in the remodeling of the company's characteristics, and focus now on the market and

develop products according to their needs.

Keywords: Determinant factors of success, Multicriteria decision, AHP, Technology-

based companies, First product.
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1. INTRODUCAO
1.1. Considerac0es iniciais

As empresas de base tecnoldgica (EBTs) se diferenciam das demais por serem
essencialmente inovadoras, situarem-se na fronteira do conhecimento produtivo,
possuirem alto grau de inovacdo e, normalmente, serem criadas por profissionais
técnicos, cientistas e pesquisadores (FONSECA e KRUGLIANSKAS, 2002).

O desafio para estes empreendedores estd na capacidade de identificar uma necessidade
a ser atendida no mercado e planejar como as tecnologias dominadas poderdo ser
incorporadas em produtos que atendam ao mercado vislumbrado (MARKHAM, 2002).
Segundo esse mesmo autor, existe uma grande distancia entre a geracdo de ideias de
produtos a serem pesquisadas e desenvolvidas e sua efetiva comercializacdo no
mercado.

O desenvolvimento de produtos altamente inovadores geralmente envolve altos niveis
de incerteza para a empresa, no que diz respeito a tecnologia e ao mercado
(KRISHNAN e ULRICH, 2001).

O desafio proposto é transformado em nimeros quando Gourville (2006) relata em sua
pesquisa que a falha no lancamento de produtos inovadores esta entre 40% e 90% dos
produtos desenvolvidos.

Por outro lado, as empresas bem sucedidas tém seu crescimento atribuido ao
desenvolvimento de novos produtos, como mostram os dados de uma pesquisa realizada
pela Associacgéo de Desenvolvimento de Produto e Gestdo (PDMA) (AUTOR, ANO).
Considerando o alto risco inerente as Empresas de Base Tecnoldgicas (EBTs), Song et
al. (2008) relatam que das 11.259 novas empresas de tecnologia formalizadas entre os
anos de 1991 e 2000 nos EUA, apenas 21,9% delas sobreviveram ap6s cinco anos. O
sucesso no lancamento do primeiro produto é apontado por Song et al. (2011) como a
oportunidade da empresa demonstrar as caracteristicas iniciais desta nova organizacao,
construir a sua reputacdo, 0 nome da marca, atrair recursos financeiros e humanos, além
de potencializar o efeito duradouro destas conquistas nos lancamentos futuros. Um
primeiro produto bem sucedido impulsionard o crescimento da empresa para 0sS
préximos anos, fatores estes que sdo apontados como 0s mais criticos pelos autores.
Considerando a importancia do sucesso no lancamento de novos produtos, Chen et al.
(2007) afirmam que o processo de desenvolvimento de novos produtos (PDP) precisa
ser melhorado para aumentar a competitividade da empresa em termos de redugdo do
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lead-time do desenvolvimento do produto e producdo, reducdo de custos, sendo
consequéncia do aumento da demanda por maior qualidade e produtos individuais.
Desta maneira, Chiang e Che (2010) propdem a aplicacdo da gestdo do PDP, por meio
do uso de novos métodos, ferramentas, estratégias e técnicas com a finalidade de
diminuir os custos e o tempo de desenvolvimento do produto, além de aperfeicoar a
qualidade e facilitar a manufatura.

As dimensdes do PDP englobam, segundo Poolton e Barclay (2002), atividades leves
(ou “soft”) relacionadas as pessoas e processos, bem como atividades pesadas (ou
“hard”), que sdo relacionadas as ferramentas, técnicas e métodos. A implantacdo destas
atividades pode auxiliar no sucesso ou ndo do novo produto.

Ponderando todos estes fatores, nascem as questfes iniciais que contribuiram para a
definicdo dos objetivos da presente pesquisa: 0 que faz com que uma empresa incubada
e graduada de base tecnoldgica tenha mais sucesso em sua trajetéria de
desenvolvimento de produtos? Quais sé&o os fatores determinantes de sucesso que
devem ser desenvolvidos para seu crescimento? Para as empresas que fracassaram no
lancamento do seu primeiro produto, quais foram as adequacBes que se fizeram
necessarias para a obtencao do sucesso no lancamento do seu segundo produto? A partir
destas perguntas, foi desenvolvida a dissertagdo abrangendo os objetivos descritos a

sequir.

1.2. Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é identificar e priorizar os fatores determinantes para o
sucesso no desenvolvimento de produtos inovadores de EBTs incubadas e graduadas,
considerando o primeiro e o segundo produtos lancados pela empresa.

Destacam-se como objetivos secundarios, porém nao menos importantes, a identificacdo
na literatura dos fatores determinantes de sucesso no PDP de EBTSs e a identificacdo das
diferencas e semelhancas entre eles avaliados pelas empresas que obtiveram sucesso no
primeiro e no segundo produto com as empresas que obtiveram sucesso somente no

desenvolvimento do segundo produto.

1.3. Questdes de pesquisa

Para a consecucao deste trabalho destacam-se as seguintes questfes norteadoras para a

presente pesquisa:
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e Quais os modelos de referéncia que sdo utilizados para o desenvolvimento de
produtos em empresas de base tecnolégica?

e O que faz com gue uma empresa incubada ou graduada de base tecnologica
tenha mais sucesso em sua trajetdria de desenvolvimento de produtos?

e Quais sdo os fatores determinantes de sucesso que devem ser desenvolvidos
para seu crescimento?

e Quais foram as adequacdes que se fizeram necessarias para a obtencdo do
sucesso no lancamento do seu segundo produto, no caso das empresas que

fracassaram no langcamento do seu primeiro produto?

1.4. Justificativa e relevancia da pesquisa

O desenvolvimento de novos produtos contribui para o crescimento das empresas. Mais
de 50% das vendas de empresas bem sucedidas sdo decorrentes de novos produtos, o
percentual € ainda superior a 60% nas empresas mais bem sucedidas globalmente
(BALBONTIN et al., 2000).

O desenvolvimento de um primeiro produto em uma nova empresa é diferente do PDP
em empresas ja estabelecidas no mercado. O desafio da equipe de desenvolvimento se
encontra em superar a “responsabilidade de novidade” pois, segundo Song et al. (2010),
0s primeiros membros da equipe além de serem responsaveis por desenvolverem o
produto sdo também desafiados a aprenderem a trabalhar juntos em um novo projeto e
uma nova empresa que ainda ndo esta estruturada. Esta dificuldade fica explicita na
pesquisa de Song et al. (2008), quando os autores relatam que apenas 14,25% das
empresas que fracassam no lancamento do seu primeiro produto sobrevivem no
mercado, enquanto que nos novos empreendimentos que tiveram Sucesso No Seu
primeiro produto, a taxa de sobrevivéncia da empresa foi de 70,3%.

Considerando todos os fatores apresentados pelos autores, fica evidenciada a
importancia em estudar quais sdo os fatores determinantes de sucesso mais
significativos na opinido dos empresarios que levam suas empresas a0 SUCESSO NO
desenvolvimento do seu segundo produto, analisando comparativamente o grau de
importancia dado por eles no langamento do primeiro e do segundo produto.

Apds uma pesquisa realizada no site ISI Web of Knowledge, com as palavras-chave
Innovation, Entrepreneurship e First Product no titulo, considerando as publicac¢des de

2002 até 05 de julho de 2014 demonstradas na Figura 1, percebe-se o0 crescimento do



20

interesse pelo assunto, passando da publicacdo de um artigo em 2002 para seis
publicagcbes em 2013, embora ndo tenham sido publicados artigos nos anos de 2006,
2009 e 2012, a ligacéo das palavras chave demonstra interesse dos pesquisadores nas

pesquisas.

Palavras chave:

innovation, entrepreneurship e first product
6

1

3
1 1
IOO'O 'O

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 20102011 2012 2013 2014

Figura 1 - Evolucdo da publicacdo de artigos
Fonte: ISI Web of Knowledge (2014)

Tendo como base os artigos publicados nos ultimos anos, descritos na Tabela 3 —
Artigos publicados em 2012, 2013 e 2014, ap6s o filtro da revisdo sistematica de
literatura, percebe-se que grande parte dos artigos tem foco na descri¢do de alguns dos
fatores determinantes de sucesso de forma isolada, nenhum deles avalia o impacto
destes fatores na visdo dos empreendedores para comparar os fatores que foram
considerados por eles mais importantes no lancamento do primeiro e do segundo
produto.
Com esta perspectiva, abre-se a lacuna para estudar a aplicagcdo dos conceitos dos
fatores determinantes de sucesso no langcamento de produtos apresentados nos artigos
em empresas de base tecnoldgica brasileiras, objetivando conhecer e comparar a
aplicacdo dos fatores identificados em outros paises com a realidade local.
Deste modo, a originalidade do trabalho é demonstrada nos seguintes topicos:

e ldentificacdo dos fatores relevantes que levaram as empresas de base

tecnoldgica do Sul de Minas Gerais ao sucesso e/ou fracasso no langamento

de produtos inovadores.
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e Pontuar as melhorias realizadas na empresa no momento do langamento
segundo produto em relagdo ao primeiro.

e Servir como base para possiveis adequac¢Ges no processo de incubacgédo de
empresas e no desenvolvimento de negocio, visando proporcionar mais
chances de sucesso no mercado.

O presente trabalho abrange, especificamente, a modelagem para empresas incubadas e
graduadas, de base tecnoldgica resididas no sul de Minas Gerais que tenham lancado ao

menos dois produtos no mercado, apresentando sucesso ou ndo com 0S Mesmos.

1.5. Estrutura da dissertacao

A dissertacdo esta estruturada em nove capitulos, a saber:

O Capitulo 1 — Introducdo, expde as consideracdes iniciais, 0s objetivos gerais e
especificos, as questdes de pesquisa e a justificativa do trabalho.

O Capitulo 2 - Fundamentacdo Tedrica, traz o detalhamento do método da Revisdo
Sistematica de Literatura, utilizados para busca dos artigos que serviram de base para a
dissertacéo.

O Capitulo 3 — Desenvolvimento de Produtos Inovadores, descreve as consideracdes da
literatura sobre os conceitos da importancia do sucesso no desenvolvimento de produtos
inovadores para empresas nascentes de base tecnoldgica, as ferramentas de
desenvolvimento de produtos inovadores, os fatores determinantes de sucesso no PDP
por etapas, desde a geracdo da ideia, desenvolvimento, até a comercializacao.

O Capitulo 4 — Incubadora de Empresas e Empresas Incubadas, discorre sobre a
importancia das incubadoras de empresas para o0 crescimento da inovacgdo, bem como as
caracteristicas peculiares das incubadoras do Sul de Minas Gerais, além de apresentar o
conceito de empresas incubadas e graduadas.

O Capitulo 5 - Modelagem e Decisdo Multicriterial, traz o detalhamento do método
usado na pesquisa. Sdo apresentados os beneficios da modelagem, bem como suas
caracteristicas e fungdes. O capitulo se aprofunda na Decisdo Multicriterial, e na
ferramenta AHP, meio utilizado para coleta e analise dos dados.

O Capitulo 6 - Pesquisa de Campo, apresenta a aplicacdo do AHP para coleta de dados,
a selecdo das incubadoras e caracteristica dos entrevistados. Descreve os calculos das
prioridades e as andlises dos dados, além da construcdo final do quadro consolidado dos

fatores determinantes de sucesso confirmados na pesquisa.
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O Capitulo 7 - Conclusdes, expbe as consideracbes finais do trabalho e apresenta
algumas propostas para trabalhos futuros.

Finalmente, os Apéndices contam com tabelas e dados detalhados utilizados na pesquisa
e apuracao dos resultados para consulta e acompanhamento das conclusdes, seguido das

referéncias bibliograficas utilizadas nesta dissertacao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Consideracdes Iniciais

Esse capitulo descreve o método da Revisdo Sistematica da Literatura utilizado para
identificacdo, secdo e captura dos artigos que sdo base para a Fundamentacéo Tedrica e

definicdo dos critérios para a presente pesquisa.

2.2. Revisao Sistematica da Literatura

A fundamentacgdo tedrica do presente trabalho foi elaborada por meio de uma revisao
sistematica da literatura (RSL). Os autores Higgins e Green (2008) afirmam que a RSL
é adequada para toda a evidéncia empirica onde se encaixe critérios de elegibilidade
predefinidos, a fim de responder a uma questdo especifica de pesquisa. A RSL utiliza
métodos sistematicos explicitos que sdo selecionados tendo o objetivo de minimizar os
desvios, proporcionando assim, resultados mais confiaveis embasando com mais
confianca as conclusdes e decisdes. Ou seja, a revisao sistematica da literatura permite a
repeticdo do procedimento adotado no mapeamento da literatura pertinente sobre um
dado tema, sendo portanto, mais rigorosa que a revisao de literatura tradicional.

O modelo utilizado esta descrito na Figura 2.

‘ 1. Formular o problema da pesquisa AJ 4. Definir critérios de elegibilidade
1.1. Estabelecer a questio de 41 Estabelecer os critérios de
pesquisa inclusdo e exclusdo de trabalhos
‘ 2. Elaborar protocolo da RSL ‘ ‘ 5. Selecionar os trabilhos identificados
l 5.1. Ler titulo, resumo e introducdo.
‘ 3. Definir estratégia de busca 5.2. Excluir trabalhos imelevantes
3.1. Definir palavras-chave 5.3. Lertrabalho completo
3.2. Definir strings de operadores 5.4, Aplicar critérios de elegibilidade e
lagicos selecionar os trabalhos
3.3. Proceder a pesquisa preliminar em 5.5. Registrar trabalhos incluidos e
bases de dados eletrénicos excluidos
3.4. Gerenciar referéncias em software ¢
bibliografico 6. Sintetizar os dados
3.5 Capturar  fobter copias dos 6.1. Tabular os resultados
trabalhos identificados 6.2 Analisar criticamente os resultados
7. Relatar resultadojda RSL

Figura 2 - Procedimento para revisdo sistematica da literatura na Engenharia de Producéo e Gestdo de
Operac0Oes
Fonte: Adaptado de Biolchini et al. (2007)



24

Buscando por resultados confidveis e a possibilidade de repeticdo do procedimento para
o0s demais pesquisadores, foram seguidos os passos descritos na Revisdo Sistemética de
Literatura, dada pela Figura 2, para a busca de artigos cientificos que deram base para a

elaboracdo do presente trabalho, sendo os resultados descritos na proxima secao.

2.3. Aplicacédo da Revisdo Sistematica de Literatura
2.3.1. O problema da pesquisa para a RSL

O problema de pesquisa gque se busca responder € a identificacdo dos pontos que levam
empresas de base tecnoldgica a conseguirem melhores resultados no lancamento do
segundo produto quando comparado com o primeiro produto da mesma empresa.

Questdes da Pesquisa para a RSL

e Quiais sao os fatores determinantes de sucesso na inovacgdo para o langcamento de
produtos de empresas de base tecnoldgica?

e Quais sdo os fatores determinantes de sucesso no lancamento de produtos
inovadores?

e Quiais sdo os fatores determinantes de sucesso de empresas de base tecnolégica?

e Quais os modelos de referéncia que sdo utilizados para o desenvolvimento de
produtos em empresas de base tecnoldgica?

e Quem sdo os principais autores sobre o tema?

e O que esté sendo pesquisado nas publicacdes relevantes?

2.3.2. Protocolo da Revisdo Sistematica de Literatura

A razdo para realizar a pesquisa é identificar cientificamente os fatores que levam as

EBTs ao maior sucesso do langamento do segundo produto.

2.3.3. As estratégias de busca

As estratégias de busca utilizadas iniciaram com a escolha de palavras-chave que
sintetizam o assunto e traduzem o resultado final esperado, que sd@o os fatores
determinantes no sucesso no lancamento de produtos inovadores em empresas de base
tecnoldgica. Considerando que as oito palavras-chave escolhidas trardo uma boa base de

artigos para leitura, foram utilizadas como fonte de pesquisa os artigos contidos no ISI
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Web of Knowledge. As palavras-chave listadas foram combinadas entre si, em sete
buscas e, apds os critérios de elegibilidade e limitagcGes da data de busca, resultaram em
54 artigos relevantes para ser base para as conclusdes deste trabalho. A pesquisa inicial
foi realizada em 03/02/2013. O periodo pesquisado foi de 2002 a 2012. Posteriormente,
foram realizadas novas pesquisas para identificar e complementar com artigos mais
recentes utilizando os mesmos critérios em 30/07/2013 e 15/04/2014. A seguir estdo
descritos os passos detalhados da busca.

2.3.4. Palavras-chave utilizadas

Inicialmente buscou-se nos periddicos pelos seguintes termos: “Innovation” e
“entrepreneurship” em todo o texto. Posteriormente, buscou-se pelos termos “Product
Development” e “Technological base” e finalizou-se com “Critical Success Factors”,

“Product launches”, “Reference model” e “First Product”.

2.3.5. Definicéo dos Strings de Operadores Ldgicos

Foram realizadas sete buscas com combinacdes de palavras-chave para filtrar os artigos.
Essas combinacBes estdo descritas na Tabela 1. Todos utilizam o operador 1dgico and
no topico para todas as buscas, sendo refinado posteriormente por artigo.

Tabela 1 — Palavras chave utilizadas para selecdo de artigos no 1SI Web of Knowledge

1a 2'51 33 43 Sa 6a 73

Palavra-chave
busca busca | busca busca | busca busca busca

Innovation X X X X X
Entrepreneurship X
Product Development X X X
Technological base X X X
Critical Success Factors X X X
Product launches X X X
Reference model X X X
First Product X X X
Resultados da busca 41 1 3 26 1 4 9

Refinando por artigo 25 1 2 14 1 3 8
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2.3.6. Pesquisa preliminar em bases de dados eletronicas:

Para a realizacdo da pesquisa foram utilizados artigos cientificos da base ISI Web of
Knowledge que tiveram publicac@es entre os anos de 2002 e 2012.
Os critérios de elegibilidade definidos foram:

e Artigos cientificos;

e Areada engenharia;

e Areaindustrial;

e Assuntos referentes a base tecnoldgica.
Apbs a aplicacdo dos filtros restaram 54 artigos na busca que foram utilizados para as
analises e como referéncias no software bibliografico.
As limitagdes da busca sdo as datas de publicacdo dos artigos constantes no I1SI Web of
Knowledge, que se limitaram entre os anos de 2002 a 2012.

2.3.7. Referenciamento em software bibliogréafico

Utilizando como base os 54 artigos encontrados, foi realizada a analise dos dados,
importando 0os mesmos para o software Sitikis para realizar as anélises bibliométricas,

com auxilio também do software UCINET.

A Figura 3 apresenta a quantidade de artigos publicados entre os anos de 2002 a 31 de

dezembro de 2012, levando em consideracdo as restricdes colocadas na busca.

Publicagées por ano
Filtro 2002 - 2012

12

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 3 - Publicacdo de artigo por ano — Filtro 2002 a 2012
Fonte: 1SI Web of Knowledge (2013)
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Com o objetivo de conhecer as referéncias mais citadas nos artigos pesquisados,
utilizou-se o software Ucinet, onde se obteve 116 citagGes. A Tabela 2 apresenta os 13
autores mais citados nos artigos.

Tabela 2 - Principais autores citados

POSICAO AUTORES CITACAO
1 FRANKE N 5
1 LIEBERMAN MB 5
3 ABRAHAMSON E 2
3 COOPER RG 2
3 DESS GG 2
3 EISENHARDT KM 2
3 KERIN RA 2
3 KIMBERLY JR 2
3 KLEVORICK AK 2
3 LUKAS BA 2
3 MOORMAN C 2
3 PISANO GP 2
3 READ S 2

2.3.8. Definicéo dos critérios de elegibilidade

Foram definidos trés critérios para selecionar os artigos. O primeiro critério foi a
disponibilidade dos artigos disponiveis gratuitamente para leitura, sendo mantido na
listagem somente os artigos com acesso permitido. O segundo critério utilizado foi a
relevancia dos periodicos onde estes artigos foram publicados, sendo eliminados da
listagem os artigos publicados em periddicos com classificagdo B2 (inclusive) e
inferior, além dos periddicos sem classificacdo encontrada. O terceiro e Gltimo critério,
¢ a permanéncia dos artigos na base que tem em seu contetdo a aplicacdo em empresas
de base tecnoldgica.

Os critérios definidos foram considerados eliminatorios em cada etapa. Portanto, se o

artigo é eliminado no primeiro critério, 0 mesmo nao sera analisado nos demais critérios
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sendo excluido do banco para consulta. A andlise foi feita em conjunto com um
especialista.

Utilizando os critérios definidos para incluséo e exclusdes de artigos foram obtidos os
seguintes resultados em cada uma das etapas.

e Para o primeiro critério, foram eliminados oito artigos da base, pois 0s mesmos
ndo estavam disponiveis de forma gratuita, restando 46 artigos.

e Para o segundo critério, foram verificados os artigos com classificacdo Qualis
Al, A2, Bl e B2, sendo: Al - Fator de Impacto igual ou superior a 3,800; A2 -
Fator de Impacto entre 3,799 e 2,500; B1- Fator de Impacto entre 2,499 e 1,300;
B2- Fator de Impacto entre 1,299 e 0,001. Nesse segundo critério foram
eliminados nove artigos, restando 37 para analise.

e Para o terceiro critério, foram considerados apenas 0s artigos cujo assunto se
relacionava com produtos de base tecnoldgica. Dois artigos ndo abordavam esse
tema e, portanto, foram eliminados, restando 35 artigos.

Os 35 artigos selecionados, integram a base de artigos oriundos da RSL, e estdo

descritos na Tabela 3.
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A reference model to determine the degree of maturity in the Oliveira, Antonio Carlos de; .
1 product development process of industrial SMEs Kaminski, Paulo Carlos Technovation 2012 | SIM Al SIM
International
2 Business model innovation in entrepreneurship Tr|m!, Silvana; Berbegal-Mirabent, | Entrepreneurship 2012 | SIM Al SIM
Jasmina and Management
Journal
3 Developing new products with knowledge mana_gement Chen, H_smg_Hur?g; Kang, He-Yau; Science Direct 2008 | SIM Al SIM
methods and process development management in a network Xing, Xiaogiang; et al.
4 Innpva'uon networks: _From_technologlcal development to Ca!la, Rogerio C _Guerrlnl, Fabio Science Direct 2007 | SIM Al SIM
business model reconfiguration M.; Mourac, Gilnei L.
5 Predicting order _and timing of new product moves: the role of Srivastava, A: Lee, H Science Direct 2005 | SIM Al SIM
top management in corporate entrepreneurship
6 Prlorlt_lzatlon and operations NED mix in a network with Chen, Hsing Hung; Lee, Amy H. Science Direct 2007 | SIM Al SIM
strategic partners under uncertainty I.; Tong, Yunhuan
. . . . . ~: | Journal of
7 Reso_urces, supplier investment, product launch advantages, Song, Lisa Z.; Song, Michael; Di Operations 2011 | SIM Al SIM
and first product performance Benedetto, C. Anthony
Management
8 The market evolution and sales takeoff of product innovations | Agarwal, R; Bayus, BL g:?gggsment 2002 | SIM Al SIM
9 The roles of R&D in new firm growth Stam, Erik; Wennberg, Karl Journal qf Economic 2009 | SIM Al SIM
Perspectives
10 Compressing new product success-to-success cycle time Deep Flint, Daniel J. Industrial Marketing 2002 | SIM A2 SIM

customer value understanding and idea generation

Management
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2.3.9. Inclusao de novos artigos identificados na base

Com o proposito de manter a leitura com artigos atualizados, repetiu-se a busca
e aplicou-se os filtros em outras duas diferentes datas.

A segunda busca foi realizada em 30/07/2013, tendo como filtro a data inicial de
01/01/2013 e data final 30/07/2014.

A terceira busca foi realizada em 15/04/2014, tendo como filtro a data inicial
30/07/2014 e final 15/04/2014.

Ap0s a realizagdo das novas pesquisas somaram-se a base para leitura os artigos
referenciados na Tabela 4.

Os artigos identificados na RSL serviram de base para a construcdo dos
capitulos subsequentes deste trabalho, sendo possivel assim elaborar a listagem de
fatores determinantes no sucesso presentes na literatura, a definicdo do questionario de
pesquisa e a validacdo ou ndo dos conceitos apresentados na pesquisa.



Tabela 4 - Atualizagdo dos Artigos

34

al 8 W <
2 |68|8%4 (828
Wo g5 |x=0 |x®Q
o< W= |woo |wwo
ITEM ARTIGO AUTOR(S) REVISTA 00 |EZ|EZF |ESZ
24 |2z | xS (<=
L |60 |0w< |OC20
a — % ~ d ™ |-||_J E
fa) o
Passion for Work, Nonwork-Related Excitement, and . .
1 Innovation Managers' Decision to Exploit New Klauklen,. Anja; Shepherd, Product Innovation Management | 2013 SIM B1 SIM
o Dean A.; Patzelt, Holger
Product Opportunities
5 The pharmaceutical technology landscape: A new Tierney, Robert; Hermina, Technological Forecasting & 2013 SIM B1 SIM
form of technology roadmapping Wahid; Walsh, Steven Social Change
Perello-Marin, M. Rosario;
3 ;‘;\r’}v:rg;iﬁf itir:ndoe\?;?gsnce approach to study Marin-Garcia, Juan A.; Management Decision 2013 SIM B1 SIM
g Marcos-Cuevas, Javier
.. . . Zeschky, Marco; .
rganizing for reverse innovation in Western MNC:s: . ' ] International Journal of
4 Orga g for reverse innovatio Widenmayer, Bastian; 2014 | SIM Bl SIM

the role of frugal product innovation capabilities

Gassmann, Oliver

Technology Management



http://inderscience.metapress.com/content/110891/?p=52af1650e9864178a07179300ef6ee84&pi=0
http://inderscience.metapress.com/content/110891/?p=52af1650e9864178a07179300ef6ee84&pi=0

35

3. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
INOVADORES

3.1. Consideracdes Iniciais

Este capitulo apresenta os conceitos sobre o desenvolvimento de produtos inovadores,

descreve os beneficios e dificuldades a ele atrelados.

3.2. A importancia dos produtos inovadores

Flint (2002) afirma que o processo de desenvolvimento de novos produtos significa a
retencdo de clientes e o crescimento da empresa. Para reter os clientes, os fornecedores
devem modificar os produtos existentes e desenvolver novos para que os clientes
estratégicos sejam mantidos. O autor aponta que uma das dificuldades esta no processo
de antecipacdo dos desejos dos clientes e na determinacdo de quando estas mudancas
irdo ocorrer. A incapacidade de antecipar as mudancas obriga os fornecedores a
desenvolverem seus produtos de forma reacionaria. Sendo assim, o que determina o
sucesso da empresa é a agilidade em responder aos desejos dos clientes a medida que
eles surgem.

A habilidade de desenvolver produtos inovadores é vista por Chen et al. (2008) como
contraditéria nas empresas, pois € preciso desenvolver produtos inovadores com
eficiéncia e eficacia.

A eficiéncia requer coordenacdo e cooperacdo e com foco nos resultados de reducdo de
prazos e custo. Por outro lado, a eficacia exige padronizacdo, controle e conformidade
com os procedimentos e resultados na melhoria da custo e qualidade do produto
(PRAHALAD e KRISHNAN, 1999).

Apesar de ser um conceito antigo, no sentido oposto da eficiéncia e eficicia, a
necessidade de inovacao exige flexibilidade, quebra de paradigmas, autonomia, correr
riscos calculados, tolerdncia a erros e a busca de conhecimento (LEVINTHAL e
MARCH 1993).

Durante o desenvolvimento do produto, a empresa passa pelo dilema estratégico, entre a
exploracdo de novas oportunidades e a janela de oportunidade (MARCH, 1991). De um
lado s&o necessarios altos investimentos no desenvolvimento da tecnologia e do outro

uma demanda répida para colocacdo do produto no mercado. Brown e Eisenhardt
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(1998) propuseram equilibrar com flexibilidade os orgcamentos e 0s cronogramas para
garantir um ambiente adequado para a inovacao.

Diversos desafios sdo langados para o PDP nas EBTs. Loch e Kavadias (2002) listam a
incerteza e informacgbes obscuras, riscos ou oportunidades desconhecidas, multiplos
alvos, selecdo da estratégia, a interdependéncia entre diferentes projetos, fatores
multiplos de decisdo e o0 mercado dindmico.

Neste cenério, Chen et al. (2008) afirmam que novos projetos sdo selecionados e
priorizados, projetos existentes podem ser acelerados, mortos ou reprogramados e 0S
recursos sdo alocados e realocados para o ativo de projetos durante cada estagio.
Portanto, varios projetos de desenvolvimento de novos produtos séo iniciados visando
aumentar a probabilidade de sucesso no desenvolvimento de produtos.

A capacidade de responder com agilidade aos desejos dos clientes proporciona a
empresa a oportunidade de inovar, que € definida como a novidade da tecnologia no
produto, e também a sua novidade para o mercado (PARRY e SONG, 1999).

Os produtos que sdo percebidos pelos clientes como altamente inovadores, muitas vezes
incluem atributos Unicos e desconhecidos (CALANTONE et al., 2006).

O conhecimento prévio influencia a forma como os clientes percebem um produto novo
e as suas vantagens (MOREAU et al., 2001). Como resultado, os produtos inovadores
apenas se tornam um sucesso quando eles sdo projetados para corresponder as
necessidades do usuario em evolucdo (IM et al., 2003).

Para Song et al. (2010), o desenvolvimento de novos produtos € arriscado, mesmo para
grandes empresas que possuem experiéncia no langcamento de novos produtos e recursos
financeiros disponiveis. Para uma nova empresa que tenta langar seu primeiro produto,
0s riscos sdo ainda maiores, muitas vezes elas sofrem com a falta de recursos
financeiros e humanos para implementar a inovacgdo e sdo dependentes de investidores
externos, como fornecedores para suporte, 0 que possivelmente, afetard a sobrevivéncia
da empresa.

O ambiente das empresas de alta tecnologia que se inserem as startups, é ainda mais
incerto e evolutivo. As empresas possuem tarefas complexas e tem seus esforcos iniciais
focados principalmente na constru¢do do novo produto, que requer grandes
investimentos, atencdo constante para o curto ciclo de vida dos produtos e o surgimento
de muitos concorrentes. Por outro lado, a estrutura organizacional e financeira da
empresa também tem que ser desenvolvida (GOKTAN e MILES 2011; MULDER e
VAN DEN BROEK, 2012).
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Neste cenario dindmico, Goktan e Miles (2011) e Mulder e Van den Broek (2012)
afirmam que a velocidade da inovacdo, o desenvolvimento de produtos, o
comportamento dos clientes, a ameaca de concorréncia, regulamentos governamentais,
fornecedores, investidores, assim como muitos outros fatores ambientais, tem um
impacto consideravel sobre a organizacéo.

Para Cooper (1998), o sucesso no langamento de novos produtos deve ser avaliado
considerando o neg6cio como um todo e ndo com foco no projeto, pois a empresa pode
ter projetos “bem sucedidos” (quando medido o retorno sobre o investimento de
projetos individuais). Porém, o conjunto de projetos tem impacto relativamente pequeno
na empresa como um todo.

Song et al. (2011) afirmam que o desenvolvimento de um primeiro produto inovador
ndo é o suficiente para garantir o sucesso da empresa, pois esta tem recursos limitados e
necessidade de planejamento, uma vez que nao € certo que o hovo empreendimento sera
capaz de atingir volumes de producdo suficiente para apoiar o langamento de um
produto eficaz. Para garantir o sucesso, uma nova empresa também deve decidir como
fornecer e atender essa demanda, se havera envolvimento do fornecedor na producéo,
qual serd o preco para os clientes, como anunciar e promover o primeiro produto e como

criar a demanda.

3.3. Ferramentas de desenvolvimento de produtos inovadores

A inovacdo de produto € apresentada por Cormican e O’Sullivan (2004) como um
processo continuo que envolve a integracdo de um numero crescente de diferentes

competéncias dentro e fora dos limites organizacionais.

Os autores apresentam um modelo bésico para a inovacdo de gestdo de produtos
apresentados na Figura 4. O objetivo do modelo ¢ identificar e integrar os aspectos mais
valiosos e bem sucedidos para planejar e desenvolver um processo de desenvolvimento

de produtos eficazes.
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O modelo apresentado pelos autores na Figura 4 fornece uma estrutura através da
qual as organizacOes podem gerenciar e coordenar seu processo de inova¢do. O modelo
considera ferramentas e procedimentos, bem como o envolvimento de individuos e das
equipes. A implementacédo é desenvolvida utilizando uma analise técnica estruturada de
projeto. Os beneficios da utilizacdo do método, segundo 0s Cormican e O’Sullivan
(2004) sdo o aumento da comunicacao, que é obtido pela utilizacdo de diagramas com
base em caixas simples, flechas e gréaficos. S&o definidos passos ou atividades a serem
realizadas, e cada atividade tem varias consideracfes, que sdo destinadas a garantir o
sucesso na aplicacdo de cada passo.

O modelo é desenvolvido em cinco principais atividades:

(a) analisar o ambiente e identificar oportunidades,

(b) gerar as inovacdes e investigar,

(c) plano de projeto e selecdo do patrocinador,

(d) priorizar projeto e atribuir equipes,

(e) implementar plano de inovagéo de produtos.
Cada atividade é descrita em termos de suas entradas, saidas, controles e mecanismos,
que servem para identificar quais atividades sdo realizadas na organizacdo e 0s passos

necessarios para realizar essas atividades.

3.4. Fatores determinantes no sucesso no desenvolvimento de

produtos inovadores

Operando em ambientes competitivos e &geis, as empresas de base tecnolégica precisam
ser mais flexiveis, pois tém produtos com ciclos de vida mais curtos. Este cenario exige
que os empresarios processem informac6es, tomem decisdes e ajam mais rapidamente
que os concorrentes o fazem (TRIMI e BERBEGAL-MIRABENT, 2012).
Heirman e Clarysse (2007) apontam que a velocidade da inovacao é crucial para que as
startups possam:

a) Obter o fluxo de caixa mais cedo para uma maior independéncia financeira;

b) Ganhar visibilidade externa e legitimidade;

c) Ganhar quota inicial do mercado;

d) Aumentar a probabilidade de sobrevivéncia.
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Diante de tantas varidveis apontadas como determinantes do sucesso no
desenvolvimento de novos produtos, séo listadas nas Tabelas 5, 6, 7, 8,9, 10, 11 e 12 as
variaveis agrupadas que sdo apresentadas nos artigos identificados na RSL e onde estdo
descritos quais sdo 0s autores que publicaram as respectivas teorias e elencaram 0s

fatores como sendo de sucesso no lancamento de produtos inovadores.

Tabela 5 - Fatores determinantes no sucesso no langamento de produtos referentes a geracéo da ideia por
autor

Geracdo da ideia

Chesbrough (2003)

Chesbrough (2006)

Cormican ¢ O’Sullivan (2004)

Planejamento e Selecéo de ideias Cooper (1999)

Kornish e Ulrich (2011)

Klepper e Sleeper (2005)

Trimi e Mirabent (2012)

Amit e Zott (2010)

Cavalcante et al. (2011)

Chesbrough (2007)

Modelo de Negécios
Chesbrough (2010)

Lee et al. (2012)

Trimi e Mirabent (2012)

Gaimon e Bailey (2013)

Gehrich (2012)

Ferramentas de modelagem Maurya (2012)

Ries (2011)

Trimi e Mirabent (2012)
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Tabela 6 - Fatores determinantes no sucesso no langamento de produtos referente ao empreendedor e a

equipe por autor

O empreendedor e a equipe

Tamanho da equipe de fundacéo

Song et al. (2008)

Song, Song e Di Benedetto (2011)

Srivastava e Lee (2005)

Experiéncia anterior

Eesley e Roberts (2010)

Gaimon e Bailey (2013)

Chen et al. (2008)

Heirman e Clarysse (2007)

Klepper e Sleeper (2005)

Oe e Mitsuhashi (2013)

Song et al. (2008b)

Song et al. (2010)

Song, Song e Di Benedetto (2011)

Srivastava e Lee (2005)

Educacdo

Shane e Venkataraman (2000)

Song et al. (2010)

Srivastava e Lee (2005)

Heterogeneidade

Cormican ¢ O’Sullivan (2004)

Heirman e Clarysse (2007)

Song et al. (2010)

Srivastava e Lee (2005)

Tabela 7 - Fatores determinantes no sucesso no langamento de produtos referente & empresa por autor

A empresa

A idade da empresa

Cormican e O’Sullivan (2004)

Song et al. (2008b)

Cultura

Chen et al. (2008)

Cormican e O’Sullivan (2004)

Cooper (1998)

Goktan, e Miles (2011)

Descentralizago das decisfes

Cormican ¢ O’Sullivan (2004)

Gestdo do conhecimento

Cormican e O’Sullivan (2004)

Oe e Mitsuhashi (2013)

Definicéo de estratégias

Cormican e O’Sullivan (2004)

Oliveira e Kaminski (2012)
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Tabela 8 - Fatores determinantes no sucesso no langamento de produtos referente aos recursos

financeiros por autor

Recursos Financeiros

Recursos financeiros para P&D

Chatterji (2009)

March (1991)

Heirman e Clarysse (2007)

Song, Song e Di Benedetto (2011)

Recursos financeiros para Marketing

Song, Song e Di Benedetto (2011)

Retorno do Investimento

Chen et al. (2008)

Tabela 9 — Fatores determinantes no sucesso no lancamento de produtos referente ao mercado por autor

Mercado

Tamanho do mercado

Chen et al. (2008)

Song et al. (2008)

Song et al. (2010)

Desenvolvimento com foco no mercado

Cormican e O’Sullivan (2004)

Flint e Daniel (2002)

Matsuno et al. (2000)

Oliveira e Kaminiski (2012)

Estratégia de Langamento

Chen et al. (2008)

Song et al. (2010)

Song, Song e Di Benedetto (2011)

Oliveira e Kaminiski (2012)

Auséncia de Concorrentes

Chen et al. (2008)

Tabela 10 - Fatores determinantes no sucesso no langamento de produtos referente a produgdo por autor

Producéo

Estrutura de Pesquisa e Desenvolvimento

Heirman e Clarysse (2007)

Caracteristicas do produto

Chen et al. (2008)

Creusen e Schoormans (2005)

Curkovic, Vickery, e Droge (2000)

Oliveira e Kaminiski (2012)

Song et al. (2008b)

Song, Song e Di Benedetto (2011)

Warlop et al. (2005)

Estrutura de Producgéo

Chen et al. (2008)

Oliveira e Kaminiski (2012)
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Tabela 11 - Fatores determinantes no sucesso no lancamento de produtos referente a parcerias por autor

Parcerias

Chen et al. (2008)

Koufteros et al. (2007)

Li (2005)

Petersen et al. (2005)

Fornecedores — ——
Oliveira e Kaminiski (2012)

Song et al. (2008b)

Song et al. (2010)

Song, Song e Di Benedetto (2011)

Heirman e Clarysse (2007)

Empresas Privadas — —
Oliveira e Kaminski (2012)

Fonseca e Kruglianskas (2002)

Heirman e Clarysse (2007)

Institui¢des de Ensino — ——
Oliveira e Kaminski (2012)

Rothaermel e Thurshy (2005)

Tabela 12 - Fatores determinantes no sucesso no lancamento de produtos referenciado por autor

Comercializacao

Diferenciagéo do Produto Song, Song e Di Benedetto (2011)

Goktan e Miles (2011)

Mulder e Van den Broek (2012)

Velocidade da inovacéo —
Griffin, e Hauser (2006)

Krishnan e Ulrich (2001)

Decolagem em vendas Agarwal e Bayus (2002)

3.4.1. Geracao daideia

As empresas gue tem foco em inovacdo se deparam com a necessidade constante de
identificacdo de oportunidades, selecdo e transformacdo de algumas ideias viaveis em
produtos efetivos para o serem comercializados no mercado (KORNISH e ULRICH,
2011).

3.4.1.1. Planejamento e selecéo de ideias

Cormican e O’Sullivan (2004) afirmam que o planejamento ¢ sele¢do de ideias sdo
fatores determinantes no sucesso no langamento de produtos inovadores. O processo de
triagem ajuda a eliminar projetos que exigem grandes recursos, mas nédo séo justificados
por estratégias de negdcios atuais. Portanto, o autor sugere o uso de técnicas e métodos
de gestdo de carteiras no processo de selecdo de ideias. Cooper (1999) afirma que as
empresas devem maximizar o valor da carteira e buscar o equilibrio certo de projetos.

Cormican e O’Sullivan (2004) concluem que os gestores devem combinar competéncias
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e capacidades técnicas da empresa e as necessidades do mercado, garantindo sempre
que estas escolhas espelhem a estratégia do negocio.

Considerando o ambiente interno como fonte de geragdo de ideias, Kornish e Ulrich
(2011) avaliaram o impacto da geracdo de ideias paralelas nas empresas e concluiram
que o processo pode gerar centenas de oportunidades de novos produtos e, em sua
maioria, serdo Unicas. A repeticdo de ideias pode indicar ao gestor uma necessidade
latente no mercado do tema em questdo. A reunido de ideias em clusters e com foco
estratégico aumentam a profundidade das analises, sendo mais eficaz a identificacdo de
oportunidades inovadoras.

A identificacdo de novas ideias de negdcio por meio da criacdo de spinoff é vista por
Klepper e Sleeper (2005) como positiva, pois gera nos empresarios um estado de alerta
através da relacao entre a empresa-méae e empresas-filhas.

A empresa deve permanecer também em contato constante com fontes externas para
explorar as melhores ideias e oportunidades, afirmam Trimi e Mirabent (2012). O
conceito de Inovacdo Aberta foi introduzido por Chesbrough (2003) e parte do principio
gue nenhuma empresa é inteligente o suficiente para saber o que fazer com cada nova
oportunidade que encontra e nenhuma empresa tem recursos suficientes para levar a
cabo todas as oportunidades que possam aparecer.

Diversas estratégias sdo sugeridas para gerar produtos inovadores através da inovacgao
aberta. Algumas empresas estimulam seus colaboradores para criar novos produtos,
melhorar processos ou propor novos servigos. Outras descentralizam suas estruturas,
através da contratacdo de servicos considerados ndo essenciais para a empresa e que
podem ser prestados por terceiros ou mesmo recorrem a contratacdo, por exemplo, de
pesquisas consideradas importantes e que podem ser desenvolvidas por laboratorios,
centros ou institutos de pesquisa e universidades (CHESBROUGH, 2003). Esse mesmo
autor apresentou o funil da inovacdo aberta, que ilustra, como mostra a Figura 5, 0s
conceitos apresentados acima, que gerardo futuramente novos produtos para o mercado

atual da empresa, para novos mercados e/ou para mercado de outras empresas.
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TECNOLOGIA
TERCEIRIZADA

CONHECIMENTO TECNOLOGICO
EXTERNO

Figura 5 - Funil da Inovacdo Aberta
Fonte: Chesbrough (2006)

Alguns fatores organizacionais, ajudam no processo de uma inovagdo bem sucedida nas
empresas. Oliveira e Kaminski (2012) afirmam que esses fatores estdo ligados a uma
boa estrutura de recursos humanos, a definicdo de estratégias, a associacdo com outras
empresas e universidades, bem como a organizacdo interna da empresa. Segundo esses
mesmos autores, esses fatores organizacionais podem ser traduzidos em elementos

fundamentais para a implementacéo da inovacao tecnolégica:

e Canais de informacédo eficazes;
e Estratégias de diferenciacdo do produto;
e Capacidade de implementar inovacoes;

e Langamento de novos produtos.

3.4.1.2. Modelo de Negdcios

O desenvolvimento de uma boa ideia vem sendo atrelado atualmente a um bom modelo
de negécios.

Os modelos de negocio sdo compostos por conhecimentos basicos de inovagéo,
processos de negacios e rotinas (CAVALCANTE, KESTING e ULHOI, 2011). Para
Amit e Zott (2010), o modelo de negocio deve ser tratado como uma questdo
fundamental para qualquer individuo disposto a criar um novo negécio.

Para que haja sucesso em sua implantacdo, os empresarios precisam desenvolver

modelos de negdcios flexiveis que lhes permitam eficientemente redefinir escolhas
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estratégicas que expdem a logica de negocios de acordo com as demandas do mercado
(TRIMI e MIRABENT, 2012).

Essas novas tendéncias em design de modelo de neg6cio destacam a importancia de ndo
apenas ouvir os clientes, mas também cocriar novos valores ou produtos com clientes
(LEE et al., 2012). Também & importante para tomar decisdes comerciais melhores e
mais rapidas sobre a eficiéncia operacional e o uso de recursos escassos. Isto é
especialmente verdade para as novas empresas de base tecnoldgica, que atuam em um
setor dindmico, onde a inovacao e a velocidade sdo premissas fundamentais.

A inovacdo aberta em modelos de negocios exige projetos abertos, ou seja, os modelos
de neg6cios devem ser concebidos de tal forma que permitam a partilha ou o
licenciamento de novas tecnologias (CHESBROUGH, 2007, 2010).

3.4.1.3. Utilizacdo de ferramentas de modelagem

Diversas ferramentas estdo sendo criadas para facilitar a aplicagdo do conceito do
modelo de negdcios, dentre elas destacam-se o Business Model Canvas e o Lean

Startup.

Canvas

Buscando apoiar a criacdo de empresas de alta complexidade, que lidam com a
tecnologia volatil Osterwalder e Pigneur (2010) e Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005)
criaram o Business Model Canvas que é uma proposta desenvolvida para ser um
instrumento conceitual no auxilio aos empreendedores para tomarem decisdes no
momento certo para o desenvolvimento do seu modelo de negécios. A utilizacdo da
ferramenta € feita de forma simplificada, conforme é ilustrado na Figura 6, onde séo
mostrados os objetos, conceitos e suas relacdes, bem como a légica do negdcio, sendo
possivel avaliar a concepcdo do negocio, o valor agregado para o cliente, quais séo as
relagbes com os clientes, o desenvolvimento do negocio e os aspectos financeiros
(TRIMI & MIRABENT, 2012).

Osterwalder e Pigneur (2010) dividiram todos os pilares de um negdcio em nove blocos,
e dentre eles subdividiu em quatro areas principais: produto, cliente, infraestrutura e
finangas, como mostra a Figura 6.

A area do produto (bloco 2) descreve a proposta de valor do negdcio, ou seja, quais sdo

0s produtos e servicos oferecidos ao mercado.



47

A éarea do cliente (blocos 1, 3 e 4) diz respeito ao envolvimento com o cliente, a
defini¢do do publico-alvo, a demanda, como os clientes percebem o valor entregue, e
qual o tipo de relacionamento que a empresa mantém com cada segmento de clientes.

A area de gestdo de infraestrutura (blocos 6 a 8) refere-se as funcdes de logistica e
producdo e a articulagdo das relacbes entre os parceiros-chave (por exemplo,
empregados, fornecedores ou parceiros) e da empresa.

As informagdes sobre a sustentabilidade da empresa, estrutura de custos, e como a

empresa esta se estruturando para obter receitas (blocos 5 e 9) é considerado sob a area

financeira.
Parceiros i | Atividades {{ | Oferta 79 | Relacionamento ", | Segmentos ?
chave = chave ‘== | de valor ~# | com o cliente ~ | de clientes .
Recursos Canaisde (=77
chave - Vendas =
Fontes de custos /=1 | Fontes de receitas (B

Figura 6 - Business Model Canvas
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)

Lean Startup

Buscando a otimizacdo de recursos escassos, através de iteracdes menores e mais
rapidas, de modo a obter o produto desejado nas maos dos clientes mais rapidamente,
Ries (2011) sugere a implementacdo da metodologia Lean Startup, que relne o0s
principios do desenvolvimento com foco cliente, metodologias ageis e praticas enxutas.
Ao utilizar ciclos curtos e frequentes para testes e corregdes, esta abordagem visa mudar
a forma como as empresas sdo construidas e os produtos sdo projetados, ajudando as
empresas a ter sucesso em um cendario de negdécios de riscos. O Lean Startup procura
minimizar os custos, residuos e tempo de desenvolvimento, dando aos novos produtos a
melhor chance possivel para sair desenvolvido e estar nas maos dos clientes
(GEHRICH, 2012).
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Descoberta e aprendizagem representam os pilares fundamentais da filosofia Lean
Startup. O ciclo construir, mensurar e aprender, ilustrado na Figura 7, é considerado por
Trimi e Mirabent (2012) uma versdo modernizada do PDCA — Plan, Do, Check, Act
proposto por Deming na década de 1950.

£ V \
| Aprender

Dados Ideias

Minimizar o

tempo total

através do ciclo I
—_ /" h ™
e ™ \ / . "-‘
" \ | Construir |
| Mensurar | \ /
.\ .

/ Codigos

S —

Figura 7 - Metodologia Lean Startup
Fonte: Trimi e Mirabent (2012)

O ciclo de aprendizagem descrito na Figura 7 envolve uma série de atividades para
capturar o feedback do cliente e tomar decises sobre novas funcionalidades do produto
(GEHRICH, 2012).

Ela comeca na fase de construgdo, onde um conjunto de ideias € desenvolvido. Uma vez
que o prototipo ou 0o Minimo Produto Viavel (MVP) é construido e codificado, ele é
apresentado aos clientes. Usando diferentes técnicas qualitativas e quantitativas as
respostas dos clientes sdo medidas e as informacdes recolhidas podem proporcionar
aprendizado especifico que serve para validar ou rejeitar as hipoteses propostas, que por
sua vez inicia o processo seguinte. O uso de indicadores de desempenho para medir 0
desenvolvimento do processo continuamente é o componente central da metodologia
lean startup (MAURYA, 2012).

Os resultados obtidos podem ajudar empresarios a testar hipoteses sobre o produto,
estratégia e motor de crescimento, alinhar esforcos de negdcios e produtos, priorizar
objetivos e, finalmente, melhorar os resultados empresariais. Uma vez que todas as
hipbteses sdo testadas e 0 MVP se transforma no produto final, o proximo passo é a
otimizacdo, buscando a eficiéncia ou a escala.

Para Gaimon e Bailey (2013), apés a andlise das alternativas e a escolha da

oportunidade, 0 empresario comega a construgdo de um empreendimento de geracdo de
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valor no mercado. Durante o desenvolvimento do produto a ideia passa a tornar-se um

protétipo viavel.

3.4.2. Aequipe

Considerando os fatores organizacionais, Srivastava e Lee (2005) reconhecem que a alta
administragdo tem papel fundamental no langamento de novos produtos e possuem

caracteristicas que contribuem para o sucesso.

3.4.2.1. O tamanho da equipe de fundacao

Em pesquisa realizada por Song et al. (2008), os autores afirmam que o tamanho da
equipe de fundacao e a experiéncia dos fundadores no setor influenciam no desempenho
do novo empreendimento.

Song, Song e Di Benedetto (2011) afirmam que a qualidade no langamento do primeiro
produto é negativamente afetada pelo tamanho da equipe de fundacéo e sua experiéncia
inicial.

Srivastava e Lee (2005) concluiram gue quanto maior a equipe de gestdo, mais cedo a

empresa se movera para o desenvolvimento de novos produtos.

3.4.2.2. Heterogeneidade da equipe

Song et al. (2010) concluem que as empresas nascentes devem ser estratégicas ao
montar sua nova equipe de desenvolvimento de produtos para que sejam
multifuncionais. A equipe deve possuir habilidades técnicas e de marketing e o foco
deve ser em fazer certo da primeira vez e ter sucesso no langcamento do primeiro
produto.

Srivastava e Lee (2005) concluem que quanto maior a heterogeneidade educacional da
gestdo, mais cedo serd o inicio do desenvolvimento de novos produtos.

Considerando que a velocidade no langamento de produtos é um fator crucial para o
sucesso, Heirman e Clarysse (2007) afirmaram em sua pesquisa que os fatores que
influenciam positivamente na agilidade deste processo € ter uma equipe constituida para
0 desenvolvimento do produto, 0 que acelera o processo do langamento (exceto para
empresas de software); ter uma equipe de fundadores multifuncionais, com experiéncias
principalmente em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Marketing acelera o

langamento.
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Cormican e O’Sullivan (2004) alertam para os provaveis conflitos durante o
desenvolvimento de produtos inovadores. As divergéncias podem ser provenientes da
grande variedade de funcdes e conhecimentos e da falta de compreensdo dos fatores
criticos para as outras areas entre os membros da equipe. Os autores alertam para a
necessidade da implantacdo de um processo de comunicacdo formal a fim de que os

objetivos do projeto sejam trabalhados por todos de maneira semelhante.

3.4.2.3. Experiéncia anterior da equipe

As diversas experiéncias empresariais dos empreendedores sdo vistas por Gaimon e
Bailey (2013) como facilitadoras no sucesso das empresas, pois atraves delas os
empresarios aumentam a atencdo na identificacdo de oportunidades.

Como ja mencionado na secao anterior, Heirman e Clarysse (2007) concluiram que ter
uma equipe de fundadores multifuncionais, com experiéncias principalmente em P&D e
Marketing acelera o langamento.

Eesley e Roberts (2010) afirmam que empreendedores sem experiéncia anterior tem
menor probabilidade de terem suas acGes disponiveis na bolsa de valores do que
empreendedores com historico anterior de falhas e sucessos. Os autores concluiram que
o conhecimento baseado na experiéncia prévia aumenta a receita e a probabilidade de
venda da empresa por aquisi¢do ou abertura de capital.

Song, Song e Di Benedetto (2011) afirmam que a inovacdo de produtos e a qualidade do
lancamento do primeiro produto é influenciada positivamente pela experiéncia em
outros negdcios e experiéncia em marketing da equipe fundadora.

Em pesquisa realizada por Song et al. (2008b), o fator de sucesso para o bom
desempenho de um novo empreendimento esta ligado a experiéncia da equipe de gestdo
da empresa em marketing e a experiéncia em industrias e mercados relacionados.
Srivastava e Lee (2005) afirmam que quanto maior o tempo de empresa dos gestores,
mais lento serd o tempo para o langamento de novos produtos.

A reputacdo do inventor, 0s recursos e as experiéncias tecnoldgicas anteriores sao
apontados por Chen et al. (2008) como influenciadores nos fatores de sucesso de
desenvolvimento de novos produtos.

Segundo Song et al. (2010), para que o primeiro produto se diferencie dos demais e seja
comercializado com sucesso € necessario somar as habilidades técnicas, o conhecimento
de marketing, o conhecimento técnico e ter o envolvimento dos fornecedores no

processo desenvolvimento. Os componentes ligados ao mercado sdo o conhecimento de
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mercado, aquisicdo e uso adequado desse conhecimento por todas as areas funcionais
dentro da empresa.

A experiéncia anterior dos empresarios gera ganhos empresariais ligados ao
conhecimento tecnoldgico e a transferéncia de conhecimentos (KLEPPER e SLEEPER,
2005).

Oe e Mitsuhashi (2013) concluem em sua pesquisa que a experiéncia anterior na
indUstria é benéfica para as startups atingirem seu ponto de equilibrio. Mas, em
contrapartida, esta mesma experiéncia pode comprometer a empresa se for transformada

em ativo organizacional.

3.4.2.4. Os anos de educacéo e o conhecimento técnico

Srivastava & Lee (2005) afirmam que o nimero meédio de anos de educacdo dos
membros da alta administracdo influencia no sucesso do negdécio.

Shane (2001) argumenta que a descoberta de oportunidades depende da posse de
informac&o prévia necessaria para identificar uma oportunidade e habilidades cognitivas
dos individuos.

Para que o primeiro produto se diferencie dos demais e seja comercializado com
sucesso Song et al. (2010) lista como um dos fatores de sucesso o conhecimento
técnico, isto €, o conhecimento da tecnologia desenvolvida.

3.4.3. A empresa

3.4.3.1. Aidade da empresa

Em pesquisa realizada por Song et al. (2008b), um dos fatores de sucesso para 0 bom
desempenho de um novo empreendimento esta ligado a idade da empresa, sendo
considerado que as empresas mais novas sdo mais ageis.

Cormican ¢ O’Sullivan (2004) afirmam que a idade da empresa pode ter um efeito
facilitador, bem como uma barreira para o compartilhamento ou reutilizagdo do
conhecimento e da inovagéo, pois de um lado sdo acumulados conhecimentos valiosos

e, por outro lado, também s&o acumulados maus habitos e incompeténcia.

3.4.3.2. A cultura organizacional

Para Cooper (1998), a cultura interna da empresa e do clima para inovagdo sdo

fundamentais. Neste contexto incluem o incentivo ao empreendedorismo, ter
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instrumentos de apoio (recompensas, tolerancia ao risco, autonomia e tratamento de
falhas), fomento a apresentacdo de novas ideias de produtos e fornecimento de tempo
livre e recursos para realizar atividades criativas.

Entretanto, Chen et al. (2008) afirmam que a qualidade do capital humano é um dos
fatores determinantes no sucesso no desenvolvimento de produtos, sendo incluso neste
item 0s mecanismos de motivagdo, estrutura de organizacdo e as caracteristicas da
gestéo de pessoal.

Cormican e O’Sullivan (2004) alegam que a cultura organizacional tem impacto
positivo no desenvolvimento de produtos inovadores. Para esses autores a cultura pode
ser descrita em termos de valores, normas e crencas, enquanto o clima pode ser
considerado em termos de politicas, préticas e procedimentos.

Para Cooper (1998), o envolvimento da alta administracdo e o compromisso com o
desenvolvimento de novos produtos sdo fatores de sucesso. Para esse mesmo autor
incluem-se entre esses fatores o compromisso da alta administracdo em correr riscos
(uma mensagem clara dos gerentes sobre a importancia de desenvolvimento de novos
produtos) e a disponibilidade de fundos e recursos para o desenvolvimento do produto.
Goktan e Miles (2011) afirmam que a alta administracdo deve desenvolver e instituir
uma visdo estratégica para a promoc¢do de inovacdes de produto ou processo e a
atividade empreendedora desenvolvendo a integracdo de todos os funcionarios com
habilidades e conhecimentos diferentes.

Cormican ¢ O’Sullivan (2004) afirmam que os lideres tém um impacto significativo
sobre iniciativas de inovacdo de produtos nas empresas. E papel dos lideres a condugéo
de préaticas inovadoras em todos os niveis da organizacdo. Para que esta préatica seja
eficaz na inovacdo de produtos, é fundamental que os lideres desenvolvam a cooperacgédo
entre 0s membros e sejam capazes de implementar as prioridades em todas as funcdes

da equipe de projetos.

3.4.3.3. Descentralizacao das decisdes

Outro fator apresentado como de sucesso no desenvolvimento de produtos para
Cormican e O’Sullivan (2004) é a estruturacdo das empresas para uma politica de
incentivos ao desempenho, contribuindo para que os funcionarios colaborem com ideias
e sugestdes. O resultado € a descentralizacdo da tomada de decisdes, permitido a rapida
e mais eficaz tomada de decisdo com a informacdo dindmica nos ambientes ricos de

ideias.
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3.4.3.4. Gestdo do conhecimento

Cormican e O’Sullivan (2004) afirmam que um dos fatores de fracasso na inovacédo de
produtos é a falta de sintese e reutilizacdo do conhecimento de outros projetos ja
desenvolvidos e concluidos. Consequentemente, as empresas repetem erros semelhantes
e gastam recursos escassos para reinventar solucdes ja resolvidas anteriormente.
Demonstram assim a dificuldade na transferéncia de conhecimento e de informacoes
formais.

E possivel a criagdo de uma organizacao que tenha uma cultura adequada para a criagéo,
transferéncia e reutilizacéo de conhecimento através do desenvolvimento de uma cultura
de abertura e partilha, motivando e envolvendo as pessoas para a sistematizacdo de
atividades de gestdo do conhecimento e de estruturas internas no dia a dia dos processos
de negdcios (CORMICAN e O’SULLIVAN, 2004).

Oe e Mitsuhashi (2013) concluem em sua pesquisa que startups precisam se organizar
formalmente em suas tarefas, no processamento de informacdo, criando estruturas
formais para armazenar e utilizar o conhecimento (por exemplo, procedimentos

operacionais padrdo) para garantirem o Sseu SUcesso.

3.4.3.5. Definicdo de Estratégias

Cormican e O’Sullivan (2004) apontam que a ma gestdo de portfolio de projetos de
inovacdo de uma empresa € um dos fatores de fracasso para o desenvolvimento de
produtos inovadores. Esses mesmos autores sugerem que a empresa deve gerar um
fluxo equilibrado em termos de um mix ideal de investimentos, sendo avaliados os
riscos versus 0s retornos, a manutengdo contra o crescimento e o0 tempo de
desenvolvimento de produtos de curto prazo versus os projetos de longo prazo. Os
autores afirmam ainda que muitos projetos de valor marginal sdo desclassificados
durante este processo, pois muitos deles ndo estdo alinhados com a diregdo estratégica
da organizacéo.

Como solucdo, Cormican e O’Sullivan (2004) propdem a definicdo de estratégias que
definam as metas e os objetivos do esfor¢co de inovagdo do produto em relagdo a
organizacdo estratégica global. Devem ser detalhados os nichos de mercados alvo e
formalizadas as estruturas necessarias para a implementacdo. A estratégia de produto
deve também incidir e integrar os esforgos da equipe para delegacdo de autoridade,

sendo fator crucial para o bom desempenho quando s&o utilizadas as equipes virtuais.
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Oliveira e Kaminski (2012) afirmam que a definicdo de estratégias € um dos elementos

fundamentais para a implementacéo da inovacao tecnoldgica.

3.4.4. Recursos Financeiros

Tatikonda et al. (2013) descrevem em sua pesquisa que as novas empresas enfrentam
grandes ameacas no ambiente competitivo e as restrices de recursos internos dificultam
0 sucesso do negdcio. Os resultados demonstram que ter recursos para aquisicdo de
estoques, ter volume de negécios e margem bruta positiva sdo vitais para a
sobrevivéncia da empresa.

Song et al. (2008) afirmam que apesar dos resultados do estudo sugerirem que mais
recursos financeiros podem melhorar o desempenho do desenvolvimento de novos
produtos, nem todas as empresas podem absolutamente controlar seus recursos
financeiros, sendo necessario em algumas vezes esperar até que os recursos financeiros
necessarios tornem-se disponiveis.

Schoonhoven, Eisenhardt e Lyman (1990) revelam que novas empresas com maiores
gastos mensais foram mais lentas no lancamento de seu primeiro produto. Eles
argumentaram que isso pode ser devido a projetos de desenvolvimento de novos
produtos mais ambiciosos ou projetos que estdo em estagios iniciais de
desenvolvimento. Por outro lado, eles pontuam que as empresas com mais recursos
financeiros sdo menos disciplinadas para acelerar o primeiro lancamento de produto,
porque elas ndo sentem as mesmas pressOes de tempo em comparagdo com outras

startups com recursos limitados.

3.4.4.1. Investimentos em P&D e Marketing

March (1991) avalia que o objetivo da empresa no desenvolvimento de produtos
inovadores é equilibrar os investimentos em pesquisa e gerir a tensdo provocada entre a
maximizacao da inovacédo busca da reducédo da incerteza tecnologica.

Chatterji (2009) afirma que 0 acesso antecipado de recursos financeiros tem o potencial
de alavancar substancialmente a entrada do produto no mercado e, consequentemente, a
sobrevivéncia da empresa. O autor relata que a experiéncia anterior através de spinoffs e
a abertura de outras empresas da ao empreendedor a vantagem de um ano a frente de
outros empreendimentos para a captagdo de recursos.

Heirman e Clarysse (2007) afirmam que as empresas que possuem desde cedo maiores

investimentos financeiros podem acelerar o primeiro langamento de produto.
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Song, Song e Di Benedetto (2011) concluem em sua pesquisa que 0 aumento dos
recursos em P&D e marketing estéo relacionados com a maior inovagéo de produtos em
novas empresas e a uma melhor qualidade no langcamento de novos produtos. Segundo
esses autores, 0S recursos podem ser capitalizados atraves de varias fontes de
financiamento, tais como: autofinanciamento, capital anjo (business angels), empresas,
bancos, capitalistas de risco e governo. Apenas uma pequena percentagem de novos
empreendimentos recebe capital de risco.

3.4.4.2. Retorno do investimento

Para Chen et al. (2008), o valor presente liquido positivo dos rendimentos é um fator
critico de sucesso no desenvolvimento de produtos, gerado a partir da adicdo das

caracteristicas selecionadas com orcamentos limitados.

3.4.5. O Mercado

3.4.5.1. Desenvolvimento com foco no mercado

Segundo Flint e Daniel (2002), as barreiras para 0 sucesso de um novo produto se
concentram no processo de levantamento de informacdes dos clientes, visto que muitas
empresas nao sabem quais informacBes devem colher durante a pesquisa € ndo tem
habilidade para fazé-la. Quando as empresas sabem quais informacgdes devem buscar,
ndo tem processos formalizados para captar a ideia do cliente ou querem agilidade no
processo de geracdo da ideia, passando rapidamente para a fase inicial do
desenvolvimento do novo produto.

Oliveira e Kaminiski (2012) listam como fatores de sucesso no desenvolvimento de
produtos inovadores: a capacidade da empresa em introduzir novos produtos no
mercado, sendo desenvolvidos através da capacidade de prospeccdo das necessidades
dos clientes; e o desenvolvimento de novos produtos através de pesquisas de mercado e
testes do produto.

Matsuno et al. (2000) relatam que o empreendedorismo muitas vezes € impulsionado
pela inovacdo tecnoldgica. Porém, a falta de uma orientacdo de mercado leva ao
insucesso no langamento de produtos.

Cormican e O’Sullivan (2004) apontam como um dos motivos de fracasso no
desenvolvimento de produtos inovadores a concentracdo dos esforgos das empresas nos

processos internos ao invés de ter foco no cliente. Os autores afirmam que ha
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necessidade destas empresas criarem um processo sistematico para identificacdo das
exigéncias dos clientes atuais e potenciais, iniciando assim 0 processo de
desenvolvimento de novos produtos.

Oliveira e Kaminiski (2012) indicam como fatores de sucesso na implementacdo da
inovacdo a forte coordenacdo entre pesquisa e desenvolvimento de produtos e

marketing.

3.45.2. Tamanho do mercado

Em pesquisa realizada por Song et al. (2008b), um dos fatores de sucesso para 0 bom
desempenho de um novo empreendimento estd ligado ao alcance de mercado,
relacionado no &mbito e segmentos de clientes, a sua distribui¢do geogréafica, bem como
0 nimero de produtos disponiveis.

Para Chen et al. (2008), s&o fatores determinantes no sucesso o foco no mercado através
do desenvolvimento de produtos que levem em consideragdo tamanho do mercado e o
seu potencial de crescimento.

Song et al. (2010) afirmam que o sucesso no desempenho do langamento do produto é
influenciado pelo potencial de demanda no mercado, o nivel de necessidade dos
clientes, bem como a importancia dada pelos clientes no atendimento das suas

necessidades.

3.4.5.3. Estratégia de Lancamento de Produtos

Song, Song e Di Benedetto (2011) afirmam que é importante para uma nova empresa
aumentar sua qualidade de lancamento do produto, quando o potencial de mercado €
alto para o primeiro produto. Esses autores reforcam que o aumento da capacidade de
inovacdo do produto ndo leva necessariamente a alta performance do produto para uma
nova empresa. Quando o foco do produto é um pequeno mercado, com baixo potencial
de crescimento, a inovagdo do produto tem um efeito negativo, ndo positivo, na
primeira apresentagdo. Novas empresas devem ser pioneiras ao langar um produto
altamente inovador apenas quando o potencial de mercado é elevado (é de grande porte
e tem alto potencial de crescimento). Concluem tambeém, que quanto mais elevado o
potencial de mercado, maior serd o efeito da inovacdo no desempenho do primeiro

produto e na qualidade do langamento do primeiro produto.
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Para Chen et al. (2008), sdo fatores determinantes no sucesso com foco no mercado: a
capacidade de entrada dos produtos no mercado, sendo ideal a definicdo prévia do
projeto do canal de vendas; a abertura do mercado; e a procura do mercado visivel.

Song et al. (2010) afirmam que o sucesso no desempenho do langamento do produto é
influenciado pelo momento do langamento do produto, sendo avaliado no ponto de vista

do canal de distribui¢do, do comércio, da concorréncia e dos grandes clientes.

3.4.5.4. Auséncia de concorrentes com experiéncia na producéo de

tecnologia

Para Chen et al. (2008), a existéncia de grandes concorrentes e a experiéncia anterior da
empresa de manufatura com tecnologia e engenharia sdo fatores que influenciam no

sucesso de langamento de produtos.

3.4.6. Producao

Para que o primeiro produto se diferencie dos demais e seja comercializado com
sucesso, Song et al. (2010) listam como fatores de sucesso as habilidades e os recursos
técnicos, que incluem atividades de P&D, engenharia, desenvolvimento de prot6tipos e

testes piloto, além de recursos para producdo em larga escala.

3.4.6.1. Estrutura de Pesquisa e Desenvolvimento

Ter uma estrutura de P&D focada na exploracdo de novos conhecimentos é apontada
por March (1991) como um dos fatores resultantes da inovacdo radical, enquanto a
exploracdo dos conhecimentos ja existentes na empresa gera melhorias técnicas
incrementais cujos resultados sdo mais previsiveis. A capacidade continua de P&D trara
vantagens competitivas para a empresa, sendo possivel desenvolver novos produtos com

inovacOes incrementais ou radicais.

3.4.6.2. Desenvolvimento de Prototipos

Considerando que a velocidade no langamento de produtos é um fator crucial para o
sucesso, Heirman e Clarysse (2007) concluiram em sua pesquisa que ter um protétipo
no momento da abertura da empresa, so acelera o desenvolvimento se a empresa ndo for

de software.
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3.4.6.3. Caracteristica tecnologica do produto

A construgdo de uma estratégia de diferenciacdo do produto é vista por Oliveira e
Kaminiski (2012) como um dos fatores de sucesso na inovacdo. A implantacdo da
estratégia possibilita para a empresa construir algo Gnico no mercado. Para esses
autores, diversos métodos podem ser utilizados para que o resultado seja alcangado,
dentre eles a aplicacdo de design de produto, rede de fornecedores, bem como a

utilizacdo de softwares para o desenvolvimento.

3.4.6.4. Qualidade do produto

Warlop et al. (2005) descrevem a qualidade do produto com base em fatores extrinsecos
(qualidade externa) e com fatores intrinsecos (qualidade interna). As caracteristicas
extrinsecas ndo necessariamente fazem parte do produto fisico. Estas sdo compostas
pela qualidade do produto com base na marca, no preco e no pais de origem. Os fatores
intrinsecos sdo de natureza subjetiva, ndo podendo ser alterados sem modificar a
natureza do produto. Neste ponto o cliente avalia a qualidade com base na sua
percepcdo, com pistas na imagem do produto ou no design do produto (CREUSEN e
SCHOORMANS, 2005). Produtos de qualidade objetiva sdo aqueles que possuem o
desempenho esperado, caracteristicas que os clientes ndo esperavam, ou possuem uma
baixa probabilidade de falhas (CURKOVIC, VICKERY e DROGE, 2000).

Song, Song e Di Benedetto (2011) afirmam que o aumento da capacidade de inovacéo,
o nivel de envolvimento do fornecedor na producdo e o aumento da qualidade no

lancamento levam ao aumento do desempenho do primeiro produto.

3.4.6.5. Registro de Patentes

Em pesquisa realizada por Song et al. (2008b), um dos fatores de sucesso para 0 bom
desempenho de um novo empreendimento esta ligado a disponibilidade do registro de
patentes pela empresa para prote¢do do produto ou da tecnologia.

As caracteristicas tecnoldgicas dos produtos para Chen et al. (2008) estdo relacionadas
com o sucesso de novos produtos, com a possibilidade da tecnologia ser protegida e
com o uso de tecnologias complexas. Porém, os empreendedores devem ficar atentos a

substituicdo da tecnologia e para a entrada de novos concorrentes com baixo custo.
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3.4.6.6. Ter uma estrutura de producao

Para Chen et al. (2008), a capacidade de manufatura para sobrevivéncia do produto no
mercado é um dos fatores determinantes no sucesso, sendo estes ligados a possibilidade
de criacdo de produtos substitutos, apresentacdo de qualidade e confiavel, além do baixo
custo de producdo.

Para esses mesmos autores, ter equipamentos necessarios e ativos relacionados, sejam
0s ja existentes ou os de facil aquisicdo para a fabricacdo do mix de produtos
selecionados, séo fatores determinantes no sucesso para o langamento de produtos.

A capacidade da empresa em implantar a inovagdo é vista como um dos fatores de
sucesso no desenvolvimento de produtos por Oliveira e Kaminiski (2012). Esses autores
listam a sua aplicacdo na capacidade tecnoldgica e industrial caracterizada por:
disponibilidade de maquinas e equipamentos, softwares e hardwares, normas, métodos,
servicos técnicos e testes; a qualificagdo e formacdo dos trabalhadores aplicados a
atividades de inovacdo da empresa; e a capacidade de aquisi¢do de servigos (incluindo

consultoria) especificos.

3.4.7. Desenvolvimento de Parcerias

A integracdo entre clientes e fornecedores é vista por Chen et al. (2008) como a
oportunidade no desenvolvimento de produtos de gerar beneficios na racionalizacao,
coordenacdo, reducdo da variancia e processos repetitivos, sendo possivel criar
inovagdes incrementais e radicais.

O envolvimento precoce de fornecedores e parceiros estratégicos no processo de
desenvolvimento de produtos tem demonstrado um efeito positivo no desenvolvimento
dos negdcios, segundo Chen et al. (2008). Esses autores relatam que os efeitos
impulsionadores sdo a reducdo do tempo de desenvolvimento e o custo, além do
aumento das funcionalidades. Citam também os ganhos de conhecimento na utilizacdo
de recursos e aprendizagem organizacional e a promoc¢do de um ambiente inovador,
utilizando tecnologias comuns. Sendo esta, portanto uma tendéncia na industria.

A capacidade de aprendizagem das empresas e a construcdo de canais de informacdes
eficazes, sdo descritos por Oliveira e Kaminiski (2012) como uma das influéncias
positivas na inovacdo, gerados atraves da troca de conhecimentos entre 0s agentes
colaborativos, sejam eles institutos, universidades, clientes ou fornecedores. Apos o

desenvolvimento destes canais de informacdo, € possivel a construcdo e o
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desenvolvimento de um produto mais elaborado do que se utilizados apenas esforcos

individuais.
3.4.7.1. Parcerias com fornecedores

Em pesquisa realizada por Song et al. (2008b), o fator de sucesso para o bom
desempenho de um novo empreendimento esta ligado a integracdo da cadeia de
suprimentos, expressa através da cooperacdo de uma empresa com os diferentes niveis
da cadeia de valor (por exemplo, fornecedores, distribuicdo agentes de canal ou
clientes).

Segundo Song et al. (2010), para que o primeiro produto se diferencie dos demais e seja
comercializado com sucesso € necessario somar as habilidades técnicas, o conhecimento
de marketing, o conhecimento técnico e ter o envolvimento dos fornecedores no
momento do desenvolvimento. O envolvimento com fornecedores € medido atraves do
seu envolvimento no desenvolvimento de novos produtos e no nivel de investimento
financeiro do fornecedor no desenvolvimento de primeiro produto da nova empresa.
Petersen et al. (2005) observaram que uma boa selecdo dos fornecedores e a integracao
dos mesmos inclusive nas definicdes dos objetivos de desempenho técnico, o mais cedo
possivel no ciclo de desenvolvimento de novos produtos, foram relacionados a um
melhor desempenho final no langamento de produtos.

Em seu estudo de insercao de fornecedores no desenvolvimento de produtos, Koufteros
et al. (2007) também confirmaram que as praticas de integracdo de fornecedores afetam
positivamente o desempenho de desenvolvimento de novos produtos.

Como elemento impulsionador de negécios, Chen et al. (2008) afirmam que o
envolvimento precoce de fornecedores e parceiros estratégicos no desenvolvimento de
novos produtos tem efeito positivo na reducdo do tempo, do custo e no aumento das
funcionalidades do produto.

Para Li (2005), o desenvolvimento de produtos em rede é a principal tendéncia das
indUstrias, pois a rede de interacdo gera um ambiente de alta competéncia com o
acumulo de conhecimentos, aprendizagem organizacional e melhor utilizacdo dos
recursos.

Song, Song e Di Benedetto (2011) concluem em sua pesquisa que 0 aumento do
investimento dos fornecedores e o envolvimento destes na producdo aumenta
significativamente a capacidade de inovagdo do primeiro produto, sendo este um fator

significativo, independentemente do potencial de mercado do produto.
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Chen et al. (2008) afirmam que a estratégia de colaboracdo ou competicdo entre
empresas devem ser consideradas como parte do processo de desenvolvimento de novos
produtos. Esses mesmos autores justificam que a colaboracdo entre comprador e
fornecedor trara efeito positivo na eficAcia do desenvolvimento, mas afetara
negativamente na inovacao, visto que esta colaboracdo acarreta na reducdo da variancia
e do controle, levando a empresa a gerar uma inovagdo incremental e ndo uma inovagéo

radical.

3.4.7.2. Parceria com empresas privadas

A parceria com empresas privadas é apresentada por Heirman e Clarysse (2007) como
ndo significativa no efeito sobre a velocidade de inovacgdo, tanto para empresas de
manufatura quanto de software.

Oliveira e Kaminski (2012) afirmam que a associacdo com outras empresas € um dos

elementos fundamentais para a implementacdo da inovacao tecnoldgica.

3.4.7.3. Parceria com instituicdes de ensino

Para Rothaermel e Thursby (2005), as universidades sdo consideradas como fontes de
conhecimentos para a geracdo de ideias e estas devem ser desenvolvidas com o apoio de
cientistas e pesquisadores, para futuramente serem transformadas em licenciamento de
tecnologia ou spin-offs.

Heirman e Clarysse (2007) afirmam que as parcerias com universidades séo Uteis para
empresas que ndo sejam de software, ja para as empresas de software a parceria com
uma universidade retarda o processo de inovacéo.

O fato de que normalmente os empreendedores de empresas de base tecnoldgica sejam,
por formacdo, profissionais técnicos, cientistas ou pesquisadores, possibilita a
manutencdo do vinculo estreito com ambientes de pesquisa, como universidades,
centros de pesquisa e inovacdo (FONSECA e KRUGLIANSKAS, 2002).

Oliveira e Kaminski (2012) afirmam que a associagdo com universidades ¢ um dos

elementos fundamentais para a implementacao da inovacao tecnoldgica.
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3.4.8. Comercializagao

3.4.8.1. Alta qualidade no lancamento

Song, Song e Di Benedetto (2011) afirmam que alcangar alta qualidade no langamento
do primeiro produto é mais importante para a empresa do que o desenvolvimento do
produto altamente inovador. Quando a startup atua em um mercado com baixo
potencial de crescimento, a inovacdo do produto tem um efeito negativo, ndo positivo,
na primeira apresentacdo do produto ao cliente. Esses autores afirmam que as startups
ndo devem se arriscar no langcamento de um produto inovador de alta complexidade.

Isso deve ser feito somente quando o potencial de mercado é elevado.

3.4.8.2. A velocidade da inovacao

A literatura sobre PDP trata principalmente o projeto como unidade de analise e define a
velocidade da inovacdo como o tempo decorrido entre o desenvolvimento inicial,
incluindo a concepcdo e definicdo de inovacdo, e sua comercializacdo final, que € a
introducdo de um novo produto para o mercado (MANSFIELD, 1988; MURMANN,
1994).

Em um cenério dindmico, Goktan e Miles (2011) e Mulder e Van den Broek, (2012)
afirmam que a velocidade da inovacdo tem um impacto consideravel sobre a
organizacao.

O desenvolvimento de novos produtos acarreta, segundo Griffin, e Hauser (2006), a
necessidade de decisdes sobre 0 momento de entrada e saida do mercado. O tempo certo
é considerado um fator determinante para 0 sucesso e a sobrevivéncia de uma empresa e
a escolha deste tempo envolve a tomada de deciséo sob incerteza.

A chave desse trade-off, apresentada por Krishnan e Ulrich (2001), reflete os beneficios
da entrada no mercado mais cedo (sujeito a incerteza do mercado) versus os beneficios
de maior desenvolvimento do produto ou tecnologia (sujeito a incerteza dos esforgos de

desenvolvimento).

3.4.8.3. Aumento das vendas

Agarwal e Bayus (2002) concluem que a inovagéo é o principal motor de um aumento
(decolagem) nas vendas, pois a demanda por produtos inovadores se desloca devido a
melhorias reais percebidas na qualidade do produto durante a evolugdo rapida no

mercado. A oferta de produtos altamente inovadores também € apresentada como fator
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influenciador na decolagem de vendas, visto que os produtos passam por um periodo
inicial de crescimento lento, que é eventualmente seguido de decolagem acentuada. I1sso
decorre @ medida que novos produtos vdo surgindo no mercado e provocando as
reducdes de precos, confirmando a hipdtese levantada por esses autores de que a
demanda se desloca durante a evolucgéo inicial de um novo mercado, devido a fatores

relacionados ao prego, que é o principal motor de uma decolagem de vendas.
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4. INCUBADORA DE EMPRESAS E EMPRESAS
INCUBADAS

4.1. Considerac0es Iniciais

Este capitulo apresenta a importancia das incubadoras de empresas para 0 crescimento
da inovacgdo, bem como as caracteristicas peculiares das incubadoras do Sul de Minas

Gerais. Apresenta também o conceito de empresas incubadas e graduadas.

4.2. Incubadoras de Empresas

Caggese (2012) afirma que empresas empreendedoras sdo responsaveis pelo motor da
inovacdo e progresso tecnoldgico e, consequentemente, promovem o crescimento da
produtividade e do emprego.

No Brasil, a taxa de mortalidade de empresas nos seus primeiros dois anos de vida vem
caindo. De acordo com a pesquisa do SEBRAE (2013), esse numero passou de 26,4%
(nascidas em 2005) para 24,9% (nascidas em 2006) e para 24,4% (nascidas em 2007),

conforme exposto na Figura 8.

26,4%

24,9%
24,4%

r T T 1
Empresas constituidas em Empresas constituidas em Empresas constituidas em
2005 2006 2007

Figura 8 - Taxa de mortalidade de empresas nos primeiros dois anos de vida no Brasil — Comparativo
das empresas nascentes em 2005, 2006 e 2007
Fonte: Sebrae (2013)

A pesquisa afirma também que a taxa de sobrevivéncia das empresas da regido Sudeste
(78,2% para as nascidas em 2007) € a Unica com taxa maior que a média nacional
(75,6% para as nascidas em 2007). Detalhando os dados por setor, verifica-se que para o
mesmo periodo a maior taxa de sobrevivéncia foi registrada nas empresas do setor
industrial (79,9%), seguida pela taxa do comércio (77,7%), pela construcdo (72,5%) e

pelo setor de servigos (72,2%). O bom desempenho do setor industrial é novamente
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atribuido as regides Sudeste e Sul, onde a taxa de sobrevivéncia dessas empresas chega
a 83,2% e 81,4%, respectivamente.

Considerando o critério de corte, municipios que tiveram pelo menos 300 empresas
constituidas em 2007, a pesquisa apresenta por estado as cidades que mais se
destacaram na taxa de sobrevivéncia de empresas. As cidades de Minas Gerais que

aparecem na pesquisa estdo descritas na Tabela 13.

Tabela 13 - Taxa de sobrevivéncia de empresas de 2 anos, para empresas constituidas
em 2007, nos principais municipios de Minas Gerais

Municipio Tota_ll o!e empresas Taxa de sobrevivéncia (2

constituidas em 2007 anos)
1 Betim 573 88%
2 Sete Lagoas 483 87%
3 Ipatinga 813 84%
4 Muriaé 312 83%
5 Itaina 302 83%
6 Juiz de Fora 1.654 83%
7 Divinopolis 731 82%
8 Pogos de Caldas 461 82%
9 Itajubd 300 82%
10 Pouso Alegre 482 81%
11 Nova Lima 306 81%
12 Uberlandia 2.208 80%
13 Varginha 467 80%
14 Montes Claros 983 80%
15 Uba 358 79%
16 Patos de Minas 464 79%
17 Governador Valadares 704 7%
18 Belo Horizonte 8841 7%
19 Ribeirdo das Neves 345 7%
20 Além Paraiba 327 7%
21 Contagem 1460 76%
22 Uberaba 946 75%

Fonte: Sebrae (2013)

Os riscos inerentes ao processo de abertura de empresas sdo evidentes com as altas taxas
de mortalidade para empresas tradicionais nos primeiros anos de vida. Os riscos
associados a novidade da inovacdo sdo descritos por Song et al. (2010) como sendo
muito maiores nas empresas de base tecnoldgica.

Diante deste cendrio, surgem as incubadoras de empresas, que tem como objetivo
principal, segundo Dornelas (2002), a producdo de empresas de sucesso, viaveis

financeiramente e competitivas dentro do mercado que estdo atuando. As incubadoras



66

sdo responsaveis por um ambiente flexivel e encorajador, oferecem varias facilidades
COmO servicos e suporte técnico compartilhado, além de servirem como elo entre os
empreendedores e a comercializagdo de seus produtos e servicos.

A Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de Inovadores
(ANPROTEC) ¢é responsavel pela gestdo das incubadoras de empresas no Brasil.
Atuando como lider do movimento, a ANPROTEC ¢ responsavel pela promocdo de
atividades de capacitacdo, articulacdo de politicas publicas, geracdo e disseminacdo de
conhecimentos referente as mesmas.

O Brasil possui hoje 384 incubadoras em operacdo, que abrigam 2.640 empresas,
gerando 16.394 postos de trabalho, segundo pesquisa realizada em 2011 pela
ANPROTEC, em parceria com o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI).
Essas incubadoras geraram também 29.509 empresas graduadas, que faturavam em
2011 R$ 4,1 bilhdes e empregavam 29.205 pessoas. A inovagdo é a marca registrada
destas empresas, sendo revelado pelas incubadoras que 98% das empresas incubadas
inovam. Destas, 28% tem como foco o mercado local, 55% o nacional e 15% o mundial.
As incubadoras podem ser divididas, conforme ANPROTEC (2014), em:

e Incubadoras de Base Tecnoldgica, que abrigam empresas geradoras de produtos
e servicos de alta tecnologia.

e Incubadoras Tradicionais, que abrigam empresas de setores tradicionais da
economia, que tem como objetivo agregar valor aos seus produtos e servigos e
processos.

¢ Incubadoras Mistas, que abrigam tanto empresas tradicionais como empresas de
base tecnoldgica.

¢ Incubadoras Sociais que tém seu foco de atuacdo em cooperativas e associacoes
populares.

A ANPROTEC (2014) afirma as incubadoras contribuem para a reducgdo da taxa de
mortalidade das empresas inovadoras para menos de 20%.

As incubadoras estdo presentes em todas as regibes do pais, conforme cadastro da
ANPROTEC, sendo S& Paulo o estado com o maior nimero de incubadoras,
representado 20,8% do total. O segundo lugar é ocupado por Minas Gerais, onde estdo
9,6% delas. Ja o terceiro, quarto e quinto lugares sdo, respectivamente, de Santa

Catarina, com 9,1%, Rio Grande do Sul, com 8,5% e Rio de Janeiro, que tem 7,2%.
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Minas Gerais possui atualmente 25 incubadoras cadastradas na ANPROTEC. As
cidades que abrigam cada uma delas estdo descritas na Tabela 14.

Desde 1997 a Anprotec realiza todos os anos, em parceria com o0 Sebrae, o Prémio
Nacional de Empreendedorismo Inovador. O prémio prestigia projetos, incubadoras de
empresas, parques tecnologicos e empresas graduadas e incubadas que, com suas acoes,
fizeram a diferenca em sua regido de atuacdo (ANPROTEC, 2014).

As incubadoras de Minas Gerais venceram o prémio oferecido pela Anprotec e Sebrae
por sete anos, sendo que, dentre as vencedoras, trés delas encontram-se no Sul de Minas
Gerais, conforme descrito na Tabela 15. A Incubadora de Base Tecnologica de Itajuba
(INCIT) que recebeu a premiagdo em 2013, a Incubadora de Empresas e Projetos do
Inatel foi premiada em 2005 e o Programa Municipal de Incubacdo Avancada de
Empresas de Base Tecnoldgica (PROINTEC) foi premiado em 2003, sendo que essas

duas Ultimas estdo localizadas em Santa Rita do Sapucai/MG.

4.3. Empresas Incubadas e Graduadas

E considerada uma empresa incubada aquela que recebe todo o apoio e suporte da
incubadora para o seu desenvolvimento. Para que ela possa fazer parte deste processo, a
empresa passa por um processo seletivo. Apds o aceite no processo, ela € considerada
uma empresa incubada. Durante todo o periodo de incubacdo ela recebe assessoria e
acompanhamento periddico para o desenvolvimento das etapas, conforme a realidade do
seu mercado. Tendo seu prazo de incubagdo atingido e estando pronta para a
comercializacdo, a empresa é graduada (ANPROTEC, 2014).

A mesma associacdo considera uma empresa graduada aquela que participou do
processo de incubacdo, recebeu suporte da incubadora, se desenvolveu e esta apta para
caminhar sozinha.

Considerando o cenario da regido do Sul de Minas como promissor para 0
desenvolvimento de empresas e a importancia das incubadoras no cenario nacional, faz-
se necessario estudar o que leva uma empresa incubada e/ou graduada a ter mais
sucesso no langamento dos seus produtos. Quais foram as mudangas mais significativas
em suas empresas que fizeram com que as mesmas obtivessem mais sucesso em seus

negocios?
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Tabela 14- Incubadoras de Minas Gerais cadastradas na ANPROTEC em 2014

INCUBADORAS CIDADE
1 | D. Incubadora de Empresas e Negdcios de Design ED/UEMG Belo Horizonte
2 |HABITAT- Incubadora de Empresas da Biominas Belo Horizonte
3 | Incubadora de Empresas - INOVA UFMG Belo Horizonte
4 | Incubadora de Empresas CEFET/MG — NASCENTE Belo Horizonte
5 Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica em Informatica - Belo Horizonte
NSOFT-BH
6 INDESI - instit_uto de desenvolvimento econbémico Itabira
e social de Itabira
7 | Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica de Itajubd — INCIT Itajubd
8 Incubadqra Qe Base Tecno[égica do Centro Regional de Inovacéo e Juiz de Fora
Transferéncia de Tecnologia - IBT/ CRITT
9 | Incubadora de Design - InDesign Juiz de Fora
10 | Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica de Lavras — INBATEC Lavras
1| bt e s e S acrologs i
12 Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica da Universidade Montes Claros
Estadual de Montes Claros — INEMONTES
13 greer;grcic:eN(R:tLleEr_;‘eEga em Incubacdo de Empresas e Projetos de Ouro Ouro Preto
14 | Incubadora de Empresas de Patos de Minas — IEP Patos de Minas
15 | Incubadora de Empresas do Vale do Sapucai - INCEVS Pouso Alegre
16 | Incubadora de escolas do governo Santa Luzia
17 | Incubadora Municipal de Empresas "Sinha Moreira" — Prointec Santa Rita do Sapucai
18 | Instituto Nacional de Telecomunicagdes — INATEL Santa Rita do Sapucai
19 Incubadora de Desenvolvimento Tecnolégico e Setores Tradicionais S50 Joiio Del Rei
do Campo das Vertentes — INDETEC
20 | Incubadora de empresas da UNIFEMM Sete Lagoas
21 | Centro de design - escola e incubadora de design e inovagdo Uberaba
22 |Incubadora da FCETM Uberaba
23 | Incubadora de Tecnologia da Uniube — UNITECNE Uberaba
24 | Centro de Incubacéo de Atividades Empreendedoras - CIAEM Uberlandia
25 | Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica CENTEV/UFV Vicosa

Fonte: ANPROTEC (2014)
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Tabela 15 - Incubadoras de Minas Gerais vencedoras do Prémio Anprotec de 1997 a 2013

ANO INCUBADORAS DE MINAS GERAIS VENCEDORAS DO PREMIO ANPROTEC

2013 Melhor Incubadora de Empresas Orientadas para a Geracdo e Uso Intenso de
Tecnologias (PIT): Incubadora de Empresas e Base Tecnologica de Itajuba (MG)

2007 Melhor Programa de Incubacdo Orientado para o Desenvolvimento de Produtos Intensivos
em Tecnologia: Inova-UFMG (MG)

2006 Melhor Programa de Incubacdo Orientado para o Desenvolvimento de Local e
Setorial: Centro Tecnoldgico de Desenvolvimento Regional de Vicosa (Centev) (MG)

2005 Melhor Programa de Incubagédo Orientado para o Desenvolvimento de Produtos Intensivos
em Tecnologia: Programa de Incubacao de Empresas e Projetos do Inatel (MG)

2004 Incubadora de Base Tecnoldgica: Incubadora de Empresas Habitat (MG)

2003 Incubadora de Base Tecnoldgica: Programa Municipal de Incubacdo Avancada de
Empresas de Base Tecnoldgica (Prointec) (MG)

2002 Incubadora de Base Tecnoldgica: Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica em

Informatica de Belo Horizonte (Insoft-BH) (MG)

Fonte: Adaptado de ANPROTEC (2014)

Diante disso, foi elaborada a pesquisa de campo com base na modelagem com empresas

incubadas e graduadas que lancaram ao menos dois produtos no mercado. Foram

comparadas as mudancas mais importantes julgadas pelos empreendedores e quais

foram os fatores determinantes para 0 sucesso do segundo produto em relagdo ao

primeiro produto.



http://www.incit.com.br/incit/home
http://www.inova.ufmg.br/
http://www.centev.ufv.br/
http://www.inatel.br/empreendedorismo/quem-somos/nemp-novo/incubadora/quem-somos
http://www.biominas.org.br/conteudo.php?idicod=1&paccod=5
http://www.prointec.com.br/
http://www.prointec.com.br/
http://www.anprotec.org.br/
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5. MODELAGEM E DECISAO MULTICRITERIAL
5.1. Considerac0es iniciais

Este capitulo apresenta uma discussdo sobre 0 método de modelagem e a tomada de
decisdo multicriterial. Devido a sua aplicacdo no presente trabalho, a ferramenta

Analytic Hierarchy Process (AHP) é detalhada.

5.2. Generalidades

A modelagem e simulagdo é uma técnica utilizada para criar e experimentar um sistema
fisico por meio de um modelo matematico computadorizado. Segundo Chung (2004),
este sistema pode ser determinado como um conjunto de componentes ou processos que
interagem entre si recebendo entradas (inputs) e oferecendo resultados (outputs) para o
proposito definido.
Os modelos de simulacdo matematicos sdo classificados por Pereira (2000) como:
Quanto ao sistema:
Discreto: variaveis envolvidas assumem valores finitos ou infinitos numeréveis.
Continuo: varidveis mudam constantemente com o tempo.
Quando ao modelo:
Deterministico: variaveis assumem valores determinados.
Estocastico: variaveis assumem valores diversos segundo uma determinada
distribuicdo de probabilidades.
Estatico: estuda o sistema sem levar em conta sua variabilidade com o tempo.
Dinamico: representa o sistema a qualquer tempo.
Quanto a simulacéo:
Terminante: ha interesse em se estudar o sistema num dado intervalo de tempo.

N&o Terminante: ha interesse em estudar o sistema a partir de um determinado

estado estavel, podendo o estudo prolongar-se indefinidamente.

5.3.  Tomada de decisdo com multiplos critérios

Saaty (2008) afirma que constantemente tomamos decisdes, sejam elas de forma
consciente ou inconsciente. A grande quantidade de informacgdes faz com que quanto
maior a quantidade de possibilidades, maior a dificuldade de escolha. Diante disso,

somos entdo convidados a fazer julgamentos a fim de tomarmos a melhor decisé&o.
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Por muito tempo as decisdes intangiveis desafiaram a compreensdo humana (SAATY,
2008). Porém, este processo tornou-se uma ciéncia matematica (FIGUERA et al.,
2005).
A primeira etapa é ter claro qual é o problema, qual é a necessidade e a finalidade da
decisdo, quais sdo os critérios possiveis, quais sao 0s subcriterios, saber quem sdo 0s
atores e grupos afetados e, por fim, definir as acOes alternativas para a tomada de
decisdo. Definidos esses itens, deve-se comparar essas alternativas e determinar as
escolhas através de pesos.
A utilizacdo de critérios conflitantes para a tomada de decisdo é o propoésito da Decisao
com Multiplos Critérios (Multiple Criteria Decision Making - MCDM). A abordagem
do MCDM tem sido aplicada na tomada de decisGes envolvendo problemas discretos e
0s problemas de otimizacdo. Os problemas sdo considerados discretos quando ha um
pequeno numero de alternativas. J& nos problemas de otimizacdo, o numero de
alternativas ¢ maior e sao identificadas por meio de equacdes (DOUMPQOS, et al.,
2002).
SALOMON, 2010 apresenta os métodos MCDM mais citados para solucdo de
problemas discretos:

e Elimination et Choix Traduisant la Réalité (ELECTRE).

e Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique

(MACBETH).
e Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations
(PROMETHEE II)
e Analytic Hierarchy Process (AHP).
e Multi-Attribute Utility Theory (MAUT).

ELECTRE

Os métodos ELECTRE |, Il, 1Il, IV, IS e TRI, sdo construidos atraves da relacdo de
sobreclassificacdo, onde sdo incorporadas as preferéncias estabelecidas pelo decisor
quando colocado diante dos problemas e das alternativas disponiveis. (Roy, 1996).

Cada uma dos métodos possui descri¢es e caracteristicas especificas: (Roy, 1996;
Vincke, 1992; Mousseau & Slowinski, 1998):
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e ELECTRE | e ELECTRE Il - envolvem apenas critérios verdade, sendo
destinada a resolucdo de problemas que envolvem selecdo e ordenacdo de
alternativas.

e ELECTRE IlI, IV, IS e TRI — incorporam em sua estrutura modelagens de
preferéncias mais refinadas, tratando de problemas que s&o modelados por uma
familia de pseudocritérios.

e ELECTRE lll e IV - Ordena as alternativas da melhor para a pior.

e ELECTRE IV - E destinado a problemas em que n&o se pode introduzir qualquer
ponderagdo nos criterios.

e O ELECTRE TRI - Multicritério de classificacdo, isto €, um método que aloca
alternativas em categorias pré-definidas (P.b), sendo que a alocacdo de uma
alternativa A resulta da comparacdo de A com perfis pré-definidos das

categorias.

MACBETH

O método MACBETH foi desenvolvido por Bana e Costa e Vanshick (1995), a
metodologia se baseia no conceito de aprendizado progressivo, que converge para uma
solucdo a medida que o decisor avanca no conhecimento e compreensdo do problema.
As fungbes sdo encontradas através dos julgamentos realizados entre a comparagdo da
diferenca de atratividade entre duas linhas de acdo quaisquer, sempre aos pares. O
método MACBETH tem como premissa o decisor ser coerente. Porém, o autor ressalta
a é dificuldade encontrada pelo decisor em se manter coerente & medida que o nimero
de alternativas e critérios aumenta. A solucdo proposta para minimizar esta dificuldade
é encontrada na utilizacdo de programas computacionais que fazem a andlise da
coeréncia cardinal e semantica e ainda sugere, caso necessario, como contorna-la
através Problemas de Programagédo Linear (PPL). BANA E COSTA ET ALL (2003).

PROMETHEE

O PROMETHEE Il é um método que realiza a comparagdo de varias alternativas de
decisdo, a partir de critérios classificatorios, a fim de contribuir para a escolha das

melhores alternativas. A construcdo é feita através de uma matriz de avaliacdo de
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alternativas em relacdo aos critérios. Para cada critério j, € definida uma funcdo de
preferéncia Pj, que assume valores entre 0 e 1. O método PROMETHEE Il sugere seis
formas diferentes para a funcao preferéncia: usual tipo I, forma U, forma V, com niveis,
linear e gaussiano. Este método prevé também uma ordenacéo das alternativas com base
na intensidade de preferéncia e de pesos atribuidos a cada um dos critérios estabelecidos
pelos decisores. Brans e Vincke (1985), Brans et al. (1986) e Beynon e Well (2008).

AHP

A Analytic Hierarchy Process (AHP) é um método multicritério para tomada de
decisdo, desenvolvido por Thomas Saaty na década de 1980, que permite aos tomadores
de decisdo modelar um problema complexo em uma estrutura hierarquica, revelando as
relacfes entre meta, objetivos (critérios) e alternativas. O AHP € constituido por varios
componentes, tais como estruturacdo hierdrquica de complexidade, comparacdes de
pares, os julgamentos, um autovetor, método para derivacdo dos pesos e considera¢des
sobre consisténcia (SAATY, 2008).

Ho (2007) pesquisou as ferramentas mais utilizadas na literatura para a decisdo
multicritério e as principais areas de aplicacdo. A técnica mais utilizada encontrada pelo
autor € a programacdo matematica (33 artigos 50%), sendo compostas pela programacéo
linear (LP), programacdo linear inteira (ILP), a programacéo linear inteira mista (PLIM)
e programacdo de metas (GP). Em segundo lugar aparece o uso do AHP com o
Desdobramento da Fungédo Qualidade (QFD) (16 artigos ou 24,2%). As demais posi¢oes
seguem sucessivamente com meta-heuristicas (oito artigos ou 12,1%), analise SWOT
(cinco artigos ou 7,6%) e analise envoltdria de dados (DEA) (quatro artigos ou 6,1%). A
aplicacdo da AHP foi encontrada em 14 éareas diferentes, dentre elas as mais
significativas sdo: logistica, seguida por manufatura, governo, educagdo superior,
negocios, meio ambiente, militar, agricultura, saude, marketing, inddstria, servicos,
esportes e turismo. Vale destacar que as publicacdes na area de logistica representaram
31,8% das publicagdes (21 artigos).

Braglia et al. (2006) afirmam que a AHP é considerada uma das abordagens mais
seguras para a decisdo multicriterial. O grande numero de publica¢des utilizando a
AHP se deve a facilidade de utilizagdo do método e a ndo obrigatoriedade da utilizacdo
de um software proprietario (SALOMON, 2010).
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Dentre as vantagens na utilizacdo do método AHP, Roper-Lowe e Sharp (1990)
destacam a possibilidade do decisor atribuir os pesos relativos para as mdaltiplas
alternativas, realizar uma comparagdo par a par, realizar a analise de sensibilidade e
monitorar a inconsisténcia. Considerando o processo decisorio, Freitas et al. (1997)
argumentam que este método pode ser utilizado para: (a) auxiliar nas fases de
concepcdo em que os tomadores de decisdo analisam os dados; (b) determinar e
esclarecer questionamentos; (c) refinar os critérios de avaliacdo; (d) definir as
alternativas, ja que permite comparar elementos de decisdo quantitativos e qualitativos;
(e) na fase de escolha, permitir a verificacdo do impacto dos fatores ndo quantificaveis e
() selecionar as alternativas mais adequadas.

Considerando a AHP uma ferramenta com vasta utilizagdo e adequada para a pesquisa,

descreve-se 0 método para a sua aplicacao.

5.3.1. O processo de aplicacao da AHP

Saaty e Shang (2011) afirmam que os métodos de tomada de decisdes tradicionais
através de multicritérios trazem a dificuldade de avaliarem as alternativas em um dnico
nivel, o que dificulta a comparacdo simultanea de alternativas numericamente
heterogéneas.

Para resolver esta dificuldade de comparacdo, Saaty (2008) descreve as etapas da
aplicacdo da AHP através da decomposicdo da decisdo através dos passos:

1°. Passo: Definicdo do problema e determinagdo do conhecimento procurado.

2°. Passo: Criacdo de uma estrutura de decisdo tendo no topo o objetivo da decisdo. A
seguir sdo criados os niveis intermediarios, compostos de critérios dependentes e para o
nivel mais baixo sdo criadas as alternativas, conforme descrito no exemplo da Figura 9.

OBJETIVO ---->Qual é o melhor trabalho para ele(a) depois do
doutorado?

FLEXIBILIDADE | | OPORTUNIDADE | | SEGURANCA | | REPUTAGAO | | SALARIO

Localizagio | Empreendedora |

Tempo | Saldrio Potencial |

Trabalho Crescimento na posigio

| 1 1 1 /
\ |EMPR£SALOCAL EMPRESA | FACULDADE | | UNIVERSIDADE |
INTENACIONAL

Figura 9 - Exemplo de uma estrutura de deciséo
Fonte: Adaptado de Saaty (2008)
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3% Passo: Construcdo do conjunto de matrizes que serdo responsaveis pelas
comparacOes feitas em pares. Em cada um dos niveis haverdo comparacgdes, sendo um
elemento comparado com os elementos imediatamente abaixo dele no nivel analisado.
Os critérios de julgamento estdo descritos na Tabela 16, onde € utilizada uma escala
numérica que indica quantas vezes mais importante ou dominante € um elemento em

relagéo ao outro elemento julgado.

Tabela 16 - Escala fundamental de nimeros absolutos

Pontuacéo Defini¢éo Explicacéo
1 Importéncia igual Os dois elementos contribuem igualmente para o objetivo.
A A experiéncia e 0 julgamento favorecem levemente um
3 Importancia moderada

elemento em detrimento de outro.

. A A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente um
5 Forte importancia .
elemento em detrimento de outro.

o . A experiéncia e o0 julgamento favorecem fortemente um
Importancia muito

7 forte elemento em detrimento de outro, a sua dominéancia é
demonstrada na pratica.
9 Extrema importancia A evidéncia favorecendo um elemento em detrimento de
outro é de ordem mais elevada possivel da afirmacao.
2,4,6,8 Podem ser usados para expressar 0s valores intermédios

Fonte: Saaty (2008)

4°. Passo: Uso das prioridades obtidas para comparagGes através de pesos nos niveis
imediatamente inferiores. Todos os elementos devem passar por esta etapa. Esse passo
deve ser repetido para a construcdo das prioridades globais e locais, sendo necessario
fazé-lo até que todas as prioridades do nivel mais baixo da estrutura sejam obtidas,
conforme apresentado na Figura 10, onde a Gltima alternativa a direita, é a alternativa
pivd, que reaparece como sendo a primeira alternativa do proximo nivel. A Tabela 17
ilustra um exemplo onde os critérios globais foram julgados, isto €, o critério que se
refere ao objetivo e quais foram as prioridades a ele atribuidas. A Tabela 18 se refere
aos julgamentos e prioridades relacionadas ao subcritério flexibilidade. A Tabela 19
apresenta os valores julgados e as prioridades das alternativas referentes ao potencial

aumento de salario.



CRITERIO

OBIETIVO

CRITERIO

CRITERIO

76

SUB- SUB-

B- SUB-
CRITERIO CRITERIO

CRITERIO

SUB-

SUB-
CRITERIO

SUB-
CRITERIO

SUB-
CRITERIO

Alternativas

ALl | A2 | A3 Ad

A5 AB A

3 [ A3

AlD

All | A12

lpivﬁ

| AT=B1

B2

B3

B4

B5

B6

B7

B7

B8

B9

B10

B11 | B12 | B13

Pivd

)

B*=C1 c2 c3

CA‘CS

ce c7 c7

ce

c9

c10

Cl1| c1z2 | C13

lPivﬁ

>

Y*=71 Z2 3 4

Z5 6 7 7

8

9

Z10

Z11 | Z12 | Z13

Figura 10 - Esquema de ordens de grandeza AHP para tomada de decisdo com mutli critérios, multinivel
de critérios e subcritérios, com multiniveis de alternativas.
Fonte: Adaptado de Saaty (2011)

Tabela 17 - Matriz de comparacao pareada dos principais critérios com relacdo ao objetivo

Flexibilidade | Oportunidade | Seguranca | Reputacéo | Salario | Prioridade
Flexibilidade 1 1/4 1/6 Ya 1/8 0,036
Oportunidade 4 1 1/3 3 17 0,122
Seguranca 6 3 1 4 1/2 0,262
Reputacéo 4 1/3 1/4 1 1/7 0,075
Salério 8 7 2 7 1 0,506

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

Tabela 18 - Matriz de comparagao pareada para os subcritérios em relacdo a flexibilidade

Localizacéo Tempo Trabalho Prioridade
Localizacdo 1 1/3 1/6 0,091
Tempo 3 1 1/4 0,218
Trabalho 6 4 1 0,691

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)
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Tabela 19 - Matriz de comparacao pareada para as alternativas com relacdo ao potencial aumento de

salario

C_U [«B)

©
o sS| g | S S
P=18=| 8 |T <
Lo S Q| O ) =]
28|  al| 5 | = =
E2| 5| o | S
L wg| F|E =

= -)

Empresa local | 1 4 3 |6 0,555

Empresa Internacional | 1/4 1 3 |5 0,258

Faculdade | 1/3 1/3 1|2 0,124

Universidade| 1/6 | 1/5 [ 1/2 | 1 0,064
Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

5° Passo: Analise dos dados
Os valores de importancia dos critérios sdo alcancados através do autovetor w, obtidos
na matriz de comparagdes A, conforme demonstrado na Equacdo 1, onde 4 é o autovalor

maximo.

Aw=41w(1)

O autovalor é o resultado usado para medir a consisténcia da matriz de comparagdes.
Para que os dados coletados sejam validos, é fundamental que eles sejam consistentes,
isto €, uma matriz de comparacdes 100% consistente. A Equacdo 2 demonstra a férmula
para o calculo da inconsisténcia, onde tem-se IC = 0, pois 2 = n. Saaty (2001) indica
que, para valores de inconsisténcia IC maiores que 0,20, as comparacdes devem ser

revistas.

IC=(—n)(n-1) (2)

O calculo da prioridade é feito através da comparagdo dos critérios e, havendo
subcritérios, faz-se necessario comparar para cada um dos mesmos critérios as
alternativas de decisdo, pois assim serdo obtidas as prioridades relativas de cada
alternativa em relacéo a cada critério que esta sendo avaliado (SALGADO, 2011).

Esse mesmo autor conclui que usando como base os dados das prioridades, multiplica-
se a matriz de decisdo (composta pelas prioridades para as alternativas para cada
critério) pela a matriz de prioridades dos critérios, resultando assim no vetor de deciséo

(composto pelas prioridades globais das alternativas).
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Quando se faz necessario a utilizacdo das respostas de um grupo de pessoas para a
composic¢do final das priorizac@es, sdo utilizados dois métodos para anélise dos dados,
Aggregation of Individual Judgments (AlJ) e Aggregation of Individual Priorities
(AIP).

Aggregation of Individual Judgments (AlJ)

A AlJ é utilizada quando um grupo de pessoas age em conjunto para partilharem seus
julgamentos. Dessa maneira, 0 grupo torna-se um individuo, resultando assim em uma
hierarquia de prioridades do grupo e ndo em resultados individuais (FORMAN e
PENIWATI, 1998). A matriz de julgamento é construida para o grupo usando a média
geométrica de todos os julgamentos individuais e as prioridades locais e globais sdo

calculadas usando os procedimentos do AHP.

Aggregation of Individual Priorities (AIP)

O método AIP ¢ utilizado quando os individuos sdo cada um agindo em seu proprio
direito, com diferentes sistemas de valores. O foco desta analise esta nas prioridades
resultantes das alternativas de cada um (FORMAN e PENIWATI, 1998). No AIP as
prioridades locais de cada individuo séo calculadas em primeiro lugar e sdo obtidas as
prioridades dos grupos usando a média geométrica ou aritmética (ALTUZARRA,
MORENO-JIMENEZ e SALVADOR, 2007).
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6. PESQUISA DE CAMPO
6.1. Consideracdes Iniciais

Este capitulo apresenta a aplicacdo da Modelagem e Simulacdo e da ferramenta AHP
em empresas de base tecnologica incubadas e/ou graduadas. O presente capitulo detalha
todo o processo realizado desde a construcdo do modelo até a coleta dos dados. A

discusséo da verificagdo esta descrita no Capitulo 8.

6.2. Aplicacdo da modelagem utilizando o AHP

Utilizando a sequéncia proposta por Saaty (2008), foram aplicadas as etapas na pesquisa
conforme detalhado na Figura 11. Para melhor compreensdo dos passos e
acompanhamento dos resultados, deve-se consultar os Apéndices indicados em cada

uma das etapas.

ETAPA 01 - ELABORAGAO DA -
QUESTAG DO PROBLEMA DA ETAPAG2- ETAPA03 - ELABORACAO DA ESTRUTURA
PESQUISA: FUNDAMENTACAO TEORICA DO AHP E DETALHAMENTO DOS CRITERIOS
PARA ELABORACAO DA PARA ENTREVISTA:
"0 QUE VOCE CONSIDERA QUE ESTRUTURA DE DECISAO: R
FOIMAISIMPORTANTEPARA [ AUTORES REFERENCIADOS: | ESTRUTURA: APENDICEC
OLANGAMENTO DO SEU : . .
SEGUNDO PRODUTO EM ) QUESTOES PARA ENTREVISTA: APENDICED
RELACAO AO PRIMEIRO APENDICEA
PRODUTO?"

!

ETAPA OGD-Agg:LISE DOS ETAPA 05 - CALCULO DAS ETAPA 04 ,;ESJE:AAD%(ZS DADOS E
= PRIORIDADES: —
ANALISE NIVELGLQBAL: PRIORIDADES CONSOLIDADAS: ENTREVISTADOS: APENDICEE
Tabela 20 - Figura 12 APENDICE
RESULTADOS:
ANALI?’EE“I/EZI_;(—)IEAL— 2_'23[3NIVEL PRIORIDADES G1: DADOS CONSOLIDADOS: APENDICE G
abela st -figura APENDICEK :
ANALISE NIVELLOC}AL-3g NIVEL PRIORIDADES G2: RESPOSTAS G1: APENDICEH
Tabela 22- Figura 14 APENDICEL
Figura 15 RESPOSTAS G2: APENDICE |
Figura 16
ETAPA 07 - RESULTADO FINAL:
Quadro1

Figura 11 - Estrutura resumo das etapas aplicadas nesta dissertacéo
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6.2.1. Etapa 1 - Elaboracdo do objetivo e da questdao problema da
pesquisa

Considerando o sucesso no desenvolvimento de produtos um fator fundamental para a
sobrevivéncia das empresas, buscou-se identificar e priorizar os fatores determinantes
para 0 sucesso no desenvolvimento de produtos inovadores em empresas de base
tecnoldgica.

O objetivo foi pesquisar entre empresas incubadas e graduadas, que lancaram pelo
menos dois produtos no mercado, o que elas julgaram como sendo as mudangas mais
significativas realizadas em suas empresas no momento do lancamento do segundo
produto, que proporcionou a eles um sucesso maior que o lancamento do primeiro
produto.

Com este objetivo a pergunta realizada para os entrevistados €: o que vocé considera
que foi mais importante para o sucesso do seu segundo produto em relacdo ao

primeiro produto?

6.2.2. Etapa 2 - Fundamentacao tedrica para elaboracédo da estrutura

de decisao
Para a elaboracdo dos critérios, subcritérios e alternativas foram utilizados como base 0s
fatores determinantes para o sucesso no desenvolvimento de produtos encontrados na
literatura através do processo da RSL descritos no Capitulo 2 — Fundamentacao Tedrica.
Para melhor acompanhamento da construcdo deve-se consultar o Apéndice A.

6.2.3. Etapa 3 - Elaboracdo da estrutura AHP e detalhamento dos

critérios para entrevista

Tendo como base os fatores determinantes de sucesso listados na Etapa 2, 0s mesmos
foram agrupados em trés grandes clusters de critérios contendo a habilidade do
empreendedor, as caracteristicas da empresa e o potencial de continuidade no mercado.
Para entendimento, deve-se acompanhar no Apéndice C. A estrutura de AHP
construida, bem como o agrupamento dos critérios e subcritérios e o detalhamento das

questdes utilizadas na pesquisa, estdo descritos no Apéndice D.
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6.2.4. Etapa 4 - Coleta dos dados e resultados

Tendo como objetivo conhecer os principais fatores avaliados como sendo os
responsaveis pelo sucesso do segundo produto em empresas de base tecnoldgica
incubadas e/ou graduadas que langcaram ao menos dois produtos no mercado, foram
identificadas incubadoras de empresas ativas em Minas Gerais e que obtiveram
destague no cenario nacional, que estdo presentes no Sul de Minas Gerais. Foram

entrevistados dez empresarios (Apéndice E).

6.2.4.1. Incubadoras selecionadas

A definicdo das incubadoras pesquisadas partiu da listagem das incubadoras de Minas
Gerais premiadas pela Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores — ANPROTEC, com o Prémio de Melhor Incubadora de
Empresas Orientadas para a Geracao e Uso Intenso de Tecnologias (PIT).

O prémio teve inicio em 1997 e ja premiou sete incubadoras de Minas Gerais, sendo
que destas, trés encontram-se no Sul de Minas Gerais, conforme descrito na Tabela 15.
Foram escolhidas para a presente pesquisa, a Incubadora de Base Tecnoldgica de
Itajuba (INCIT) e as incubadoras localizadas em Santa Rita do Sapucai: Incubadora de
Empresas e Projetos do Inatel e o Programa Municipal de Incubacdo Avancada de
Empresas de Base Tecnoldgica (PROINTEC).

6.2.4.2. Entrevistas

Foram entrevistados dez empreendedores, que ja participaram do processo de incubacao
ou ainda estdo sendo assistidos pelo mesmo na INCIT, INATEL e PROINTEC. Foram
escolhidos cinco empresérios que obtiveram sucesso no langamento do primeiro e
segundo produto, chamado de Grupo 1 (G1), e cinco empreendedores que fracassaram
no primeiro produto mas alcangaram sucesso no segundo produto, chamados de Grupo
2 (G2).

As entrevistas aconteceram presencialmente, sendo o respondente um dos sécios das
empresas incubadas ou graduadas, entre os dias 16/09/2014 a 17/10/2014.

Os detalhamentos do perfil dos empreendedores e das empresas estdo descritos no
Apéndice E. O Apéndice F apresenta um demonstrativo da avaliacdo realizada com 0s

empresarios, sendo relatado o julgamento completo do entrevistado IN1.
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As respostas de todos os entrevistados foram agrupadas e estdo descritas no Apéndice G
como dados consolidados da pesquisa.

Com o objetivo de encontrar as diferengas existentes nas adequacgdes e visdes atribuidas
ao sucesso do segundo produto, comparado com o primeiro produto lancado, os
resultados das entrevistas foram subdivididos em dois grupos, G1 e G2, como definidos
anteriormente.

Os entrevistados que integram o G1 sdo: IN1, IN3, IN4, IN9 e IN10. Ja o G2 é
composto pelos empresarios IN2, IN5, IN6, IN7 e IN8. Os dados foram agrupados
novamente para posterior calculo das prioridades em ambos o0s grupos.

As respostas agrupadas para 0 Grupo 1 podem ser vistas no Apéndice H e as do Grupo 2
estdo detalhadas no Apéndice I, tornando assim a comparacdo e a analise das respostas

de cada um dos grupos mais completa e mais clara.

6.2.5. Etapa 5 - Célculo das Prioridades

Considerando cada um dos respondentes responsavel por uma empresa, significando
respostas individuais de cada um dos membros, a metodologia mais adequada para o
calculo das prioridades é o AIP. Portanto, para o calculo das prioridades, os dados dos
julgamentos de todos os entrevistados foram agrupados e estdo descritos no Apéndice J.
Aplicando-se 0 mesmo procedimento com os Grupos 1 e 2, temos o detalhamento

apresentado nos Apéndices K e L, respectivamente.

6.2.6. Etapa 6 - Andlise dos Dados
6.2.6.1. Dados consolidados

Para melhor entendimento da analise, deve-se acompanhar os resultados descritos no
Apéndice J, onde estdo detalhadas as respostas de cada um dos entrevistados.

Apbs a aplicacdo do critério AIP foi possivel ter a classificacdo geral dos critérios
avaliados por todos os respondentes.

Analisando os dados € possivel perceber que as avaliagbes do critério global ficaram
muito proximas umas das outras, onde o primeiro fator na escala de importancia séo as
caracteristicas da empresa (35,39%), o segundo lugar ficou com o potencial de
continuidade no mercado (32,32%) e o terceiro lugar com a habilidade do
empreendedor (32,29%).

N&o se fez necessario o célculo da sensibilidade pois, o objetivo é avaliar os grupos 1 e

2 separadamente e néo ter foco na resposta de todos os entrevistados.
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Detalhando os critérios, analisou-se o critério local (segundo nivel) descrito na Tabela
30. A habilidade do empreendedor em selecionar a melhor ideia pontuou com 20,34%,
ficando em primeiro lugar. O segundo lugar ficou com a atencdo para 0 mercado com
18,33%. O terceiro, quarto e quinto lugar estdo ligados ao potencial de continuidade da
empresa no mercado, sendo, respectivamente, os critérios de desenvolvimento de
parcerias (11,26%), o sucesso na comercializacdo (10,57%) e ter recursos financeiros
para continuidade do negdcio com 10,49% dos pesos.

Com a analise do nivel local (terceiro nivel) de critérios, apresentada na Tabela 31,
observa-se que a caracteristica da empresa se sobressai quando o desenvolvimento com
foco no mercado € avaliado como o item mais importante (10,17%). A seriedade da
habilidade do empreendedor € representada nos quesitos com prioridade 2 e 3, sendo,
respectivamente, o desenvolvimento de um modelo de negécios (9,47%) e o
planejamento e selecdo de ideias, pontuando 8,34%. A importancia da disponibilidade
de recursos financeiros para continuidade se faz presente através dos critérios de uso do
capital proprio para injetar no negdcio (4,16%) e através do lucro do préprio produto
(4,09%).

Percebe-se com a analise do segundo e terceiro niveis que grande importancia foi dada
para 0 mercado, atraves do desenvolvimento com foco no mercado, modelagem e
selecdo de ideias.

Para melhor interpretacdo dos dados, foram desenvolvidas tabelas e gréaficos
comparativos entre os dois grupos que estdo descritos na se¢do a seguir.

6.2.6.2. Respostas dos Grupos 1e 2

O detalhamento das prioridades do Grupo 1 estdo descritas no Apéndice K, nas Tabelas
32, 33 e 34. Os dados referentes ao Grupo 2 sdo apresentados no Apéndice L, nas
Tabelas 35, 36 e 37.

Buscando conhecer os fatores determinantes no sucesso no segundo produto em
empresas de base tecnoldgica, foram analisadas as prioridades avaliadas por cada um
dos grupos G1 e G2 e comparadas entre si para conhecer as divergéncias e similaridades
de opiniGes entre 0s grupos.

6.2.6.2.1. Comparativo nivel global por grupo

Os dados detalhados estdo apresentados para G1 no Apéndice K, Tabela 32 e para G2
no Apéndice L, Tabela 35.
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Com base nos resultados coletados na pesquisa, e apos a aplicacdo do método AIP, a
analise dos dados globais descritos na Tabela 20 e Figura 12 demonstram grande
discrepancia entre os critérios avaliados como fatores de sucesso no langamento do
segundo produto em relagdo ao primeiro, entre os grupos G1 e G2.

Percebe-se que a habilidade do empreendedor em selecionar a melhor ideia, recrutar e
manter talentos e desenvolver a lideranca, se manteve estavel no segundo lugar da
avaliacdo dos critérios de importancia, obtendo uma pequena diferenca de 31,46% para
G1e 31,04% para G2.

A grande diferenca estd na avaliacdo dos fatores de sucesso ligados ao potencial de
continuidade no mercado e ao fator caracteristicas da empresa.

O fator potencial de continuidade no mercado, ligado ao desenvolvimento de parcerias,
sucesso na entrada do mercado, ter recursos financeiros para dar continuidade no
negocio, foi avaliado pelos empreendedores do grupo G1 como o fator de maior
prioridade, sendo pontuado com 53,66% das avaliacdes, sendo 0 mesmo critério
avaliado com peso 11,76% pelos empreendedores do G2.

Por outro lado, as caracteristicas da empresa, descritas como a cultura organizacional
para a inovacdo e geracdo do conhecimento, disponibilidade de recursos financeiros,
atencdo forte para o mercado e estrutura para o desenvolvimento do produto e producéo,
foram avaliadas pelos empreendedores do G1 como 11,48% do peso e avaliadas com
57,20% de importancia pelos empresarios do G2.

Com a andlise do nivel local (terceiro nivel) de critérios, apresentada no Apéndice J
(Tabela 31), tem-se que a caracteristica da empresa de desenvolvimento com foco no
mercado é avaliada como o item mais importante (10,17%). A seriedade da habilidade
do empreendedor é representada nos quesitos com prioridade 2 e 3, sendo,
respectivamente, o desenvolvimento de um modelo de negécios (9,47%) e o
planejamento e selegéo de ideias, pontuando 8,34%. A importancia da disponibilidade
de recursos financeiros para continuidade se faz presente atraveés dos critérios de uso do
capital proprio para injetar no negocio (4,16%) e através do lucro do proprio produto
(4,09%).



Tabela 20 — Comparativo dos resultados da pesquisa (Consolidado, G1 e G2) - Nivel Global

CONSOLIDADO 1 NIVEL (1 - NIVEL GLOBAL (2 - NIVEL GLOBAL
Critério Peso b ioridade Critério Peso | prioridade Critério Peso | brioridade
Local Local Local
As caracteristicas da empresa 35,39% 1 f‘nztrir;zlgl de continuidade no 53,66% 1 As caracteristicas da empresa 57.,20% 1
xtri’:j';" de continuidade no 32,32% 2 Habilidade do Empreendedar 31,46% 2 Habilidade do Empreendedor 31,04% 2
Habilidade do Empreendedor 32.29% 3 As caracteristicas da empresa 14.88% 3 Potencial de continuidade no mercado 11.76% 3
100,00% 100,00% 100,00%

Fatores criticos de sucesso no langamento de produtos: uma comparagao entre o primeiro e o
segundo produto
Nivel Global

uGl mG2

53,66%
57,20%

31,46% 31,04%

11,76%

14,88%

Potencial de continuidade no mercado

Habilidade do Empreendedor

As caracteristicas da empresa

Figura 12 - Grafico comparativo dos fatores determinantes no sucesso no langamento do primeiro e segundo produto — Nivel Global
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6.2.6.2.2. Comparativo Nivel Local - Segundo Nivel — Por Grupo

Os dados detalhados estdo apresentados para G1 no Apéndice K (Tabela 33) e para G2 no
Apéndice L (Tabela 36).

A andlise dos resultados da Tabela 21 e Figura 13 mostram que a habilidade do
empreendedor é considerada por G1 e G2 como importante, mantendo-se essa avaliacdo
muito similar entre eles. Porém, as empresas G2 precisaram passar por uma reestruturacao
interna na forma de administrar o negdcio e se remodelarem para atenderem as necessidades
do mercado e terem sucesso no mercado com o segundo produto.

Buscando conhecer mais detalhes sobre os fatores de sucesso, a Figura 13, nivel local
(segundo nivel), aponta nova discrepancia entre os critérios avaliados pelos dois grupos. O
grupo G1 avalia como sendo o primeiro fator mais importante, com 25,49% ter recursos
financeiros para dar continuidade no negocio, sendo estes oriundos de fomento, recursos
préprios, venda da ideia ou retorno do investimento. O grupo G2 avaliou este critério como
sendo o décimo no seu grau de importancia, tendo um peso de apenas 1,75%, demonstrando
uma total inversdo dos quesitos na visdo dos empresarios.

O desenvolvimento de parcerias, com fornecedores, instituicdes de ensino e empresas
privadas, foi avaliado como sendo o segundo critério mais importante por G1, tendo peso
18,89%. O mesmo critério ficou com a oitava colocacao entre o grupo G2, sendo avaliado
com 4,23% do critério de importancia.

A atencdo para o mercado, sendo considerado o tamanho do mercado a ser atingido, o
desenvolvimento do produto com foco no mercado, uma boa estratégia de lancamento do
produto e a auséncia de concorrentes com dominio da tecnologia aplicada, foi avaliado pelo
grupo G2 como o critério de maior importancia no seu langamento, ficando com 28,86% da
pontuacdo contra 6,27% dos empresarios do G1.

A selecdo da melhor ideia € um ponto comum entre ambos 0s entrevistados, sendo avaliado
entre o grupo G2 como o segundo item de importancia, responsavel por 20,39% das
avaliacdes. O mesmo critério foi avaliado pelo grupo G1 na terceira colocacdo em grau de
importancia, obtendo a participacéo de 17,61% das avaliacOes.

A disponibilidade de recursos financeiros para conhecer as necessidades dos clientes,
desenvolver o produto através de contratacdo de méo de obra especializada, desenvolver
protétipos e testes do produto ficou com a terceira colocacdo no grau de importancia
avaliado pelos empresarios G2, sendo responsavel por 10,28% das avaliacBes, contra a
oitava colocacdo com 4,47% dos empresarios G1.

Outra discrepancia na avaliacdo entre os dois grupos, é percebida com o fator sucesso na

comercializagdo do produto, que estd ligado a alta qualidade no langamento do produto,
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rapidez entre o desenvolvimento e o langcamento e um crescimento rapido das vendas. Foi
avaliado entre os empresarios G1 como o quarto item de importancia, tendo pontuacdo de
9,29% das avaliacdes. O peso atribuido pelos empresarios de G2 foi de 5,77% ficando com
a sétima colocacgdo entre os critérios.

A evolucdo demonstrada pelas empresas de G1 no desenvolvimento da lideranca, que tem
como quesitos a descentralizacdo das decisdes e a definicdo de estratégias empresariais,
ficou na quinta colocagdo com 7,67%. O mesmo critério foi avaliado com pontuacdo de
3,08% ficando na posi¢cdo numero nove dos empreendedores G2. Este fator de sucesso
demonstra a preocupacdo dos empreendedores em melhorar a sua gestdo e dividir com sua
equipe o trabalho para crescimento da empresa.

Ter uma boa estrutura para o desenvolvimento de produtos e producao, foi uma das grandes
mudancas consideradas pelos empresarios G2. A estrutura de desenvolvimento esta ligada
com as caracteristicas do produto, o registro da patente, ter uma estrutura de Pesquisa &
Desenvolvimento e a disponibilidade de maquinas e equipamentos para producgéo. Este item
foi avaliado como o quarto item no grau de importancia para 0 G2 e teve peso 9,87%. Os
empresarios de G1 ndo atribuem o maior sucesso do segundo produto a este quesito, sendo
avaliado com pontuacdo 2,76% ficando em nono lugar na classificacao local.

A necessidade de se reinventar e desenvolver novos produtos sdo percebidos com a
avaliacdo do fator determinante de sucesso Cultura Organizacional para Inovagéo (idade da
empresa, a cultura organizacional e formas de gestdo do conhecimento), onde o critério foi
pontuado em 8,20% e quinto colocado na classificacdo local pelos empreendedores G2.
Este mesmo critério foi avaliado com 1,09% e décimo e ultimo colocado para 0s
empresarios G1.

A habilidade de recrutar e manter os talentos (tamanho da equipe de fundacgéo, a experiéncia
dos socios, a experiéncia dos colaboradores, a formacao académica e a heterogeneidade da
equipe) foi um dos itens avaliados com maior proximidade entre os dois grupos, tendo
pontuagdo 7,57% entre os empreendedores G2 e avaliado com 6,18% entre o grupo G1.
Este critério demonstra o ponto de convergéncia entre as opinides que mais se aproximou
entre os grupos analisados. Percebe-se que ter uma equipe bem formada é importante para

0s dois grupos.



Tabela 21 — Comparativo dos resultados da pesquisa (Consolidado, G1 e G2) — Nivel Local — Segundo Nivel

CONSOLIDADO NIVEL LOCAL - SEGUNDO NIVEL G1 - NIVEL LOCAL - SEGUNDO NIVEL G2 - NIVEL LOCAL - SEGUNDO NIVEL
Critério Peso Prioridade Critério peso Prioridade Critério peso Prioridade
Local Local Local
Selecionar a melhor ideia 20,34% 1 ReCL_"S'_JS Financeiros para 25,49% 1 Atengao para o mercado 28,86% 1
continuidade
Atencéo para 0 mercado 18,33% 2 Desenwolvimento de Parcerias 18,89% 2 Selecionar a melhor ideia 20,39% 2
Desenwolvimento de Parcerias 11,26% 3 Selecionar a melhor ideia 17,61% 3 Disponibilidade de recursos financeiros 10,28% 3
Sucesso na Comercializagao 10,57% 4 Sucesso ha Comercializacdo 9,29% 4 Estrutura para o d(_esenvolmmento de 9,87% 4
produtos e produgao
Recqrsgs Financeiros para 10,49% 5 Desenvolimento da lideranca 7.67% 5 Cult. Org. para a inovagéo e geragao de 8,20% 5
continuidade conhecimentos
Dlsponl_bllldade de recursos 8,20% 6 Atengé&o para o mercado 6,27% 6 Recrutar e manter talentos 7,57% 6
financeiros
Recrutar e manter talentos 7,43% 7 Recrutar e manter talentos 6,18% 7 Sucesso na Comercializagéo 577% 7
Estrutura para o desepvol\/lmento 4,83% 8 DISpOnI.bllldadE de recursos 477% 8 Desenvolvimento de Parcerias 4,23% 8
de produtos e produgdo financeiros
Desenwhvimento da lideranga 4,52% 9 Estrutura para o dese_n volvimento 2,76% 9 Desenwohvimento da lideranga 3,08% 9
de produtos e produgao
Cult. ?rg. para a |n9\re\gao € 4,03% 10 Cult. 9rg. para a '"9"5“?“ € 1,09% 10 Recursos Financeiros para continuidade 1,75% 10
geragéo de conhecimentos geragéo de conhecimentos
100,00% 100,00% 100,00%
Fatores criticos de sucesso no lancamento de produtos: uma comparagio entre o primeiro e o segundo produto
Nivel Local (Segundo nivel)
uGl mG2
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Figura 13 - Grafico comparativo dos fatores determinantes no sucesso no langamento do primeiro e segundo produto — Nivel Local - Segundo Nivel
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6.2.6.2.3. Comparativo Nivel Local - Terceiro nivel

Os dados detalhados estdo apresentados para G1 no Apéndice K (Tabela 34) e para G2
no Apéndice L (Tabela 37).

Analisando a Tabela 22 e as Figuras 14, 15 e 16 de forma global, percebe-se que poucos
fatores de sucesso tém sua convergéncia de opinides entre os dois grupos, ficando estes
concentrados na selecdo da melhor ideia e em recrutar e manter os talentos.

Portanto, tem-se o detalnamento explicativo da Figura 14, com base na Figura 13, onde
os fatores determinantes no sucesso para os empreendedores G1 se concentram no
potencial de continuidade para o mercado (ter recursos financeiros para continuidade e
no desenvolvimento de parcerias) e os empreendedores de G2 tem sua avaliagdo com
maiores pesos nas caracteristicas da empresa (atencdo para o0 mercado e disponibilidade
de recursos financeiros e estrutura para o desenvolvimento de produtos e produg&o).

O grupo G2 precisou voltar seus olhos para o mercado e desenvolver produtos de
acordo com a necessidade dos clientes, ndo sendo considerado como tdo importante
pelos empresarios de sucesso em ambos, pois ja haviam conquistado seu espaco no
mercado e ja desenvolvido o produto de acordo com estas necessidades.

Ter recursos financeiros para continuidade e o desenvolvimento de parcerias foi a
estratégia utilizada pelo grupo G1 pois, ap6s a entrada no mercado, o desafio é se
manter nele. Portanto, fez-se necessario a associacdo com outras entidades para
alavancar o negécio.

Os empreendedores do G2 ap0s reestruturarem suas empresas e desenvolverem um
terceiro produto atrativo para o mercado, deverdo percorrer estes passos e enfrentar
desafios ja apontados pelos do G1 como sendo as melhorias realizadas no segundo
produto.

Enquanto o grupo dos empreendedores de G1 avaliaram como principal fator de sucesso
ter capital proprio para continuidade do negécio, com 9,39%, este item foi avaliado em
0,71%, trigésimo primeiro item, dos empreendedores G2.

O fator determinante de sucesso ligado a ter um modelo de negdécios é avaliado por
ambos como importante, ocupando a posicdo nimero dois dos itens de G1 (9,37%) e
terceira posicao nos empreendedores G2 (8,12%).

Oposigdo de prioridade também é percebida quando os empreendedores G1 avaliam
como o0 segundo critério mais importante o lucro do produto 8,22% e o0s

empreendedores G2 o avaliam como 0,66% (32° colocado nos itens de importancia).
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Por outro lado, os fatores priorizados pelos empreendedores G2, demonstram
novamente a mudanga de perspectiva e o olhar atual no desenvolvimento com foco no
mercado e nos clientes. Para os mesmos, o fator mais importante com 14,02% foi o
desenvolvimento com foco no mercado, item que aparece em décimo lugar nas
empresas sucesso/sucesso.

O planejamento e a selecdo da ideia ocupa o segundo lugar com 10,25%, entre o0s
empreendedores G2, contra o sétimo lugar do G1 (5,69%).

O tamanho do mercado é avaliado como quarto item de importancia pelos G2 (6,25%).
Ja pelos empreendedores G1 o mesmo critério é avaliado como o item vigésimo terceiro
(1,39%).



Tabela 22 — Comparativo dos resultados da pesquisa (Consolidado, G1 e G2) — Nivel Local — Terceiro Nivel — Continua

CONSOLIDADO NIVEL GLOBAL - TERCEIRO NIVEL

G1 - NIVEL LOCAL - TERCEIRO NIVEL

G2 - NIVEL LOCAL - TERCEIRO NIVEL

Peso

Peso

Peso

Critério Prioridade Critério Prioridade Critério Prioridade
Local Local Loca
Desenwlvimento com foco no 10,17% 1 Capital préprio 9.39% 1 Desenwlvimento com foco no 14,02% 1
mercado mercado
Modelo de Negécios 9,47% 2 Modelo de Neg6cios 9,37% 2 Planejamento e Sele¢&o de ideias | 10,25% 2
Planejamento e Selecéo de ideias | 8,34% 3 Lucro do Produto 8,22% 3 Modelo de Negécios 8,12% 3
Parceria com Empresas Privadas 4,50% 4 Aporte de recursos 7,87% 4 Tamanho do mercado 6,25% 4
Capital préprio 4,16% 5 Parceria com Empresas Privadas | 7,67% 5 Recursos para Mgrketlng ) 5,21% 5
Conhecer o Cliente
Lucro do Produto 4,09% 6 Parceria com Fornecedores 6,53% 6 Auséncia de Concorrentes 4,96% 6
Rapidez ha mpl:';mtagao da 4,01% 7 Planejamer_wto_e Selegdo de 5,69% 7 Caracteristicas do produto 4,15% 7
inovacao ideias
Parceria com Ir}stltmgoes de 3,85% 8 Parceria com Ir}stltuu;oes de 4,68% 8 Gestiio do conhecimento 3.89% 8
Ensino Ensino
Tamanho do mercado 3,65% 9 Rapidez r;:ol\r;z::tagao da 3,65% 9 Estratégia de Langcamento 3,63% 9
Recursos para Marketing - Desenwlvimento com foco no . . -
: 3,45% 10 3,63% 10 Experiéncia anterior dos sécios 3,29% 10
Conhecer o Cliente mercado
Experiéncia anterior dos socios 3,10% 11 Definicdo de estratégias 3,55% 11 P & D com foco em nowos 3,02% 11
langamentos
Parceria com Fornecedores 2,92% 12 Uso de ferramentas de 2,55% 12 Recurg)s para desenvohimento de 2,77% 12
modelagem protétipos e teste dos produtos
Uso de ferramentas de modelagem| 2,53% 13 Qualidade no langcamento 2,38% 13 Cultura para inovagao 2,61% 13
RECP 1S0s para contre}ta_gao de 2,42% 14 Descentralizagao das decisdes 2,36% 14 Recfj 1S0s para contrgtggao de 2,29% 14
Ma&o de Obra especializada Ma&o de Obra especializada
ualidade no langamento ,34% ecolagem em vendas ,95% so de ferramentas de modelagem| 2,02%
lidad lang 2,34% 15 Decol d 1,95% 15 Uso de fi d del 2,02% 15
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Tabela 22 - Comparativo dos resultados da pesquisa (Consolidado, G1 e G2) — Nivel Local — Terceiro Nivel — Continua
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CONSOLIDADO NIVEL GLOBAL - TERCEIRO NIVEL

G1 - NIVEL LOCAL - TERCEIRO NIVEL

G2 - NIVEL LOCAL - TERCEIRO NIVEL

Critério Peso Prioridade Critério Peso Prioridade Critério Peso Prioridade
Local Local Local
Estratégia de Lancamento 2 34% 16 Recursos para contratagéo de 1.77% 16 Parceria com InstituicGes de 1.79% 16
' MA&o de Obra especializada ' Ensino '

Rz(r:strgt?sozaissetseegc\gl\;:)Z:ttgsde 2,32% 17 Planejamento empresarial 1,76% 17 A idade da empresa 1,70% 17

Defini¢éo de estratégias 2,32% 18 Experiéncia anterior dos sécios 1,75% 18 Estrutura de Produgé&o 1,69% 18

Caracteristicas do produto 2,31% 19 Heterogeneidade da equipe 1,57% 19 Rapidez rilsolvngzgi;tagao da 1,69% 19
Recursos para desenvolvimento Experiéncia anterior dos

Aporte de recursos 2,24% 20 de protdétipos e teste dos 1,55% 20 P 1,48% 20

produtos colaboradores

Ri:ﬁgﬁeﬁf d'\gi:rkoedt::t]g ) 2,23% 21 Caracteristicas do produto 1,46% 21 Parceria com Empresas Privadas | 1,46% 21

Auséncia de Concorrentes 2,16% 22 Rec‘gjgf]ef:rri '\éﬁ‘;ﬁgng - 1,45% 22 Definicéo de estratégias 1,41% 22

Decolagem em vendas 1,99% 23 Tamanho do mercado 1,39% 23 Decolagem em vendas 1,40% 23

Gestdo do conhecimento 1,90% 24 Recursos para Marketing - 1,31% 24 Recursos para Marketing - 1,37% 24
Lancamento do produto Langcamento do produto

Cultura para inovagao 1,54% 25 Anos de estudo e conhecimento - 1,17% 25 Qualidade no langamento 1,31% 25

Educacéo




Tabela 22 - Comparativo dos resultados da pesquisa (Consolidado, G1 e G2) — Nivel Local — Terceiro Nivel — Continuagédo
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CONSOLIDADO NIVEL GLOBAL - TERCEIRO NIVEL

G1 - NIVEL LOCAL - TERCEIRO NIVEL

G2 - NIVEL LOCAL - TERCEIRO NIVEL

Critério Peso b ioridade Critério Peso b ioridade Critério Peso | prioridade
Local Local Local
P&D ;:annn;afr?qceonteon; noves 1,39% 26 Tamanho da equipe de fundacdo | 0,92% 26 Heterogeneidade da equipe 1,20% 26
Experiéncia anterior dos 131% 27 Estratégia de Langamento 0.77% 57 Anos de estudo e cenheumentn SRR 77
colaboradores Educacio

Anos de estudo e cenhemmentn | 4213 28 Experiéncia anterior dos 0.77% 78 Planejamento empresarial 108% 78
Educacio colaboradores

Heterogeneidade da equipe 1,20% 29 P & D com foco em novos 0,69% 29 Registro de Patente 1,00% 29
langamentos

Planejamento empresarial 1,15% 30 Gestdo do conhecimento 0,49% 30 Parceria com Fornecedores 0,98% 30

Descentralizagdo das decisdes 1,05% K} | Auséncia de Concorrentes 0,49% k)| Capital prdprio 0,71% K3 |

Estrutura de Producdo 0,73% 32 Cultura para inovacao 0,42% 32 Lucro do Produto 0,66% 32

Tamanho da equipe de fundacdo | 0,61% 33 Estrutura de Producdo 0,38% 33 Descentralizacdo das decisfes 0,59% 33

A idade da empresa 0,60% 34 Registro de Patente 0,22% 34 Tamanho da equipe de fundacdo | 0.47% 34

Registro de Patente 0.41% 35 A idade da empresa 0,17% 35 Aporte de recursos 0,38% 35




Fatores criticos de sucesso no langamento de produtos: uma comparagao entre o primeiro e o segundo produto
Nivel Local (Terceiro nivel) - Parte 1
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Figura 14 - Grafico comparativo dos fatores determinantes no sucesso no langamento do primeiro e segundo produto — Nivel Local - Terceiro Nivel - Parte 1

Fatores criticos de sucesso no langamento de produtos: uma comparag¢ao entre o primeiro e o segundo produto
Nivel Local (Terceiro nivel) - Parte 2
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Figura 15 - Grafico comparativo dos fatores determinantes no sucesso no langamento do primeiro e segundo produto — Nivel Local - Terceiro Nivel - Parte 2
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Fatores criticos de sucesso no langamento de produtos: uma comparagao entre o primeiro e o segundo produto
Nivel Local (Terceiro nivel) - Parte 3

mGl mG2
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Figura 16 - Gréfico comparativo dos fatores determinantes no sucesso no langamento do primeiro e segundo produto — Nivel Local - Terceiro Nivel - Parte 3
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6.2.7. Etapa 7 - Resultado Final

Analisando as respostas das entrevistas com as referéncias encontradas na RSL tem-se
algumas convergéncias e algumas divergéncias de resultados.

Algumas afirmagdes foram confirmadas na pesquisa de acordo com autores.

E confirmado que o planejamento e selecdo da melhor ideia é um dos fatores de sucesso no
lancamento de produtos inovadores, conforme apresentado por Cormican e O’Sullivan (2004)
e Cooper (1999).

A importancia de ter um modelo de neg6cios € confirmada na pesquisa e vai ao encontro com
0 pensamento de Amit e Zott (2010), onde afirmam que o modelo de negdcio deve ser tratado
como uma questdo fundamental. Os autores Trimi e Mirabent (2012) reforcam que eles
precisam ser flexiveis para serem adaptados com escolhas estratégicas e demandas do
mercado.

A grande preocupacdo com o mercado é confirmada na pesquisa quando a importancia no
desenvolvimento com foco no mercado, conforme apresentada pelos autores Flint e Daniel
(2002), Oliveira e Kaminiski (2012), Matsuno et al. (2000) e Cormican ¢ O’Sullivan (2004),
além de ser ratificada também a necessidade de recursos financeiros para a realizacdo desta
etapa.

Outro fator que se confirma na pesquisa é a importancia do tamanho do mercado, o potencial
de crescimento deste mercado e o alcance do produto nos mesmos, conforme apresentado por
Song et al. (2008b), Chen et al. (2008) e Song et al. (2010).

O fator auséncia de concorrentes com experiéncia na tecnologia também é confirmada na
pesquisa, tendo como origem Chen et al. (2008).

Em se tratando da importancia de continuidade do produto, o fator que se confirmou é o lucro
do produto (CHEN et al., 2008). A necessidade de aporte de recursos € confirmada, segundo
Chatterji (2009), pois eles tém o potencial de alavancar a entrada do produto. Heirman e
Clarysse (2007) afirmam que as empresas podem acelerar o primeiro langamento de produto.
Para Song, Song e Di Benedetto (2011) estdo relacionados com 0 aumento da inovagao e uma
melhor qualidade no langcamento de novos produtos. A pesquisa conclui que estes recursos
devem originar-se, principalmente, de capital proprio.

O fator determinante de sucesso parceria também é confirmada na pesquisa através de
parcerias com fornecedores e empresas privadas, conforme descritas por Chen et al. (2008) e
Oliveira e Kaminiski (2012), e vai contra Heirman e Clarysse (2007) que avaliaram como nao

significativos os efeitos sobre a velocidade da inovacao.
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A importancia na rapidez no processo de desenvolvimento e lancamento do produto é
confirmada na pesquisa e vai de encontro com 0s conceitos apresentados por Murmann
(1994), Goktan e Miles (2011), Mulder e Van den Broek (2012), Griffin, e Hauser (2006) e
Krishnan e Ulrich (2001).

Por outro lado, existem fatores determinantes no sucesso encontradas na literatura que nédo
foram confirmados na pesquisa como, por exemplo o fator idade da empresa, conforme
apresentado por Song et al. (2008b) e Cormican e O’Sullivan (2004).

Outro fato que chama a atencdo € para a ndo confirmacdo do fator registro de patentes,
conforme apresentado por Song et al. (2008b) e Chen et al. (2008). Os empresarios estdo mais
preocupados em lancar produtos rapidamente que tenham mercado do que serem donos da
patente do produto. Um fator que contribui para esta afirmacéo é o fato do software néo ser
patenteado e pela cidade de Santa Rita do Sapucai ter uma cultura de grande competicao entre
as empresas, tendo seus produtos copiados com muita rapidez e facilidade.

Ter uma estrutura de producdo é outro fator que nao foi confirmado e chama a atencédo
novamente para a cultura regional, onde as empresas desenvolvem grandes parcerias entre si e
ndo se faz necessario ter uma grande estrutura fabril para ter capacidade produtiva. Basta ter
acordos de parceria com empresas privadas especializadas em cada etapa do processo e

terceirizar a producéo dos itens e, em alguns casos, até mesmo a montagem completa do item.

6.2.7.1. Construgdo do modelo para realizagdo do estudo

Considerando as respostas encontradas na entrevista temos a construcdo de um modelo, onde
os principais fatores determinantes no lancamento de produtos inovadores deveriam ser
desenvolvidos pelas empresas incubadas e incubadoras de base tecnoldgica durante o seu
processo no programa de incubagdo. Os demais fatores listados pelos autores sé&o
considerados importantes para todo 0 processo, porém o0s prioritdrios na visdo dos

entrevistados estdo descritos no Quadro 1.
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Quadro 1 — Resultado dos principais fatores determinantes no sucesso para empresas Incubadas e Graduadas

Primeiro Critério

Segundo Critério

Alternativas

Habilidade do
Empreendedor

Selecionar a melhor
ideia

Ter um modelo de neg6cios

Planejamento e Sele¢cdo da Melhor ideia

Caracteristica da

Atencéo para o
mercado

Desenvolvimento com foco no mercado

Tamanho do mercado

Auséncia de concorrentes com experiéncia na

Continuidade

Empresa tecnologia
Disponibilidade de | Recurso para Marketing - Conhecimento do
recursos financeiros | Cliente
Capital Préprio
Recursos Financeiros | Lucro do Produto
Aporte de recursos
Potencial de

Parcerias

Empresas Privadas

Fornecedores

Sucesso na
Comercializacdo

Rapidez no processo de desenvolvimento e
langamento do produto
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7. CONCLUSOES

7.1. Analise dos objetivos da pesquisa

A andlise dos resultados da pesquisa é realizada com base nas entrevistas realizadas com dez
empresarios incubados e graduados das incubadoras da Incit, Inatel e Prointec através da

aplicacdo do AHP. Os objetivos iniciais sdo confrontados com a andlise dos resultados.

7.2. O atendimento dos objetivos propostos

No desenvolvimento desta dissertagdo foi possivel a construcdo de um modelo onde os
principais fatores determinantes para o sucesso no langcamento de produtos inovadores que
podem ser utilizados por empresas de base tecnoldgica (EBTs) ou incubadoras para focarem
seus esforcos no maior aproveitamento do periodo de incubacao.

Um dos objetivos iniciais era a realizacdo de um estudo aprofundado sobre o assunto
abordado, onde foi possivel identificar na literatura pesquisada que ndo existe um autor que
houvesse criado um modelo Unico, que servisse de referéncia para a pesquisa sobre os fatores
determinantes de sucesso em empresas de base tecnoldgica.

Diante disso, 0 modelo foi construido atraves da unido de diversos autores. Alguns deles se
dedicaram a avaliar a importancia do langamento de um primeiro produto de sucesso para a
manutencdo e crescimento da empresa. O modelo proposto foi estruturado em trés grupos:
habilidade do empreendedor, caracteristica da empresa e potencial de continuidade.
Considerando o critério habilidade do empreendedor, pode-se concluir que as alternativas
selecdo da melhor ideia e a importancia de ter um modelo de negdcio, sdo fundamentais para
o desenvolvimento do processo de inovacdo que deve ser desenvolvido indiferentemente do
sucesso ou do fracasso do lancamento de produtos inovadores.

Em se tratando das caracteristicas das empresas, foi possivel identificar que as alternativas
desenvolvimento com foco no mercado, tamanho do mercado, auséncia de concorrentes com
experiéncia na tecnologia e recurso para marketing - conhecimento do cliente s&o
fundamentais para o sucesso no lancamento de novos produtos. Foram considerados
essenciais para o grupo 2, que tiveram fracasso no langamento do primeiro produto. Com isso,
pode-se concluir que essas empresas consideram as alternativas supracitadas pela necessidade

de remodelagem do foco e do seu negdcio, devido ao fracasso inicial.
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Quando se refere ao potencial de continuidade, os fatores priorizados estdo ligados a
importancia dada pela empresa em ter disponibilidade de recursos financeiros, sendo esses
originarios, principalmente, de capital préprio, lucro do produto e aporte de recursos. O
desenvolvimento de parcerias com empresas privadas e fornecedores é ressaltado como fator
determinante de sucesso, Visto que essas parcerias sdo responsaveis pela aproximagdo com
clientes e facilita a producéo por nao se fazer necessaria a constru¢do de uma estrutura fabril
para 0 desenvolvimento da inovagdo. Neste sentido sdo utilizadas as estruturas de
fornecedores através da terceirizacdo. Todas essas parcerias auxiliam o desenvolvimento e
garantem a rapidez desde o desenvolvimento até o langamento do produto, outro fator
avaliado como determinante pelo sucesso.

Pode-se concluir também, por meio das respostas encontradas, que muitos empresarios que
desenvolvem produtos inovadores sdo 6timos especialistas, cientistas e técnicos. Contudo, ha
a necessidade de capacita-los nos aspectos referentes a estrutura de negocios, mercado e
desenvolvimento de produtos,com foco nas necessidades do mercado.

Também verificou-se que empresarios que fracassaram no primeiro produto e obtiveram
sucesso no segundo (G2) afirmaram que as principais melhorias foram efetuadas nas
caracteristicas da empresa, havendo a necessidade das mesmas se reinventarem. Tendo a
necessidade de desenvolver o segundo produto com foco no mercado através da selecdo da
melhor ideia e da constru¢do de um modelo de negdcios adequado e flexivel. Os empresarios
citaram também a importancia do investimento de recursos para conhecerem as necessidades
dos clientes e, a partir dai, procederem a etapa do desenvolvimento dos produtos com foco no
mercado, garantindo assim vantagens perante aos concorrentes que ainda ndo tem tanta
experiéncia na tecnologia que esta sendo desenvolvida.

Conclui-se no desenvolvimento da pesquisa que as empresas que ja atingiram 0 sucesso no
primeiro produto (G1), o sucesso foi atribuido a critérios discrepantes do grupo anterior,
sendo avaliada como importante a disponibilidade de recursos financeiros para a continuidade
do negdcio, este vindo principalmente de recursos proprios, e o desenvolvimento de parcerias
entre empresas privadas e fornecedores. Esses critérios foram considerados como
determinantes do sucesso do segundo produto.

Diante destas respostas, construiu-se uma lista de critérios principais que deveriam ser
tratados com atencdo pelas empresas durante o seu desenvolvimento, sendo considerados 0s
fatores que diferenciam uma empresa que tem sucesso e prop0de agdes para 0 seu crescimento,

observando que as empresas do grupo 1 ja superaram as dificuldades encontradas pelo grupo
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2 no primeiro produto. Por isso, as respostas foram aglutinadas para a formacgdo de um
modelo Unico.

Portanto, conclui-se que os fatores determinantes de sucesso que mais influenciam uma
empresa que inicia o seu processo de incubacdo deve desenvolver acbes ligadas ao
empreendedor para selecionar a melhor ideia e desenvolver um modelo de negdcios adequado
e flexivel. Em se tratando das caracteristicas da empresa, sugere-se ter atencdo para o
mercado, traduzindo no desenvolvimento de produtos com foco no mercado, analisar o
tamanho do mercado que se esta buscando, além de estudar a tecnologia utilizada pela
concorréncia. O recurso financeiro inicial é indicado para ser aplicado em acgdes para
conhecer o cliente. A importancia demonstrada para o potencial de continuidade no mercado é
visto como fator determinante de sucesso para o desenvolvimento de parcerias com empresas
privadas e fornecedores. Ter recursos financeiros oriundos de capital proprio, lucro do préprio
produto e o aporte de recursos também sdo caracterizados como fundamentais para o
crescimento e sucesso dos negocios.

Foi possivel verificar no desenvolvimento do estudo que empresas incubadas e incubadoras
foco no desenvolvimento dos produtos com prioridade para o mercado, e a continuidade do
negdcio, proporcionardo para as mesmas um ganho de tempo de desenvolvimento, além da
aplicacdo correta dos recursos financeiros que sdo escassos. Com issO, O SuCessO no
desenvolvimento do primeiro produto ira trazer beneficios como a atracdo de novos parceiros
e a alavancagem financeira dos negdcios. Além de gerar mais casos de sucesso no processo de
incubacdo para as incubadoras.

Contudo, conclui-se que existe a necessidade da reestruturacdo no apoio que a incubadora
pode oferecer para 0s empresarios, priorizando em cada etapa do processo de incubacdo o
eiX0 necessario para 0 seu crescimento e desenvolvimento. Sugere-se, portanto, que antes de
investir recursos de tempo e dinheiro para o desenvolvimento do produto em si, seja
incentivado no primeiro periodo de incubagdo o foco no mercado: conhecer o cliente,
selecionar uma ideia, criar um modelo de negocios adequado.

No segundo periodo de incubacdo a empresa deve usar ferramentas para comparagdo da
tecnologia proposta pela empresa com a tecnologia utilizada por concorrentes, para que
depois dessas respostas seja iniciado o processo de desenvolvimento de produtos. Durante
esse processo, a incubadora também pode auxiliar na aproximacdo de empresas privadas e
potenciais fornecedores para a construcio de lacos e desenvolvimento de parceiras futuras. E
também papel da incubadora aproximar as empresas incubadas dos érgdos de fomento,

investidores anjos e venture capital, o que pode alavancar o desenvolvimento. Vale ressaltar
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que o tipo de aporte de recurso varia de acordo com a necessidade da empresa, havendo,
portanto, no inicio do negécio, necessidade de recurso de fomento para conhecer o cliente.
Apds todo o processo da concepcgéao do produto, o recurso deve ser utilizado para a construgédo
de prototipos, possibilitando para as empresas agilidade no processo desde a geracao da ideia
até o produto no mercado. Estando a empresa j& madura, 0s recursos deverdo ser utilizados
para alavancarem a comercializagéo.

As dificuldades e limitacGes do trabalho se concentraram na tentativa de usar um software em
elaboracdo para a aplicacdo da pesquisa, que significaria um grande avanco nas entrevistas e
analise dos dados. Porém, o desenvolvedor ndo conseguiu concluir o software a tempo. Outro
fator apontado como problema, foi a dificuldade na selecdo das empresas incubadas e
graduadas para responderem a pesquisa, visto que foram enviados emails para os gestores de
todas as incubadoras pedindo indicacdo das empresas que deveriam ser entrevistadas e
nenhuma resposta foi obtida.

Conclui-se que a identificacdo dos fatores determinantes para o sucesso no langamento de
produtos inovadores contribui para um melhor desempenho no planejamento e lancamento

para empresas de base tecnoldgica incubadas.

7.3. Sugestdes de trabalhos futuros

O modelo estd construido, porém ndo foi aplicado, ficando como sugestdo para trabalhos
futuros a implementacdo do modelo para validagcdo ou ndo dos resultados propostos.

Existe também a possibilidade de se analisar qual é o impacto do papel da incubadora na
construcdo desses fatores determinantes de sucesso, avaliando os treinamentos, consultorias e
apoios oferecidos nos itens considerados como 0s mais importantes na visdo dos empresarios.
Outra oportunidade € a reavaliar as empresas entrevistadas no Grupo 2 para mensurar 0

crescimento apds a identificacdo dos fatores determinantes de sucesso.
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APENDICES

APENDICE A - Fatores determinantes do sucesso encontrados na RSL
utilizados na dissertacéo

Tabela 23 - Autores referenciados

Agrupamento dos Fatores

; Autores citados
determinantes no sucesso encontrados

na RSL na Tabela
1. Geracao da ldeia Tabela 5
2. O empreendedor e a equipe Tabela 6
3. A empresa Tabela 7
4. Recursos Financeiros Tabela 8
5. Mercado Tabela 9
6. Produgao Tabela 10
7. Parcerias Tabela 11
8. Comercializacao Tabela 12

Aplicando a ferramenta AHP foi construida a hierarquia, Figura 18 com o apoio e orientaco
de especialistas, sendo esta composta por um objetivo, dois niveis de critérios e trinta e cinco

alternativas.



APENDICE B - Ferramenta para

coleta dos dados
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O software utilizado para pesquisa foi o Excel, através da tabela gratuita elaborada pelo autor

K. D. Goepel - Versdo 26/07/2014 disponivel em http://bpmsg.com. Nesta tabela, conforme

demonstrado na Figura 17, sdo inclusos no cabecalho os dados referentes ao objetivo da

pesquisa, 0 numero de critérios utilizados, o numero de participantes

inconsisténcia maxima desejada.

A B C D E F G H 1 J K L M N o P Q
1 AHP Analytic Hierarchy Process (EVM muiltiple inputs)
2 K.D. Goepel Version 26 .07 2014 Free web based AHP software on http://bpmsg.com
3 Only input data in the light green fields and worksheets!
5 n= Number of criteria (3 to 10) Scale lIl I:l
o
7 N= Number of Participants (1 to 20) a: Consensus: l:l
o
9 p= |I| selected Participant (O=consol.) 2 7 I:l

Obijective[0 QUE VOCE CONSIDERA QUE

FOI MAIS IMPORTANTE PARA O SUCESSO DO

SEU SEGUNDO PRODUTO EM RELAGAO AO PRIMEIRO PRODUTO?

13 autnor [T

15 Date[ ] Thresh 1607  lterations: 8 EVMcheck 22608

17 Table| Criterion Comment Weights | Rk
18 1 Hab. do Empreend|Habilidade em selecionar a melhor ideia, recrutar e mg  32,3% 3
19 2 Carac. da Empres{Cultura Organizacional para a inovagdo e geragdo do ( 35,4% 1
20 3 Pot. de i nento de parcerias, sucesso na entrada do| 32,3% 2
21 4

22 5

23 6

t | _Summary. Inl N2 3 ,In4 n5 . In6 _In?

I8 ~In9 ~In10 Inil In12 “In13 “Inl4 In15 ~Ini6 . In17 ~In18 . Ini9

Figura 17 - Tabela AHP utilizada para coleta de dados
Fonte: Adaptado de http://bpmsg.com

e o valor de


http://bpmsg.com/

APENDICE C - Estrutura AHP construida para pesquisa de campo

0 QUEVOCE
CONSIDERA
QUE FOI MAIS
IMPORTANTE
PARAO
SUCESSODD —— >
SEUSEGUNDO
PRODUTO EM
RELACAO AD
PRIMEIRO
PRODUTO?

HABILIDADES DO
EMPREENDOR

CARACTERISTICAS DA
EMPRESA

POTENCIALDE
CONTINUIDADE
NO MERCADO

SELECIONAR A
MELHOR IDEIA

RECRUTARE
MANTER TALENTOS

Tl

DESENVOLVIMENTO
DA LIDERANCA

CULTURA
ORGANIZACIONAL
. PARAAINOVAGAO
E GERACAO DE
CONHECIMENTOS

DISPONIBILIDADE
> DE RECURSOS
FINANCEIROS

ATENCAO PARA O
MERCADO

ESTRUTURA PARA

DESENVOVLIMENT

0 DE PRODUTOSE
PRODUCAO

DESENVOLVIMENTO
DE PARCERIAS

SUCESSO NA
COMERCIALIZACAO

>

RECRURSOS

> FINANCEIROS PARA
CONTINUIDADE DO

PLAJEMENTO E SELEGAO DE IDEIAS

TER UM MODELO DE NEGOCIOS

> UTILIZAGAO DE FERRAMENTAS DE MODELAGEM

-1

>

|

>

Figura 18 - Estrutura Hierarquica da Pesquisa

TAMANHO DA EQUIPE DE FUNDAGAQ
EXPERIENCIA ANTERIOR DOS SOCIOS
EXPERIENCIA ANTERIOR DOS COLABORADORES
EDUCACAO

HETEROGENEIDADE DA EQUIPE

DESCENTRALIZACAO DAS DECISOES
DEFINICAO DE ESTRATEGIAS
PLANEJAMENTO EMPRESARIAL
AIDADE DA EMPRESA

GESTAO DO CONHECIMENTO

CULTURA PARA INOVAGAO

RECURSOS PARA MARKETING -
CONHECIMENTO DO CLIENTE

RECURSOS PARA CONTRATACAO DE MAO

RECURSOS PARA DESENVOLVIMENTO DE
PROTOTIPOS E TESTE DOS PRODUTOS

TAMANHO DO MERCADO
DESENVOLVIMENTO COM FOCO NO MERCADO
ESTRATEGIA DE LANCAMENTO

AUSENCIA DE CONCORRENTES
CARACTERISTICAS DO PRODUTO

REGISTRO DE PATENTE

P & D COM FOCO EM NOVOS LANCAMENTOS

ESTRUTURA DE PRODUGAO

FORNECEDORES
INSTITUICOES DE ENSINO

EMPRESAS PRIVADAS

RECURSOS PARA MARKETING -
LANCAMENTO DO PRODUTO

QUALIDADE NO LANCAMENTO
RAPIDEZ NA IMPLANTACAQ DA INOVAGAQ

DECOLAGEM EM VENDAS

APORTE DE RECURSOS
LUCRO DO PRODUTO

CAPITAL PROPRIO
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APENDICE D - Organizacéo das planilhas do excel para coleta dos dados
Utilizando o Excel como base, fez-se necessério a criacdo de 14 tabelas, que agrupadas

possibilitaram a analise e conclusdo dos dados conforme demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Esquema da Estrutura utilizada nas tabelas da pesquisa

EXCEL 01

NIVEL GLOBAL

NIVEL LOCAL - SEGUNDO NIVEL

NIVEL LOCAL - TERCEIRO NIVEL

Planejamento e Selegdo de ideias

SELECIOMAR A MELHOR EXCEL —
DEIA = Maodelo de Negdcios
Uso de ferramentas de modelagem
Tamanho da equipe de fundagio
Experiéncia anterior dos sdcios
Experiéncia anterior dos
EXCEL 02 RECRUTAR E MANTER EXCEL ::I b d
TALENTOS o |colaboradores
Anos de estudo e conhecimento -
Educagio
Heterogeneidade da equipe
Descentralizagio das decistes
DESENVOLVIMENTO DA — P
LIDERANCA EXCEL 07 | Definigao de estratégias
Planejamento empresarial
CULTURA A idade da empresa
DRGANIZACIONAL
PARA A INOVACAO E EXCEL 08 |Gestdo do conhecimento
GERACAD DE .
CONHECIMENTOS Cultura para inovagao
Recursos para Marketing - Conhecero
Cliente
DISPONIBILIDADE DE o =
Recursos para contratacdo de Mao de
RECURSOS EXCEL 09 para ¢
FINANCEIROS Obra especializada
Recursos para desenvolvimenta de
protdtipos e teste dos produtos
EXCEL 03
Tamanho do mercado
ATENCAO PARAO Desenvolvimento com foco no
MERCADO EXCEL 10| mercado
Estratégia de Langamento
Auséncia de Concorrentes
Caracteristicas do produto
ESTRUTURA PARA Registro de Patente
DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS E EXCEL 11|P & D com foco em novos
PRODUCAD lancamentos
Estrutura de Produgio
DESENVOLVIMENTO DE Fornecedores
PARCERIAS EXCEL 12 |Instituigdes de Ensino
Empresas Privadas
Recursos para Marketing -
Potencial de SUCESSO NA cnn Lan;ﬁ:zﬂto d:J produto
Continuidade EXCEL04 | COMERCIALIZAGAD Qualidade no langamento _
Rapidez na implantagdo da inovagao
no mercado
Decolagem em vendas
RECURSOS Aporte de recursos
FINANCEIRDS PARA
EXCEL 14| ucro do Produto

CONTINUIDADE DO
NEGOCIO

Capital proprio
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Para todas as tabelas do Excel, os dados comuns foram o nimero de participantes (dez
entrevistados), o grau de inconsisténcia maximo (0,15%), j& o nimero de critérios variou de
acordo com cada uma das matrizes.

Tendo como base os dados inclusos e ilustrados na Figura 18, foram realizadas as pesquisas
presencialmente com cada empreendedor, onde 0s mesmos avaliaram cada um dos critérios,
escolhendo o critério mais importante em relacdo ao segundo, terceiro e quarto critério
(dependendo de cada tabela analisada) e os mesmos pontuaram o grau de importancia que o
critério teve em relacdo ao respectivo critério avaliado, conforme descrito na Figura 19. A
pergunta respondida foi sempre: o0 que vocé considera que foi mais importante para 0 sucesso
do seu segundo produto em relagdo ao primeiro produto?

A|B[C| D E F| G H | " K L [l M 0 P Q R S T u

1 |AHP Analytic Hierarchy Process n= 3 Input 1
2 |Objective: 0 QUE VOCE CONSIDERA QUE FOI MAIS IMPORTANTE PARA O SUCESSO0 DO SEU SEGUNDO PRODUTO EM RELAGAO AO PRIMEIRO PRODUTO?
3 |Only input data in the light green fields!

Pleaze compare the importance of the elements in relation ta the objective and fill in the table: Which

element of each pair is more impartant, & or B, and how much mare on azcale 1-3 as given below

Once completed. you might adjust highlighted i Tto 3 toi

n_Criteria Ce RGMIM|
Hab. do Empreendedor |Habilidade em selecionar a melhar ideia, recrutar e manter talentod 11%
Carac. da Empresa Cultura Organizacionsl para a inouagio & geragio do corhecime| 26%
Pot. de continuidade no m Desenvolvimento de parcerias, sucesso na entrada do mercado, || 63%

0| ca| =i o n|

for 3810 unprotect the input sheets and expand the
question section [+ in row 65)

2
Ee|
4
5
116
T
g
il
0

17 | [Participant i | N | ] @ [015] CR[4x]
18 ame w'eight Date Consistency Patic Scale
18 Criteria more important 7(Scale

20 i A B |a or B (1-9)

21 1 Z|Hab. do Empreendedoq Carac. da Empresa B 1-2 |

22 1 3 Pot. de continuidade B 7

23 1 4

24 15 -

25 1 6

26 17

27 1 8 L

28 2 3|Carac daEmpresa [ Pot de continuidade B 2

20 z 4

30 zs B

H 2 B

32 27

an "

koM i Inl IN2 in3 Ind “In5 ' Iné ~In7 ~In8 . InQ .~ Inl0 .~ Inll ' In12 ' In13 “Inl4 .~ In15 " Inl6 Ini7 .~ Inl8 " In1Q . In20

Figura 19 — Tela para avaliagdo dos critérios pelos entrevistados
Fonte: Adaptado de http://bpmsg.com

A aplicacdo das tabelas do Excel utilizadas na pesquisa esta descrita na Figura 18. Foram
necessarias a criacdo de 14 tabelas (Quadro 2), onde cada entrevistado pontuou os respectivos
critérios de acordo com a realidade da sua empresa.

A estrutura AHP desenvolvida possui trés niveis de detalhamento dos fatores determinantes
no sucesso encontrados na literatura. O primeiro nivel, descrito no (Quadro 2), foi agrupado
considerando os fatores ligados as habilidades do empreendedor, as caracteristicas da empresa
e o potencial de continuidade do negdcio. Estes critérios foram avaliados durante a entrevista
na Tabela do Excel 01.



Quadro 3 - Questdes da pesquisa Nivel Global

EXCEL 01
QUESTAO DA . ~ ~
PESQUISA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA ESCOLHA
Habilidade do Habilidade em selecionar a melhor ideia, recrutar e
O QUE VOCE Empreendedor manter talentos e desenvolver a lideranca.
CONSIDERA QUE
FOI MAIS

IMPORTANTE PARA
O SUCESSO DO SEU
SEGUNDO
PRODUTO EM
RELACAO AO
PRIMEIRO
PRODUTO?

As caracteristicas

Cultura Organizacional para a inovacao e geracdo do
conhecimento, disponibilidade de recursos financeiros,

da empresa atencéo forte para o0 mercado e estrutura para o
desenvolvimento do produto e produgéo.
Potencial de Desenvolvimento de parcerias, sucesso na entrada do
continuidade no mercado, ter recursos financeiros para dar continuidade
mercado no negocio.
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O detalhamento das questfes anteriores foi referenciado no nivel local — segundo nivel esta

descrito nos Quadros 4, 5 e 6, e foram avaliados nas tabelas do Excel 02, 03 e 04.

Os quesitos avaliados referentes a habilidade do empreendedor estdo detalhados na Quadro 4,

onde foram comparados a habilidade de selecionar a melhor ideia, recrutar e manter os

talentos e o desenvolvimento da lideranca. Estes critérios foram avaliados no Excel 02.

Quadro 4 - Questdes da pesquisa, nivel local - Segundo nivel - Habilidades do empreendedor

IMPORTANTE PARA
O SUCESSO DO SEU
SEGUNDO
PRODUTO EM
RELACAO AO
PRIMEIRO
PRODUTO?

EXCEL 02
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
Selecionar a melhor Utilizacdo de critérios para selecdo da ideia, ter um
O QUE VOCE ideia modelo de negdcios e usar ferramentas para
CONSIDERA QUE modelar o negécio.
FOI MAIS

Recrutar e manter
talentos

O tamanho da equipe de fundacdo, a experiéncia
dos socios, a experiéncia dos colaboradores, a
formacdo académica, a heterogeneidade da equipe.

Desenvolvimento da
lideranca

A descentralizacdo das decisdes e a defini¢do de
estratégias.
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Os critérios ligados a caracteristica da empresa foram detalhados na Quadro 5 com as opcGes
de escolha sobre a cultura organizacional para a inovagéo e geragdo de conhecimentos, a
disponibilidade de recursos financeiros, a atencdo para 0 mercado e a estrutura para o

desenvolvimento de produtos e producdo. Os critérios descritos foram avaliados no Excel 03.

Quadro 5 - Questodes da pesquisa, nivel local - Segundo nivel — Caracteristicas da Empresa

EXCEL 03
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
Cultura Organizacional
para a inovacao e A idade da empresa, a cultura organizacional,
geracdo de formas de gestdo do conhecimento.
conhecimentos

Disponibilidade de recursos financeiros para

O QUE VOCE conhecer as necessidades dos clientes, desenvolver

Disponibilidade de

. . 0 produto através de contratagdo de méo de obra
recursos financeiros

CONSIDERA QUE

FOl MAIS especializada, desenvolver prot6tipos e testes do
IMPORTANTE PARA produto.
O SUCESSO DO SEU
SEGUNDO O tamanho do mercado a ser atingido, o
PRODUTO EM desenvolvimento do produto com foco no
RELACAO AO Atencao para o mercado | mercado, uma boa estratégia de langamento do
PRIMEIRO produto e a auséncia de concorrentes com dominio
PRODUTO? da tecnologia aplicada.
Estrutura para o As caracteristicas do produto, o registro da patente,
desenvolvimento de ter uma estrutura de P&D e a disponibilidade de
produtos e producgdo maquinas e equipamentos para produgéo.

A ponderacdo dos fatores determinantes no sucesso gque impactaram positivamente a empresa
no momento do lancamento do produto foram avaliados como sendo o potencial de
continuidade no mercado e foram medidos conforme Quadro 4 nos critérios: desenvolvimento
de parcerias, sucesso na comercializacéo e recursos financeiros para continuidade do negécio.

Estes critérios foram avaliados no Excel 04.
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Quadro 6 - Questdes da pesquisa, nivel local - Segundo nivel — Potencial de Continuidade no Mercado.

EXCEL 04
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
_ Desenvolvimento de Desenvolvimento de parcerias com fornecedores,
C(;)N(gIUDEE\R/’,C:\%EUE Parcerias instituigdes de ensino e empresas privadas.
FOI MAIS
IMPORTANTE PARA . .
o SL?CESSO DO SEU Sucesso na Alta qualidade no langamento do produto, rapidez
SEGUNDO Comercializacio entre o desenvolvimento e o langcamento do
PRODUTO EM ¢ produto e crescimento rapido das vendas.
RELACAO AO
PRIMEIRO ReCUrsos Financeiros Ter recursos financeiros para continuidade do
PRODUTO?

negdcio fomento, pessoal, venda da ideia, retorno

para continuidade do investimento.

Apbs o julgamento do critério local — segundo nivel, os empreendedores responderam com
mais detalhes os critérios locais no terceiro nivel de detalhamento. Nestes critérios foram
utilizadas as tabelas do Excel 05, 06, 07, 08, 09, 10, 11, 12, 13 e 14.

O detalhamento do critério selecdo da melhor ideia, Quadro 7, foi avaliado com as op¢des de

planejamento e selecdo de ideias, ter desenhado um modelo de negdcios consistente e ter

utilizado algumas ferramentas de modelagem, estes itens foram avaliados no Excel 05.

Quadro 7 - Questdes da pesquisa, nivel local — Terceiro nivel — Sele¢do da melhor ideia.

IMPORTANTE PARA
O SUCESSO DO SEU

EXCEL 05
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
O QUE VOCE Planejamento e Selecdo | Utilizagdo de técnicas e métodos no processo de
CONSIDERA QUE de ideias selecdo de ideias.
FOI MAIS

Modelo de Negoécios

Utilizacdo um modelo de negécios flexivel com
escolhas estratégicas de acordo com as demandas

modelagem

SEGUNDO
d do.
PRODUTO EM 0 mercado
RELACAO AO
PRIMEIRO Ferramentas de Utilizagio de ferramentas de modelagem como
PRODUTO?

Canvas e Lean Startup.

Avaliando a capacidade de recrutar e manter os talentos, Quadro 8, foram pontuados 0s

quesitos ligados ao tamanho da equipe de fundacdo, a experiéncia anterior dos socios, a
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experiéncia anterior dos colaboradores, o conhecimento e nivel de educacdo da equipe e a
heterogeneidade na formacéo dos sécios e colaboradores. Estes critérios foram avaliados no

Excel 06.

Quadro 8 - Questdes da pesquisa, nivel local — Terceiro nivel — Recrutar e manter talentos

EXCEL 06
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
Tamanho da equipe de A quantidade de pessoas disponiveis para o
fundacéo desenvolvimento do produto.
Experiéncia anterior dos Experiéncia anterior da equipe de gestdo em
O QUE VOCE P S6CI0S marketing, pesquisa e desenvolvimento, indistrias
CONSIDERA QUE e mercados relacionados ao produto.
FOI MAIS

IMPORTANTE PARA
O SUCESSO DO SEU

Experiéncia anterior dos

Experiéncia anterior dos colaboradores em

SEGUNDO marketing, pesquisa e desenvolvimento, industrias
PRODUTO EM colaboradores e mercados relacionados ao produto.
RELACAO AO

PRIMEIRO ; o

PRODUTO? Numero médio de estudo dos gestores e

Educacéo

conhecimento da tecnologia desenvolvida.

Heterogeneidade

Presenca de equipe multifuncional para o
desenvolvimento de produtos.

O desenvolvimento da lideranca, Quadro 9 foi descrito com as op¢bes do aumento da

capacidade do empreendedor em descentralizar as decisdes, definir estratégias e elaborar um

bom planejamento empresarial, critérios estes avaliados no Excel 07.

Quadro 9 - Questdes da pesquisa, nivel local — Terceiro nivel — Desenvolvimento da Lideranga.

EXCEL 07
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
O QUE VOCE Descentralizacio das Participacdo dos funcionarios nas ideias e
CONSIDERA QUE decisdes sugestdes.
FOI MAIS

IMPORTANTE PARA
O SUCESSO DO SEU
SEGUNDO
PRODUTO EM
RELACAO AO
PRIMEIRO
PRODUTO?

Definicao de estratégias

As metas e 0s objetivos do produto tem relacdo
com a estratégica global da empresa.

Planejamento
empresarial

Desenvolvimento de Planejamento Estratégico.
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Detalhando o critério global Caracteristicas da Empresa temos quatro niveis de avaliagcdo
descritos abaixo.

A cultura organizacional para a Inovacdo e Geracdo de Conhecimentos foi detalhada na
Quadro 10, tendo como opcdes a idade da empresa, a gestdo do conhecimento empresarial e 0

desenvolvimento da cultura para inovacgdo. As avaliagOes foram feitas no Excel 08.

Quadro 10 - Questdes da pesquisa, nivel local — Terceiro nivel — Cultura Organizacional para a Inovacao e
Geracdo de Conhecimentos.

EXCEL 08
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
O QUE VOCE Idade da empresa NUmero de anos da abertura da empresa.
CONSIDERA QUE
FOI MAIS

Criacdo, transferéncia, armazenagem e reutilizagao

IMPORTANTE PARA | Gestao do conhecimento dos conhecimentos.

O SUCESSO DO SEU

SEGUNDO Presenca de instrumentos de apoio para 0s
PRODUTO EM funcionarios (recompensas, tolerancia ao risco,
ngfﬁéﬁego Cultura para inovacio autonomia e tratamento Qe falhas), fomento a

apresentacdo de novas ideias de produtos e

PRODUTO?

fornecimento de tempo livre e recursos para
realizar atividades criativas.
Fonte: Elaborado pela autora

A importancia da disponibilidade de recursos financeiros para desenvolvimento do negécio
foi avaliada na Quadro 11, com o aporte de recursos com foco em marketing para
conhecimento das necessidades do cliente, recurso para contratacdo de mao de obra
especializada e recurso para o desenvolvimento de protétipo e testes do produto.

Evidenciando as respostas no Excel 09.

Quadro 11 - Questdes da pesquisa, nivel local — Terceiro nivel - Disponibilidade de Recursos Financeiros.

EXCEL 09
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
O QUE VOCE Reflgf)?]ﬁ:criiq?nigkgémg Ter recursos para conhecer as necessidades dos
CONSIDERA QUE : clientes e realizacio de pesquisa de mercado.
FOI MAIS Cliente
IMPORTANTE PARA
O SUCESSO DO SEU
SEGUNDO con tgiguarzo dFe)al\r/Iaao de Ter recursos para contratagéo de mdo de obra
PRODUTO EM Obra Egspecializada especializada, consultorias técnicas.
RELACAO AO
FF’)IE IO'\I?I)ILEJITROO') Recurso para Prot6tipo | Ter recursos para o desenvolvimento de protdtipos
' e testes e testes do produto.
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O desenvolvimento na atencdo para o mercado foi detalhado na Quadro 12, com os itens de
avaliagdo do tamanho do mercado, ter um produto desenvolvido com foco no mercado, ter um
planejamento anterior e uma estratégia de lancamento do produto construida e a auséncia de
concorrentes com experiéncia anterior na tecnologia e engenharia aplicadas. As respostas

estdo descritas no Excel 10.

Quadro 12 - Questdes da pesquisa, nivel local — Terceiro nivel — Atencéo para o Mercado.

EXCEL 10
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
Tamanho do mercado e o potencial de
Tamanho do mercado crescimento, a segmentacéo e a distribuicéo
O QUE VOCE geogréfica.
CONSIDERA QUE
FOI MAIS Desenvolvimento com Levantamento prévio de informag@es com os
IMPORTANTE PARA foco no mercado clientes.
O SUCESSO DO SEU
SEGUNDO
PRODUTO EM Estratégia de Definigéo prévia do canal de vendas, a abertura do
RELACAO AO Langamento mercado e a procura do mercado visivel.
PRIMEIRO
PRODUTO?
Auséncia de Auséncia de concorrentes com experiéncia anterior
Concorrentes na tecnologia e engenharia aplicadas.

Ter uma estrutura construida para o desenvolvimento do produto e producéo, Quadro 13, foi
subdividido nos critérios ligados a caracteristicas do produto, ao registro da patente, ter uma
estrutura de Pesquisa e Desenvolvimento com foco em novos langamentos e ter disponivel
uma estrutura de Producéo. As avaliacOes foram registradas no Excel 11.

Para o detalhamento dos critérios de continuidade no mercado, utilize o quadro 14. O
desenvolvimento de parcerias, Tabela 31, tem as opg¢des de ponderagdo na parceria com
fornecedores, com institui¢bes de ensino e com empresas privadas. O resultado é apresentado
no Excel 12.

O sucesso na comercializacdo € descrito na Quadro 15 e possui as alternativas ligadas a
disponibilidade de recursos financeiros para investir em marketing no langamento do produto,
a qualidade no langamento (utilizando 0s meios apropriados para comunica¢do com o canal),
a rapidez na implantacdo (desde o momento da concepc¢do da ideia até o langcamento) e a
rapida decolagem das vendas. As avaliacdes foram colhidas no Excel 13.
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Quadro 13 - Questdes da pesquisa, nivel local — Terceiro nivel — Estrutura Para Desenvolvimento de Produtos e

Producéo.
EXCEL 11
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
Caracteristicas do Produto tecnoldgico, aplicacéo de designe no
produto produto, qualidade percebida pelo cliente.
O QUE VOCE
CONSIDERA QUE ihili i
FOI MAIS Registro de Patente Possibilidade e registro da patente pela sua

IMPORTANTE PARA
O SUCESSO DO SEU
SEGUNDO
PRODUTO EM
RELACAO AO
PRIMEIRO
PRODUTO?

empresa.

P & D com foco em
novos langcamentos

Equipe de P&D focada na exploracéo de novos
conhecimentos para o desenvolvimento de novos
produtos.

Estrutura de Producéao

Ter disponibilidade de maquinas e equipamentos,
softwares e hardwares, normas, metodos, servigos
técnicos para a fabrica¢do dos produtos.

Quadro 14 - Questdes da pesquisa, nivel local — Terceiro nivel — Desenvolvimento de Parcerias.

EXCEL 12
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
~ Envolvimento precoce de fornecedores no
O QUE VOCE Fornecedores processo de desenvolvimento de produtos e
CONSIDERA QUE integragio com a cadeia de suprimentos.
FOI MAIS

IMPORTANTE PARA
O SUCESSO DO SEU
SEGUNDO
PRODUTO EM
RELACAO AO
PRIMEIRO
PRODUTO?

InstituicBes de ensino

Vinculo com institui¢Bes de ensino através do
desenvolvimento de projetos para desenvolvimento
da tecnologia.

Empresas Privadas

Envolvimento e/ou associacdo com empresas
privadas estratégicas.




Quadro 15 - Questdes da pesquisa, nivel local — Terceiro nivel — Sucesso na Comercializacéo.

Decolagem em vendas

EXCEL 13
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
- Reggiﬂ;?ﬁg&:mﬁm Ter recursos para investir em propaganda e
O QUE VOCE g marketing no momento do langamento do produto.
CONSIDERA QUE Langcamento
FOI MAIS . . .
IMPORTANTE PARA Qualidade no Alta qual_ld_ade no Iangam_ento com investimentos
O SUCESSO DO SEU lancamento em publicidade e marketing direcionados para o
SEGUNDO setor.
RO O Rapidez entre o tempo de desenvolvimento e o
RELACAO AO i i 5
PRII\%ElRO Rapidez na implantagao lancamento do produto.
PRODUTO?

Crescimento rapido das vendas.
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O ultimo critério avaliado foi a origem dos recursos financeiros responsaveis pela

continuidade da empresa no mercado, Quadro 16, tendo como critérios o aporte de recursos

(de fomento, investidores e anjos), ter reinvestido o lucro do proprio produto ou ter capital

préprio para continuar no negocio. Os resultados foram captados no Excel 14.

Quadro 16 -Questdes da pesquisa, nivel local - Terceiro nivel - Recursos Financeiros para Continuidade do

Negdcio
EXCEL 14
QUESTAO DA OPCOES DESCRICAO PARA ORIENTACAO DA
PESQUISA ESCOLHA
O QUE VOCE :
CONSIDERA QUE Aporte de recursos Ter recebido apor;g de recursos de fomento,
FOI MAIS Investidores e anjos.

IMPORTANTE PARA
O SUCESSO DO SEU
SEGUNDO
PRODUTO EM
RELACAO AO
PRIMEIRO
PRODUTO?

Lucro do Produto

O lucro do préprio produto reinvestido na empresa
para continuidade.

Capital proprio

Ter capital proprio para continuar o negécio.




APENDICE E — Perfil dos Entrevistados

Tabela 24 - Perfil dos empreendedores entrevistados
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INO1 INO2 INO3 INO4 INO5 INO6 INO7 INO8 INO9 IN10
STATUS
Incubado Incubado Incubado Incubado Graduado Incubado Incubado Graduado Graduado Incubado Graduado
Graduado
INCUBADORA
Inatel . . . . . . . .
Incit Inatel Incit Inatel Incit Incit Prointec Incit Prointec Incit Incit
nci
Prointec
TIPO DE PRODUTO EIe}rg- Software EIeAtrq- Software Software El,e tfo' Energia Telecom Software M?ta.l
eletronico eletronico médico mecanico
FUNCAO NA EMPRESA Sécio Sécio Sécio Sécio Sécio Sécio Sdcio Sdcio Sécio Sécio
~ . . Engenheiro Engenheiro . . . Engenheiro .
FORMACAO Engenheiro | Graduanda em Engenheiro de de Técnicoem | Administrador | Engenheiro de Engenheiro
ACADEMICA de Telecom | Administracdo de Telecom . X Eletronica de empresas de Telecom N Mecénico
Computagéo | Computagéo Computagao
DATA DA 16/09/14 19/09/14 24/09/14 01/10/14 07/10/14 08/10/14 10/10/14 10/10/14 15/10/14 17/10/14
ENTREVISTA
TEMPO DE DURAGCAO . . . . . . . .
DA ENTREVISTA 1h 1h 45min 30min 45min 1h15min 50min 40min 30min 1h20min
SUCESSO DO DESENVOLVIMENTO DO PRIMEIRO E SEGUNDO PRODUTOS —Sucesso = SIM / NAO
1° Produto SIM NAO SIM SIM NAO NAO NAO NAO SIM SIM
2° Produto SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM
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Observagoes:
INO1 — A venda do primeiro produto supera a venda do segundo produto.

INO3 — Sucesso em ambos os produtos, porém o segundo produto ndo estava sendo vendido
com o valor adequado, gerando grande circulacao financeira mas sem ganhos efetivos.

INO5 — Apds a entrada no mercado com o produto 1 descobriu-se que o cliente ndo entendia o
produto vendido e ndo queria compra-lo como estava sendo oferecido. O produto foi
remodelado e oferecido solu¢es completas, o que trouxe sucesso ao segundo produto.

INO8 - Apds a entrada no mercado com o produto 1 descobriu que o cliente ndo queria
comprar o produto mas sim os servicos atrelados a ele, mudou a empresa para venda de
Servigos.

IN10 — Sucesso nos dois produtos, porém com a crise do setor automobilistico o produto 1
estd sem vendas. A empresa vislumbrou o setor de saneamento basico como potencial para o

desenvolvimento do segundo produto que tem dado bons retornos financeiros para a empresa.



APENDICE F - Exemplo das Respostas

Tabela 25 — Respostas do entrevistado IN1- Continua

Avaliagdo IN1

QUESTOES DA PESQUISA - NIVEL GLOBAL

Habilidade do Caracteristica da Po.ten.ual de
continuidade no VETOR
Empreendedor Empresa
mercado
Habilidade do
1 1/2 17 10,85%
Empreendedor
Caracteristica da > q 12 26.14%
Empresa
- Pptenual de 7 2 1 63,01%
continuidade no mercado
HABILIDADE DO EMPREENDEDOR
Seleciovar-a melhor Recrutar e manter Desenyolvimemo da VETOR
ideia talentos lideranca
Selecionar a melhor ideia 1 7 2 61,53%
Recrutar e manter talentos 1/7 1 1/3 9,25%
Desenvolvimento da
0
lideranca 12 3 1 29,22%
CARACTERISTICAS DA EMPRESA
Cult. Org. paraa . - x Estrutura para o
inovacdo e geragao de Dlsponlb!lldade_de Atengao para o desenvolvimento de VETOR
A recursos financeiros mercado N
conhecimentos produtos e producdo
Cult. Org. para a inovagédo e o
geracdo de conhecimentos 1 19 13 2 721%
Disponibilidade de .
recursos financeiros 9 1 6 8 68,16%
Atengdo para o mercado 3 1/6 1 7 20,03%
Estrutura para o
desenvolvimento de 1/2 1/8 1/7 1 4,60%
produtos e producéo
POTENCIAL DE CONTINUIDADE
Desenvolvimento de Sucesso na Recursos Financeiros
. o« - VETOR
Parcerias Comercializacdo para continuidade
Desenvolvimento de
)
Parcerias 1 2 1/9 11,40%
Sucesso na
9
Comercializagdo 12 1 1/9 7,18%
Recursos Financeiros para 0,
continuidade 9 9 1 81,42%
SELE(;AO DA MELHOR IDEIA
Plan?jamer_nog Modelo de Negécios Ferramentas de VETOR
Selecéo de ideias modelagem
Planejamento e Selegéo de o
ideias 1 9 2 63,94%
Modelo de Negécios 1/9 1 1/3 8,13%
Ferramentas de modelagem 1/2 3 1 27,93%
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Tabela 25 - Respostas do entrevistado IN1- Continua

119

RECRUTAR E MANTER OS TALENTOS

Tamanho da equipe

Bxperiéncia anterior

Experiéncia anterior

de fundacéo dos sécios dos colaboradores Bducagdo Heterogeneidade VETOR

Tamanho da equipe de o
fundagdo 1 1/9 1/4 1/9 17 2,59%

Experiéncia anterior dos o
s6cios 9 1 8 1/3 2 24.57%

Experiéncia anterior dos o
colaboradores 4 1/8 1 1/6 17 5,23%
Educagéo 9 3 6 1 7 51,63%
Heterogeneidade 7 1/2 7 1/7 1 15,98%

DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA
Descentra_lizNaQéo das Definigéo_ de Planejamemo VETOR
decisdes estratégias empresarial

Descentralizagéo das o
decisdes 1 1/2 1/2 20,00%
Definigdo de estratégias 2 1 1 40,00%
Planejamento empresarial 2 1 1 40,00%

CULTURA ORGANIZACIONAL PARA INOVAQAO
Idade da empresa Gesté_o do Cultura VETOR
conhecimento

Idade da empresa 1 1/9 1/7 5,72%
Gestdo do conhecimento 9 1 2 59,69%
Cultura 7 1/2 1 34,58%

DISPONIBILIDADE DE RECURSOS FINANCEIROS
Recurso para Mkt - M
Conhecimento do Méo qe Qbra Protétipo e teste VETOR
N Especializada
Cliente
Recurso para Mkt -
Conhecimento do Cliente 1 112 1/6 9,86%
Mo de Obra Especializada 2 1 1/6 15,64%
Prot6tipo e teste 6 6 1 74,50%
ATENCAO PARA O MERCADO
Tamanho do mercado Desenvolvimento com Estratégia de Auséncia de VETOR
foco no mercado Lancamento Concorrentes

Tamanho do mercado 1 1/9 5 3 15,71%

Desenvolvimento com foco 0
no mercado 9 1 9 9 73,39%
Estratégia de Lancamento 1/5 1/9 1 1 521%
Auséncia de Concorrentes 1/3 1/9 1 1 5,70%




Tabela 25 - Respostas do entrevistado IN1- Continuacéo
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ESTRUTURA PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E PRODUCAO

Caracteristicas do Registro de Patente P & D com foco em Estrutura de Producéo VETOR
produto novos langamentos
Caracteristicas do produto 1 9 6 7 66,20%
Registro de Patente 1/9 1 1/4 1/6 4,04%
P e 116 4 1 3 1814%
Estrutura de Produgéo 1/7 6 1/3 1 11,62%
DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS
Fornecedores Instituicdes de ensino| Empresas Privadas VETOR
Fornecedores 1 9 7 79,28%
Instituicdes de ensino 1/9 1 12 7,60%
Empresas Privadas 1/7 2 1 13,12%
SUCESSO NA COMERCIALIZACAO
St | Qe | e ogenenvars veron
Rec. MKT Langamento 1 1/7 1/4 4 10,40%
Qualidade no langamento 7 1 3 6 56,36%
Rapidez na implantagao 4 1/3 1 7 28,40%
Decolagem em vendas 1/4 1/6 17 1 4,84%
RECURSOS FINANCEIROS PARA CONTINUIDADE
Aporte de recursos Lucro do Produto Capital préprio VETOR
Aporte de recursos 1 1/9 1/9 4,95%
Lucro do Produto 9 1 1/3 30,86%
Capital proprio 9 8 1 64,19%




APENDICE G — Resumo das respostas consolidadas

Tabela 26 - Resultado da pesquisa consolidada - Continua

RESPOSTAS CONSOLIDADAS

EXCEL 01 CONSOLIDADO| N1 IN2 IN3 INa INS ING IN7 INS N9 | IN10
Habilidade do
32,29% | 10,85% | 70,50% | 852% | 54,98% | 35,31% | 11,40% | 19,47% | 18,52% | 75,36% | 7,59%
Empreendedor
As caracteristicas d
car:mz::;:as 2| 35,39% | 2614% | 841% | 17,73% | 8,21% | 58.61% | 81,42% | 71,72% | 65,86% | 6,53% | 15,79%
Potencial de
continuidade no 32,32% | 63,00% | 21,09% | 73,75% | 36,81% | 508% | 7,18% | 8,81% | 1562% | 1811% | 76,62%
mercado
TOTAL|  100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
EXCEL 02 CONSOLIDADO|  IN1 IN2 IN3 INa INS ING IN7 INS N9 | IN10
Seleci Ih
”c")'i‘:;i: memor|  6299% | 61,53% | 34,84% | 58,61% | 77,66% | 67,08% | 78,38% | 7L,53% | 76,62% | 76,26% | 531%
Recrutar e manter 23,01% 9,25% | 58,21% | 35,31% | 15,30% | 25,60% | 12,56% | 9,77% | 15,79% | 17,63% | 20,67%
talentos
Desenvolvimentoda | ) o0 29,22% | 6,95% | 6,08% | 7,00% | 7.32% | 9,06% | 18,70% | 7,59% | 6,11% | 73,52%
lideranga
TOTAL 100,00%| 100,00%| 100,00%] 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
EXCEL 03 CONSOLIDADO|  IN1 IN2 IN3 INa INS ING IN7 INS N9 | IN10
Cult. Org. para a
inovagio e geragio | 11,39% 7,21% | 28,36% | 478% | 10,04% | 23,15% | 556% | 851% | 608% | 7.8% | 668%
de conhecimentos
Disponibilidade de
| 2317% | 68,16% | 2,74% | 24,46% | 22,54% | 48,31% | 8,31% | 19,52% | 9,94% | 20,40% | 24,66%
recursos financeiros
mezsr‘;:;;“ 51,79% | 20,03% | 60,44% | 20,82% | 37,74% | 2510% | 5516% | 64,84% | 46,72% | 67,35% | 64,67%
Estrutura para o
desenvolvimento de | 12,65% 460% | 7,46% | 49,94% | 29,68% | 3,44% | 30,97% | 7,02% | 37,26% | 441% | 2,99%
produtos e produgédo
TOTAL 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
EXCEL 04 CONSOLIDADO|  IN1 IN2 IN3 INa IN5 ING IN7 INS IN9 | IN10
Dese";:::g;::“’ de)  iea% | 11,40% | 75,92% | 53,96% | 25,99% | 2,91% | 8,19% | 65.19% | 5.81% | 1,11% | 73,52%
Sucesso na_ 32,70% 7,18% | 11,10% | 29,70% | 32,75% | €9,10% | 68,18% | 23,51% | 73,52% | 11,11% | 581%
Comercializagao
Recursos Financeiros| ) (oo | o1 106 | 12,98% | 16,34% | 41,26% | 599% | 23,63% | 11,30% | 20,67% | 77,78% | 20,67%
para continuidade
TOTAL|  100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
EXCEL 05 CONSOLIDADO| N1 IN2 IN3 INa INS ING IN7 INS N9 | IN10
Planejamento & 40,98% | 63,94% | 78,54% | 24,91% | 41,26% | 8,19% | 7525% | 18,30% | 70,00% | 13,83% | 17,62%
Selecéo de ideias
Modelo de Negécios | 46,56% 8,13% | 14,88% | 69,10% | 32,75% | 68,18% | 17,63% | 74,18% | 24,30% | 79,78% | 76,26%
F":fiaf’?"tme 1246% | 27,92% | 658% | 599% | 2599% | 23,63% | 611% | 7,52% | 561% | 639% | 611%
TOTAL 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
EXCEL 06 CONSOLIDADO| N1 IN2 IN3 INa INS ING IN7 INS N9 | IN10
Tamanho da equi
amanno ca equipe g18%| 259%| 2.88%| 4s70%| 1487%| 243%| 1166%| 675% 619%| 391%| 417%
de fundagao
T e
"pe:gz':;o';e"” 41,72%| 24,57%| 22,45%| 16,66%| 25.89%| 49,79%| 45,65%| 50,05%| 49,15%| 49,95%| 24,92%
i e
xperiencia anterior 1763%| 523%| 8,94%| 10,22%| 22,50%| 31,65%| 14,65%| 26,21%| 16,18%| 13.00%| 11,16%
dos colaboradores
Educagio 1621%| 5163%| 600%] 14,28%| 17,08%| 11,70%| 2137%| 12,47%| 23.61%| 7,91%| 2,90%
Heterogeneidade 1614%| 1598%| 59,73%| 10,14%| 19.62%| 343%| 6,67%| 4,50%| 4,87%| 2523%| 55,85%
TOTAL|  100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
EXCEL 07 CONSOLIDADO|  INL IN2 IN3 INa IN5 ING IN7 INg IN9 | IN10
Desce:’:;i::;?" das 23,29%| 20,00%| 49,01%| 20,86%| 2211%| 653%| 1571%| 1048%| 13.65%| 7.59%| 72,06%
Definigéo de 51,22%| 40,00%| 45,07%| 64,19%| 31,89%| 7535%| 24,93%| 60,46%| 22,85%| 7662%| 18,34%
estratégias
Planejamento 2549%| 40,00%| 592%| 4,95%| 46,00%| 18,11%| 59,36%| 29,06%| 62,50%| 1579%| 8,10%
empresarial
TOTAL|  100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
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Tabela 26 - Resultado da pesquisa consolidada - Continuacao

EXCEL 08 CONSOLIDADO|  IN1 IN2 IN3 IN4 INS ING IN7 INg INO IN10
Idade da empresa 14,84% 5,72% | 4,95% | 32,75% | 25,99% | 13,65% | 11,68%| 67,38% | 6,22% | 6,11% | 9,14%
Gestdo do 47,05% 59,70% | 30,86% | 25,99% | 41,26% | 62,50% | 68,34%| 10,07% | 65,27% | 76,26% | 21,76%
conhecimento
Cultura 38,11% 34,58% | 64,19% | 41,26% | 32,75% | 23,85% | 19,98%| 22,55% | 28,51% | 17,63% | 69,10%
TOTAL 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
EXCEL 09 CONSOLIDADO|  IN1 IN2 IN3 INg INS ING IN7 INS IND IN10
Rec Mkt -
Conhecimento do 42,11% 9,36% | 7,36% | 32,75% | 5500%| 77,03%| 20,21% | 68,18% | 80,44% | 20,00% | 24,58%
Cliente
MO Espec. 29,54% 15,60% | 14,28% | 25,99% | 24,02%| 6,79%| 70,07% | 8,19% | 12,18% | 60,00% | 59,70%
Prototipo & teste 28,35% 74,50% | 77,86% | 41,26% | 20,98%| 16,18%| 9,72% | 22,62% | 7,38% | 20,00% | 5.72%
TOTAL| 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
EXCEL 10 CONSOLIDADO|  IN1 IN2 IN3 INg INS ING IN7 INg IN9 IN10
Tamanho d
an':zga:o ° 19,94% 15,71% | 3,48% | 23,86% | 20,46% | 5,19% | 21,09% | 27,62% | 50,93% | 27,91% | 22,58%
Desenvolvimento
com foco no 55,51% 73,39% | 61,11% | 58,45% | 23,83% | 62,97% | 57,50% | 48,74% | 12,54% | 60,18% | 63,24%
mercado
Estratégia de 12,75% 5,20% | 21,58% | 9,74% | 28,79% | 8,28% | 13,29% | 11,82% | 7,97% | 8,27% | 9,33%
Langamento
Auséncia de 11,80% 5,70% | 13,83% | 7,95% | 16,92% | 23,56% | &12% | 11,82% | 28,56% | 3,64% | 4,75%
Concorrentes
TOTAL| 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
EXCEL11 CONSOLIDADO|  IN1 IN2 IN3 INg INS ING IN7 INS IND IN10
Caracteristicas d
arapf;:fu'tias ° 47,7% 66,20% | 31,78% | 35,09% | 37,18% | 5539% | 62,99% | 50,80% | 9,41% | 62,45% | 64,20%
Registro de Patente 8,39% 4,00% | 3,50% | 10,91% | 15,33% | 3,51% | 18,07% | 9,26% | 16,27% | 575% | 4,17%
P 8D com foco em 28,82% 18,14% | 52,65% | 35,09% | 23,35% | 29,50% | 12,79% | 15,45% | 42,76% | 24,83% | 23,62%
novos langamentos
Estrutura de 15,06% 11,62% | 12% | 18,91% | 24,14% | 11,60% | 6,15% | 24,49% | 31,56% | 6,97% | 8,01%
Produgao
TOTAL| 100,00% | 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%)| 100,00%
EXCEL 12 CONSOLIDADO|  IN1 IN2 IN3 INg INS ING IN7 INg IN9 IN10
Fornecedores 25,90% 79,28% | 540% | 47,37% | 32,75% | 8,13% | 73,34% | 9,10% | 19,91% | 6,23% | 7.27%
Instituigdes d
ns ';:1';‘::)5 € 34,15% 7,60% | 58,92% | 526% | 2599% | 13,49% | 15,91% | 45,45% | 73,34% | 12,95% | 72,23%
Empresas Privadas | 39,95% 13,12% | 35,68% | 47,37% | 41,26% | 78,38% | 6,75% | 45,45% | 6,75% | 80,82% | 20,50%
TOTAL| 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
EXCEL13 CONSOLIDADO|  IN1 IN2 IN3 INg INS ING IN7 INg IND IN10
Rec. MKT 21,12% 10,40% | 8,64% | 13,61% | 20,00% | 30,16% | 49,86% | 23,38% | 6,69% | 514% | 21,37%
Langamento
Qualidade no 22,14% 56,36% | 34% | 43,43% | 15,04% | 58,29% | 6,59% | 8,29% | 641% | 7,01% | 620%
langamento
Rapidez na 37,91% 28,40% | 53,48% | 39,34% | 28,19% | 3,98% | 13,66% | 52,60% | 22,56% | 35,59% | 64,82%
implantagao
Decol
ecz:r?::; em 18,83% 4,88% | 3,88% | 3,62% | 36,77% | 7,57% | 29,89% | 15,73% | 64,34% | 52,26% | 7,61%
TOTAL| 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
EXCEL 14 CONSOLIDADO|  IN1 IN2 IN3 INg INS ING IN7 INg IN9 IN10
Aporte de recursos | 21,38% 4,95% | 10,61% | 70,09% | 55,00% | 535% | 76,26% | 9,10% | 7,04% | 6,22% | 18,11%
Lucro do Produto 38,94% 30,86% | 19,29% | 5,61% | 20,98% | 27,85% | 17,63% | 45,45% | 77,66% | 28,51% | 75,36%
Capital proprio 39,68% 64,19% | 70,10% | 24,30% | 24,02% | 66,30% | 6,11% | 4545% | 15,30% | 65,27% | 6,53%
TOTAL| 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
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APENDICE H — Respostas referente ao Grupo 1

Tabela 27 - Respostas da pesquisa agrupada referente ao Grupo 1- Continua

RESPOSTAS G1
EXCEL 01 GERAL G1 IN1 IN3 INg IND IN10
Habilidade do Empreendedor 31,46% 10,85% 8,52% | 54,98% | 75,36% 7.59%
As caracteriscas da empresa 14,38% 26,14% | 17,73% 8,21% 6,53% 15,79%
Potencial d tinuidad
ofencial de confinuidade no 53,66% 63,01% | 73,75% | 36,81% | 18,11% | 76,62%
mercado
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXNCEL 02 GERAL G1 IN1 IN3 INg ING IN10
Selecionar a melhor ideia 55,97% 81,53% | 58,61% | 77,66% | 78,26% 5,81%
Recrutar e manter talentos 19,63% 9,25% 35,31% | 15,30% | 17.63% | 20,67%
Desenvolvimento da lideranga 24,39% 29,22% 6,08% 7,04% 6,11% 73,52%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXMCEL 03 GERAL G1 IN1 IN3 INg IND IN10D
Cult. Org. para a inovagao € geragao 7.31% 7,21% 4,78% | 10,04% | 7,84% 6,68%
de conhecimentos
Disponibilidade de recursos
. 32,04% 68,16% 24,46% 22,54% 20,40% 24,66%
financeiros
Atengao para o mercado 42,12% 20,03% | 20,82% | 37,74% | 67,35% | 64,67%
Estrutura para o desenvolv:mento de 18,52% 4,60% | 49,94% | 29,68% 4,1% 3,99%
produtos e produgao
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXMCEL 04 GERAL G1 IN1 IN3 INg IND IN10D
Desenvolvimento de Parcerias 35,20% 11,40% | 53,96% | 25,99% | 11,11% | 73,52%
Sucesso na Comercializagao 17,31% 7,18% 29,70% | 32,75% | 11,11% 5,81%
Recursos Financeiros para 47,49% 81,42% | 16,34% | 41,26% | 77,78% | 20,67%
continuidade
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 05 GERAL G1 IN1 IN3 INg 1IN IN10D
Planejamento e Selegao de ideias 32,31% 63,94% | 24,91% | 41,26% | 13,83% | 17,63%
Modelo de Negocios 53,20% 8,13% 89,10% 32,75% 79,78% 76,26%
Ferramentas de modelagem 14,48% 27,93% 5,99% 25,99% 6,39% 6,11%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

123



Tabela 27 - Respostas da pesquisa agrupada referente ao Grupo 1 - Continua

RESPOSTAS G1
EXCEL DB GERAL G1 IN1 IN3 INg 1IN IN10D
Tamanho da equipe de fundagao 14,85% 2,59% | 48,70% | 14,87% 3,91% 4,17%
Experiéncia anterior dos socios 28,40% 24,57% | 16,66% | 25,89% | 49,95% | 24,92%
E iénci terior d
*periencia anterior cos 12,43% 5.23% | 10,22% | 22,54% | 13,00% | 11,16%
colaboradores
Educagdo 18,96% 51,63% 14,28% 17,08% 7,91% 3,090%
Heterogeneidade 25,36% 15,98%| 10,14%| 19,62%| 25,23%| 55,85%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXMCEL 07 GERAL G1 IN1 IN3 INg ING IN10
Descentralizagao das decisbes 30,72% 20,00% | 30,86% | 22,11% 7,59% 73,06%
Definigao de estratégias 46,31% 40,00% | 64,19% | 31,89% | 76,62% | 18,84%
Planejamento empresarial 22,97% 40,00% | 4,95% | 46,00% | 15,79% 8,10%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXMCEL 08 GERAL G1 IN1 IN3 INg 1IN IN10D
Idade da empresa 15,94% 5,72% 32,75% | 25,99% 6,11% 9,14%
Gestao do conhecimento 44,99% 59,70% | 25,99% | 41,26% | 76,26% | 21,76%
Cultura 39,06% 34,58% | 41,26% 32,75% 17,63% 69,10%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 09 GERAL G1 IN1 IN3 INg IND IN10D
Rec Mkt - Conhecimento do Cliente 30,44% 9,86% 32,75% | 55,00% | 20,00% | 34,58%
MO Espec. 37,07% 15,64% 25,99% 24,02% 60,00% 59,70%
Protdtipo e teste 32,49% 74,50% | 41,26% 20,98% 20,00% 5,72%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXMCEL 10 GERAL G1 IN1 IN3 INg IND IN10
Tamanho do mercado 22,10% 15,71% | 23,86% | 20,46% | 27,91% | 22,58%
Desenvolvimento com foco no 57,84% 73,39% | 58,45% | 33,83% | 60,18% | 62,24%
mercado
Estratégia de Langamento 12,27% 5,20% 9,74% 28,79% 8,27% 9,33%
Auséncia de Concorrentes 7.79% 5,70% 7,05% 16,92% 3,64% 4,75%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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Tabela 27 - Respostas da pesquisa agrupada referente ao Grupo 1- Continuacéo

RESPOSTAS G1
EXCEL 11 GERALG1 IN1 IN3 IN4 IN9 IN10
Caracteristicas do produto 53,02% 66,20% | 35,09% | 37,18% | 62,45% | 64,20%
Registro de Patente 8,04% 4,04% 10,91% | 15,33% 5,75% 4,17%
P & D com foco em novos 2501% | 18,14% | 3509% | 23,35% | 24,83% | 23,62%
lancamentos
Estrutura de Producgdo 13,93% 11,62% | 18,91% | 24,14% 6,97% 8,01%
100,00%  100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 12 GERALG1 IN1 IN3 IN4 IN9 IN10
Parceria com Fornecedores 34,58% 79,28% | 47,37% | 32,75% 6,23% 7,27%
Parceria com Instituicdes de ensino 24,81% 7,60% 5,26% 25,99% | 12,95% | 72,23%
Parceria com Empresas Privadas 40,61% 13,12% | 47,37% | 41,26% | 80,82% | 20,50%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 13 GERALG1 IN1 IN3 IN4 IN9 IN10
Rec. MKT Langamento 14,10% 10,40% | 13,61% | 20,00% 5,14% 21,37%
Qualidade no langcamento 25,61% 56,36% | 43,43% | 15,04% 7,01% 6,20%
Rapidez na implantagdo 39,27% 28,40% | 39,34% | 28,19% | 35,59% | 64,82%
Decolagem em vendas 21,02% 4,84% 3,62% 36,77% | 52,26% 7,61%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%




APENDICE | - Respostas referente ao Grupo 2

Tabela 28 - Respostas da pesquisa agrupada referente ao Grupo 2 - Continua

RESPOSTAS G2
EXCEL 01 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Habilidade do Empreendedor 31,04% 70,50% | 35,31% | 11,40% | 19,47% | 18,52%
As caracteriscas da empresa 57,20% 8,41% 58,61% | 81,42% | 71,72% | 65,86%
Potencial de continuidade no 11,76% 21,00% | 608% | 7,18% | 881% | 1562%
mercado
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 02 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Selecionar a melhor ideia 65,69% 34,84% | 67,08% | 78,38% | 71,53% | 76,62%
Recrutar e manter talentos 24,39% 58,21% | 25,60% | 12,56% 9,77% 15,79%
Desenvolvimento da liderancga 9,92% 6,95% 7,32% 9,06% 18,70% 7,59%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 03 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Cult. Org. dpara 8 1NovVagdo € geragao | 14 339 28,36% | 23,15% | 556% | 851% | 608%
e conhecimentos
Disponibilidade de recursos 17,96% 3,74% | 4831% | 831% | 19,52% | 9,94%
financeiros
Atencdo para o mercado 50,45% 60,44% | 25,10% | 55,16% | 64,84% | 46,72%
Estrutura para o desenvolvlmento de 17,25% 7.46% 3,44% 30,97% 713% 37.26%
produtos e producédo
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 04 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Desenvolvimento de Parcerias 36,00% 75,92% | 24,91% 8,19% 65,19% 5,81%
Sucesso na Comercializacao 49,08% 11,10% | 69,10% | 68,18% | 23,51% | 73,52%
Recursos Financeiros para 14,91% 12,98% | 599% | 23,63% | 11,30% | 20,67%
continuidade
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 05 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Planejamento e Selec¢édo de ideias 50,28% 78,54% 8,19% 76,26% | 18,30% | 70,09%
Modelo de Negd6cios 39,83% 14,88% | 68,18% | 17,63% | 74,18% | 24,30%
Ferramentas de modelagem 9,89% 6,58% 23,63% 6,11% 7,52% 5,61%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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Tabela 28 - Respostas da pesquisa agrupada referente ao Grupo 2 - Continua

RESPOSTAS G2

EXCEL 06 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Tamanho da equipe de fundagéo 6,18% 2,88% 3,43% 11,66% 6,75% 6,19%
Experiéncia anterior dos sécios 43,42% 22,45% | 49,79% | 45,65% | 50,05% | 49,15%
Experiéncia anterior dos 19,53% 8,94% | 31,65% | 14,65% | 26,21% | 16,18%

colaboradores
Educagdo 15,03% 6,00% | 11,70% | 21,37% | 12,47% | 23,61%
Heterogeneidade 15,84% 59,73% 3,43% 6,67% 4,52% 4,87%

100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

EXCEL 07 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Descentralizacdo das decisdes 19,08% 49,01% 6,53% 15,71% | 10,48% | 13,65%
Definicéo de estratégias 45,93% 45,07% | 75,36% | 24,93% | 60,46% | 23,85%
Planejamento empresarial 34,99% 5,92% 18,11% | 59,36% | 29,06% | 62,50%

100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

EXCEL 08 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Idade da empresa 20,78% 4,95% 13,65% | 11,68% | 67,38% 6,22%
Gestdo do conhecimento 47,41% 30,86% | 62,50% | 68,34% | 10,07% | 65,27%
Cultura 31,82% 64,19% | 23,85% | 19,98% | 22,55% | 28,51%

100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

EXCEL 09 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Rec Mkt - Conhecimento do Cliente 50,74% 7,86% 77,03% | 20,21% | 68,18% | 80,44%
MO Espec. 22,30% 14,28% 6,79% 70,07% 8,19% 12,18%
Protétipo e teste 26,95% 77,86% | 16,18% 9,72% 23,63% 7,38%

100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

EXCEL 10 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 INS

Tamanho do mercado 21,66% 3,48% | 5,19% | 21,00% | 27,62% | 50,93%

Desenvolvimento com foco no 48,57% 61,11% | 62,97% | 57,50% | 48,74% | 12,54%
mercado

Estratégia de Langamento 12,59% 21,58% | 8,28% | 13,29% | 11,82% | 7,97%

Auséncia de Concorrentes 17,18% 13,83% | 23,56% | 8,12% | 11,82% | 28,56%

100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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Tabela 28 - Respostas da pesquisa agrupada referente ao Grupo 2 - Continua

RESPOSTAS G2
EXCEL 11 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Caracteristicas do produto 42,07% 31,78% | 55,39% | 62,99% | 50,80% 9,41%
Registro de Patente 10,13% 3,54% 3,51% 18,07% 9,26% 16,27%
P & D com foco em novos 30,63% 52,65% | 29,50% | 12,79% | 15,45% | 42,76%
lancamentos
Estrutura de Produgdo 17,17% 12,03% | 11,60% 6,15% 24,49% | 31,56%
100,00%  100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 12 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Fornecedores 23,18% 5,40% 8,13% 73,34% 9,10% 19,91%
Instituicdes de ensino 42,22% 58,92% | 13,49% | 19,91% | 45,45% | 73,34%
Empresas Privadas 34,60% 35,68% | 78,38% 6,75% 45,45% 6,75%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 13 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Rec. MKT Langamento 23,75% 8,64% 30,16% | 49,86% | 23,38% 6,69%
Qualidade no langamento 22,72% 34,04% | 58,29% 6,59% 8,29% 6,41%
Rapidez na implantacéo 29,26% 53,48% 3,98% 13,66% | 52,60% | 22,56%
Decolagem em vendas 24,27% 3,84% 7,57% 29,89% | 15,73% | 64,34%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
EXCEL 14 GERAL G2 IN2 IN5 IN6 IN7 IN8
Aporte de recursos 21,77% 10,61% 5,85% 76,26% 9,10% 7,04%
Lucro do Produto 37,58% 19,29% | 27,85% | 17,63% | 45,45% | 77,66%
Capital préoprio 40,65% 70,10% | 66,30% 6,11% | 45,45% | 15,30%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%




Tabela 29 — Resultados: AIP para os resultados globais consolidados

Critério E§§§| Prioridade
As caracteristicas da empresa 35,39%
Potencial de continuidade no mercado 32,32%
Habilidade do Empreendedor 32,29%
TOTAL 100%

Tabela 30 — Resultados consolidados — Nivel Local - Segundo nivel

Critério Critério de Origem Peso Local | Prioridade
Selecionar a melhor ideia Habilidade do Empreendedor 20,34% 1
Atencdo para 0 mercado As caracteristicas da empresa 18,33%
Desenvolvimento de Parcerias Potencial de continuidade no 11,26% 3
mercado
Sucesso na Comercializagdo Potencial de continuidade no 10,57% 4
mercado
Recgrsqs Financeiros para Potencial de continuidade no 10.49% 5
continuidade mercado
E'Spom.b'“dade de recursos As caracteristicas da empresa 8,20% 6
inanceiros
Recrutar e manter talentos Habilidade do Empreendedor 7,43% 7
Estrutura para o
desenvolvimento de produtos e | As caracteristicas da empresa 4,83% 8
producdo
Desenvolvimento da lideranca | Habilidade do Empreendedor 4,52% 9
Cult. O fg. para a Inovacdo As caracteristicas da empresa 4,03% 10
geracao de conhecimentos
TOTAL 100,00%

Tabela 31 — Resultados consolidados — Nivel Local - Terceiro nivel - Continua

Critério Critério de Origem Peso Global |Prioridade
Desenvolvimento com foco no Atencio para o mercado 10,17% 1
mercado
Modelo de Negdcios Selecionar a melhor ideia 9,47% 2
Planejamento e Selecdo de ideias Selecionar a melhor ideia 8,34% 3
Parcerias com empresas Privadas Desenvolvimento de parcerias 4,50% 4
. o Recursos financeiros para 0
Capital proprio continuidade do negdcio 4,16% 5
Lucro do Produto Recu_r S0S financairos para 4,09% 6
continuidade do neg6cio
Rapidez na implantacéo da inovacdo Sucesso na comercializagéo 4,01% 7
Parcerias com InstituicBes de ensino Desenvolvimento de parcerias 3,85% 8
Tamanho do mercado Atencao para 0 mercado 3,65% 9
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APENDICE J - Célculo das Prioridades - AHP para os dados consolidados



Tabela 31 — Resultados consolidados — Nivel Local - Terceiro nivel - Continuagao

Critério Critério de Origem Peso Global | Prioridade
Recursos para Marketing - Conhecer Disponibilidade de recursos
. . . 3,45% 10
o Cliente financeiros
Experiéncia anterior dos socios Recrutar e manter talentos 3,10% 11
Parceria com Fornecedores Desenvolvimento de parcerias 2,92% 12
Uso de ferramentas de modelagem Selecionar a melhor ideia 2,53% 13
Recursos para contratacdo de Méo de Disponibilidade de recursos
" . . 2,42% 14
Obra especializada financeiros
Qualidade no langcamento Sucesso na comercializagao 2,34% 15
Estratégia de Langcamento Atencéo para 0 mercado 2,34% 16
Recursos para desenvolvimento de Disponibilidade de recursos
o : . 2,32% 17
prototipos e teste dos produtos financeiros
Definicdo de estratégias Desenvolvimento da lideranca 2,32% 18
Caracteristicas do produto Estrutura para desenvoIV|~m ento de 2,31% 19
produtos e producao
Recursos financeiros para 0
Aporte de recursos continuidade do negécio 2,24% 20
Recursos para Marketing - Sucesso na comercializagéo 2,23% 21
Langamento do produto
Auséncia de Concorrentes Atencéo para 0 mercado 2,16% 22
Decolagem em vendas Sucesso na comercializagéo 1,99% 23
Cultura organizacional para a
Gestéo do conhecimento inovacdo e geragdo de 1,90% 24
conhecimentos
Cultura organizacional para a
Cultura para inovagéao inovagéo e geragéo de 1,54% 25
conhecimentos
P & D com foco em novos Estrutura para desenvolvimento de
x 1,39% 26
langamentos produtos e producao
Experiéncia anterior dos Recrutar e manter talentos 1,31% 27
colaboradores
Anos de estudo e cgnheumento i Recrutar e manter talentos 1,21% 28
Educacdo
Heterogeneidade da equipe Recrutar e manter talentos 1,20% 29
Planejamento empresarial Desenvolvimento da lideranca 1,15% 30
Descentralizag@o das decisdes Desenvolvimento da lideranca 1,05% 31
Estrutura de Produgéio Estrutura para desenvoIV|~mento de 0.73% 32
produtos e producao
Tamanho da equipe de fundacéo Recrutar e manter talentos 0,61% 33
Cultura organizacional para a
A idade da empresa inovag&o e geracdo de 0,60% 34
conhecimentos
. Estrutura para desenvolvimento de
Registro de Patente x 0,41% 35
produtos e producdo
TOTAL | 100,00%




APENDICE K - Calculo das Prioridades - AHP para o Grupo 1

Tabela 32 - Resultado da pesquisa agrupada Grupo 1- Nivel Global

G1 - NIVEL GLOBAL

Critério Peso Local Prioridade
Potencial de continuidade no mercado 53,66% 1
Habilidade do Empreendedor 31,46% 2
As caracteristicas da empresa 14,88% 3

Tabela 33 - Resultado da pesquisa agrupada Grupo 1- Nivel Local — Segundo Nivel
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RESULTADO G1 — NIVEL LOCAL — SEGUNDO NIVEL
Critério Critério de Origem — Prioridade
Local
Recursos F!napcelros para Potencial de continuidade no mercado 25,49% 1
continuidade
Desenvolvimento de Parcerias Potencial de continuidade no mercado 18,89% 2
Selecionar a melhor ideia Habilidade do Empreendedor 17,61% 3
Sucesso na Comercializagéo Potencial de continuidade no mercado 9,29% 4
Desenvolvimento da lideranga Habilidade do Empreendedor 7,67% 5
Atencdo para o mercado As caracteristicas da empresa 6,27% 6
Recrutar e manter talentos Habilidade do Empreendedor 6,18% 7
Dlsponlbl_lldade_de recursos As caracteristicas da empresa 4,77% 8
financeiros
Estrutura para o desenvolv~| mento As caracteristicas da empresa 2,76% 9
de produtos e produgao
Cult Qrg. para a Inovagao € As caracteristicas da empresa 1,09% 10
geracgdo de conhecimentos
100,00%

Tabela 34 - Resultado da pesquisa agrupada Grupo 1- Nivel Local — Terceiro Nivel — Continua

G1 - NIVEL LOCAL - TERCEIRO NiVEL

Critério Critério de Origem e Prioridade
Global

Capital préprio Recursos financeiros para continuidade do 9.39% 1
negadcio

Modelo de Negécios Selecionar a melhor ideia 9,37% 2

Lucro do Produto Recursos financeiros para continuidade do 8.22%% 3
negacio

Aporte de recursos Recursos financeiros para continuidade do 7.87% 4
negadcio

Empresas Privadas Desenvolvimento de parcerias 7,67% 5

Fornecedores Desenvolvimento de parcerias 6,53% 6

Planejamento e Selecéo de ideias Selecionar a melhor ideia 5,69% 7

InstituicBes de ensino Desenvolvimento de parcerias 4,68% 8
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Tabela 34 - Resultado da pesquisa agrupada Grupo 1- Nivel Local — Terceiro Nivel — Continuagédo

G1 - NIVEL LOCAL — TERCEIRO NiVEL

Peso

Critério Critério de Origem Global Prioridade
Rapidez na implantacdo da inovacéo Sucesso na comercializacéo 3,65% 9
Desenvolvimento com foco no Atengéio para o mercado 3.63% 10
mercado
Definicéo de estratégias Desenvolvimento da lideranca 3,55% 11
Uso de ferramentas de modelagem Selecionar a melhor ideia 2,55% 12
Qualidade no lancamento Sucesso na comercializagéo 2,38% 13
Descentralizagéo das decisbes Desenvolvimento da lideranca 2,36% 14
Decolagem em vendas Sucesso na comercializagéo 1,95% 15
Recursos para contrgtagao de Mdo de Disponibilidade de recursos financeiros 1,77% 16
Obra especializada
Planejamento empresarial Desenvolvimento da lideranga 1,76% 17
Experiéncia anterior dos s6cios Recrutar e manter talentos 1,75% 18
Heterogeneidade da equipe Recrutar e manter talentos 1,57% 19
Recur§o§ para desenvolvimento de Disponibilidade de recursos financeiros 1,55% 20
prot6tipos e teste dos produtos
Caracteristicas do produto Estrutura para desenvolwfnento de produtos e 1.46% 21
producéo
Recursos para Ma_rketlng - Conhecer Disponibilidade de recursos financeiros 1,45% 22
o Cliente
Tamanho do mercado Atencdo para 0 mercado 1,39% 23
Recursos para Marketing - Sucesso ha comercializac¢do 1,31% 24
Langamento do produto
Anos de estudo e ccgnheumento i Recrutar e manter talentos 1,17% 25
Educacéo
Tamanho da equipe de fundagéo Recrutar e manter talentos 0,92% 26
Estratégia de Langamento Atengdo para 0 mercado 0,77% 27
Experiéncia anterior dos Recrutar e manter talentos 0,77% 28
colaboradores
P & D com foco em novos Estrutura para desenvolvimento de produtos e
x 0,69% 29
langcamentos producéo
Gestio do conhecimento Cultura organizacional para a inovagéo e geragao 0,49% 30
de conhecimentos
Auséncia de Concorrentes Atengdo para o mercado 0,49% 31
Cultura para inovagio Cultura organizacional para a inovagéo e geragao 0,42% 32
de conhecimentos
Estrutura de Produco Estrutura para desenvolwfnento de produtos e 0,38% 33
producéo
Registro de Patente Estrutura para desenvoIV|~rnento de produtos e 0,22% 34
producéo
A idade da empresa Cultura organizacional para a inovagao e geragdo 0.17% 35

de conhecimentos

100,00%




APENDICE L - Calculo das Prioridades - AHP para o Grupo 2

Tabela 35 - Resultado da pesquisa agrupada Grupo 2 - Nivel Global

G2 - NiVEL GLOBAL

Critério Peso Local Prioridade
As caracteristicas da empresa 57,20%
Habilidade do Empreendedor 31,04%
Potencial de continuidade no mercado 11,76%

Tabela 36 - Resultado da pesquisa agrupada Grupo 2 - Nivel Local — Segundo Nivel

RESULTADO G2 - NiVEL LOCAL - SEGUNDO NIVEL

Critério Critério de Origem Peso Local | Prioridade
Atencdo para 0 mercado As caracteristicas da empresa 28,86% 1
Selecionar a melhor ideia Habilidade do Empreendedor 20,39% 2
Dlspombl_lldade_de recursos As caracteristicas da empresa 10,28% 3
financeiros
Estrutura para o desenvo|v~| mento As caracteristicas da empresa 9,87% 4
de produtos e producéo
Cult Qrg. para a Inovacao As caracteristicas da empresa 8,20% 5
geracéo de conhecimentos
Recrutar e manter talentos Habilidade do Empreendedor 7,57%

Sucesso na Comercializacdo Potencial de continuidade no mercado 577%
Desenvolvimento de Parcerias Potencial de continuidade no mercado 4,23% 8
Desenvolvimento da lideranga Habilidade do Empreendedor 3,08% 9

D F_ma_ncelros para Potencial de continuidade no mercado 1,75% 10
continuidade
100,00%

Tabela 37 - Resultado da pesquisa agrupada Grupo 2 - Nivel Local — Terceiro Nivel — Continua

RESULTADO G2 — NIVEL LOCAL — TERCEIRO NIVEL

Peso

Critério Critério de Origem Global Prioridade

Desenvolvimento com foco no Atengéio para o mercado 14.02% 1
mercado
Planejamento e Selecdo de ideias Selecionar a melhor ideia 10,25% 2
Modelo de Negdcios Selecionar a melhor ideia 8,12% 3
Tamanho do mercado Atencdo para 0 mercado 6,25% 4
Recursos para Ma_rketlng i Disponibilidade de recursos financeiros 5,21% 5
Conhecer o Cliente

Auséncia de Concorrentes Atengdo para 0 mercado 4,96% 6
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Tabela 37 - Resultado da pesquisa agrupada Grupo 2 - Nivel Local — Terceiro Nivel — Continua

RESULTADO G2 — NIVEL LOCAL — TERCEIRO NIVEL

Critério Critério de Origem e Prioridade
Global
Caracteristicas do produto Estrutura para desenvoIV|~m ento de 4,15% 7
produtos e producao
Gestio do conhecimento Cultura orgarjlzamonal para a inovagéo 3.89% 8
e geracdo de conhecimentos
Estratégia de Langamento Atengdo para 0 mercado 3,63% 9
Experiéncia anterior dos sécios Recrutar e manter talentos 3,29% 10
P & D com foco em novos Estrutura para desenvolvimento de
x 3,02% 11
langamentos produtos e producao
Recur§o§ para desenvolvimento Disponibilidade de recursos financeiros 2,77% 12
de protdtipos e teste dos produtos
Cultura para inovagio Cultura orgarjlzacmnal para a inovagéo 2.61% 13
e geracdo de conhecimentos
Rec~ursos para contrqtac_;ao de Disponibilidade de recursos financeiros 2,29% 14
Mé&o de Obra especializada
Uso de ferramentas de Selecionar a melhor ideia 2,02% 15
modelagem
Institui¢des de ensino Desenvolvimento de parcerias 1,79% 16
A idade da empresa Cultura orgarjlzamonal para a inovagdo 1.70% 17
e geracdo de conhecimentos
Estrutura de Produgo Estrutura para desenvolwfnento de 1,69% 18
produtos e producao
Rapidez na |mp[antagao da Sucesso na comercializagéo 1,69% 19
inovacdo
Experiéncia anterior dos Recrutar e manter talentos 1,48% 20
colaboradores
Empresas Privadas Desenvolvimento de parcerias 1,46% 21
Definicéo de estratégias Desenvolvimento da lideranga 1,41% 22
Decolagem em vendas Sucesso na comercializagdo 1,40% 23
Recursos para Marketing - Sucesso na comercializagéo 1,37% 24
Lancamento do produto
Qualidade no langcamento Sucesso na comercializagdo 1,31% 25
Heterogeneidade da equipe Recrutar e manter talentos 1,20% 26
Anos de estudo e cgnhemmento i Recrutar e manter talentos 1,14% 27
Educacéo
Planejamento empresarial Desenvolvimento da lideranca 1,08% 28
Registro de Patente Estrutura para desenvoIV|~mento de 1,00% 29
produtos e producao
Fornecedores Desenvolvimento de parcerias 0,98% 30
Capital proprio Recursos financeiros para continuidade 0,71% 31

do negécio




Tabela 37 - Resultado da pesquisa agrupada Grupo 2 - Nivel Local — Terceiro Nivel — Continuacéo

RESULTADO G2 — NiVEL LOCAL - TERCEIRO NiVEL

Critério Critério de Origem Peso Global | Prioridade
Lo do Prodts i | o |
Descentralizacdo das decisfes Desenvolvimento da lideranca 0,59% 33
Tamanho da equipe de fundacédo Recrutar e manter talentos 0,47% 34
Aporte de recursos Recursos financeiros para 0,38% 35

continuidade do negécio

100,00%
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