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LEONEL, C. E. L. Sistematizacdo do processo de planejamento da inova¢io de produtos
com enfoque em empresas de pequeno e médio porte. Dissertagio (Mestrado em
Engenharia Mecanica) — Programa de Po6s Graduacdo em Engenharia Mecanica.
Floriandpolis: Universidade Federal de Santa Catarina, 2006.

RESUMO

Num ambiente competitivo o gerenciamento da inovagao de produtos se torna um
processo fundamental para as empresas garantirem sua sustentabilidade. Até recentemente a
competitividade das empresas estava associada a otimizagdo do desempenho de produtos e
processos, considerando custo, tempo e qualidade. No contexto atual para as empresas
garantirem maior competitividade ha necessidade de ampliar sua capacidade de inovagdo.
Viarios estudos apontam que as empresas de pequeno ¢ médio porte apresentam uma grande
caréncia com relacdo a inovacdo em produtos e processos, tornando-se vulneraveis em
mercados de rapidas mudancas.

De acordo com a literatura pode-se afirmar que quanto melhor for o planejamento do
produto, maiores podem ser as suas chances de sucesso comercial. Além disso, quanto mais
tempo for dedicado ao planejamento, mais tempo pode ser economizado posteriormente, na
etapa de desenvolvimento do produto, reduzindo custos de desenvolvimento e aproveitando
melhor os recursos investidos.

Neste contexto, a presente pesquisa apresenta uma sistematica para apoiar o
Planejamento da Inovagdo de Produtos, com enfoque em empresas de pequeno e médio porte,
consistindo de uma seqiiéncia de atividades e um conjunto de métodos, ferramentas e
documentos associados que visam apoiar o processo de planejamento da inovacao de
produtos. A sistematica proposta consiste das etapas de planejamento estratégico da inovagao;
exploragdo e monitoramento do ambiente interno e externo a empresa, em busca de
oportunidades; gerag¢do de idéias de novos produtos (conciliando as necessidades de mercado
com as tecnologias disponiveis); avaliacdo; selecdo, e priorizagdo das idéias com maiores
chances de sucesso comercial e caracterizacdo do produto (viabilidade técnica, economica e
comercial).

A avaliac¢io da sistematica foi conduzida de duas formas, através da avaliagao em duas
empresas (uma de pequeno e uma de médio porte) e avaliacdo por especialistas no assunto.
Por fim o autor verificou o atendimento das diretrizes estabelecidas com base nos estudos de

caso realizados.
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LEONEL, C. E. L. Systematization of the Product Innovation Planning Process with focus
on Small and Medium Sized Companies. Master Thesis (Master in Mechanical
Engineering) — Pos Graduation Program in Mechanical Engineering: Federal University of
Santa Catarina, 2006.

ABSTRACT

In a competitive environment the product innovation management becomes an
essential process to companies guarantee its sustainability. Until recently the company’s
competitiveness was mainly associated with product and process performance optimization,
considering just cost, time and quality. In the current context to the companies guarantee
greater competitiveness is needed for the companies to extend its innovation capacity. Some
studies point that small and medium sized companies present a great lack with relation to the
product and process innovation, becoming vulnerable in markets of fast changes.

According to the literature can be affirmed that how much better the product planning
is done, greater could be its chances of commercial success. Moreover, the more time
dedicated to the planning, more time can be saved later, in the product development process
stage, reducing development costs, and using better the invested resources.

In this context, the present research presents a systematic to support Product
Innovation Planning, with focus in small and medium sized companies, consisting of a
sequence of activities and a set of methods, tools and documents associated that target to
support the product innovation planning process. The systematic proposal consists of the
stages of strategic innovation planning; exploration and monitoring of internal and external
environment searching for opportunities; generation of new products ideas (conciliating
market needs with technologies available); evaluation; selection and priorization of ideas with
greater chances of commercial success and product characterization (technique, economic and
commercial viability).

The systematic evaluation was conducted of two forms, through the evaluation in two
companies (a small and a medium sized company) and evaluation for experts on the subject.
Finally the autor verified the attendance of the established guidelines based on the case

studies done.
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Capitulo |

INTRODUGAO

1.1 PROBLEMATICA

O problema que a presente pesquisa aborda diz respeito a dificuldade das pequenas
e médias empresas em relagdo inovagdo tecnoldgica em seus produtos. Segundo um estudo
realizado pela ANPEI' (2004), baseado na pesquisa nacional realizada pelo IBGE (2002), a
PINTEC? indica que esta problematica, num sentido geral, tem origem em questdes
economicas, desdobrada em questdes macro e microecondmicas.

Com relagdo as questdes macroeconomicas pode-se citar: a relativamente recente
abertura de mercados, permitindo uma maior competitividade entre as empresas nacionais e
estrangeiras; a falta de instrumentos de politica para estimular a estruturagdo tecnoldgica
das empresas; a falta de politicas de estimulo ao desenvolvimento tecnoldgico nacional; a
incerteza macroeconomica ¢ falta de direcionamento e alinhamento estratégico, e de
programas de longo prazo do governo; os juros elevados (elevado custo do
dinheiro/financiamento para se investir em atividades com maior risco em relagdo ao
retorno do investimento); o cambio instavel, a escassez de fontes apropriadas de
financiamento e programas adequados a estas empresas; a necessidade de interagdo entre o
setor publico e privado, entre outros.

A respeito das questdes microeconOmicas, como reflexo das questdes
macroecondmicas, pode-se citar: a falta de preparo e cultura das empresas para lidar com
ambientes de extrema competitividade; o desconhecimento dos mercados em que atuam
(pela comparagdo com empresas estrangeiras); a falta de competéncia gerencial na
aplicacdo do conhecimento aos produtos ou aos meios de produgdo para a disputa de

mercados; a falta de interagdo da empresa com universidades e institutos de pesquisa; a

" ANPEI - Associagio Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras.

* PINTEC ¢ a Pesquisa Industrial — Inovagio Tecnoldgica, realizada pelo IBGE em conjunto com o Ministério
de Ciéncia e Tecnologia Brasileiro.
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falta de cultura de desenvolvimento proprio ou a busca de desenvolvimento através de
parcerias ou de terceiros (podendo ser uma conseqiiéncia do modelo da substitui¢do de
importagdes, no qual o investimento em capacidade produtiva era a varidvel estratégica
para atender a um mercado especifico), etc.

No contexto atual, o novo paradigma para o aumento da competitividade das
empresas consiste na inovagao como elemento de diferenciacdo dos produtos e processos
produtivos. Segundo Tomala (2004), até recentemente, uma empresa poderia continuar
competitiva pela otimizacdo do desempenho relativa a custos, atrasos e critérios de
qualidade. Hoje, entretanto, manter a competitividade parece depender mais do
desenvolvimento e do gerenciamento da capacidade da empresa para inovagao.

Segundo Montanha Jr. (2004), empresas estrangeiras oferecem produtos com
elevado nivel tecnoldgico, e economia de escala, oferecendo-os com pregos competitivos e
alto valor agregado, reafirmando a necessidade do aumento de competitividade das
empresas nacionais através do aperfeigoamento de seus produtos.

Segundo a pesquisa realizada pela ANPEI (2004), além dos problemas citados
anteriormente, pode-se acrescentar alguns fatores especificos com relagdo a inovagao,
como: a formagao de recursos humanos preparados para o processo de inovagao; a falta de
cultura competitiva para vincular oportunidade de mercado com introdugdo de inovagdes; a
falta de conscientizacdo dos executivos e equipes da importancia da inovagdo na trajetoria
da empresa; a incorreta associacdo dos empresarios relacionando inovagdo necessariamente
a um elevado custo; a falta de vinculag@o da inovagdo com um aumento de competitividade
e consequentemente aumento da lucratividade/rentabilidade.

De acordo com ANPEI (2004) dentre os problemas estruturais das empresas de
pequeno e médio porte (ver classificagdo do porte das empresas - Quadro 1.1), encontram-
se deficiéncias em todos os niveis (conhecimento, tecnologia, finangas, gestdo, recursos
humanos, produ¢do, comercializagdo, distribui¢do, etc.), ¢ se esses ndo forem trabalhados
de forma sist€émica para se elevar o padrio em todas estas areas, ndo se conseguira

mudangcas de efeito duradouro nas pequenas e médias empresas (PMEs).
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Quadro 1.1 Classificacdo das empresas por numero de empregados (SEBRAE, 2005).

Caracterizacao Numero de empregados
ME (Micro Empresa) Empresa: até 19 empregados Servigo: até 09 empregados
PE (Pequena Empresa) | Empresa: de 20 a 99 empregados Servigo: de 10 a 49 empregados
MdE (Média Empresa) | Empresa: de 100 a 499 Servigo: de 50 a 249 empregados
GE (Grande Empresa) Empresa: acima de 500 Servigo: acima de 250 empregados

Até hoje, medidas tomadas para solucao de problemas relacionados a inovacao nas
PMEs foram no sentido da solugdo de gargalos tecnologicos, os quais sdo necessidades de
desenvolvimento tecnoldgico que ndo permitem que as empresas ou os produtos delas
sejam aperfeicoados. Esforcos feitos neste sentido, que resultaram em solugdes pontuais,
mesmo se levadas a efeito com sucesso ndo sdo suficientes para as PMEs passarem a
inovar, pois apds o problema tecnoldgico solucionado ndo ha mudanca de postura delas em
relagdo a introdugdo de inovagdes nos seus produtos ndo gerando mudangas significativas
no patamar competitivo das mesmas (ANPEI, 2004).

Ainda com relagdo ao estudo realizado pela ANPEI, em ag¢des feitas em muitos
Arranjos Produtivos Locais > (APLs), constatou-se que institutos de pesquisa e
universidades trabalham pouco para as pequenas ¢ médias empresas. Quando se aproximam
das mesmas, demonstram dificuldade e pouco conhecimento sobre como trabalhar com
elas, e acabam por sugerir agdes inadequadas a solugdo de seus problemas. Nesse sentido
que a presente pesquisa pretende buscar um maior conhecimento de como as empresas
trabalham e propor uma sistematica para o planejamento da inovacao de produtos adequada
as suas reais necessidades.

Com relagdo a problematica do planejamento da inovag¢do de produtos, como se
pode constatar pelas pesquisas realizadas, as PMEs de um modo geral nao tratam
explicitamente da inovagdo de produtos no planejamento estratégico e ndo planejam
adequadamente seus produtos, muitos menos planejam a introducdo de inovagdes nesses,
nao, pelo menos, de forma sistematizada, formalizada e com o apoio de uma sistematica de

referéncia. O planejamento, se ocorre, ¢ intuitivo e muitas vezes sdo acdes esporadicas e

? Os APLs sio aglomeragdes territoriais de empresas e de outros agentes piiblicos e privados dedicados a um
conjunto de atividades econdmicas com vinculos entre si.
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ndo sistematicamente executadas, acarretando volumes de venda de novos produtos abaixo
do esperado, devido a fraca resposta dos consumidores quanto a novos produtos (que nao se
diferenciam e ndo possuem diferenciacio perante os concorrentes), perda de
competitividade perante os concorrentes e queda de fatia de mercado.

Atualmente na literatura ndo se encontra uma sistematica integrada na forma de um
processo para inovagdo de produtos que apresente uma fase de planejamento estratégico da
inovagdo e planejamento de produtos, que leve em consideragdo os recursos limitados,
restrigdes e necessidades das PMEs, e que contemple explicitamente fases de planejamento
estratégico da inovacao, exploracdo do ambiente em busca de oportunidades, geracdo de
idéias de produtos, avaliacdo e selegdo dessas com base em critérios de viabilidade técnica,
econdmica e comercial. Em todas estas fases sdo apresentados métodos, ferramentas e
documentos associados de modo a operacionalizar o processo nas empresas em questao.
Em geral, o conhecimento, as atividades e os métodos para o planejamento sdo
fragmentados; apresentam-se em parte, na literatura de projeto de engenharia, em
marketing, e, parte, em gerenciamento de projetos (project).

As empresas, além dos problemas descritos carecem de disponibilidade de pessoal,
falta de capacitagao desses (em métodos e ferramentas de apoio a inovagdo em produtos),
disponibilidade de recursos e conhecimento de fontes de financiamento acessiveis.

Para abordar o problema, a sistematica de planejamento da inovagdo sera proposta
de acordo com os principios das metodologias de desenvolvimento de produtos existentes,
fornecendo subsidios principalmente as fases de projeto informacional e conceitual. As
fases de planejamento de produtos, projeto informacional e conceitual, segundo a opinido
de muitos pesquisadores, sdo as atividades principais do desenvolvimento de produtos, pois
definem grande parte das caracteristicas do produto e aspectos relacionados a probabilidade
de sucesso do produto no mercado (principalmente devido a orientagdo ao mercado e
atendimento das necessidades dos consumidores).

Com base nos argumentos colocados visa-se propor uma sistematizagdo para o
planejamento da inovagdo de produtos alinhada e integrada aos processos e atividades do

processo de desenvolvimento de produtos da empresa.
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1.2. OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo geral da pesquisa ¢ elaborar uma sistemdtica de planejamento da
inovacao de produtos voltada as empresas de pequeno e médio porte, visando melhorar a
organizacio dos processos internos de planejamento da inovacdo dos produtos e
capacitacdo da empresa para inovar seus produtos, demonstrando os elementos a serem
considerados no processo de inovagdo de produtos, indicando métodos, ferramentas,
documentos e elementos necessarios a sua implementagdo, propiciando a capacitacdo dos
responsaveis pelo desenvolvimento de novos produtos, fornecendo subsidios para melhor
planejar a estratégia da empresa com relacao a inovagdo e melhor planejar os produtos da
empresa, orientando esses para o mercado, favorecendo a inovagdo dos produtos existentes
ou langamento de novos produtos com maiores chances de sucesso comercial.

A partir do objetivo geral, sdo propostos os seguintes objetivos especificos:

- Conhecer a capacidade de empresas de pequeno e médio porte para inovacio em
produtos em termos de procedimentos, métodos, ferramentas, estrutura, etc., com
enfoque no planejamento da inovagdo de produtos, para mapear as principais
deficiéncias com relagdo ao processo de gestdo da inovacdo em produtos, € mapear o
processo de desenvolvimento de produtos e a situacdo atual da empresa (analisar a
capacidade da empresa para inovar seus produtos);

- Elaborar a sistematica de planejamento da inovacdo de produtos, considerando
aspectos de planejamento estratégico da inovagdo, exploragdo de oportunidades para
introducdo de inovagdes em produtos, geracdo de idéias de novos produtos ou
aperfeicoamento dos existentes, avaliacao e selegdo dessas com base em critérios pré-
definidos, e caracterizagio do produto a ser desenvolvido (viabilidade técnica,
econdmica e comercial);

- Propor diretrizes para implementar a sistematica proposta no ambiente da empresa
para que haja resultados significativos, aumentando a capacidade da empresa para

inovar em seus produtos.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

As empresas, de um modo geral, precisam preparar-se para competirem em um
mercado globalizado cada vez mais exigente, ainda mais se for considerado que, em um
futuro préximo, ha a possibilidade de uma maior abertura de mercado internacional,
decorrente da potencial implementagdo da Area de Livre Comércio das Américas (ALCA),
que, por sua vez, proporcionara a concorréncia direta entre empresas de diversos paises em
um mesmo mercado, porém com poucas barreiras comerciais (MONTANHA Jr., 2004).

“A maioria dos paises avangados e dos industrialmente emergentes, conseguiram
acelerar ainda mais o processo de aumento de sua competitividade via inovagdo
tecnologica, utilizando pesados investimentos publicos e privados em pesquisa,
desenvolvimento e inovagao tecnologica” (ANPEI, 2004).

Segundo ANPEI (2004) de toda a problematica apresentada anteriormente a
principal explicagcdo com relagdo a baixa taxa de inovagdo estd em como as empresas se
comportam em relagdo ao mercado, nao direcionando seus produtos as necessidades dos
clientes, ndo captando e ndo traduzindo as reais necessidades destes. E este mesmo estudo
comenta que o processo de mudanga com relagdao a inovagado deve ter inicio na solugdo de
problemas estruturais das empresas (plano microecondmico).

Neste sentido que se pretende enfocar a presente pesquisa, analisando os problemas
base com relag@o a inovagdo no ambiente interno da empresa, com relagdo ao processo de
planejamento. Pressupde-se que ¢ com esse processo que se planeja como inovar em
produtos, orientando-os para o mercado, indicando as empresas como estas devem se
comportar em relacdo ao mercado no que diz respeito a seus produtos, demonstrando
principalmente métodos e ferramentas para analisar as alternativas de inovagdo, reduzindo
os riscos ¢ aumentando as chances de sucesso comercial dos produtos selecionados,
principalmente por métodos especificos para andlise de viabilidade técnica, econdmica e
comercial.

As empresas ndo investem em inovacdo possivelmente devido a dificuldade de
avaliar o impacto no mercado e a rentabilidade do projeto de investimento em inovagao.
Isso pode ser vinculado, tanto a questdes macroecondmicas quanto a microecondmicas, se a

empresa ndo consegue visualizar as perspectivas de evolu¢do de seu mercado. Ou, entdo, ja
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ha uma pré-definicdo, por questdo cultural e/ou inexperiéncia, em avaliar ¢ administrar
riscos tecnologicos, de ndo investimento em atividades inovativas, e alega-se que o
obstaculo ¢ o elevado custo da inovagao (ANPEI, 2004).

A presente pesquisa também se justifica pela afirmagdo acima, aonde a aplicagdo da
sistematica visa clarear as perspectivas de aumento de rentabilidade via inovagdo de
produtos, por intermédio da andlise de investimentos necessarios para o desenvolvimento
do produto e estimativa do retorno do investimento, permitindo também identificar e
estimar antecipadamente os riscos envolvidos, e também demonstrar que a inovagdo nao
esta necessariamente associada a um elevado custo, pois com inovagdes incrementais nos
produtos existentes, pode haver uma grande mudanga na performance comercial dos
mesmos.

A sistematica também auxiliara na capacitacdo dos profissionais das empresas para
lidar com a inovagdo, principalmente na sensibilizacdo com relagdo a necessidade de
mudanca, desconhecimento de metodologias de gestdo da inovagdo, desconhecimento de
métodos e ferramentas para apoio ao planejamento da inovagdo e desenvolvimento de
novos produtos nas empresas.

Busca-se também explicitar a importancia da inovagdo na sustentabilidade e
trajetoria da empresa, e perspectivas futuras de desenvolvimento, aumento de lucratividade
e rentabilidade. Pretende-se com isso estimular uma cultura competitiva, e de visdo de
longo prazo, para que as empresas passem a vincular as oportunidades de mercado a
introducao de inovagoes, executando todo este processo com as limitacdes destas empresas
e os recursos disponiveis ou através de financiamentos para este fim.

Outra conseqiiéncia esperada ¢ estimular por intermédio da sistemdtica a busca por
interacdo com oOrgdos de pesquisa e fomento e universidades para projetos de parceria para
desenvolvimento de produtos, tecnologias, aperfeioamento dos processos de gestdo
existentes e métodos e ferramentas para desenvolvimento de produtos.

A presente pesquisa também visa estar alinhada com os objetivos da recentemente
sancionada Lei de Inovagdo e da Lei da Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio
Exterior, onde estas visam incentivar as empresas a implementarem inovagdes nos seus
produtos e processos produtivos, visando aumento de competitividade dos produtos e

consequentemente aumento das exportagdes de produtos de maior valor agregado.
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Pretende-se ao final da pesquisa elaborar algum material na forma de um manual ou

apostila para ser divulgado nas empresas para difusdo do conhecimento gerado na pesquisa.

1.4. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo Gil (2002) o critério mais usual para classificagdo das pesquisas ¢ de
acordo com seus objetivos gerais, e segundo este as pesquisas podem ser classificadas em
exploratdrias, descritivas e explicativas. De acordo com Yin (2001) as pesquisas podem
ser: exploratorias, descritivas ou explanatorias. E, ainda, segundo Ruiz (1989), as pesquisas
podem ser classificadas em exploratorias, teoricas ou aplicadas.

Mesmo pela divergéncia com relagdo as terminologias empregadas para se
classificarem as pesquisas, percebe-se que estas possuem os mesmos fundamentos. E,
adotando a terminologia empregada por Yin (2001), a presente pesquisa pode ser
classificada como pesquisa explanatoria (no mesmo sentido de aplicada ou explicativa),
pois segundo seu objetivo geral visa explicar “como” deve ser configurada uma sistematica
para ser aplicada em PMEs, para solu¢do de problemas relativos ao planejamento da
inovagao de produtos.

Como procedimentos técnicos de pesquisa se utilizara da técnica de estudos de caso,
pois segundo Yin (2001) € o procedimento/estratégia preferida quando a pesquisa trata de
questdes do tipo “como” e “por que”. Nesta pesquisa a questdo principal €: “como” deve
ser configurada uma sistematica de planejamento da inovagdo de produtos a ser aplicada
em PMEs? Segundo o mesmo autor este ¢ o procedimento recomendado quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos ¢ quando o foco contempla fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. Yin (2001) ainda indica que
esse ¢ o método usual quando se trata de estudos organizacionais e gerenciais, se
adequando, assim, ao contexto da presente pesquisa.

O procedimento de pesquisa adotado (estudo de caso) serd empregado para
levantamento de informacgdes, mais precisamente das caracteristicas e necessidades das
empresas que se utilizardo da sistematica formulada, e levantamento de praticas de

empresas referéncia no assunto (onde estas serdo utilizadas na forma de diretrizes para
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elaboragdo da sistematica) caracterizando a fase exploratéria e descritiva dos estudos de
caso.

Apesar da pesquisa ser uma pesquisa explanatoria, segundo Gil (2001) e Ruiz
(1989), as pesquisas descritivas ¢ exploratorias quase sempre constituem etapa prévia
indispensavel para que se possam chegar ao objetivo final, que sdo obter explica¢des para
os fenomenos estudados. A pesquisa bibliografica e o levantamento de informacdes das

empresas representam a fase exploratoria e descritiva da pesquisa.

1.5. QUESTOES ORIENTATIVAS DA PESQUISA

De acordo com a caracterizagdo da presente pesquisa e devido ao tema tratado ser
de cunho gerencial, resolveu-se guiar o trabalho pela questdes orientativas de pesquisa,
como segue:

- Como deve ser configurada uma sistematica de Planejamento da Inovagao de Produtos
adaptada as necessidades e a realidade das empresas de pequeno e médio porte?

- Quais s3o as formas de se inovar os produtos ¢ que fatores devem ser levados em
consideracgdo para planejar os produtos a serem desenvolvidos?

- Quais devem ser as atividades, métodos, ferramentas de apoio e documentos associados
a cada fase da sistematica de Planejamento da Inovagdo de Produtos possiveis de serem
assimilados e utilizados efetivamente pelas PMEs?

- Quais sdao os métodos e as ferramentas mais indicados para se potencializar o processo
de geragdo de idéias de novos produtos ou aperfeicoamento dos produtos existentes nas
empresas de pequeno e médio porte?

- Quais devem ser as ferramentas ¢ métodos de avaliacao e selegdo das idéias de novos
produtos ou aperfeicoamento dos existentes adequados as necessidades das empresas de
pequeno e médio porte?

- Quais s30 o0s recursos minimos necessarios para se implementar a sistematica nas

empresas?
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1.6. LIMITACOES E ABRANGENCIA DO TRABALHO

Delimita-se a presente pesquisa as PMEs que fabricam produtos diretamente para os
usudrios finais, isto ¢ interagem diretamente com os consumidores no final da cadeia de
valor. Essas empresas possuem o caso mais critico em relagdo a identificacdo do produto
adequado para dado mercado. Essas empresas ndao tém especificagcdes prontas para o
produto (como empresas que fornecem para outras empresas, como autopecas, maquinas e
equipamentos industriais, etc.), tendo que conquistar o consumidor pelas caracteristicas
consideradas mais importante no produto, e que atenda mais satisfatoriamente as suas
necessidades.

A sistematica vai estar direcionada a gerentes e diretores de PMEs, pois sdo os
tomadores de decisdo com relagdo a implementacdo de novos processos gerenciais, mas
também deve considerar a participacdo dos engenheiros e técnicos, que operacionalizardo o
processo nas empresas.

A sistematica pode ser melhor aproveitada por setores econdmicos com deficiéncias
competitivas, pois esses ja sentem o impacto de ndo inovarem em seus produtos, e estariam
mais abertos e receptivos a alternativas de aperfeigoar o processo de desenvolvimento.
Segundo a FUNDACAO ECONOMIA DE CAMPINAS (1993) apud Giroto (1998), os
setores econdomicos com deficiéncias competitivas quanto ao desenvolvimento de produtos,
sdo: o agroindustrial, o quimico, o metal-mecanico, o eletro-eletronico, transformacao de

polimeros, o téxtil, o de materiais de construgao, o de papel e celulose, além do moveleiro.

1.7. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho est4 estruturado em sete capitulos: (i) Introducao; (ii) Processo
de Desenvolvimento Integrado de Produtos, Gerenciamento de Projetos, Gestao
Tecnoldgica e Gestdao da Inovacao: Revisdo Bibliografica; (iii) Planejamento Estratégico da
Inovagdo e Planejamento de Produtos: Revisdo Bibliografica; (iv) Estudo de Caso nas
Empresas-Alvo e Referéncia; (v) Sistematica de Planejamento da Inovacdo de Produtos;

(vi) Avaliagao da Sistematica; e (vii) Conclusdes e Recomendagdes. Apds os capitulos ha a
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secdo de Apéndices, que apresenta materiais complementares para compreensao do estudo,
os quais foram utilizados e desenvolvidos na pesquisa.

No Capitulo II, Processo de Desenvolvimento Integrado de Produtos,
Gerenciamento de Projetos, Gestio Tecnoldgica e Gestio da Inovacdo: Revisdo
Bibliografica sdo apresentados os fundamentos do desenvolvimento integrado de produtos,
gerenciamento de projetos e gestdo tecnologica para elaboracdo da sistematica proposta,
resultando em diretrizes conceituais relacionados a cada topico abordado. Serve também,
para contextualizagdo da fase de planejamento do produto.

No Capitulo III, Planejamento Estratégico da Inovacido e Planejamento de
Produtos: Revisdo Bibliografica sio abordados os conceitos fundamentais dos assuntos,

0s quais sdo os temas principais da presente pesquisa. Ao final deste capitulo é proposto um

conceito geral para o planejamento de produtos baseado em diretrizes de autores referéncia
no assunto, onde o conceito geral sera tomado como a teoria base para a proposi¢cdo da
sistematica de planejamento da inovagao de produtos.

No Capitulo 1V, Estudo de Caso sao apresentados os estudos de caso multiplos
realizados com empresas com o objetivo de levantar as reais necessidades das PMEs com
relagdo a sistematica proposta, ¢ analisar as restricdes e limitagdes destas para serem
levadas em consideracdo, também na forma de diretrizes para proposi¢cao. Também foram
realizados estudos de caso em empresas consideradas referéncia em gestdo da inovagao,
analisando-se principalmente seus processos de planejamento e desenvolvimento de
produtos atuais, métodos, ferramentas e licdes aprendidas. No capitulo ¢ apresentado desde
o planejamento dos estudos até a analise dos resultados. Ao final sdo reunidas as diretrizes
para elaboragao da sistematica.

No Capitulo V, Sistematica de Planejamento da Inovacdo de Produtos ¢
apresentada a proposi¢ao da sistematica em questdo, onde sdo detalhadas suas respectivas
fases, atividades, métodos, ferramentas e documentos.

No Capitulo VI, Avaliacdo da Sistematica sdo apresentados os procedimentos
utilizados para a validagdo da sistematica, bem como os resultados obtidos desse processo.

No Capitulo VII, Conclusoes e Recomendac¢des sdo apresentas as conclusdes

obtidas na presente pesquisa, em relagdo a sistematica proposta, sua avaliacdo, e também



Capitulo I - Introdugéo 12

sdo respondidas as questdes levantadas inicialmente na pesquisa. Apods as conclusdes, sao

apresentadas as recomendagdes para trabalhos futuros.

Os Apéndices do trabalho sdo: Apéndice I - Questionario dos Estudos de Caso
(Empresas-Alvo e Referéncia); Apéndice I — Mapa dos Processos de Desenvolvimento de
Produtos das Empresas e Mapa de Sintese de Praticas; Apéndice III — Detalhamento da
Sistematica de Planejamento da Inovacdo de Produtos; Apéndice IV - Questionario de

Avaliacao da Sistematica de Planejamento da Inovagao de Produtos.
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Capitulo Il

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E GESTAO
DA INOVAGAO: REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 - INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a revisdo bibliografica dos conceitos relativos ao Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP) e demais aspectos que estdo relacionados ao conceito de
Gestao da Inovagdo. Relacionados aos dois temas centrais foram abordados: Gerenciamento de
Projetos, Gestao Tecnoldgica e Planejamento Estratégico da Inovacgao.

O objetivo da revisdo ¢ obter uma base conceitual para a proposi¢do da sistematica de
Planejamento da Inovagdo de Produtos, visando se explicitar os conceitos base e diretrizes da
literatura para a proposicao da sistematica. Também, guiar a preparagao dos estudos de caso (com

objetivo de se coletar diretrizes das empresas) e posterior elaboracdo da sistematica.
2.2 — PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

De acordo com Romano (2003) e Perez (2004) o Desenvolvimento de Produto ¢
entendido como a realizagdo interativa de uma série de atividades, que t€ém inicio com a detec¢do
de uma oportunidade de negocio e ¢ finalizada com o langamento e acompanhamento de um novo
produto no mercado. O PDP trata da transformagdo de informagdes e agregacdo de
conhecimentos durante o processo, que vai desde o surgimento de uma idéia abstrata do produto,
até a sua materializagdo, exigindo-se um conjunto de ac¢des orientadas ao atendimento do objetivo
final, que ¢ a obtencao de um produto que atenda as necessidades dos clientes, e se sobressaia nas
caracteristicas mais valorizadas por esses perante os concorrentes.

As macro fases e fases do processo de desenvolvimento de produtos estdo mostradas na

Fig. 2.1, a qual ilustra o modelo de PDP adaptado de Romano (2003).
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Figura 2.1 - Macro fases ¢ fases do PDP. Fonte: adaptado de ROMANO (2003).

Segundo o modelo o PDP ¢ constituido de trés macro fases: Planejamento, Processo de
Projeto, e Implementacao.

A macro fase de Planejamento trata do planejamento do projeto, se referindo ao
planejamento do empreendimento (projeto — do termo inglés project), o qual resulta na
elaboragdo do plano do projeto. A macro fase de Processo de Projeto envolve a realizagdo do
projeto do produto e do plano de manufatura e estd subdividida em quatro fases: Projeto
Informacional, Projeto Conceitual, Projeto Preliminar e Projeto Detalhado, cujos resultados sdo:
as especificacdes de projeto, a concepgao do produto, o leiaute do produto e o detalhamento do
projeto e plano de manufatura, respectivamente. A macro fase de Implementacio se subdivide
em trés fases: Preparagdo da Produgdo, Lancamento do Produto e Validagao, onde envolve, desde
a elaboracao do planejamento e preparagdo da producdo (liberagao para a producao), passa pela
produgao e liberagdo do lote piloto, e por fim tem-se a validacao do produto e do projeto.

Conforme pode ser visto na Fig. 2.1, também estdo representadas as areas de
conhecimento atuantes em cada fase do PDP, evidenciando os preceitos da engenharia
simultanea, que visa envolver um maior numero de areas em equipes multidisciplinares durante o

desenvolvimento, visando a antecipacdo de potenciais problemas. As areas de conhecimento
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representadas sdo: Gestdo Empresarial (GE); Gerenciamento de Projetos (GP); Marketing (MK),
Projeto do Produto (PP); Projeto da Manufatura (PM); Suprimentos (SU); Qualidade (QU);
Seguranca (SE); Dependabilidade (DP); Administrativo-Financeiro (AF); Producdao (PR) e Pos-
Venda (PV).

De acordo com Romano (2003), a fase de Planejamento do Projeto destina-se ao
planejamento de um novo projeto tendo em vista as estratégias de negocio da empresa, e a
organizacdo do trabalho a ser desenvolvido ao longo do PDP (esta atividade sera melhor
detalhada no topico 2.3 — Gerenciamento de Projetos).

O Projeto Informacional ¢ a primeira fase da macro fase Processo de Projeto. Esta
consiste das etapas da transformacao de todas as informagdes disponiveis relacionadas ao produto
em especificacdes de projeto do produto, onde a lista hierarquizada de especificagdes de projeto
do produto ¢ o resultado final (saida) desta fase. As atividades da fase em questdo para se atingir
o objetivo final sdo: (i) definicdo dos fatores de influéncia no projeto; (ii) identificagdo das
necessidades dos clientes; (iii) desdobramento das necessidades em requisitos dos clientes; (iv)
transformacao dos requisitos dos clientes em requisitos de projeto do produto; (v) comparagao de
atendimento dos requisitos (dos clientes e do projeto do produto) pelos produtos semelhantes
disponiveis no mercado; e (iv) definir as especificagdes de projeto do produto. Ao final estas
especificacdes sdo avaliadas e entdo tomadas como referéncia para a proxima fase do processo,
que ¢ a fase de obtencao da concepcao.

O Projeto Conceitual destina-se ao desenvolvimento da concep¢do do produto para
atender as especificagdes de projeto. Como atividades para esta fase tém-se: (i) estabelecer a
estrutura funcional do produto (definicdo da fungdo global e sub-fungdes); (ii) definicdo dos
principios de solugdo disponiveis para as fun¢des definidas; (iii) estudar as estruturas funcionais
alternativas; selecdo da estrutura funcional; (iv) defini¢do de concepgdes alternativas para o
produto; (v) selegao da concepcao final; e (vi) identificagdo dos processos de fabricagdo. Ao final
a concepgao ¢ avaliada segundo o escopo definido para o projeto e parte-se para a proxima fase.

O Projeto Preliminar destina-se ao estabelecimento do leiaute final do produto e ao
detalhamento da viabilidade economica. Como atividades relacionadas a esta fase tem-se: (i)
identificagao das especificagdes de projeto que relacionam os requisitos de forma, leiaute,
material, seguranga, ergonomia e manufatura; (ii) definicio dos componentes e/ou modulos

existentes a serem utilizados; (iii) revisdo das patentes e consideragdes sobre aspectos legais e de
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segurancga; (iv) definicdo e selecdo de leiautes alternativos, (v) estabelecimento das principais
dimensdes dos componentes, selecdo de material, processo de fabricacdo, tolerancias; (vi)
realizagdo de clinicas com mock ups; (vi) avaliagdo dos leiautes dimensionais; e (Vii)
estabelecimento do leiaute final do produto. Definido o leiaute final inicia-se o plano de
fabricagdo e teste do protdtipo. A partir disso ¢é realizado o calculo inicial de custo e elaborada a
viabilidade econdmica do produto. Aprovada a viabilidade econdmica, parte-se para a proxima
fase.

O Projeto Detalhado destina-se a varios propositos, dentre eles: aprovagao do protdtipo,
finalizacdo das especificacdes dos componentes, detalhamento do plano de manufatura e
preparacao da solicitacdo de investimento. Como atividades desta fase tém-se: (i) construcao do
prototipo e testes; (ii) otimizacdo das especificacdes dos componentes; (iii) finalizacdo da
documentagdo do produto (desenhos técnicos, manual de uso, manual de assisténcia técnica,
catalogo de pecas); (iv) detalhamento do plano de manufatura; (v) solicitagdo de investimento; e
(vi) avaliagdo quanto ao atendimento do plano estratégico da empresa. Aprovando-se a
solicitacdo de investimento, parte-se para a macro fase de Implementacao.

A Preparacdo da Producdo destina-se a realizagdo da producdo do lote piloto e
preparagdo para produ¢do do produto em escala comercial. Como atividades tém-se: elaboragao
da documentacdo de montagem do produto; liberagao para constru¢ao de ferramental; preparagao
da instalag¢do; implementacdo da linha de producgdo; desenvolvimento do plano de produgdo e
programagdo do lote piloto. Em paralelo ainda ocorrem atividades como: revisao do plano de
manufatura; implementacdo do plano de qualidade; elaboragdo dos procedimentos de assisténcia
técnica; treinamento da area de vendas e pos-venda. Revisada a documentagdo do produto é
elaborada a liberagao do produto, apos a aprovagao desta parte-se para a proxima fase.

Na fase de Lan¢amento ¢ realizada a produgao do lote inicial do produto, em paralelo ¢
emitido o material promocional para divulgacdo comercial do produto. Iniciada a producao na
fabrica e nos fornecedores, ¢ realizado acompanhamento da producdo do lote inicial para
verificacdo de ndo conformidades. Estando o produto dentro dos padrdoes de qualidade, ¢
elaborada a liberagdo do lote inicial do produto. Aprovado o lote inicial parte-se para a fase
seguinte.

A ultima fase da Implementacao destina-se a Valida¢ao do produto junto aos clientes, e a

auditoria e validacdo do projeto junto aos clientes diretos e patrocinadores. Nesta fase ¢ realizado
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o encerramento do projeto (processo de desenvolvimento do produto), sdo liquidados os contratos
e 4 realizada a prestagao de contas.

Conforme comentado no primeiro capitulo, a fase que estd sendo enfocada na presente
pesquisa esta relacionada diretamente com as fases de planejamento do projeto, projeto
informacional e conceitual, onde o planejamento de produtos visa dar subsidios a serem melhor

explorados e detalhados nestas fases posteriores.

2.3 — GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O objetivo de se estudar este assunto ¢ o de analisar as interagdes deste com o processo de
planejamento de produtos, identificar sobreposicdes de atividades e preparar as saidas do
planejamento de produtos de acordo com o necessdrio, como entradas ao processo de
planejamento do projeto, alinhando assim a sistematica com as fases posteriores.

Segundo Perez (2004), para que um produto seja desenvolvido da melhor maneira
possivel, além de uma metodologia de referéncia, ¢ necessario o gerenciamento deste processo,
englobando a aplicagdo simultanea de varias disciplinas, incluindo metodologias de projeto,
modelos de gerenciamento, conhecimentos estratégicos, tecnoldgicos e de mercado, infra-
estrutura organizacional e principalmente recursos humanos capacitados para realiza-lo.

No presente trabalho, para o termo projeto, tem-se a seguinte definigao:

“Um projeto ¢ um esforg¢o temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou
resultado exclusivo. Temporario significa que todos os projetos possuem um inicio e um

final definidos (PMI, 2004, p.5).”

Portanto, segundo PMI (2004, p. 37) o gerenciamento de projetos pode ser definido como

a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas técnicas as atividades do projeto a fim de

atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos ¢ realizado através de processos, usando

conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos que recebem
entradas e geram saidas. Para que um projeto seja bem-sucedido, a equipe do projeto deve:

o Selecionar os processos adequados dentro dos grupos de processos de gerenciamento de

projetos (também conhecidos como grupos de processos) necessarios para atender aos

objetivos do projeto;
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o Usar uma abordagem definida para adaptar os planos e as especificagdes do produto de
forma a atender aos requisitos do produto e do projeto;

o Atender aos requisitos para satisfazer as necessidades, desejos e expectativas das partes
interessadas;

« Balancear as demandas conflitantes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e risco
para produzir um produto de qualidade.
O gerenciamento de projetos ¢ realizado por meio da aplicacdo e da integracdo dos

seguintes processos: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e

encerramento (PMI, 2004, p. 8). A representacdo destes processos ¢ dada pela Fig. 2.2.

monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciacdo encerramento

Processos
de execucio

Figura 2.2 — Processos do gerenciamento de projetos. Fonte: PMI (2004).

Conforme mostra a Fig. 2.2, os cinco grupos de processos sao:

o Grupo de processos de iniciacdo - define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto;

o Grupo de processos de planejamento - define e refina os objetivos e planeja a agdo
necessaria para alcangar os objetivos e 0 escopo para os quais o projeto foi proposto;

e Grupo de processos de execuciio - integra pessoas e outros recursos para realizar o plano

de gerenciamento do projeto;
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Grupo de processos de monitoramento e controle - mede e monitora regularmente o
progresso para identificar variagdes em relagdo ao plano do projeto, de forma que possam
ser tomadas acdes corretivas quando necessario para atender aos objetivos do projeto;
Grupo de processos de encerramento - formaliza a aceitacdo do produto, servigo ou
resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado.

O detalhamento das principais atividades do planejamento do projeto estd mostrado na

Fig. 2.3. Como desdobramento das principais atividades tem-se:

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto - definir, preparar, integrar e
coordenar todos os planos auxiliares em um plano de gerenciamento do projeto. O plano
de gerenciamento do projeto se torna a principal fonte de informagdes de como o projeto
sera planejado, executado, monitorado e controlado, e encerrado;

Planejamento do escopo - processo necessario para criar um plano de gerenciamento do
escopo do projeto que documenta como o escopo do projeto sera definido, verificado e
controlado e como a estrutura analitica do projeto sera criada e definida;

Definicio do escopo - processo necessario para desenvolver uma declaracao do escopo
detalhada do projeto como base para futuras decisdes do projeto;

Elaborag¢dao da Estrutura Analitica do Projeto (EAP) - processo necessario para
subdividir as principais entregas do projeto e do trabalho do projeto em componentes
menores e mais facilmente gerencidveis;

Definicio da atividade - processo necessario para identificar as atividades especificas
que precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do projeto;

Estimativa de recursos da atividade — processo necessario para estimar o tipo ¢ as
quantidades de recursos necessarios para realizar cada atividade do cronograma;
Seqiienciamento de atividades — processo necessario para identificar e documentar as
dependéncias entre as atividades do cronograma,;

Estimativa de duracdo da atividade - processo necessario para estimar o numero de
periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar atividades do cronograma
especificas;

Estimativa de custos - processo necessario para desenvolver uma aproximacao dos

custos dos recursos necessarios para terminar as atividades do projeto;
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o Desenvolvimento do cronograma - processo necessario para analisar oS recursos
necessarios, restricoes do cronograma, duragdes e seqiiéncias de atividades para criar o
cronograma do projeto;

e Orcamento dos custos - processo necessario para agregar os custos estimados de
atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos
custos;

o Desenvolvimento do Plano do Projeto — documento final para a execugdo e controle do

projeto, construido a partir dos outros processos de planejamento.

Planejamento do Projeto

Desenvolvimento
do Plano de
Geranciamento
do Projeto

Planejamento do
Escopo

Sequenciamento
das Atividades

Desenvolvimento
do Cronograma

Desenvolvimento
do Plano do
Projeto

Definigao do
Escopo

Definigao das
Atividades

Planejamento dos

Recursos das
Atividades \

Estimativa de
Duragéao das
Atividades

Orgamento dos
custos

Elaboracéo da
EAP

Estimativa dos
Custos

Figura 2.3 — Atividades principais do planejamento do projeto. Fonte: adaptado de PMI (2004).

O planejamento do escopo ¢ o processo de desenvolvimento de uma declaracdo, que
formaliza o escopo de todas as atividades a serem desenvolvidas no projeto, a ser utilizado como
base para futuras decisdes do projeto. O planejamento do escopo determina os limites do trabalho
no projeto (VARGAS, 2002).

A defini¢do do escopo envolve a subdivisdo dos subprodutos do projeto, definidos na
declaracdo de escopo, em componentes menores € mais facilmente gerencidveis. O principal

produto desse processo, de acordo com o PMI (2000), ¢ a Estrutura de Desdobramento de

Trabalho — EDT. Segundo Valeriano (1998), a EDT ¢ uma forma de apresentacdao do projeto que
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organiza, define e mostra graficamente tanto o produto a ser feito como o trabalho a ser realizado
para obté-lo.
De acordo com PMI (2004) no contexto do projeto, o termo escopo pode se referir a:
o Escopo do produto. As caracteristicas e fungdes que descrevem um produto, servigo ou
resultado;
o Escopo do projeto. O trabalho que precisa ser realizado para entregar um produto,
servigo ou resultado com as caracteristicas e fungdes especificadas.
A descricao do escopo do produto (que na presente pesquisa pode ser tratado como o
plano do produto — resultado do planejamento do produto), nos processos de gerenciamento de
projetos esta inserido no processo de iniciagdo, sendo definido no termo de abertura do projeto.

Neste documento o escopo do produto ¢ definido na declarag@o do trabalho do projeto.

Portfolios e gerenciamento de portfélios

Segundo PMI (2004) um portfélio € um conjunto de projetos ou programas e outros
trabalhos agrupados para facilitar o gerenciamento a fim de atender aos objetivos de negocios
estratégicos. Os projetos ou programas no portfélio podem ndo ser necessariamente
interdependentes ou diretamente relacionados. E possivel atribuir recursos financeiros e suporte
com base em categorias de risco/premiagdo, linhas de negocios especificas ou tipos de projetos
genéricos, como infra-estrutura e melhoria dos processos internos.

As organizagdes gerenciam seus portfolios com base em metas especificas. Uma meta do
gerenciamento de portfélios ¢ maximizar o valor do portfolio através do exame cuidadoso dos
projetos e programas candidatos para inclusdo no portfolio e da exclusdo oportuna de projetos,
que ndo atendam aos objetivos estratégicos do portfolio. Outras metas sdo equilibrar o portfolio
entre investimentos incrementais e radicais e para o uso eficiente dos recursos. Os diretores e
equipes de gerenciamento da diretoria normalmente assumem a responsabilidade de gerenciar os
portfolios para uma organizagao.

O gerenciamento de portfolios aqui comentado diz respeito a projetos gerais de toda
organizacao e nao especificamente sobre o gerenciamento de projetos de produtos. Analogamente
ao conceito apresentado tem-se o gerenciamento do portfolio de produtos ou de projetos de novos

produtos da organizagdo, que segundo Cooper (2001) trata da avaliacdo, selecdo e alocacdo de
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recursos para os projetos selecionados, relacionando-se assim com o assunto tratado na presente

pesquisa.

Consideracoes sobre o Gerenciamento de Projetos

A literatura trata o gerenciamento de projetos de forma geral para todos os tipos de
projetos. Quando se aplica o gerenciamento de projetos para o gerenciamento do
desenvolvimento de produtos tem se a intersec¢do de duas metodologias com suas atividades e
ferramentas distintas. Quando aplicadas em conjunto, deve se ter o conhecimento de todo o
processo para estabelecer o fluxo de informacgdes, as entradas e saidas de cada processo, e
atividade que ndo se sobreponham ou gerem duplicidade de atividades. Para isso neste trabalho a
revisdo da literatura visa esclarecer os processos de gerenciamento de projetos para subsidiar a
proposicao da sistematica de planejamento da inovagao de produtos a qual € um processo que se
pressupde antes do planejamento do projeto.

De modo geral o planejamento de produtos (tépico do proximo capitulo de revisdo da
literatura) visa definir “o que” sera desenvolvido, “qual” o melhor produto a ser desenvolvido
pela empresa. Definido o produto, na seqiiéncia, o planejamento do projeto visa definir (planejar)
como o produto sera desenvolvido, planejar a seqiiéncia, a duracdo das atividades, alocar os
recursos, definir os custos ao longo do tempo, planejar o controle do projeto, etc. Em sintese
planejar, executar e controlar o projeto (empreendimento) de desenvolvimento do novo produto
definido no planejamento de produtos. Portanto o que ¢ definido no planejamento de produtos

sdo as entradas para o planejamento e gerenciamento do projeto.

2.4 — GESTAO DA INOVACAO E GESTAO TECNOLOGICA

O presente topico tem o objetivo de apresentar os conceitos adotados relacionados a
gestdo da inovagdo e gestdo tecnoldgica, bem como apresentar modelos que serdo tomados como
referéncia para o desenvolvimento da pesquisa e da elaboracao da sistematica.

A complexidade do processo de inovagdo e as variagdes na forma como ele ocorre em
diferentes tipos de empresas e industrias fazem que definigdes claras nem sempre sejam possiveis
e que se tenha de adotar convencdes (OECD, 1997). Baseado nesta afirmacdo a seguir sdo

apresentados os conceitos adotados na presente pesquisa.
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O conceito de inovacdo que ¢ utilizado nesta pesquisa ¢ o mesmo adotado pela
Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) e também adotado na
PINTEC. O motivo para esta escolha foi o de se utilizar um conceito cujos parametros ja sao
reconhecidos internacionalmente e nacionalmente e possibilita comparagdo com estudos

internacionais que adotam o mesmo. Assim:

“Uma inovagdo tecnologica de produto é a implementagdo/comercializagdo de um produto com
caracteristicas de desempenho aprimoradas de modo a fornecer objetivamente ao consumidor
servicos novos ou aprimorados. Uma inovacdo de processo tecnoldgico ¢ a implementagdo/adogao
de métodos de producdo ou comercializagdo novos ou significativamente aprimorados. Ela pode
envolver mudancgas de equipamento, recursos humanos, métodos de trabalho ou uma combinagéo

destes” (OECD, 1997).

Este mesmo conceito quando interpretado pela Lei de Inovacdo, que dispde sobre
incentivos a pesquisa cientifica e tecnologica e a inovagdo em ambito nacional, se da de forma
simplificada pelo seguinte: “Inova¢do: introdu¢do de novidade no ambiente produtivo ou social,
que resulte em novos produtos, processos ou servigos” (Lei de Inovagao, 2004).

Os conceitos de tecnologia, inovacdo e suas implicagdes e relagdes ajudam na
compreensao de muitos fatores que envolvem a inovagdo na gestao tecnoldgica e a importancia e
necessidade de relaciona-las a outros fatores culturais e sociais. Com relagdo ao conceito adotado

para o termo tecnologia tem-se:

7

“Tecnologia ¢ o conjunto de principios, métodos, instrumentos e processos cientificamente
determinados que se aplica especialmente a atividade industrial, com vistas a producdo de bens
mais eficientes e mais baratos. O conceito de tecnologia engloba, portanto, todas as técnicas e seu

estudo” (LIMA e MENDES, 2002).

Relacionado ainda ao conceito de tecnologia, apresenta-se o entendimento de Martino
(1993) apud Carvalho, com relagdo ao ciclo de vida da tecnologia e ao desempenho de novas
tecnologias no mercado, conforme mostrado na Quadro 2.1, onde tém-se as etapas para descrever

o ciclo de vida da tecnologia.



Capitulo Il — Processo de Desenvolvimento de Produtos e Gestdo da Inovagdo: Revisdo Bibliogrdfica 24

Quadro 2.1 - Etapas do ciclo de vida da tecnologia. Fonte: adaptado de Martino (1993).

Etapa Descrigao

A inovagao somente existe na forma da compreensao de um fenémeno

o cientifico, propriedades de um material, comportamento de uma substéancia,
Descoberta cientifica . _ . )
etc. A descoberta ainda ndo pode ser utilizada para solucionar problemas ou

realizar fungobes.

A inovagao consiste numa solugao especifica para um problema e ja existe na
Viabilidade em
- forma de um modelo de laboratério. O modelo funciona adequadamente, mas,
laboratorio ] ] o
somente nas condi¢des do laboratério e operado por pessoal especializado.

A inovagéo foi aperfeigoada e implementada de forma robusta o suficiente
Prototipo operacional | para funcionar adequadamente no ambiente de operagéo, operada pelos

usuarios.

Introdugao comercial | A inovagao é ndo somente tecnicamente viavel, mas, também,

Ou uso operacional economicamente viavel.

_ A utilidade da inovagao é reconhecida pelo mercado, que passa a substituir a
Adogéo em larga _ ) - ) ~
| solugao anteriormente utilizada para realizar a mesma fungao e adotar a
escala
inovagao de forma ampla.

Difusao para areas A inovagao passa a ser utilizada em novas aplicagdes, para as quais as

diferentes da original | solugbes anteriores nunca foram utilizadas.

Impacto econdmico e | A inovagao gerou mudangas econOmicas e sociais, possivelmente com a

social criacdo de uma nova industria.

2.4.1 - Abordagens de Gestao Tecnologica

Partindo-se das defini¢des anteriores, serdo abordados os conceitos de gerenciamento de
tecnologia. Segundo Cotec (1998), gerenciamento da tecnologia € o gerenciamento de todas as
atividades que permitem uma organizacdo fazer o melhor uso da ciéncia e tecnologia, tanto
interna ou externamente gerada (COTEC, 1998).

O gerenciamento da tecnologia possui varias abordagens e para a presente pesquisa sao

definidas as seguintes:
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Vantagem competitiva tecnolégica das empresas

Para realizar a gestao da tecnologia no desenvolvimento de um determinado produto, €
necessario que a empresa saiba claramente quais sdo os objetivos ¢ metas desejadas em um
mercado especifico, a fim de priorizar os esfor¢os do processo de gestdo tecnologica em produtos
considerados mais promissores, €, assim, buscar uma vantagem competitiva.

De acordo com PORTER (1991) citado por Montanha Jr. (2004), a estratégia competitiva
de uma empresa busca as vantagens competitivas sustentaveis, ou seja, visa estabelecer uma
posicdo lucrativa e sustentavel da empresa no mercado contra as cinco forgas competitivas que
determinam a concorréncia nas industrias, que sdo: os fornecedores, os entrantes’ potenciais, 0s
clientes, os produtos substitutos e os proprios concorrentes.

Para auxiliar nas decisdes da empresa quanto a escolha dos produtos que poderdo lhe
oferecer maior vantagem competitiva, ¢ necessario conhecer todos os produtos da empresa, em
qual mercado eles atuam e quais sdo os objetivos esperados com os mesmos. Depois disto, torna-
se conveniente analisar a cadeia de valor da empresa, a qual ¢ focalizada nos seus processos
produtivos e visa determinar quais sdo as atividades realizadas que agreguem valor ao produto,
para entdo prioriza-las (CARVALHO, 2002).

Através do aprendizado tecnoldgico, as empresas podem criar e/ou adquirir conhecimento
tecnoldgico a partir de fontes internas ou externas e, além disso, através da gestdo do
conhecimento tecnoldgico e da sua ligacdo com a estratégia da empresa, as empresas podem
desenvolver uma habilidade de utilizar de forma pro ativa o conhecimento tecnoldgico para

introduzir inovagdes, podendo-se sustentar uma vantagem competitiva.

Vigilancia tecnologica

Vigilancia tecnoldgica ¢ o processo de identificagdo de ameagas e oportunidades baseadas
em tecnologia, a qual ¢ uma forma organizada, seletiva e permanente de captar informagdes
externas, analisd-las e converté-las em conhecimento para tomar decisdes com menor risco e
antecipar-se as mudangas (PALOP & VICENTE, 1999 apud CARVALHO 2002). Os referidos

autores comentam ainda que a vigilancia tecnologica melhora a competitividade da organizagao

! Segundo PORTER (1991), os entrantes potenciais sdo todas aquelas industrias que podem iniciar alguma atividade
em um mercado especifico.
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devido ao seu impacto sobre a qualidade dos produtos e servicos, o conhecimento do mercado € o
planejamento estratégico.

Entretanto, o monitoramento do ambiente externo ndo ¢ uma atividade desconhecida para
a maioria das empresas, pois se pode dizer que seria impossivel para qualquer empresa sobreviver
sem praticar uma ou outra forma de vigilancia, que lhe permita obter o minimo de informagdes
necessarias para permanecer atuando no mercado. Porém, em termos de vantagem competitiva, o
que faz a diferenga é a quantidade e a qualidade dos recursos investidos por uma determinada
empresa nesta vigilancia, assim como a credibilidade obtida pelo sistema de vigilancia, a partir

dos resultados dele (BRANICIO et al, 2001).

Mapeamento tecnologico

De acordo com CARVALHO (2002), o mapeamento tecnolégico?, é o processo que tem
como objetivo identificar tecnologias criticas e “vacuos” tecnologicos®, provendo assim
informagdes necessarias para priorizar investimentos em pesquisa e desenvolvimento, sendo um
processo direcionado a partir das necessidades em direcdo as tecnologias, para priorizar a
utilizagdao dos recursos da organizacdo em areas mais importantes, ou ainda “essenciais”’, como
sugerem SCHALLER (1999) apud CARVALHO (2002) e GARCIA & BRAY (2001) apud
CARVALHO (2002).

O mapeamento tecnoldgico pode ser feito quando nao ha certeza para decisdes, como em
que tecnologia investir e que conhecimentos sdo necessarios para dominar determinada
tecnologia, para assim, atender uma determinada necessidade. Os conhecimentos necessarios para
a execucao do mapeamento tecnologico sao os conhecimentos referentes ao proprio processo de
mapeamento, os conhecimentos especificos — referentes ao escopo do projeto, e conhecimentos
referentes @ moderagdo de grupos de trabalho (GARCIA & BRAY, 2001 apud CARVALHO,
2002).

Avaliaciao do impacto da tecnologia

A avaliagdo do impacto da tecnologia consiste no estudo sistematico dos efeitos da

introducdo, extensdao ou modificagdo de uma tecnologia em outras tecnologias e na sociedade,

* Do inglés technology roadmapping.
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dando-se énfase aos efeitos ndo-intencionais indiretos e retardados do impacto (PORTER, 1998
apud CARVALHO, 2002).

Esta analise serve para subsidiar decisdes em pesquisa e desenvolvimento, onde se pode
decidir, por exemplo, alongar o cronograma de desenvolvimento ou até mesmo interrompé-lo,
estimular o desenvolvimento de medidas de contingéncia referentes aos efeitos adversos da
tecnologia, entre outras decisdes (CARVALHO, 2002).

Para realizar tal andlise, PORTER (1998) apud CARVALHO (2002) sugere um processo
que consiste em trés etapas: identificacdo dos impactos, avaliacdo dos impactos e analise dos

impactos.

Previsao tecnolégica

No processo de Previsao Tecnoldgica (PT), as entradas (requisitos informacionais)
precisam ser examinadas primeiro. Em seguida, os elementos de previsdo precisam ser definidos,
ou seja, ¢ definida a saida desejada da previsdo. Finalmente, ¢ preciso definir os métodos de
previsdo adequados, que oferegam mecanismos para processar as informacgdes de entrada

(TWISS, 1992 apud CARVALHO, 2002). Tal processo ¢ visto na Fig. 2.4.

Entradas 1o vi Saidas
' tecnolégi
Premissas Qualitativas
Dados Métodos exploratérios * Quantitativas
Percepgbes Métodos normativos Tempo
Opinides . Probabilidade

Figura 2.4 — O Processo de Previsdo. Fonte: adaptado de Twiss (1992) apud Carvalho (2002).

De acordo com BURGELMAN & MAIDIQUE (1988) apud CARVALHO (2002), as
funcdes da PT sdo: sensoriamento de tendéncias, pressdes, oportunidades e ameacas emergentes;
interpretacdo das tendéncias, pressdes, oportunidades e ameagas emergentes em termos de
necessidades; indicagdo do nivel de investimento necessario; e previsao da possivel forma das

inovagdes ¢ do tempo para seu surgimento.

? Entenda-se como areas que esto carentes de certa tecnologia.
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Existem diversas formas de classificar os métodos de PT, mas a forma mais simples
divide os métodos em duas categorias: métodos extrapolativos e métodos normativos. Os
métodos extrapolativos partem de dados e tendéncias atuais e examinam para onde estes
direcionardo a tecnologia. J& os métodos normativos partem de uma solucdo atual e de um
possivel futuro e examinam os possiveis caminhos que podem levar da situagao atual ao possivel

futuro (PORTER et al, 1991 apud CARVALHO, 2002).

2.4.2 - Modelos de gestao tecnoldgica e gestio da inovacao

Atualmente sdo reconhecidos varios modelos de gestdao tecnologica e gestao da inovagao,
os quais vém sendo desenvolvidos por organiza¢des governamentais, centros de pesquisa e
autores reconhecidos no tema. Dentre eles pode-se citar o TEMAGUIDE, Manual Oslo, como os
mais citados na literatura e utilizados como referéncia em diversas pesquisas. Ultimamente,
muitas corporagdes também vém desenvolvendo suas proprias abordagens ou praticas de gestao
como, por exemplo, a 3M, Dupont, GE, mas estes ndo sdo especificos para o desenvolvimento
produtos, e geralmente tratam seus respectivos temas de forma genérica e aplicada a toda
organizagao.

Nesta revisdo abordam-se dois modelos para os processos de gestdo da tecnologia. O de
Jonash & Sommerlatte (1999) e do TEMAGUIDE (COTEC, 1998). Ambos sdo modelos

macroscopicos, onde abrangem processos de toda a organizagao.

Modelo de Jonash & Sommerlatte (1999)

Para Jonash & Sommerlatte (1999), a gestdo da tecnologia consiste na gestdo da inovagao
dentro da chamada empresa ampliada — fornecedores, clientes e parceiros. Esse processo focaliza
em redes de inovacdo, que permeiam varias organizagdes € nao simplesmente em equipes
interfuncionais. A gestdo por meio das redes de inovacao configura a gestdo de P&D chamada
pelos autores "de geracdo mais avancada", que corresponde a geragdo da gestdo da P&D. O
modelo geral de Jonash & Sommerlatte (1999) para a gestdo da tecnologia ¢ apresentado na Fig.

2.5.
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Platsformas

caminho da
estratégia
da inovagdo

Reflexdo
sobre os
sistemnas

Projeios Parceiros

ldezgia Desenvolimenio

o
caminho do
processo
da inovago,

Humanos Lideranga

da inovagio da inovagio

Financeiros ntelectuais Colaboragio Alizncas

caminho do
aprendizado
da inovacdo

Figura 2.5 - Estrutura da inovagdo "de geragdo mais avangada". Fonte: Jonash & Sommerlatte (1999).

De acordo com Jonash & Sommerlatte (1999), no "caminho da estratégia de inovagdo", o
centro das atencdes nas empresas com P&D "de geracdo mais avancada" desloca-se de produtos

para as plataformas. Plataformas incorporam tecnologias que podem ser utilizadas no

desenvolvimento de diversos produtos.

Outra observacdo dos autores com relagdo a estratégia de inovagdo refere-se ao

gerenciamento de projetos, que precisa estar adequadamente alinhado as estratégias para longo,
médio e curto prazo. E necessario ter um portfolio com projetos de longo prazo e também
projetos de curto e médio prazo, que déem resultados rapidamente. Quanto aos relacionamentos
entre a organizagdo, fornecedores e clientes ¢ necessaria uma mudanca dos tradicionais
relacionamentos baseados na concorréncia e desconfianga para uma relagao de parceria, ¢ que a

inovacao nao acontega somente por meio de recursos da propria organizagdo, mas, da "empresa
ampliada".
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No que tange a “organiza¢do da inovagdo”, Jonash & Sommerlatte, (1999) consideram
trés aspectos distintos: a lideranca, as redes e as parcerias. As empresas "de geracdo mais
avangada" ndo somente t€ém uma visao conjunta da inovagdo no nivel da alta administragdo,
como, também, difundem e compartilham esta visdo com todas as pessoas da empresa; criam
parcerias mais duradouras que um unico projeto de P&D e incentivam a formagdo de redes

(CARVALHO, 2002).

A parte central do modelo de Jonash & Sommerlatte (1999) ¢ "o caminho do processo da
inovacao". A atitude observada pelos autores nas empresas que fazem P&D "de geragdo mais
avangada" ¢ a consideracdo, na entrada do processo, de varias possibilidades tecnoldgicas ou
concepgoes de produtos e, no final do desenvolvimento, a exploracdo maxima das possibilidades

de aplicagdo da tecnologia ou produto desenvolvido (CARVALHO, 2002).

Modelo do TEMAGUIDE

O TEMAGUIDE ¢ resultado de um projeto de pesquisa da Comissdo Européia. Trata-se
de um guia de gestdo da tecnologia para empresarios. No TEMAGUIDE (1998), consta que a
gestdo da tecnologia € a gestdo eficaz da mudanga tecnoldgica. A gestdo da tecnologia ndo se
ocupa somente de tecnologia, mas, da administracdo de recursos organizacionais (recursos
humanos, materiais e financeiros) para a criagdo de uma constante consciéncia com relagao a
importancia da inovagdo e permanente prontidao para a inovagdo. No TEMAGUIDE, a gestao da
tecnologia ndo ¢ considerada tarefa somente de gerentes de tecnologia, mas, da organizagdo como

um todo.

O modelo de gestao da tecnologia proposto pelo TEMAGUIDE (1998) ¢ o apresentado na
Fig. 2.6. Consiste nos processos de monitoramento, focalizacdo, alocacdo de recursos e

implementacdo. O aprendizado ocorre ao longo de todos os processos.
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Ainovagdo pode comesar
Fuc;aliz;aq_;ﬁu em qualquer panta.

Alocacao de

Recursos

Implementacao

Figura 2.6 - Processo de gestdo a tecnologia. Fonte: TEMAGUIDE (1998).

Cada um dos elementos do processo de gestdo da tecnologia corresponde a um processo
de negodcio da organizacao e a varios sub-processos, métodos ou ferramentas. Os processos para
inovacdo (monitoramento, focalizagdo, alocagdo de recursos, implementa¢do e aprendizado)
precisam ser integrados aos processos de negocio relevantes da organizagdo. O aprendizado no
processo de gestdo da tecnologia envolve o desenvolvimento das competéncias tecnoldgicas
(aprendizado tecnologico) e o desenvolvimento de competéncias de gestdo tecnoldgica

(aprendizado sobre o aprendizado tecnoldgico, aprendizado organizacional).

De acordo com o TEMAGUIDE (1998), tipicamente, em empresas que ndo possuem uma
cultura e ambiente propicio a inovagao, o aprendizado ocorre de uma situacdo em que a inovagao
¢ um processo traumatico na organizagao (por necessitar de uma mudanga de cultura, postura e
comportamento das pessoas) para uma situagdo de que a inovagdo ¢ um processo comum e

assimilado a cultura da organizacao.

Com relagd@o a essas abordagens da gestdo tecnologica e modelos, tratando do assunto de
planejamento da inovag¢dao de produtos, percebe-se a necessidade de serem considerados esses
conceitos e abordagens para embasamento de uma sistemdtica de planejamento da inovagdo de
produtos, tratando esses como uma filosofia de gestdo, onde a inovagao intrinsecamente depende
da melhor utilizagao possivel das tecnologias. Os modelos e abordagens contribuem fornecendo

diretrizes para se basear os processos que envolvem a inovagao.
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2.5 — CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Tendo se revisado os assuntos relacionados ao tema deste trabalho: Processo de
Desenvolvimento de Produtos, Gerenciamento de Projetos, Gestdo da Inovagdo e Gestdo
Tecnoldgica, percebe-se a necessidade de entendimento destes contetidos para proposi¢ao de uma
sistematica alinhada com estes conceitos.

Para entendimento da relagcdo dos assuntos estudados com o tema principal da presente
pesquisa, baseando-se nos estudos realizados pressupde-se que o planejamento da inovacao de

produtos deve ser posicionado, com relagdo aos demais processos, conforme mostra a Fig. 2.7.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICOD PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS > e
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PLANEJAMENTO > PROCESS0 DE PROJETO > -—————

PLAHE JAMEHTO PLAHE JABMENT O | [ b ) PLANEJAMENTO PMJHD} PROJETO PROJETO PROJETG

ESTRATEGICO ESTRATEGICO 3 (i) EMACHOHAL WAIHAR HADD )} = = =
DA ORGANIZAGAG O IHOVAGAD R T PROJETO e CONCHTTAL / PRe pETAL

' ' 1 '

Planejamante da inevagio de produtos
]

ATIVIDADES, METODOS E FERRAMENTAS DE GESTAD DA TECNOLOGIA E GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Figura 2.7 — Visdo geral do Planejamento da Inovagdo de Produtos em relagdo aos contetidos estudados. Fonte:
Autor.

A partir da Fig. 2.7 é possivel visualizar como se integram os assuntos revisados até este
capitulo, e como estes se relacionam com o planejamento da inovagdo de produtos (que sera visto
em maiores detalhes no capitulo 3, especifico da revisdo dos conceitos de planejamento
estratégico da inovagdo e planejamento de produtos), onde de modo geral da macro fase de
planejamento estratégico saem as diretrizes e estratégias que serdo implementadas através do
planejamento e desenvolvimento de produtos. A gestdo da tecnologia, bem como o
gerenciamento de projetos dao suporte durante todo o processo fornecendo diretrizes, suportando
o processo por atividades, métodos e ferramentas, contribuindo nas tomadas de decisdo e
auxiliando no correto planejamento, execugao e controle das atividades a serem realizadas para se

ir desde as estratégias até o lancamento dos produtos no mercado.
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No proximo capitulo é apresentada a revisdo especifica dos processos de Planejamento
Estratégico da Inovacdo e Planejamento de Produtos os quais sdo os assuntos que compde a

Sistematica de Planejamento da Inovacgdo de Produtos.
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Capitulo 111

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA INOVAGCAO E
PLANEJAMENTO DE PRODUTOS: REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 - INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentada a revisdo bibliografica sobre os assuntos principais da
presente pesquisa. O objetivo ¢ aprofundar os conceitos relacionados ao assunto e propor um
conceito geral baseado em diretrizes da literatura. Os conceitos aqui estudados serdo usados
como base para a elaboracdo dos estudos de caso e para a proposicdo da sistematica de
planejamento da inovagao de produtos. Inicialmente sera feita a revisao relativa ao Planejamento
Estratégico da Inovagdo, apresentando defini¢des, as etapas e ferramentas de apoio, em seguida €
apresentada a revisao relativa ao Planejamento de Produtos introduzindo conceitos, apresentando

as etapas, ferramentas e demais aspectos sobre o tema.
3.2 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA INOVACAO

De acordo com Cooper (2001) o planejamento estratégico da inovagdo apresenta
estratégia para todo o esfor¢co (empreendimento) de desenvolvimento de novos produtos da
empresa. E o plano mestre, que providencia a dire¢io para o esfor¢o no desenvolvimento de
novos produtos da empresa, e ¢ a ligagdo essencial entre o desenvolvimento de produtos e a
estratégia geral da empresa (planejamento estratégico corporativo).

Para Baxter (2000), se a empresa considera no planejamento estratégico da organizagao
que o desenvolvimento de novos produtos ¢ uma parte importante da sua missdo ou dos
objetivos, esta deve elaborar estratégias corretas para isso. O planejamento estratégico do
desenvolvimento de produtos (entendido como planejamento estratégico da inovacdo) deve
indicar quais sdo os produtos a serem desenvolvidos para atender aos objetivos da empresa, sendo

este um dos componentes do planejamento corporativo.
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Segundo Penso (2003) a fase de planejamento estratégico da inovagao (também chamado
de planejamento estratégico do PDP) tem como objetivo promover o alinhamento entre o
planejamento estratégico da empresa e o planejamento estratégico do PDP, em outras palavras,
significa definir os objetivos, as estratégias para o PDP e sua forma de implementagdo para
atender os objetivos corporativos através do desenvolvimento de produtos.

Empresas que tém a maior probabilidade de sucesso no desenvolvimento e langamento de
novos produtos sdo aquelas que implementam uma abordagem especifica da empresa,
direcionada pelos objetivos e estratégias da organizagdo, com uma estratégia de novos produtos

bem definida na sua esséncia (COOPER, 2001).

3.2.1 — Etapas do Planejamento Estratégico da Inovacao

Segundo Baxter (2000) a estratégia da empresa pode ser decomposta em diversas
estratégias setoriais, como a estratégia de vendas, estratégia de qualificagdo de recursos humanos,
estratégia de producdo e outras. A estratégia de inovagdo ¢ uma dessas estratégias setoriais. Ela
segue um procedimento quase idéntico ao da estratégia global, definindo os objetivos do
desenvolvimento de produtos, especificando suas estratégias e depois responsabilizando as
pessoas para a implementagdo das agdes, com metas e prazos definidos. A estratégia de inovacao
¢ uma parte integrante da estratégia da empresa. A Fig. 3.1 apresenta as etapas do planejamento

estratégico da inovacao de produtos.

Onde estamos? Missao

Parn onde vamos? Ohjetivos do deserrvolvimento de produtos
!

Como chegaremos Ia? Estratégia de inovagio de produtos
!

Como confrolaremos e garantiremnos a inaplementaciio? Implementagio/ Planos de Agdo

Figura 3.1 - Etapas do Planejamento Estratégico da Inovagao de Produtos. Fonte: adaptado de Baxter (2000).

Segundo Cooper (2001) a estratégia de inovagao de produtos inclui as seguintes etapas:

- Definir as metas para o esforgo total de desenvolvimento de produtos da empresa;
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- Definir o papel do desenvolvimento de produtos: como os produtos se encaixam nas
metas gerais da organizacao;

- Definir areas de foco estratégico: mercados, tecnologias, categorias de produtos;

- Definir desdobramento dos recursos: alocacdo de investimentos (ou gastos) através das
areas de foco estratégico (custos de P&D, pessoas, recursos financeiros para o desenvolvimento);

- Definir estratégia para atacar cada area de atuagao.

De acordo com a literatura percebe-se a coeréncia das etapas relacionadas ao
planejamento estratégico da inovacao, algumas com maior detalhamento e outras de forma mais
macro. A explicitacdo das etapas de planejamento estratégico da inovagdo com a exposicao de
atividades e tarefas relacionadas ao processo ¢ encontrada no estudo de Penso (2003), sendo essas
apresentadas na Fig. 3.2.

INICIO
1.1 Levantar informagges para alinhamento estratégico
; 1.1.1 Analisar o PE da empresa
11.1.2 Analisar portfolio de produtos

. 1.1.3 Analisar a maturidade dos produtos

1.1.5 Analisar 0 mercado

|
|
|
f 1.1.4 Analisar os concorrentes \
|
| 1.1.6 Analisar oportunidades tecnolégicas |
;-1.1 .7 Avaliar a capabilidade da empresa ‘
1.2 Alinhamento estratégico
[1.2.1 Definir os objetivos do PE do PDP ‘
| 1.2.2 Definir a estratégia do PE do PDP |
1.2.3 Planejar a implementacao da estratégia ‘
1.3 Elaborar o plano do PE do PDP
1.4 Definir critérios de avaliagéo do PDP

1.5 Registrar o conhecimento e licoes aprendidas

PLANO DO PE DO PDP

Figura 3.2 — Atividades do Planejamento Estratégico do Desenvolvimento de Produtos. Fonte: Penso (2003).

Com relagao aos aspectos a serem considerados no planejamento estratégico da inovagao,

Baxter (2000) apresenta questdes especificas a serem respondidas nas etapas do processo e
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associa a estas perguntas alguns métodos (que serdo melhor comentados no topico a seguir). O
autor ainda sintetiza os métodos em respostas a serem entregues e por fim no que representam as

decisoes. Estes aspectos estdo ilustrados no Quadro 3.1.

Quadro 3.1 - Aspectos a serem considerados no planejamento estratégico da inovagdo de produtos. Fonte: Baxter
(2000).

Questoes Métodos Respostas Decisdes

especificas

Qual a necessidade de
desenvolvimento de

produtos?
Em que fases do ciclo | Analise da \
de vida se situam os | maturidade dos
produtos atuais? produtos
A necessidade de

Como os produtos . .

. . . desenvolvimento de Objetivos do
atuais se situam em | Analise dos > . .

~ novos produtos ¢ | desenvolvimento de
relacdo aos concorrentes .

importante, urgente produtos
concorrentes?
ou ambos

1 loci i
Qual a velocidade de Analise do mercado
mudanca dos

L estatico/dindmico
negocios/ produtos? J
Qual ¢ a capacidade
para desenvolvimento
de novos produtos?

Pessoal? . .
. Auditoria de risco do
Procedimentos? .
o desenvolvimento de
Dinheiro?

rodutos
Outros recursos? p

De acordo com o Quadro 3.1, Baxter (2000) afirma que existem trés técnicas basicas que
podem ser usadas na estratégia de inovagao de produtos. A primeira delas examina a linha atual
de produtos da empresa ¢ analisa a “maturidade” dos mesmos, ou seja, as fases dos respectivos
ciclos de vida em que se encontram. Quando o produto se aproxima de sua maturidade no
mercado, espera-se que suas vendas comecem a declinar. Entdo, esses produtos maduros devem

ser substituidos por novos produtos, para manter o poder competitivo da empresa. Em uma
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empresa dinamica, existe um ritmo continuo de desenvolvimento de novos produtos, para
substituir aqueles que vao amadurecendo e entrando em declinio.

A segunda técnica diz respeito a analise dos concorrentes, onde visa comparar o
desempenho da empresa com o das empresas concorrentes. Para o planejamento de curto prazo
procura-se descobrir como os concorrentes interferem no desempenho da empresa e que tipo de
mudanga contribuiria para aumentar a competitividade. Para o planejamento de longo prazo, a
analise dos concorrentes procura desvendar as estratégias dos mesmos, para se avaliar as
possiveis ameagas e estabelecer uma estratégia propria de desenvolvimento de novos produtos
para enfrentar estas ameagas.

A ultima técnica comenta sobre a realizagdo de uma auditoria do produto, onde se deve
estimar o custo de um possivel mau desempenho do produto no mercado. Em vista disso, pode-se
dimensionar a profundidade da mudanca que deve ser introduzida no produto, para responder a
esta possibilidade. O autor comenta que esse procedimento ¢ util para integrar os diferentes

aspectos da estratégia de inovagao de produtos.

3.2.2 — Ferramentas Associadas ao Planejamento Estratégico da Inovac¢ao

As ferramentas utilizadas para o planejamento da inovagdo de produtos sdo anadlogas as
ferramentas utilizadas para o planejamento estratégico da organizacao, onde estas sdo utilizadas
com enfoque na inovagdo. A seguir sao apresentadas as defini¢des das ferramentas estudadas no

presente trabalho.

Matriz SWOT

A analise SWOT tem por objetivo promover a integracao entre os aspectos levantados nas
analises dos ambientes externo e interno da organizag¢do, que identificaram os pontos fortes
(Strengths), os pontos fracos (Weaknesses), as oportunidades (Opportunities) e as ameagas
(Threats), caracteristicos da empresa (BRADFORD et al, 1999).

A analise SWOT ¢ um modelo simples e direto que fornece dire¢do e serve como
catalisador para o desenvolvimento de estratégias viaveis (FERREL et al, 2000). Ela exerce o

papel de estruturar a adequagdo entre o que uma organizagdo pode (forgas) e ndo pode
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(fraquezas) realmente fazer, e as condigdes ambientais que atuam a seu favor (oportunidades) e

contra (ameagas).

Matriz BCG

De acordo com Pureza (2004), dentre as diversas técnicas para a analise de portfolio,
aquela desenvolvida pelo Boston Consulting Group (BCG) ¢ uma das mais difundidas. A Fig. 3.3
apresenta a classificacdo dos produtos segundo a classificagdo BCG, de modo que cada quadrante

corresponde a uma situacao estratégica diferente.

A
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Fatia relativa de mercado

Figura 3.3 — Matriz BCG. Fonte: adaptado de PUREZA (2003).

(a) As estrelas sdo produtos lideres em mercados em expansdao. Continuam a requerer
investimentos, mas apresentam um fluxo de caixa equilibrado, de modo que geram recursos para
0 proprio negocio e para investir em outros produtos;

(b) As “vacas leiteiras” apresentam alta participacdo em mercados de baixo crescimento.
Geram fundos para financiar estrelas e interrogacdes, porém nao justificam investimentos e
gastos com propaganda;

(c) As interrogagdes sdao produtos com pequena participacdo ou em fase de langamento
em mercados com potencial de crescimento. Necessitam do ingresso de recursos para garantir

vantagens concorrenciais no futuro;
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(d) Os “animais de estimagdo” correspondem a produtos com participagdo menos
importante em mercados em declinio. De modo geral, geram poucos recursos e nao tém
perspectivas de futuro.

Tal analise indica os negdcios com melhores perspectivas de futuro, bem como permite

que a organizacao desenvolva estratégias de acordo com a posi¢do de cada uma de suas unidades

de negocio.

Matriz Aplicacio x Grupos de Consumidores

De acordo com Cooper (2001) a matriz aplicagdes x grupos de consumidores visa
combinar estas duas dimensdes para estimular a busca de diferentes aplicagdes e diferentes
grupos de consumidores para os produtos atuais e produtos.

A matriz ¢ constituida da seguinte forma: nas linhas sd3o colocadas as aplicacdes atuais e
possiveis novas aplicagdes dos produtos da empresa, € nas colunas os grupos de consumidores
atuais e possiveis novos grupos de consumidores. Nos cruzamentos surgem (através de analises,
brainstormings, etc.) novas possibilidades de areas de atuacdo para a empresa. Nos cruzamentos

entre as aplicacdes atuais e grupos de consumidores atuais se encontram as areas de atuacao

base da empresa (Fig. 3.4).
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Figura 3.4 — Matriz aplicagdes x grupos de consumidores. Fonte: adaptado de Cooper (2001).
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3.2.3 — Papéis e Responsabilidades do Planejamento da Inovacao de Produtos

Com relagdo aos papéis e responsabilidades dos envolvidos no processo de planejamento
da inovacdo de produtos, Baxter (2000) apresenta a matriz de gerenciamento da inovagao
(Quadro 3.2), representando o nivel gerencial, os requisitos, a aplica¢do e os resultados relativos

as atividades de inovagdo para cada nivel gerencial.

Quadro 3.2 - Matriz de gerenciamento da inovagdo. Fonte: Baxter (2000).

. . Atividades de Inovagéao
Nivel gerencial

Requisitos Aplicagao Resultados
Administragdo |Prioridade e critérios Uso dos procedimentos e
. o a . . Plano estratégico indicando
superior da para aceitagdo de novas [formais de desenvolvimento de .
. os produtos desejados
empresa idéias produtos
Equipe Elaboragéao das Responsabilidade pelas Envolvimento continuo

especificagbes e busca o s durante todo o ciclo de vida
decisdes sobre novas idéias

interdisciplinar | . vas idéias do produto

. . Envolvimento e compromisso
Liberdade de criar e P

Individuo e para apresentagdo de novas
apresentar suas idéias ideias

Reconhecimento e
recompensas pelo sucesso

A matriz apresentada no Quadro 3.2 pode ser utilizada para serem claramente definidos os
papéis e responsabilidades dos colaboradores da empresa em relagdo ao processo de inovagao,
indicando-se os requisitos, a aplicacdo e os resultados para cada um dos grupos (nivel gerencial)

apresentados.

3.3 - PLANEJAMENTO DE PRODUTOS

Apesar de ser um assunto bastante estudado e difundido, quando se faz uma revisdao do
processo de planejamento de produtos, percebem-se sutis diferengas nos conceitos adotados por
varios autores. Também se percebe que na industria hé certo desentendimento a respeito deste
processo. Em geral esse assunto ¢ tratado informalmente nos demais processo da empresa, de

modo que ndo se ndo explora ao maximo os beneficios que este processo pode proporcionar.
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O que ocorre também em muitas empresas ¢ que pouca importdncia ¢ dada ao
planejamento e tenta-se partir rapidamente para as etapas do processo de projeto onde o produto €
projetado e fisicamente realizado. De fato, isso ocorre devido a cobranca cada vez maior pela
redugdo dos prazos de desenvolvimento. Em oposi¢do a esse fato, diversas pesquisas apontam,
que se os produtos e projetos forem melhor planejados podem ter até trés vezes mais chances de
sucesso (BAXTER, 2000), e diante do ambiente de alta competitividade, este fator ndo deve ser
menosprezado, e sim melhor explorado.

De acordo com Brankamp (1975) citado por Pahl e Beitz (1988), planejamento do
produto ¢ a busca sistematica, selecao e desenvolvimento de idéias promissoras de produtos.

O aspecto crucial do planejamento do produto ¢ a busca sistematica por idéias de novos
produtos para o qual se deve usar, de acordo com Pahl & Beitz (1988), métodos de descoberta de
idéias, como os intuitivos ¢ os sistematicos.

Além da defini¢do da idéia do produto, as principais atividades de planejamento de
produto incluem a condugao de analises econdmicas e de custos, estimativa do volume de vendas
e definicdo dos prazos para execugdo das tarefas, tais como projeto, constru¢ao de protdtipos e
linhas de producao (BAXTER, 2000).

Segundo Pahl & Beitz (1996) e VDI 2220 (1980) apud Sell (1994) as premissas do
planejamento de produtos sdo de orientar o desenvolvimento de uma idéia de um produto por
meio do projeto e manufatura, e ainda fornecer elementos para observar o seu comportamento no
mercado. Isto inclui monitoramento da posi¢do financeira e sucesso de mercado.

Ha varios modelos de processo de planejamento de produtos, sendo um dos mais antigos e
amplamente aceito o publicado por Booz, Allen, and Hamilton (1968), e desde entdo este vem
tendo diferentes interpretagdes seja pelo grande volume de informacgdes a respeito do assunto, ou
seu aperfeigcoamento.

Nesse topico se propde a responder as seguintes questdes-chave sobre o planejamento de
produtos:

o Qual ¢ a natureza e a importancia das atividades de planejamento de produtos?;

e Quais sao os propositos e as vantagens de realizar o planejamento de produtos?;

e Quais sao as entradas e saidas de um modo geral do processo de planejamento de
produto?;

e Quais sdo as etapas fundamentais do processo de planejamento de produtos?; e
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« Quais sdo as areas e recursos envolvidos no planejamento de produtos?.

3.3.1 — Escopo do Planejamento de Produtos

O processo de planejamento de produtos industriais faz parte de um processo mais
abrangente e sistematicamente executado que € o processo de desenvolvimento de produtos. As
atividades de planejamento do produto visam principalmente aumentar as chances de sucesso
comercial dos produtos desenvolvidos e fabricados. Para isto, segundo vérios autores, Pahl &
Beitz (1996), Baxter (2000), Roozenburg e Eekels (1995), VDI 2220 (1980), deve-se encontrar
uma oportunidade, a qual ¢ atendida por intermédio de uma idéia de um produto que pareca
promissora, dada a situag@o atual do mercado, as necessidades e capacidades da empresa (dentre
estas o dominio tecnoldgico) e o ambiente econdomico.

Virios autores comentam sobre os dois aspectos, sob os quais as idéias podem ser
originadas, ou seja, “empurradas” pela tecnologia (technology push) ou “puxadas” pelo mercado
(market pull), onde, para Roozenburg e Eekels (1995), essas discussdes sao menos importantes,
pois os dois elementos sdo necessarios.

Pode se ter varias visdes a respeito do ponto principal do planejamento de produtos, que ¢
o desenvolvimento da idéia do produto. Segundo Pahl & Beitz (1988) antes que um produto
comercial possa ser projetado deve haver a idéia do produto, indicando que o mesmo seja
tecnicamente e economicamente viavel. Roozenburg e Eekels (1995) afirmam que na idéia de um
novo produto dois elementos devem vir juntos: a necessidade do mercado e a viabilidade técnica.
Baxter (2000) diz que a idéia do produto deve ser analisada sob dois aspectos principais: 0s
objetivos comerciais e os objetivos técnicos do produto. O objetivo comercial trata de questdes
relativas a: (i) focalizagdo em uma oportunidade de negdcio descoberta no mercado; (ii)
especificacdo de caracteristicas do produto em termos comerciais para aproveitar a oportunidade;
e (ii1) justificativa financeira para investimento proposto para o desenvolvimento do novo
produto. O objetivo técnico lida com questdes relativas a: (i) garantia de especificagdes flexiveis
para solucdes inovadoras para o produto; e (ii) manter caracteristica basica para alcangar objetivo
comercial. Portanto para se especificar uma oportunidade, deve-se balancear estes dois niveis de

COMpPromissos.
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3.3.2 - Estimulos ao Planejamento de Produtos

O estimulo para o planejamento de produtos, bem como as informagdes de entrada,
podem ser de fontes externas (mercado ou outras fontes), ou internas, isto €, da propria empresa
(PAHL & BEITZ, 1996).

Para a iniciativa de se executar um processo de planejamento de produtos deve haver um
estimulo, uma forga motriz que leve a empresa a efetivamente utilizar esse procedimento, visando
obter vantagem, e este deve fazer parte da estratégia da empresa, bem como de seus objetivos e
metas.

Estimulos do mercado incluem: (i) posic¢ao técnica e economica dos produtos no mercado,
em particular quando ocorrem mudangas, como queda da fatia de mercado (market share); (ii)
mudancas nos requisitos de mercado, por exemplo, novas fungdes e tendéncias; (iii) sugestdes e
reclamacdes de consumidores; e (iv) superioridade técnica e econdmica dos produtos
concorrentes.

Estimulos de outras fontes incluem: (i) mudancgas politicas e econdmicas; (ii) novas
tecnologias e resultados de pesquisas; e (iii) necessidades ambientais e de reciclagem.

Estimulos internos incluem: (i) novas idéias e resultados de pesquisas na empresa,
aplicadas no desenvolvimento e producdo; (ii) novas funcdes para ampliar ou satisfazer as
necessidades do mercado; (iii) racionalizagdo da escala de produtos e produgdo: e (iv) nivel
crescente de diversificagdao de produtos.

Segundo Baxter (2000) os estimulos para o planejamento de produtos sdo: (i) demanda e
desejos dos consumidores, percebidos por pesquisas das necessidades de mercado; (ii)
concorréncia dos produtos existentes, percebidos pela andlise dos concorrentes; e (iii)
oportunidades tecnoldgicas, descobertas através de métodos de prospeccdo, analise de tendéncias

etc.

3.3.3 - Fases do Processo de Planejamento de Produtos

De um modo geral o planejamento de produtos comega a partir da estratégia e dos
objetivos da empresa e termina com o plano do produto, o qual deve conter todas as informacdes
necessarias para o desenvolvimento (projeto do produto), bem como as informagdes que

originaram a proposta e sua justificativa, em termos econdomicos e financeiros. O resultado final
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do processo ¢ uma proposta de produto mais detalhada do que apenas uma idéia abstrata. Neste
sentido o planejamento de produto ¢ similar a procura de solugdes para um problema, e os
mesmos métodos reconhecidos de solugdo de problemas podem ser utilizados. Sendo a diferenga,
que nesta fase os problemas (de se planejar os produtos da empresa) se encontram em um nivel
qualitativo e abstrato (PAHL & BEITZ, 1996).

Segundo Page (1993) a variedade de modelos, juntamente com as diferencas de
terminologia, apresentam as dificuldades na pesquisa de processos de planejamento de produtos.
Segundo Pahl & Beitz (1996), existem varias abordagens de planejamento de produtos e todas
elas tém varios pontos em comum, sendo estes, objeto de estudo dessa revisao.

Segundo Booz, Allen, and Hamilton (1968) citado por Feldman e Page (1984), o processo
de desenvolvimento de novos produtos ¢ descrito como um processo de seis estagios, consistindo
de: (i) exploragao — busca por idéias de novos produtos; (ii) sele¢do — eliminagdo de idéias
obviamente ndo promissoras; (iii) analise do negécio — avaliagdo das idéias promissoras numa
perspectiva do negocio; (iv) desenvolvimento — conversao da idéia em um produto funcional; (v)
teste — experimento para determinar a comercialidade do produto; e finalmente (vi)
comercializagdo. No presente capitulo de revisdo aborda-se os conceitos relativos aos estagios de
planejamento, que se refere aos trés primeiros citados: exploracdo, selecdo e analise do negocio,
pois os demais estagios sdo tratados no processo de projeto e implantagdo, segundo o modelo de
referéncia (ROMANO, 2003), apresentado no Capitulo 2.

Pahl & Beitz (1988), relatam que os cinco principais passos do processo de planejamento
de produtos sdo: (i) analise da situagdo da empresa e dos produtos (objetivos dos produtos); (ii)
formulacdo de estratégias de busca (campos de busca); (iii) busca (descoberta) de idéias de
produtos; (iv) selecdo de idéias de produtos; e (v) definicdo dos produtos. Uma visdo geral do
processo pode ser vista na Fig. 3.5.

Para Baxter (2000) o planejamento do produto inclui: (i) identificagdo de uma
oportunidade; (ii) pesquisa de mercado; (iii) analise dos produtos concorrentes; (iv) proposta do
novo produto; (v) elaboracdo da especificagdo da oportunidade; e (vi) elaboracdo da
especificacao do projeto.

Segundo a VDI 2220 (1980) apud Sell (1994) uma visdo geral do processo ¢ dada pelas
etapas: (i) exploracdao do potencial da empresa e areas de pesquisa identificadas; (ii) procura de

idéias; (ii1) avaliacdo e selecdo de idéias; (iv) defini¢do do produto.
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Figura 3.5 — Planejamento de produtos. Fonte: Pahl & Beitz (1988).

O modelo desenvolvido por Sidén (2000) apresentado no Fig. 3.6, chamado de modelo
genérico para o planejamento estratégico de produtos, apresenta as etapas: (i) gerar e coletar
idéias; (ii) analisar idéias, (iii) priorizar idéias e (iv) alocar tempo e recursos. Este apresenta trés
componentes principais: processos, métodos e ferramentas e gerenciamento.

Os processos sdao a esséncia do modelo, que apontam quais atividades devem ser
executadas. Muitos dados relativos ao mercado e competéncias-chave da empresa devem ser
coletados e analisados durante o planejamento do produto. Estes sdo suportados por diferentes
métodos e ferramentas indicados pelas setas na figura. As estratégias sdo aplicadas como

direcionadoras da geracdo de idéias e como critério para selecdo das mais promissoras.
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Figura 3.6 — Planejamento de produtos. Fonte: Sidén (2000).

Segundo Schachtner (1999) para que o planejamento de produtos orientados para o
mercado seja eficiente e efetivo, este depende da organizagdo e estrutura de informacao e
comunicacao na empresa e deve se basear nas diretrizes ilustradas na Fig. 3.7. Segundo o autor
isto requer a cria¢do de condigdes organizacionais gerais, ferramentas tecnologicas de informagao
e comunicagdo, para que se completem as atividades do processo e otimizacao da seqiiéncia das
etapas. Conforme mostra a Fig. 3.7, partindo da fonte de idéias, as etapas do processo sao: (i)
aceitacdo; (ii) coleta de idéias; (iii) avaliagdo de idéias; e (iv) preparagdo do projeto. O processo
deve ser suportado continuamente e dinamicamente pela estratégia e comunicacdo continua da

empresa. O resultado final do processo ¢ a defini¢ao inicial do produto e o plano do projeto.
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Figura 3.7 — Estrutura de informagao e comunicag@o no planejamento de produtos orientados para o

mercado. Fonte: Schachtner (1999).

Para Phaal et al (2004) o processo de planejamento de produtos pode ser entendido como
o processo de criagdo do mapa tecnoldgico da empresa, conforme mostra a Fig. 3.8, onde as
etapas para a criacdo do mapa tecnoldgico sdo: (i) analise do ambiente interno e externo (analise
de informagdes de mercado e identificacdo das tecnologias disponiveis/viaveis/possiveis); (ii)
analise do mercado-produto e avaliagdo das tecnologias; (iii) avaliagdo de opgdes da tecnologia
do produto; (iv) criagdo do mapa tecnoldgico; (v) definicdo de metas para os produtos e (vi)

propostas de projetos.
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Figura 3.8 — Etapas do planejamento de produtos (criagdo do mapa tecnoldgico). Fonte: Phaal et al (2004).
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Analisando-se os processos estudados relacionados ao planejamento de produtos, percebe-
se a coeréncia das atividades e a logica de transformacao das informagdes ao longo dos processos
propostos pelos referidos autores. Apesar da diferenga de nomenclatura das fases, atividades e
elementos dos processos, pode-se identificar a similaridade entre os conceitos e fases, onde a
partir da analise destes ¢ possivel realizar uma sintese dos processos na forma de um processo
geral a ser tomado de base para o presente trabalho. A sintese dos processos e modelos estudados
sera apresentada no item 3.3.6.

Com base nos processos estudados também justifica-se o posicionamento do processo de
planejamento da inovagdo de produtos apds o planejamento estratégico da organizagdo e antes do
planejamento de projetos conforme demonstrado ao final do capitulo 2 (Fig. 2.7). Esta
justificativa se origina pelos processos estudados ndo apresentarem atividades sobrepostas ao
planejamento de projetos, indicando somente as atividades relativas ao planejamento do produto

que sera desenvolvido e preparando as saidas deste para o inicio do planejamento do projeto.

3.3.4 — Ferramentas Associadas ao Planejamento de Produtos

A seguir serdo apresentadas as ferramentas encontradas na literatura que podem ser
empregadas no processo de planejamento de produtos. Essas foram classificadas em ferramentas
para analise do ambiente interno a empresa, ferramentas de planejamento de marketing,
ferramentas de planejamento tecnoldgico e ferramentas para analise econdmico-financeiras. As
ferramentas apresentadas neste capitulo serdo ilustradas e exemplificadas no capitulo 5, onde sera

apresentada a sistematica elaborada.

3.3.4.1 — Ferramentas para Analise do Ambiente Interno a Empresa

Mapa de Competéncias

O mapa de competéncias ¢ um método utilizado para explicitar as chamadas competéncias
essenciais ou competéncias-chave (core competencies) da organizacdo (habilidades,
conhecimentos etc. - pontos fortes da empresa). Relacionando as competéncias com as
plataformas ou produtos-chave (core products), que atualmente sdo e que podem ser derivados

destas competéncias, conforme mostra a Fig. 3.9. O método mostra também os produtos ou
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negocios que podem ser derivados das plataformas, e no ultimo os produtos derivados dos

negocios da empresa (PRAHALAD & HAMEL, 1990).

PRODUTOS FINAIS

Produto-chave 2

Produto-chave 1

Competéncia Competéncia
1 2

Competéncia
3

Competéncia
4

Figura 3.9 — Mapa de competéncias essenciais. Fonte: Prahalad & Hamel (1990).

3.3.4.2 — Ferramentas de Planejamento de Marketing

Pesquisa de mercado

A pesquisa de mercado usa um conjunto de métodos para descobrir o que os
consumidores esperam de um tipo particular de produto. Ela procura determinar como os
consumidores percebem uma necessidade que nao ¢ atendida pelos produtos atualmente
existentes no mercado. As consultas sdo feitas por intermédio de entrevistas aos consumidores ou
a especialistas de mercado, que conhecem as percepcoes de seus consumidores os seus habitos de

compra no segmento de mercado em questdo. (BAXTER, 2000)

Observaciao em Campo (camp ouf)

Estilo de pesquisa comportamental que vém sendo usado por muitas empresas para

descobrir necessidades desconhecidas, ndo articuladas e oportunidades para novos produtos. Esse
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método se constitui da observagdo presencial no ambiente de compra e utilizacdo do produto,
observando os consumidores em situagdes da vida real, onde sdo empregados procedimentos que
potencializam a observagdo e percepcao dos consumidores e favorecem a documentagdo dos

detalhes observados em campo. (COOPER, 2001).

Analise do Perfil dos Consumidores (customer profile analysis)

Consiste em realizar uma analise mais aprofundada do perfil médio dos consumidores do
segmento, nicho de mercado ou produto em questdo. Visa descrever as caracteristicas da média
dos consumidores do produto. Também visa fornecer dados sobre o comportamento, estilo de
vida e varios aspectos com relacdo ao consumidor, o que gosta, o que ndo gosta, 0 que o motiva a
comprar, o que o desmotiva a comprar determinado produto, o que as confunde, etc. Esse pode
ser realizado por pesquisas realizadas internamente pela empresa (desk research) o por pesquisas

de mercado e entrevistas (KELLEY e LITTMAN, 2001).

Abordagem de Usuarios Avancados (lead users)

Estudo sistematico de usudrios avangados, os quais se apresentam como individuos ou
organizacdes que, segundo suas necessidades, desenvolvem de forma pro ativa as solugdes para
os seus problemas, sem esperar que algum fabricante as desenvolva. Podem também ser
especialistas de instituigdes de pesquisa. Algumas caracteristicas marcantes desses usuarios sao a
criatividade e a iniciativa (MONTANHA Jr., 2004 citando HIPPEL, TOMKE ¢ SONNACK,
2002).

3.3.4.3 — Ferramentas de Planejamento Tecnolégico

Analise de Curvas “S”

Segundo Carvalho (2002), para uma nova tecnologia, o crescimento de desempenho segue

um padrdo similar a um S. Cada parametro técnico tem um limite, definido por leis cientificas,

que estabelecem seu desempenho maximo. Inicialmente, o crescimento da tecnologia ¢ lento.



Capitulo III — Planejamento Estratégico da Inovagdo e Planejamento de Produtos: Revisdo Bibliogradfica 52

Entdo, ele aumenta a uma dada taxa, voltando a diminuir préximo do limite. A adogao de uma
tecnologia diferente significa a mudanga para uma nova curva S. As curvas S podem ser
utilizadas para prever como e quando uma dada tecnologia atingira seu limite.

A curva S ¢ tracada a partir de dados historicos e com uso de uma técnica como a analise
de regressao, por exemplo. Um dos usos das curvas S ¢ a analise de substituicdo, ou seja, a
previsao da taxa segundo a qual uma nova tecnologia substituira uma tecnologia antiga numa

determinada aplicagao.

Método Delphi

O método Delphi tem como objetivo obter uma previsao consensual de um grupo de
especialistas. Para tanto, uma seqiiéncia de questionarios ¢ aplicada, sendo mantido o anonimato
dos participantes. O procedimento do Delphi, através de varias iteracdes (chamadas rodadas) com
os profissionais através do envio de questionarios, procura incentivar a participagdo de todo o
grupo de especialistas selecionado e evitar que algumas opinides tenham peso muito grande ou

muito pequeno nos resultados (CARVALHO, 2002).

Métodos de Prospec¢ao Tecnoldgica

Os métodos de prospeccao tecnologica podem ser divididos em duas categorias: métodos
extrapolativos ¢ métodos normativos (Carvalho, 2002 apud Porter et al, 1991). Métodos
extrapolativos partem de dados e tendéncias atuais e examinam para onde estes direcionardo a
tecnologia. Métodos normativos partem de uma situacdo atual e de um possivel futuro e

examinam os possiveis caminhos que podem levar da situagdo atual ao possivel futuro.

Mapeamento Tecnologico

O mapeamento tecnologico ¢ um método flexivel que ¢ utilizado na industria para
suportar o planejamento estratégico e o planejamento de longo prazo. O método fornece uma
forma estruturada (frequentemente grafica) para exploragdo e comunicacdo de relacionamento

entre o mercado, o produto e a tecnologia ao longo do tempo. O mapeamento tecnoldgico
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genérico ¢ uma representacdo baseada no tempo, apresentando um numero de camadas que
tipicamente incluem as perspectivas comercial (de mercado) e tecnoldgica, visando alinhar as
duas perspectivas para proposicao de produtos que atendam as necessidades e desejos dos

consumidores (PHAAL, 2004). A Fig. 3.10 ilustra o mapeamento tecnoldgico genérico.

Passado Presente Plano Futuro Visao
|:' Saber quando

Y e
MERCADO

9 Saber porgue
’ | (Know-wihy)

Saber o que

PRODUTO ‘ (Knowswhat)
——u .

TECHOLOGIA (K maw-how)

Figura 3.10 — Mapeamento tecnolégico genérico (technology roadmapping). Fonte: Phaal et al (2004).
3.3.4.4 — Ferramentas para Analise Econémico-Financeira
Método do Valor Presente Liquido (Net Present Value — NPV)
O valor presente liquido ¢ a soma de todos os valores presentes do fluxo de caixa
considerando todas as entradas e saidas de caixa associadas a um projeto. Este ¢ um método que
incorpora o valor do dinheiro no tempo (ATKINSON et al, 2000).

Método do Retorno sobre o Investimento (Return on Investiment — ROI)

O M¢étodo do retorno sobre o investimento foi desenvolvido pela DuPont, e consiste numa

medida de desempenho financeira. O ROI ¢ uma combinag¢do de duas medidas: medida de



Capitulo III — Planejamento Estratégico da Inovagdo e Planejamento de Produtos: Revisdo Bibliogradfica 54

lucratividade — margem operacional = lucro operacional/vendas; medida do investimento —
vendas/investimento total. Utiliza-se, portanto, uma tnica quantidade para avaliar o desempenho

financeiro do projeto (ATKINSON et al, 2000).

ROI = lucro operacional/ investimento = lucro operacional / vendas x vendas/ investimento

Método do Tempo do Retorno do Investimento (Payback)

M¢étodo do tempo do retorno do investimento ou periodo de payback calcula o nimero de
periodos necessarios para se recuperar o investimento inicial de um projeto. (ATKINSON et al,
2000).

Na revisao da literatura sobre os métodos e ferramentas associados ao processo de
planejamento de produtos buscou-se estudar os que poderiam atender as necessidades das
empresas nos varios aspectos relacionados a sistematica que sera proposta, envolvendo os
conceitos estudados no presente capitulo e no capitulo anterior relacionados as abordagens de
gestao da tecnologia (conceitos diretamente relacionados a sistemadtica), onde foram apresentados
os métodos associados ao planejamento tecnoldgico.

Buscando-se a utilizacdo destes métodos de gestdo da tecnologia (para fomento a
inovacao de produtos) associados a necessidade de orientacdo dos produtos para o mercado,
foram pesquisados os métodos relacionados ao planejamento de marketing, buscando capacitar as
empresas em métodos que favoregam o desenvolvimento de novos produtos (produtos
inovadores) que atendam as necessidades e tendéncias de mercado e aproveitem as oportunidades
tecnolodgicas para inovagao de produtos. Procurou-se também no estudo dos métodos, que estes
estivessem alinhados e contribuissem para as fases posteriores de planejamento de projetos,
projeto informacional e conceitual, fornecendo dados e informagdes importantes a serem
aproveitadas na fase de processo de projeto.

Conforme comentado anteriormente, os métodos e ferramentas listados no presente
capitulo serdo contextualizados e relacionados a cada fase da sistematica de planejamento da

inovacao de produtos no capitulo 5.
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3.3.5 - Areas Envolvidas no Planejamento de Produtos

Muitas empresas nao possuem um setor especifico dedicado ao planejamento de produtos.
Outras, tampouco, sabem a natureza das atividades relacionadas a esse processo, onde pouca ou
nenhuma importancia ¢ dada a esses conceitos. Em geral, partes desses conceitos estdo implicitos
nos processos internos das empresas, sendo, em muitos casos, de responsabilidade de
engenheiros ¢ de pessoal de marketing, os quais também serdo responsaveis pelas demais fases
do desenvolvimento do produto.

Segundo Blanchard e Fabrycky (1990), de modo geral, os engenheiros tém focado suas
acgoOes principalmente no desempenho dos produtos, mais do que o desenvolvimento do sistema
(produto) como um todo, com fatores econdmicos em mente, por exemplo. Contudo Pahl & Beitz
(1996) e Baxter (2000) concordam que ¢ muito importante que os engenheiros e projetistas
saibam os pontos essenciais e as etapas do processo de planejamento de produtos, pois isto
ajudard a entender a origem da proposta do produto, principalmente em relacdo aos aspectos de
mercado e econdmicos, podendo assim, contribuir efetivamente no caso da necessidade de
alteragdes na proposta (idéia) inicial do produto, ou em decisdes que poderdo influenciar os
objetivos inicialmente propostos.

Segundo Baxter (2000) podem ser destacadas diferentes visdes sobre o desenvolvimento
de produtos, envolvendo a geréncia e os projetistas e engenheiros. A geréncia, por exemplo, visa
introduzir diferenciacdes no produto, para abrir novas oportunidades de mercado, focalizando
principalmente no nivel de investimento e seu retorno (o produto € apenas um meio para se
chegar a iss0). Ja os projetistas e engenheiros, buscam especificagdes detalhadas, procurando
descrever as principais caracteristicas do produto.

Portanto, nas atividades de desenvolvimento e planejamento de produtos, como em todas
as atividades de uma organizagdo, ha a necessidade dos diversos departamentos da empresa
uniformizar a linguagem, os conceitos e os conhecimentos sobre o processo, facilitando e
otimizando as atividades de todos envolvidos.

Nas empresas que mantém, ou pretendem manter, sua vantagem competitiva através do
langamento sucessivo de novos produtos, o planejamento de produtos ¢ uma etapa crucial e
necessita de informagdes das mais diversas areas da empresa. O planejamento de produtos

funciona como um “funil”, captando dados e informagdes de areas-chave da empresa, como
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marketing, engenharia de produto, engenharia de produgdo, setores de pesquisa (P&D),
departamento de vendas, area juridica etc. (quando as empresas possuem esses departamentos
bem definidos — sendo a responsabilidade sobre as informagdes necessarias € distribuida pelos
setores existentes), visando a definicdo de campos de busca de oportunidades.

A visdo de “funil” se configura por inicialmente se ter um grande volume de informagdes
relacionadas (direta ou indiretamente) a todas as areas da empresa necessarias de serem
sintetizadas para ao final se ter a definicdo do produto a ser desenvolvido. Trabalhando essas
informagdes (transformando estas ao longo do processo, fomentando a integragdo das varias
areas), visa-se através de processos de analise e sintese a identificacdo de novas oportunidades,
onde estas servem de subsidio para geracdo de idéias de novos produtos que preencham as
lacunas (oportunidades de mercado e tecnoldgicas) identificadas, onde ao final do processo estas
resultam em uma ou mais idéias novos produtos que serdo desenvolvidas resultados da

transformacao das informag¢des durante todo o processo.

3.3.6 — Sintese do Conceito de Planejamento da Inovacgio de Produtos

Um processo geral de planejamento da inovacao de produtos deve ser um processo logico,
que primeiramente explore ao maximo as informag¢des que possam estar relacionadas a
oportunidades de produtos, também explorando as capacidades e objetivos da empresa, bem
como restrigdes e limitagcdes desta para o desenvolvimento de novos produtos. Apos essa fase de
exploracdo ¢ necessario o desenvolvimento de campos de solucdes, ou conjunto de
oportunidades. A partir das oportunidades sdo elaboradas as idéias de produtos, explorando-se ao
maximo a criatividade e a experiéncia dos responsaveis e envolvidos no processo. Tendo-se
elaborado uma grande variedade de idéias de produtos, para atender as oportunidades detectadas,
estas devem ser mais criteriosamente avaliadas e entdo selecionadas as mais promissoras.
Selecionadas as idéias que seguirdo o processo de desenvolvimento parte-se para a defini¢do do
produto, com especificacdes mais detalhadas, mas sem dar solugdes fechadas para nao “engessar”
o processo de projeto do produto, permitindo-se inovar nas solugdes técnicas deste. Definidas e
aprovadas as idéias segue o processo de desenvolvimento de produtos.

Segundo a revisdo e andlise da literatura e nos argumentos expostos, a sintese de um

conceito geral de processo de planejamento da inovagdo de produtos constitui-se nas fases
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apresentadas na Fig. 3.11, servindo de referéncia para os estudos de caso e elaboragdo da

sistematica.

Planej. Estrat.

Inovacao

Inovacao Oportunidade: Idéias Selegao

HELEL =i N Exploragéo de Geragao de } Avaliagéo e

Figura 3.11 — Etapas do planejamento da inovaggo de produtos. Fonte: Autor

Exploragao de Oportunidades: nessa fase devem ser avaliados os diversos fatores que
tém influéncia na criagdo/desenvolvimento de novos produtos, analisando-se as informagdes
externas e internas buscando-se definir campos de oportunidades, que serdo de base para a fase
posterior. A Fig. 3.12, adaptada de Pahl & Beitz (1988), fornece uma visdo geral de quais

informagdes devem ser analisadas nessa exploragao.

Mercado Empresa Tecnologia
- Demandas de mercado - Metas da empresa - Procedimentos
- Potencial de mercado - Ciclo de vida dos produtos - Métodos
- Estrutura do mercado - Custos, lucros - Materiais
- Fatia de mercado - Potencial da empresa
- Concorrentes - Limites de expansdo

v v v

Campos de busca de oportunidades

i t ;

Politica econémica Leis, regulamentagdes Outras informagoes

- Medidas Econémicas - Controle ambiental - Situagdo de patentes e licenca
- Politicas financeiras - Normas de seguranga - Internacionalizagdo

- Politicas Fiscais - Normas da empresa - Crescimento populacional

- Acordos - Padrdes de qualidade - Educago

- Politicas de exportacdo

Figura 3.12 — Campos de Busca de Oportunidades. Fonte: (Adaptado de Pahl e Beitz, 1988).

Os fatores para analise nessa fase sao:
o Orientacdo ao mercado: varias pesquisas indicam que o fator mais importante

para o sucesso de um novo produto € a sua orientagdo para o mercado. Segundo
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Baxter (2000) este fator esta relacionado a diferenciagdo do produto em relacao
aos seus concorrentes, na forma de caracteristicas que s3o valorizadas pelos
consumidores. O autor relata que os produtos que atendem a este aspecto tém 5,3
vezes mais chances de sucesso do que aqueles que sdo considerados apenas
marginalmente diferentes. Esse fator, além de considerar a demanda e o mercado
potencial deve considerar a parcela de mercado que se visa atingir, a estrutura
desse mercado e por fim deve-se minuciosamente avaliar os concorrentes (e sua
potencial capacidade de reagdo frente a introducdo de um novo produto —
avaliagdo dos riscos).

o Caracteristicas da empresa: deve ser considerado principalmente as metas e
objetivos da empresa; o ciclo de vida dos produtos; o monitoramento dos custos,
lucros; competéncias/potencial da empresa, incluindo sua capacidade produtiva,
equipamentos, maquinas, ¢ linhas de produg¢do disponiveis, bem como
pessoal/especialistas (recursos intelectuais e humanos) para alocagdo, recursos
financeiros. Incluso no potencial da empresa, tem-se dominio tecnoldgico e a
tecnologia necessaria para o desenvolvimento dos produtos nas areas de atuacgao
da empresa, considerando os conhecimentos e habilidades — know-how - da
empresa, sua especializacao, determinando o grau de dominio da tecnologia dos
produtos, analisando quais podem ser melhor exploradas e em quais se deve
investir.

o Politica econdmica, leis e normas e outras informacdes: nestes fatores deve ser
analisado o ambiente no qual os produtos e a empresa estdo inseridos, incluindo-se
politicas econdmicas, tributarias, incentivos ¢ leis de financiamento que podem
estar disponiveis para determinados tipos de produtos. As restricdes e limitagdes
ao desenvolvimento de determinados produtos também devem ser analisadas,
verificando as normas e regulamentagdes relativas ao ramo de atividade e produtos
da empresa, também normas de seguranga, ambientais, politicas de
comercializagdo, normas e padrdes internacionais (caso o produto vise atender
mercados externos — analisando-se as normas, leis e restrigdes impostas por cada

pais). Em outras informacdes devem ser analisadas informagdes especificas
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relativas ao ramo de atuagdo da empresa, como: situagdo de patentes e licengas,
internacionalizagdo, crescimento populacional, nivel e acesso a educacao, etc.

Ao se analisar todos os fatores deve-se, primordialmente, ter em mente os objetivos e
metas da organizagdo, de acordo com as estratégias da empresa (planejamento estratégico
corporativo e planejamento estratégico da inovagao) e todas as decisdes tomadas no planejamento
do produto, em suas fase de exploragao, devem estar alinhadas com as estratégias e objetivos da
empresa.

Geracao de Idéias: nesta fase leva-se em consideragdo duas abordagens: a geragdo de
idéias de maneira formalizada, gerando-se o maior nimero de idéias possivel, que estejam
alinhados com os aspectos relacionados e analisados na fase de exploragdo, e a geracdo informal
e ao acaso de idéias (que podem vir de clientes, fornecedores, distribuidores e outras fontes),
onde estas inicialmente ndo necessitam estar diretamente relacionadas a cada um dos fatores
citados na fase de exploracdo (nesta abordagem deve-se priorizar a criatividade acima de tudo,
pois posteriormente todas as idéias serdo criteriosamente analisadas). Nesta fase para geracao de
idéias na abordagem formalizada podem ser utilizados métodos e ferramentas de criatividade
visando explorar a0 méaximo a criatividade dos envolvidos no processo.

Segundo Johne e Snelson (1988) muitos estudos mostraram que a maioria dos produtos
inovadores de sucesso ocorreu devido ao reconhecimento de uma necessidade dos consumidores,
e que os consumidores sdo frequentemente a fonte principal de idéias inovadoras, confirmando a
afirmag¢do da importancia da exploracdo do mercado na fase anterior. Roozenburg e Eekels
(1995) comentam que a busca de idéias tem muito em comum com a exploragdo, e seu sucesso
depende da atividade em si. Nesta fase indiscutivelmente varias idéias de produtos serdo
encontradas e necessitardo ser discutidas para que sejam selecionadas as mais promissoras.
(PAHL & BEITZ, 1996).

Avaliacio e Selecao de Idéias: na avaliacdo e selecdo de idéias buscar-se aquelas mais
promissoras e que melhor preenchem os atributos que foram explorados. Segundo Cooper (1985)
as decisoes de selecao devem se concentrar em fatores como vantagem e superioridade dos novos
produtos, a vantagem econdOmica para o usuario final e o crescimento do mercado sendo
almejado. Recomenda-se usar comités de julgamento contando com a participagdo da alta
geréncia da empresa e especialistas internos e consultores externos. Segundo Ozer (2005), a

diversidade de especialistas envolvidos aumenta a chance de sucesso na avaliacao das idéias, mas
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deve haver um consenso entre estes. Podem ser utilizados os mais variados critérios de selegao
como técnicos, financeiros, e de mercado de acordo com os elementos da fase de exploragao em
complemento aos aspectos utilizados atualmente pela empresa.

Definicio do Produto: nesta fase as idéias de produtos que parecem promissoras sao
elaboradas em maiores detalhes. Aqui, a0 menos os departamentos de vendas, marketing,
pesquisa e desenvolvimento, e projeto trabalham ativamente juntos. Isso pode ser encorajado
envolvendo esses grupos nas etapas de avaliacdo e selecdo de idéias de produtos (PAHL &
BEITZ, 1996).

Segundo VDI 2220(1980) apud Sell (1994), nessa fase descreve-se a fungdo, o principio
de funcionamento, e os dados caracteristicos do novo produto, que, de acordo com os resultados
da avaliacdo, deve ser proposto a geréncia como idéia a ser implementada. Esta descri¢do, que
consiste, sobretudo, dos requisitos técnicos do produto (além dos financeiros e de mercado), € o
cerne da proposta de desenvolvimento do produto. O documento serve de referéncia durante todo
o desenvolvimento para sempre se ter em mente as informagdes que geraram a proposta e para,
principalmente, efeito de andlise, caso haja a necessidade de alteragcdo ou acréscimo de alguma

caracteristica no decorrer das fases posteriores.

3.4 - CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O presente capitulo apresentou os conceitos relacionados ao tema principal da presente
pesquisa, visando se obter subsidios da literatura para proposicdo de uma sistematica de
planejamento da inovagdo de produtos, avaliando-se as fases, atividades e ferramentas
relacionadas ao processo, possibilitando ao final realizar uma sintese do conteudo a ser tomado
como base para a proposi¢ao da sistematica.

Ap6s a discussao sobre os principais elementos do processo de planejamento da inovacao
de produtos espera-se ter-se compreendido os fundamentos e ter uma visdo melhor do conceito
geral e das atividades relacionadas ao processo de planejamento inovagdo de produtos e perceber
a importancia, os objetivos e as potencialidades de se utilizar uma sistematica para este processo
nas empresas.

A partir da teoria base pesquisada, parte-se para a fase de estudos de caso do presente

trabalho, onde a partir dos conceitos estudados, serdo realizados estudos de caso nas empresas,
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visando-se coletar necessidades e percepgdes especificas, visando relacionar e adaptar os
conceitos a realidade das empresas que a pesquisa visa atingir. Buscando também pesquisar
procedimentos e praticas em empresas referéncia no assunto, onde serdo investigadas ligoes
aprendidas e experiéncia na implementa¢do e condugdo do processo, com o objetivo de captar

“boas praticas” a serem agregadas a sistematica que sera apresentada no Capitulo 5.
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Capitulo IV

EsTuDOS DE CASO

4.1 — INTRODUCAO

Conforme comentado no capitulo 1 o método que serd adotado para a pesquisa nas
empresas sera o método de estudos de caso, com objetivo de pesquisar as empresas que sao o
alvo da sistemdtica (denominadas na pesquisa como empresas-alvo), levantando suas
necessidades e limitagdes e um diagndstico da maturidade do processo atual de planejamento da
inovagao de produtos.

O estudo de caso tem o proposito também de investigar as praticas atuais de empresas de
grande porte (denominadas na pesquisa como empresas-referéncia) e que possuem um processo
consolidado de inovacao, pesquisando o processo atual e as licdes aprendidas na implementagao
e uso deste processo. A sintese das contribui¢des dos dois estudos de casos serdo tomadas como
diretrizes para as proposi¢des do trabalho.

O planejamento e execugdo dos estudos de caso foram estruturados segundo o método de
estudo de caso de Yin (2001) apresentado na Fig. 4.1. Este procedimento também ¢ apresentado
em Montanha Jr. et al (2005) em uma proposta de questionario semi-estruturado para pesquisas
de campo em gestdo da inovagao tecnologica.

De acordo com a Fig. 4.1, as etapas da pesquisa foram: (i) elaboracdo da teoria base; (ii)
planejamento dos estudos de caso; (iii) elaboracdo dos questionarios para coleta de dados; (iv)
sele¢do dos casos; (v) conducao dos estudos de caso; (vi) elaboragdo dos relatérios individuais; e

(vii) analise dos resultados e conclusdes.
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Figura 4.1 — Método de estudo de caso. Fonte: Yin (2001, p.73).

Na primeira etapa foi elaborada a teoria base de forma macro (sintese do conceito geral de
planejamento da inovacdo de produtos apresentada no capitulo 3), onde foram estudados os
assuntos e aspectos a serem questionados.

Na segunda etapa foram estruturados os assuntos a serem questionados e também foi
planejada a forma de analise dos resultados (na forma de graficos e tabelas), visando como
resultado final a elabora¢do de diretrizes.

A terceira etapa foi a elaboragdo dos questionarios, um voltado as empresas-alvo, e outro
voltado as empresas-referéncia, cada um com objetivos especificos, conforme comentado no
inicio do capitulo.

A quarta etapa foi a selecdo e o contato com as empresas para agendamento das
entrevistas.

A quinta etapa foi a condugdo das entrevistas (as entrevistas duraram duas horas e meia na
média), onde para cada empresa foi enviado previamente o questionario para conhecimento dos
assuntos que seriam tratados na entrevista.

A sexta etapa foi a elaboragdo dos relatorios individuais para cada empresa, os quais
foram remetidos as mesmas, principalmente como retribuicao da oportunidade proporcionada por
terem aceito participar da pesquisa.

A etapa final foi a andlise e compilacdo dos resultados, os quais foram agrupados para
facilitar as conclusoes do estudo. O detalhamento dos estudos de caso serdo apresentados nos

itens a seguir.
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4.2 - PLANEJAMENTO DOS ESTUDOS DE CASO

Com o objetivo de coletar diretrizes para a sistemdtica que estd sendo proposta foi
investigado como as empresas-alvo planejam e desenvolvem seus produtos, se elas utilizam
alguma sistematica formalizada ou padronizada, que ferramentas e métodos de apoio conhecem e
utilizam para esses processos. Investigou-se também como cada empresa trata cada fase do
processo de planejamento de produtos, e também as etapas anteriores e posteriores ao processo
estudado (planejamento estratégico e planejamento do projeto, respectivamente) com perguntas
especificas relacionadas a cada fase.

O planejamento dos estudos de caso constituiu das seguintes etapas: mapeamento dos
assuntos, planejamento da forma de andlise e apresentacao dos resultados. A partir disso a
elaboragdo dos questionarios, selecdo dos casos e agendamento das entrevistas.

Para a decisdo do nimero de casos, foi utilizado o conceito de Gil (2002, p. 140), onde o
autor comenta que nao ha um ntimero ideal de casos, mas para os estudos de casos multiplos, que
¢ o caso da presente pesquisa, costuma-se utilizar de quatro a dez casos. Segundo o mesmo autor
com menos de dez casos € pouco provavel que se gere uma teoria, pois o contexto da pesquisa
pode ser inconsistente; com mais de dez casos fica muito dificil lidar com a quantidade e
complexidade das informagdes.

Na presente pesquisa foram realizados dez casos, sendo seis nas empresas-alvo (PMEs), e
quatro nas empresas-referéncia. A selegdo dos tipos de empresas, independente do setor, foi
baseada naquelas que desenvolvem produtos (bens duraveis/bens de capital), onde o
desenvolvimento de novos produtos ¢é crucial para o seu crescimento, sustentabilidade e
competitividade, e a necessidade do planejamento dos produtos se torna relevante, tendo em vista
a competitividade e a necessidade de inovagdo perante os concorrentes. Adotando esta posi¢ao
exclui-se do foco da presente pesquisa empresas que fabricam produtos com especificacdes
definidas (exclusivamente fornecedoras de outras empresas), onde a empresa ndo tem muita
flexibilidade sobre os requisitos definidos para o produto.

As empresas-alvo puderam ser classificadas segundo a sua natureza em empresas de base
tecnologica e tradicionais. Esta diferenciagdo permitiu uma analise mais abrangente, tendo-se em
vista a distancia (“gap”) entre as empresas de alta tecnologia e as empresas tradicionais, com

relacdo ao planejamento de seus produtos. Coletando-se informagdes de empresas com diferentes
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necessidades e dificuldades, possibilita-se dar uma maior flexibilidade e uma maior abrangéncia
de aplicagdo da sistematica as PMEs, pois nas diretrizes que serdo obtidas estara se englobando
necessidades relativas a empresas das duas naturezas comentadas, que independente da
classificagdo necessitam planejar e desenvolver seus produtos cada vez mais eficientemente.

Para guiar a elaboracdo dos questionarios, os quais foram diferenciados para as empresas-
alvo e para as empresas-referéncia, utilizou-se uma diretriz dada por Yin (2001) para se
diferenciar o carater do estudo de caso. Segundo o autor, quando hd a predominancia de
perguntas do tipo “o que”, este possui um carater exploratério, € quando ha predominancia de
perguntas do tipo “como”, este possui um carater descritivo.

Portanto nas empresas-alvo visa-se entender “o que” elas fazem atualmente e “o que”
necessitam para que a sistematica seja mais facilmente implementada, e “quais” sdo os problemas
e dificuldades encontradas. E nas empresas-referéncia ha a predominancia de perguntas do tipo
“como”, visando entender “como” elas executam cada fase, “como” chegaram ao processo atual,
e “como” seria 0 melhor caminho para ser percorrido pelas PMEs.

Com essas orientagdes foram desenvolvidos os dois questionarios, caracterizados como
questionarios semi-estruturados utilizando-se de questdes abertas e fechadas. Foi utilizado nos
dois questionarios a mesma estrutura dos assuntos mapeados (item 4.2.1), mas se alterando o
enfoque a ser dado nas questdes conforme o tipo de empresa.

Nos dois questiondrios hd perguntas em comum, as quais permitiram uma comparacao
direta das respostas das empresas em questdes que fossem relevantes a comparagdo, € questoes
especificas para cada enquadramento (alvo/referéncia) de empresa. A estruturagdo dos assuntos e
elaboragdo das questdes foi feita de questdes gerais para especificas. Os questionarios elaborados
encontram-se no Apéndice I. O mapeamento dos assuntos de cada questionario sera apresentado

no item a seguir.

4.2.1 — Mapeamento dos Assuntos Abordados

De acordo com o colocado no topico anterior, e baseado em pesquisas anteriores com
objetivos similares, como a de Montanha Jr. (2004), os principais assuntos a serem investigados e
sua diferenciacdo em relagdo aos dois tipos de questiondrio, para um melhor entendimento, estao

mapeados na Fig. 4.2 e serdo melhor detalhados a seguir.
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Questionario empresas-alvo Questionario empresas-referéncia

CARACTERISTICAS GERAIS DAS EMPRESAS

A 4
ESTRUTURA PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

A 4
MAPEAMENTO DO PROCESSO ATUAL DE DP DA EMPRESA

A 4
DIAGNOSTICO DO PROCESSO ATUAL DE PLANEJAMENTO DE PRODUTOS

/ N

NECESSIDADES DAS LICOES DAS EMPRESAS
EMPRESAS ALVO QUANTO A REFERENCIA EM RELACAO A
SISTEMATICA E SUA SISTEMATICA ATUAL E ETAPAS
IMPLEMENTACAO DE IMPLEMENTACAO

Figura 4.2 — Mapeamento dos assuntos abordados nos estudos de caso. Fonte: Autor.

- Caracteristicas gerais das empresas: porte, faturamento anual (bruto/liquido),
montante investido em P&D por ano, anos de existéncia, mercados de atuagdo, principais
clientes, nimero de registros de patente, nimero de registros por ano, certificagado ISO 9000 e
ramo de atuacgdo;

- Estrutura para o desenvolvimento de produtos: existéncia de setor de DP, numero de
envolvidos, formagao predominante dos envolvidos, area envolvidas, existéncia de metodologia
formalizada de DP, utilizacdo de métodos e ferramentas de apoio ao PDP;

- Mapeamento do processo atual de DP da empresa: mapeamento da seqiiéncia de
etapas e atividades para o DP, visando conhecer o processo de desenvolvimento de produtos da
empresas pesquisadas; avaliar a formalizagdo e o processo decisorio das etapas de DP; avaliar a
maturidade das empresas quanto ao PDP; avaliar o nivel de detalhamento do PDP das empresas
pesquisadas;

- Diagnéstico do processo atual de planejamento de produtos: andlise das etapas

anteriores e posteriores (PE e Planejamento do Projeto respectivamente), investigacdo detalhada
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(atividades, participantes/ areas envolvidas, elementos especificos de cada etapa, métodos,
ferramentas, documentos) de cada etapa do planejamento de produtos (Exploragdo de
Oportunidades, Geragao de Idéias, Avaliacao/ Sele¢ao e Caracterizagao do Produto);

- Necessidades das empresas-alvo quanto a sistematica e sua implementagao:
formagao predominante dos responsaveis, areas envolvidas, tempo a ser disponibilizado para as
atividades de planejamento de produtos, periodo de realizagdo das atividades, integracdo aos
outros processos da empresa, resultados esperados com a execu¢do do processo na empresa,
resisténcias quanto a utilizagdo de uma metodologia e barreiras para implementagao e uso
continuo na empresa;

- Licoes das empresas-referéncia em relacdo a sistematica utilizada e etapas de
implementacio: o que a sistematica deve conter e deve ser levado em consideragdo para sua
elaboracdo, etapas do processo de implementagdo, caminho que as PMEs terdo que percorrer,
como convencer as PMEs quanto a importancia da inovagdo, experiéncias para garantir 0 uso
continuo e sistematico do processo, como sistematizar o processo em empresas com recursos
limitados, resultados alcancados desde a implementacdo do processo de inovagdo, distancia
percebida entre teoria e a pratica.

Os assuntos e questdes foram elaborados pensando na sistematica como foco da pesquisa,
mas também considerando as condigdes de contorno que afetam a implementagdo e uso continuo
de uma sistematica (qualquer) dentro de uma organiza¢do, onde os assuntos e questdes da
presente pesquisa podem ser agrupados segundo os aspectos ilustrados na Fig. 4.3 e descritos a
seguir.

- Necessidades das PMEs: necessidades quanto a sistematica e sua implementagao,
deficiéncias e caréncias percebidas em relacdo as etapas de planejamento de produtos, grau de
importancia dado a cada etapa e atividades, necessidades quanto a adequagdo da sistematica a
cultura e organizagdo atual da empresa;

- Cultura e organizacio: considerar fatores como cultura atual da empresa, dados da
natureza da empresa (familiar/profissional), dados histéricos de como ocorreu a evolugdo e
crescimento da empresa, processo decisorio, cultura de lideranga (impositiva/participativa),
cultura imediatista ou com visdo de longo prazo, importancia dada a inovagdo na trajetoria da
empresa, englobando aspectos gerais do estilo de gestdo da empresa, estrutura organizacional

(matricial/ funcional/ por projetos), rigidez organizacional (falta de flexibilidade), experiéncia no
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trabalho em equipe, experiéncia com equipes multifuncionais, engenharia simultanea, ambiente

(colaborativo, individualizado, etc);

SISTEMATICA
FASES

Organizacao

ATIVIDADES ENTRADAS

SAIDAS

METODOS/ FERRAMENTAS

DOCUMENTOS/ FORMULARIOS

ELEMENTOS ESPECIFICOS

AREAS DE CONHECIMENTO/ PARTICIPANTES

INDICADORES

Figura 4.3 — Aspectos a serem considerados para as diretrizes e sistematizagao (sistematica e condigdes de contorno).
Fonte: Autor.

- Recursos/ Investimentos limitados: limita¢des de recursos financeiros, limita¢des de
pessoal (quadro reduzido de funciondrios, sobrecarga de trabalho, indisponibilidade de pessoal e
de tempo destes para atividades paralelas) limitagdes de infra-estrutura (laboratérios,

equipamentos, hardware, software, etc.);
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- Implementacio e uso continuo: formas de implementagdo (treinamento, teste piloto,
etc.), necessidade de implementacdo gradual (modulos separados), implementacdo de um
processo e ferramentas mais simples e ir aumentando a complexidade/especializagao ao longo do
tempo, formas de estimulo ao wuso continuo (imposigdo/reconhecimento/valorizagao),
conscientiza¢do da facilitagdo do trabalho e diminuicao de retrabalho, resultados de mais longo
prazo, utiliza¢do de ferramentas e documentos de uso intuitivo;

- Limitacdes e barreiras a inovac¢ao: riscos econdmicos, fontes de financiamento, leis,
politicas e normas rigorosas e burocraticas, escassez de mao-de-obra qualificada, fraca interacao
com universidades e institutos de pesquisa, cultura dos consumidores (consumidores muito
conservadores);

- Maturidade da empresa: estagio atual dos processos internos, planejamento
estratégico, PDP, producdo, gestdo tecnoldgica, inteligéncia competitiva, gestdo do
conhecimento, gerenciamento de projetos.

Portanto, tendo-se desenvolvido a teoria base (e explorado os aspectos relacionados que
impactam no desempenho da sistematica), selecionado o tipo de pesquisa, mapeados os assuntos
a serem abordados, planejado a forma de analise das informagdes a serem coletadas (planejando-
se a formulagao de diretrizes como resultados da analise das informagdes coletadas), e elaborados
0s questiondrios, partiu-se para a execuc¢ao dos estudos de casos nas empresas, que Serao

descritos no topico seguinte.

4.3 — EXECUCAO DOS ESTUDOS DE CASO

Apds o agendamento das entrevistas e envio prévio dos questionarios correspondentes,
deu-se inicio a execugdo dos estudos de caso, onde o presente pesquisador se deslocou as
instalagdes das empresas nas datas e locais previamente combinados. Em todas as empresas
adotou-se como padrao o seguinte procedimento para condugdo da entrevista: (i) apresentacao da
pesquisa e objetivos, (ii) aplicagdo do questionario e (iii) visita as instalacdes da empresa (quando
possivel).

Na primeira etapa de apresentagdo da pesquisa, contextualizou-se o tema com relagao aos
processos organizacionais, foram apresentadas as etapas do planejamento da inovagdo de

produtos de acordo com a teoria base estudada e também os objetivos da pesquisa. Foi também



Capitulo VI — Estudos de Caso 70

comentada a retribui¢do pela participag@o na pesquisa por intermédio do relatério individual que
seria enviado apds a realizagdo da entrevista, o qual também serviu para averiguagdo das
informacgdes coletadas pelos entrevistados, permitindo efetuarem correcdes no conteudo se
achassem pertinentes.

A segunda etapa constitui da aplicagdo do questiondrio em si, onde o entrevistado
respondia as questdes, que foram tomadas como roteiro para entrevista, ja que muitas delas se
tratavam de questdes abertas e durante a entrevista outros pontos relevantes ndo contidos no
questionario eram levantados, contribuindo significativamente para o estudo.

A terceira etapa, relativa a visita as instalagdes, foi realizada, em alguns casos, onde
houve uma disponibilidade maior do entrevistado para esta atividade.

Quanto as dificuldades encontradas para esta etapa da pesquisa, ressalta-se a dificuldade
de conducgao das entrevistas, sem que houvesse uma desmotivacdo dos entrevistados, sendo que
as entrevistas em média duraram duas horas e meia, levando-se em conta que na maioria das
PMEs os entrevistados foram os proprios donos e presidentes das empresas, onde estes estdo
sempre sobrecarregados.

Ap6s cada entrevista foi mencionado que as informagdes coletadas seriam analisadas e

repassadas aos entrevistados individualmente na forma de relatérios (conforme sugere a Fig. 4.1).

4.4 — ANALISE DOS RESULTADOS

Realizadas as entrevistas, partiu-se para a analise das informacdes coletadas e sintese das
informagdes na forma de diretrizes para guiar o detalhamento da sistematica.

Primeiramente sera apresentada a caracterizagdo das empresas estudadas, as quais
conforme o planejamento, foram agrupadas em dois grandes grupos (alvo e referéncia). As
empresas-alvo foram classificadas de acordo com sua natureza em: empresas de base tecnoldgica
e empresas tradicionais; e as empresas-referéncia, que sao as de grande porte, pela diversidade de
setores, foram classificadas como diversos.

ApoOs a caracterizagdo sdo apresentados os resultados das andlises das informacgdes e
conclusdes, por fim ¢ apresentada a sintese dos resultados na forma de diretrizes. As diretrizes

foram coletadas de duas maneiras:
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« A partir da analise das respostas do questionario, coletando as diretrizes implicitas nas
respostas, e percepc¢ao das caréncias e necessidades durante a entrevista; e

« No questionamento direto sobre as necessidades percebidas (latentes) em relagdo a
varios topicos, e também de forma direta nas licdes e indicagdes das empresas

referéncia (de acordo com o demonstrado na Fig. 4.2.).

4.4.1 — Caracterizacido das Empresas Pesquisadas

As empresas pesquisadas foram caracterizadas segundo as caracteristicas descritas no
item 4.2.1 (nas caracteristicas gerais das empresas) visando-se analisar o perfil das empresas do
estudo. O quadro geral (4.1) apresenta a caracterizacdo das empresas. As informagdes
incompletas deveu-se ao desconhecimento das informagdes pelo entrevistado, e algumas por ndo

serem representativas.

Quadro 4.1 — Caracterizacdo das empresas pesquisadas.

Caracteristica| _, . Ne 1 Fat. Bruto |Fat. Liquido LUTIERIE Anos Mercado
Cadigo Funciondri Porte RS (mil RS (mil Faturam. Invest. isténci Atuacs
Classificagdo uncionarios (mil) (mil) P&D/ano existéncia uagéo
BT1 10 Micro Empresa 150 50 R$ 10.000 9 N Legenda
Base Tecnoldgica BT2 32 Pequena Empresa 3.000 35% Fat. Bruto 12 N, M
Alvo BT3 46 Pequena Empresa 4.000 10% Fat. Bruto 5 N, M, EU Nacional (N)
T1 12 Micro Empresa - - - 1 R.E,N,M Estadual (Es)
Tradicional T2 33 Pequena Empresa 1.600 3% Fat. Bruto 42 R, E Regional (R)
T3 205 Média Empresa 27.000 Aleatério 28 N, M, EU Mercosul (M)
R1 3.467 Grande Empresa | 1.300.000 0,6% Fat. Bruto 60 N, M, EU, E Europa (EU)
h R2 700 Grande Empresa 148.000 Aleatério 57 N, M EUA (E)
Ref. Diversos
R3 950 Grande Empresa | 200.000 5% Fat. Bruto 29 N, M
R4 5.000 Grande Empresa 2.000.000 3% Fat. Bruto 35 N, M, EU, E
. . o
QELCEG e Cadigo P;:;::ﬂ'?:;s N° Patentes Norzengc; Certificagéo SO 9000 Ramo atuagdo
Classificagéo P
BT1 Empresas - - Nao Software
Base Tecnoldgica BT2 | Empresas 1 = Sim Equip. Comunicagées
Alvo BT3 Empresas 0 - Nao Maquinas
T1 Usuario 6 - Nao Agricola
Tradicional T2 | Us.Empr. 5 = Nao Agricola
T3 Empresas 8 - Sim Equip. Odontomédicos
R1 Usuario 86 10 Sim Tranformag&do Polimeros
) R2 Usuario 50 10 N&o Eletroeletrénico
Ref. Diversos
R3 Us./ Empr. 1 - Sim Eletroeletronico
R4 Empresas 352 - Sim Equip. Eletromecanicos
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Para um melhor entendimento das principais caracteristicas pesquisadas, tem-se:

- Montante do Faturamento Investido em P&D por ano: representa quanto do seu
faturamento a empresa investe em atividades de P&D, incluido os gastos com o desenvolvimento
de novos produtos. Algumas baseavam seus investimentos em uma porcentagem do faturamento
bruto, algumas no faturamento liquido e outras ndo tinham um montante destinado a estes
investimentos, nestes casos estes sao alocados recursos esporadicamente de acordo com a decisao
dos diretores;

- Principais clientes: foram divididos em: empresas, onde o produto final destas era
repassado a outras empresas; ¢ usuarios, onde o produto final era revendido diretamente aos
consumidores. Houve ainda casos onde as empresas possuiam os dois tipos de clientes;

- Numero de Patentes e niimero de registros por ano: o primeiro representa o nimero
total de registros de patente que a empresa possui e o segundo o numero de registros de patente
por ano;

- Certificagdao ISO 9000: representa se a empresa possui ou ndo a referida certificacao,
demonstrando a conscientizacdo e experiéncia da empresa com procedimentos € processos

padronizados, dando uma indicacdo da importancia dada a estes pela empresa;

De acordo com o Quadro 4.1 pode ser visto que praticamente todas as empresas possuem
um montante do faturamento destinado a P&D, mesmo que, em algumas, este seja eventual. Isso
demonstra a conscientizacdo em relacdo a importancia da atividade de P&D para as empresas que
desenvolvem novos produtos. Pode-se perceber também que na populagdo estudada, as empresas
de base tecnoldgica, pela propria natureza, investem relativamente mais nestas atividades. As
grandes empresas investem uma porcentagem relativamente menor, mas estas possuem

faturamento muito maior, o que representa grandes quantias investidas.

Quanto aos mercados de atuagdo percebe-se que as empresas grandes, com maiores
faturamentos, sdo as que os produtos atingem uma maior abrangéncia de mercado, atuando
internacionalmente. E, entre as empresas-alvo, as que possuem maiores faturamentos, sao as que
atingem mercados internacionais também. Isso indica a importancia de se desenvolver os
produtos pensando em atender mercados mais abrangentes, e com qualidade que seja reconhecida
internacionalmente.

Com relacao aos registros de patente, 8, em 9 das empresas, possui a0 menos um registro,

pois na empresa que desenvolve software este critério ndo se aplica. Isso também mostra que ha
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uma preocupacao com novos desenvolvimentos e a protegdo destes, caracterizando também uma
relativa importancia dada a inovagdo. Apesar de muitos dos entrevistados estarem desmotivados a
fazerem novos registros devido a lentidao dos 6rgaos responsaveis (INPI) e devido a rapidez da
evolucao tecnoldgica; quando os registros sdo obtidos os produtos ja estdo obsoletos.

Algumas das grandes empresas que deram recentemente maior enfoque a inovagdo em
seus produtos chegam a registrar 10 patentes por ano e relatam que este numero estd em
constante crescimento.

A maioria das grandes empresas possui a certificagdo ISO 9000, indicando maiores
patamares de desenvolvimento e conscientizagdo em relacdo a importancia da padronizag¢ao dos
processos internos. Duas das empresas alvo também possuem, e uma terceira estd em processo de
preparacdo para certificagdo, indicando também a importancia que esta sendo dada a este critério,

também nas PMEs.

4.4.2 — Estrutura para o Desenvolvimento de Produtos

De acordo com a organizagdo das questdes relacionadas a este topico (questionarios do
Apéndice I), o objetivo ¢ descrever os seguintes assuntos: (i) existéncia de setor/equipe
responsavel pelo desenvolvimento de produtos; (ii) formacdo predominante da equipe; (iii)
experiéncia em trabalho em equipes/ equipes multifuncionais; (iv) areas envolvidas/ engenharia
simultanea; (v) envolvidos no planejamento e geracdo de idéias de novos produtos; (vi)
existéncia de metodologia formalizada/ ferramentas, métodos, documentos e softwares de apoio
utilizados.

De modo geral, as empresas-alvo ndo possuem um departamento ou equipe dedicada em
tempo integral para as atividades de DP e P&D, onde na maioria das empresas nao se faz
distingdo entre essas duas atividades; as mesmas pessoas executam as atividades de DP e P&D
(geralmente area de engenharia/projeto da empresa). Geralmente, pessoas com outras fungdes nas
empresas acumulam as atividades de DP e P&D. As empresas referéncia possuem setores e/ou
equipes bem definidas para essas duas atividades.

O numero de pessoas alocadas para essas atividades na populagdo estudada varia de uma,
em uma das micro empresas, a quinze pessoas, na média empresa; nas pequenas empresas estas

eram 5 pessoas em média. Supde-se a esta média seria maior se a populacdo estudada fosse



Capitulo VI — Estudos de Caso 74

somente de empresas de base tecnoldgica. Ja as empresas referéncia possuiam cem, sete, setenta e
sete e duzentas e noventa pessoas, nas empresas R1, R2, R3 e R4, respectivamente, e em grande
parte delas com dedicacdo exclusiva as atividades de DP e P&D, as quais sdo tomadas
separadamente.

A formagdo predominante dos envolvidos nas atividades em questdo ¢ de graduacdao em
engenharia, sendo que em uma das pequenas empresas ¢ na média empresa a formacao
predominante ¢ de nivel médio. Nas empresas de base tecnoldgica algumas das pessoas possuem
mestrado. Nas empresas referéncia a formagao predominante ¢ de graduacdo em engenharia,
onde algumas pessoas possuem especializacao e mestrado.

Todas as empresas responderam possuir experiéncia no trabalho em equipe, que
trabalham com equipes multifuncionais e que a forma de trabalho ¢ integrada, visando antecipar
problemas ao longo das fases de projeto (engenharia simultanea). Questiona-se aqui, até que
ponto o trabalho em equipe relatado ¢ efetivo, pois seria dificil para a empresa afirmar que nao
sabe trabalhar em equipe. Na visdo e percep¢do do pesquisador as empresas buscam trabalhar
dessa forma, mas ainda ndo tem técnica e cultura impregnada. As empresas referéncia estdo em
um estagio avangado de integracdo, trabalhando eficientemente com o conceito de engenharia
simultanea.

Em geral, as areas envolvidas com o DP nas empresas-alvo sdo: engenharia (DP/ P&D),
producdo, vendas/comercial (que agregam as fungdes de marketing), administrativo (financeiro).
Em uma das empresas a area de producao ¢ envolvida somente a partir da fase de construcao do
prototipo. As empresas referéncia envolvem, praticamente, todas as areas no PDP, e possuem
areas mais bem definidas, como marketing, design, entre outras.

Com relagdo aos envolvidos com o planejamento e geracdo de idéias de novos produtos,
em algumas das empresas-alvo a mesma equipe era envolvida, mas na maioria das empresas
estava mais ligada aos socios/direcdo e a area comercial; em algumas com a participagao da area
de engenharia (DP/P&D). Nas empresas referéncia ha uma maior participagdo dos funcionarios
de varias areas com estas atividades, sendo que ha uma contribuicdo maior das areas de
marketing, comercial, e P&D, sendo, também, estas atividades diretamente vinculadas a alta
direcdo.

De modo geral, metade das empresas-alvo ndo possui uma metodologia formalizada para

o processo de desenvolvimento de produtos. Das que possuem, em uma das empresas pequenas e
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na média empresa, a metodologia esta baseada nos procedimentos exigidos pela ISO 9000. Uma
das micro empresas possui um profissional com mestrado em desenvolvimento de produtos,
utilizando uma metodologia formalizada, mas bastante simplificada — adaptada a realidade da
empresa. As empresas-referéncia possuem metodologias formalizadas e bastante aperfeigoadas,
porém tendo sido implementadas recentemente, tendo em vista os anos de existéncia da empresa
(em média tendo sido implementada ha 5 anos).

Em geral, quando questionadas sobre métodos e ferramentas de apoio ao PDP, as
empresas-alvo, em geral, citaram ferramentas para o gerenciamento de projetos (cronograma e
alocacao de recursos) e ferramentas de CAD. As empresas-referéncia utilizam um nimero maior
de ferramentas do que as empresas-alvo para as atividades em questdo (como podera ser visto a

seguir), mas também apresentam oportunidades de melhoria em relagdo a este aspecto.

4.4.3 — Mapeamento do PDP das Empresas Pesquisadas

Conforme descrito anteriormente, onde metade das empresas alvo ndo possuem uma
metodologia formalizada, o conhecimento a respeito do PDP ¢ intuitivo e baseado na experiéncia
e conhecimento dos responsaveis. Portanto, nesse topico, com base na pesquisa, procurou-se
mapear o processo de desenvolvimento de todas as empresas pesquisadas.

Em algumas empresas o processo foi descrito com maior desdobramento (detalhamento)
numa ou outra fase.

Nos mapas que serdo apresentados na Fig 4.4 e Fig. 4.5 foram destacadas as atividades
relacionadas ao planejamento de produtos, que as empresas ja realizam, visando-se o foco da
presente pesquisa. Neste caso as atividades estdo representadas com um contorno da caixa de

texto em tom mais forte.

Mapeamento do PDP das Empresas-Alvo

Conforme a classificacdo descrita anteriormente as Fig. 4.4 e 4.5 apresentam o mapa do

PDP das empresas de base tecnologica e tradicionais, respectivamente.
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Como pode ser visto na Fig. 4.4, as empresas de base tecnoldgica realizam e ddo grande
énfase as etapas de avaliacdo, pois, se tratando de produtos de maior complexidade e alta
tecnologia, a viabilidade (principalmente técnica) ¢ um fator limitante para o desenvolvimento de
novos produtos. Como pode ser visto no mapa do PDP da empresa BT3, onde avaliada a idéia e
alocados os recursos, a primeira etapa ¢ a construgdo de um prototipo funcional para dai, entdo,
se fazer uma analise de mercado. Isso mostra a necessidade de se confirmar a viabilidade técnica

antes de se investir maiores recursos no desenvolvimento.

Uma pequena diferenca do processo da empresa BT2 em relagdo as demais empresas ¢
que antes de se avaliar a idéia ha uma classifica¢ao prévia desta em plataforma existente ou nova.
Segundo o entrevistado da empresa correspondente, se a plataforma do novo produto pode ser
adaptada de um produto existente, o tempo para introduzir o produto no mercado ¢ de trés meses,
em média, e se a plataforma € nova o tempo para introducao deste no mercado fica por volta de

sels meses.

Com relagdo a etapa de geracdo de idéias, de modo geral, essas nao sdo geradas de modo
sistematico. As idéias surgem de varias fontes, mas informalmente. Percebe-se, também, pelos
mapas de PDP das empresas de base tecnologica, que todas realizam algumas atividades do
planejamento de projetos, como alocacao de recursos e elaboragdao de cronograma, mostrando a

importancia que cada vez mais vem sendo dada ao gerenciamento de projetos.

Com relagao a Fig. 4.5, que apresenta o mapa do PDP das empresas-alvo tradicionais,
pode-se notar que em duas delas, depois de avaliada a idéia, parte-se diretamente para o projeto,
sem formalizar a alocacdo de recursos e o cronograma (estas estipulam somente a data do final do
projeto - indicando um menor nivel de maturidade em gerenciamento de projetos). Depois da
atividade de projeto todas executam a atividade de construcao do prototipo, onde na empresa T3
¢ realizado um projeto inicial sem muitos detalhes, ¢ construido um prototipo inicial, para depois,

entdo, se detalhar o projeto e partir-se para o prototipo final.

Mapeamento do PDP das Empresas-Referéncia

A Fig. 4.6 apresenta o mapa do PDP das empresas-referéncia.
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Com relacao a Fig. 4.6, pode-se perceber que a grande diferenca ¢ o detalhamento com
que sdo apresentados os processos de desenvolvimento de produtos, e a incorporagao explicita
dos pontos de decisdo (gates) no processo, onde sdo formalmente verificados os resultados
parciais atingidos até o momento e tomadas decisdes de se continuar ou de se parar o projeto.

Uma diferenca que pode ser vista pela comparacao dos processos das empresas-referéncia
¢ que na empresa R1, além de haver uma etapa explicita de classificagdo das idéias, segundo as
linhas de produtos da empresa, a etapa de avaliacdo ¢ realizada em dois passos: primeiramente ¢
realizada uma avaliagdo inicial da idéia, a qual ¢ uma avaliagdo qualitativa, visando dar uma
resposta rapida e realizar uma primeira selecdo, excluindo as idéias que ndo passam nos critérios
iniciais, evitando perda de tempo em analises mais detalhadas de idéias com menores chances de
sucesso, € apos, ¢ realizada uma avaliagdo mais detalhada com estudos mais aprofundados e
dados quantitativos.

Todas as empresas realizam as etapas de planejamento, alocagdo de recursos e elaboragao
do cronograma, relacionadas ao gerenciamento de projetos, demonstrando a importancia que €
dada a essas atividades nas empresas-referéncia. O detalhamento das atividades de planejamento

de produtos nas empresas pesquisadas sera apresentado no topico a seguir.

4.4.4 — Diagnostico do Planejamento de Produtos nas Empresas Pesquisadas

O objetivo deste topico ¢ apresentar em maiores detalhes as etapas relacionadas ao
planejamento de produtos, analisando o que as empresas ja fazem atualmente, formalmente ou
informalmente. Para isso foram investigados os seguintes assuntos: analise das etapas anteriores e
posteriores (Planejamento Estratégico e Planejamento do Projeto, respectivamente), investigacao
detalhada de cada etapa do planejamento de produtos (Exploracido/Monitoramento de
Oportunidades, Geracao de Idéias, Avaliagdo/ Selegdo de Idéias e Caracterizagdo do Produto).

Em cada etapa foram analisados os elementos especificos como fontes de informagdes,
elementos monitorados, fontes de idé€ias, critérios de avaliagdo e caracteristicas/atributos do
produto descritos inicialmente, métodos, ferramentas, documentos e participantes/areas
envolvidas. Para melhor entendimento dos resultados da analise, as informagoes coletadas foram

sintetizadas e representadas individualmente na forma grafica para cada empresa. Ao final foi
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elaborado um mapa com a sintese geral das praticas das empresas, que sdo apresentados em
maiores detalhes no Apéndice II.

De acordo com dados coletados no estudo de caso, na Tabela 4.1, ¢ apresentada a
classificagdo geral de importancia dada pelas empresas-alvo em relagdo as fases de planejamento
de produtos, considerando:

1 — Exploragdo/monitoramento de oportunidades;

2 — Avaliacao de idéias;

3 — Geragao de idéias;

4 — Selecgao e priorizacao.

Tabela 4.1 — Hierarquizagdo da importancia das etapas do planejamento de produtos percebida pelas empresas-alvo.

Etapa Exploragao de Geragéo de P Selegao e

Empresa Och)thun(i;dades Idgias Avaliagao Priorigagéo
Empresa BT1 2 3 1 4
Empresa BT2 2 3 1 4
Empresa BT3 1 4 2 3
Empresa T1 1 4 2 3
Empresa T2 2 1 3 4
Empresa T3 1 2 3 4

| Grau de Importéncia | 1° | 3° | 2° | 4° |

Pelos resultados mostrados na Tabela 4.1, atenta-se para a ordem de importancia dada as
etapas, na visdo das empresas entrevistadas. Ha evidéncia, aqui, da expectativa das empresas
quanto ao que € mais importante sistematica relativo as fases de planejamento de produtos.

De acordo com a situagdo atual das empresas-alvo em relagdo ao processo de
desenvolvimento de produtos, também foi investigado, através de uma questdo fechada, por que
costumam passar rapidamente as etapas acima mencionadas de planejamento de produtos. O
resultado para a populacdo estudada estd mostrado na Fig. 4.7. O percentual indicado no grafico

se refere ao nimero de respostas das seis empresas-alvo.
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Motivo pelo qual a empresa nao executa as etapas de
planejamento de produtos

Reduzir o tempo total de desenvolvimento

Reduzir o custo do desenvolvimento

66,7

N&o conhecem métodos e ferramentas para
apoio ao planejamento

66,7

Nao véem grandes ganhos/beneficios comum
melhor planejamento do produto

50,0

N&o acham necessario planejar muito o produto a
ser desenvolvido — parte-se da idéia direto para

50,0

o desenvolvimento

Outros motivos

Falta de tempo para planejar melhor

16,7

33,3

83,3

%

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0

82

Figura 4.7 — Motivos pelos quais as empresas ndo executam as etapas de planejamento de produtos. Fonte: Autor.

Pela analise do grafico, percebe-se que para a populacao estudada, o motivo principal de

se passar rapidamente pelas etapas de planejamento do produto € reduzir o tempo total de

desenvolvimento. Isso ¢ seguido pela redu¢do do custo de desenvolvimento, que poderia ser

considerado uma conseqiiéncia da redugdo do tempo total de desenvolvimento, e o

desconhecimento de métodos e ferramentas para apoio ao planejamento de produtos. Metade das

empresas, ndo véem grandes beneficios com um melhor planejamento, e ndo acham necessario

planejar muito. Isso mostra uma cultura imediatista e de visdo de curto prazo, desconsiderando a

probabilidade de se ter um produto com maiores chances de sucesso comercial pelo melhor

planejamento.
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No estudo geral sobre o planejamento de produtos, também se investigou quais sdo 0s
estimulos que levam as empresas a desenvolverem novos produtos, visando-se conhecer mais
como as empresas-alvo entendem esta questdo. Essa questdo foi feita em duas etapas.
Primeiramente foi feita uma questdo aberta, questionando o motivo que levavam as empresas ao
desenvolvimento de um novo produto. Depois foram dadas opg¢des para serem assinaladas, sendo
estas, tipicos estimulos para o planejamento de produtos, conforme Pahl & Beitz (1988).

Com relagcdo a questdo aberta cem por cento das empresas declararam que o motivo
principal para se decidir pelo desenvolvimento de um novo produto ¢ aumentar o lucro da

empresa. O motivo secundario, resultado da questao fechada estd mostrado na Fig. 4.8.

Estimulos para o desenvolvimento de novos produtos

Mudangas nos requisitos de mercado, novas

66,7
funcdes e tendéncias I

Superioridade técnica e econémica dos produtos

| 6.7
concorrentes

Novas idéias e resultados de pesquisas na empresa

66,7
(desenvolvimento e produgdo) I

Novas fungdes para ampliar ou satisfazer as

66,7
necessidades do mercado I

Novas tecnologias e resultados de pesquisas/

50,0
oportunidade tecnologica externa I

Sugestdes e reclamagdes de consumidores I 50,0

Mudangas politicas e econdmicas I 50,0

Nivel crescente de diversificagdo de produtos I 33,3

Racionalizagao da escala de produtos e produgao I 33,3

Posigao técnica e econémica dos produtos no

16,7
mercado

Necessidades ambientais e de reciclagem 16,7

16,7

‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ L%
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

QOutros

ULL

Figura 4.8 — Estimulos para o desenvolvimento de novos produtos. Fonte: Autor.
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Como pode ser visto na Fig. 4.8, para a populacao estudada, os maiores estimulos para as
empresas estarem desenvolvendo novos produtos (excluindo-se o lucro) sdo: mudangas nos
requisitos de mercado (por isso a importancia dada a etapa exploragao/monitoramento sistematico
de oportunidades); superioridade técnica e economica dos produtos concorrentes; novas idéias e
resultados de pesquisas na empresa e novas fungdes para ampliar ou satisfazer as necessidades do
mercado. Analisando-se os resultados conclui-se que todos os principais motivos estdo
associados as atividades do planejamento de produtos, e podem ser tomados como referéncia para
se planejar os novos produtos das empresas.

Relacionado, também, aos estimulos para o desenvolvimento de novos produtos, foi
questionado as empresas-alvo, quais os resultados negativos mais comuns ao final do
desenvolvimento, visando coletar informagdes referentes a percepcdo de problemas internos

relacionados ao PDP. Os resultados estdo mostrados na Fig. 4.9.

Resultados negativos mais comuns ao final do desenvolvimento
Volume de vendas abaixo do estimado 83,3
Custo de fabricagao realizado acima do estimado
= . 66,7
(redug&o margem de lucro/ aumento prego final)
Tempo de retorno do investimento acima do 66.7
esperado '
N&o cumprimento do cronograma 66,7
N&o cumprimento do orgamento 66,7
Nao cumprimento do escopo 33,3
Outros 16,7
N&o cumprimento da qualidade | 0,0 %
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0

Figura 4.9 — Resultados negativos mais comuns ao final do desenvolvimento de novos produtos. Fonte: Autor.
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Como pode ser visto na Fig. 4.9, a grande maioria das empresas apresenta problemas
relacionados ao planejamento de produtos e gerenciamento de projetos, onde dos resultados
negativos mais comuns, ao final do desenvolvimento, para populagdo estudada, ¢ o volume de
vendas abaixo do estimado. Isso indica falhas nas estimativas relacionadas ao volume de vendas,
onde na maioria dos casos ¢ muito otimista. O desempenho deste item impacta diretamente no
item tempo de retorno do investimento acima do esperado. Associado a esse também esta o custo
de fabricacdo acima do esperado, que acarreta na redugcdo da margem de lucro planejada, ou
repasse do aumento ao valor final do produto, impactando negativamente no tempo de retorno do
investimento.

Em todos esses casos o planejamento de produtos visa amenizar os problemas, pois, com
um melhor planejamento inicial, podem ser obtidos dados mais apurados e realistas, e também
por se planejar melhor o produto a ser desenvolvido, atendendo mais eficientemente as
necessidades dos consumidores. Com o planejamento, também possibilita-se uma maior
vantagem competitiva e um possivel maior volume de vendas.

A partir das informagdes obtidas por intermédio dos questionarios foram realizadas
analises especificas em relagdo a cada fase estudada do planejamento de produtos, bem como das
etapas anteriores e posteriores ao planejamento de produtos (Planejamento estratégico e
planejamento do projeto respectivamente) que apresentam as entradas e saidas do processo, os

quais serdo apresentados nos topicos a seguir.

Diagnoéstico da Fase de Planejamento Estratégico

Procurou-se ao analisar esta fase, entender a maturidade atual do processo de
planejamento estratégico das empresas, visando levantar quais informagdes estdo disponiveis nas
empresas para alinhar o planejamento de produtos a estratégia definida.

De acordo com as informagdes coletadas nas entrevistas, todas as empresas-alvo
executam o planejamento estratégico anualmente. Como resultado, de modo geral, tem-se:
diretrizes, metas e objetivos anuais a serem atingidos € um cronograma para acompanhamento.
Algumas empresas consideraram seu planejamento estratégico muito superficial, e colocaram que

gostariam de ter mais indices para consideracdo. Uma das empresas, por perceber essa
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deficiéncia, estd implementando um comité de planejamento estratégico com apoio de uma
consultoria externa.

Em geral, quem participa do PE nas empresas alvo sdo os diretores e gerentes, e, em
alguns casos, pessoas chave de outros departamentos. De modo geral as empresas nao utilizam
ferramentas de apoio ao PE e apresentam desconhecimento da existéncia das mesmas. Na maioria
das empresas ndo sdo gerados tabelas ou graficos de acompanhamento do mercado e outros
relacionados para se tomar como referéncia e servir de apoio nas tomadas de decisdes.

Poucas empresas definem objetivos especificos com relagdo ao desenvolvimento de novos
produtos no PE. Das que especificavam, uma tem a meta de desenvolver dois novos produtos por
ano e outra de um produto completamente novo a cada trés anos e, entre estes, aperfeicoamentos
dos existentes. Quanto a importancia dada ao planejamento de novos produtos, no médio e longo
prazo, as empresas em geral ndo possuem um plano de substituicdo dos produtos ao longo do
tempo (com a expectativa de vida determinada para cada produto). Planejam a substituicao
somente para a proxima geragao de produtos, e comegam a planejar os novos produtos quando ha

reducdo expressiva do volume de venda.

Diagnéstico da Fase de Exploracao de Oportunidades

Com relagdo ao monitoramento e exploracdo de oportunidades percebe-se nas empresas,
que algumas atividades desta fase se sobrepde as atividades do PE. De modo geral, ha
desconhecimento por parte das empresas-alvo a respeito de atividades, métodos, ferramentas e
documentos, pertinentes a essa fase. Apenas a empresa BT3 comentou sobre o uso de dois
métodos (maximo valor e observagao dos consumidores). A caréncia pode ser uma provavel
explicagdo do maior interesse das empresas-alvo pela etapa de planejamento de produtos,
conforme apresentado na Tabela 4.1 do topico anterior.

Com relagdo a interagdo com os consumidores, nota-se o desconhecimento de métodos e
ferramentas para este fim. De modo geral as empresas comentaram que realizam pesquisas de
mercado e que interagem diretamente com seus consumidores, € a maioria indica a realizacao
destas pesquisas por intermédio da pesquisa de satisfagdo dos consumidores.

Em geral as empresas também comentaram que desenvolvem seus produtos baseados na

experiéncia com o consumidor, juntamente com a experiéncia interna. Mas percebe-se que essa
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interagdo nao ¢ apoiada por métodos e ferramentas especificos para este fim. Considera-se, assim,
que as empresas nao estdo aproveitando ao maximo o potencial da interacdo, tendo maiores
dificuldades de interpretacdo e tradugdo das necessidades e prospeccdo de tendéncias do
mercado.

Com relagdo a interagdo com universidades e institutos de pesquisa, outro item muito
importante na etapa de exploragdo de oportunidades (com maior enfoque tecnologico — entenda-
se oportunidade tecnoldgica), as empresas-alvo de base tecnologica apresentam intensa interagao
na forma de parcerias e projetos em conjunto (para as EBTs esse item ¢ facilitado j& que muitas
destas surgiram do meio académico). No caso das empresas-alvo tradicionais possuem pouca
interagdo, onde os motivos apontados por algumas destas foram: a distdncia dos centros de
pesquisa e a dificuldade de negociacdo pelo excesso de formalismo, burocracia, defini¢do de
prazos e cronogramas e definigdo dos direitos de propriedade intelectual sobre os
desenvolvimentos.

No campo elementos especificos, foram investigados os assuntos: elementos monitorados
(de acordo com a Fig. 3.12, de Pahl & Beitz (1988), tratado na questao 8.01 do questionario das
empresas-alvo e 7.01 do questionario das empresas-referéncia, apresentadas no Apéndice I) e
fontes de informacdo consultadas.

Com relacdo aos elementos monitorados as empresas, de modo geral, responderam que
praticamente monitoravam todos os elementos relacionados, mas, principalmente nas empresas-
alvo, o monitoramento ndo era sistematico. Ou seja, ndo eram verificados todos os elementos em
cada projeto. O momento e area em que eram consultados também eram diferentes, dificultando a
comunicacao (chegada da informagdo aos tomadores de decisdo) e associacdo do impacto da
analise dos elementos em cada projeto de novo produto.

Em relacdo as fontes de informag¢do monitoradas foram comparadas as respostas das
empresas-alvo com as empresas-referéncia, cujos resultados estdo mostrados na Fig. 4.10. O
percentual indicado no grafico se refere ao numero de respostas das empresas, tratando-se das
seis empresas-alvo e das quatro empresas-referéncia. Os elementos foram hierarquizados pela

ordem decrescente de utilizagdo das fontes pelas empresas-alvo.
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Fontes de informacgodes utilizadas

1

100,0
Internet
100,0

Consumidores 11 88 8
. - 100,0
Feiras, congressos, seminarios 100.0
Revistas técnicas, artigos cientificos _ 1838
Observagao da concorréncia 100,0

75,0

Fornecedores

100,0

Servigos de informagao

Distribuidores

TV, radio

Outros

Consultores externos

T T T T T ‘%
0,0 20,0 400 600 80,0 100,0

O Empresas Alvo B Empresas Referéncia

Figura 4.10 — Comparag@o das fontes de informacao utilizadas pelas empresas alvo e referéncia. Fonte: Autor.

Através do grafico da Fig. 4.10, ¢ possivel observar, para a populagdo estudada, quais sao
as fontes de informacao mais utilizadas pelas empresas-alvo e a comparagdo com as empresas-
referéncia. Onde, as quatro primeiras sdo as fontes mais utilizadas por todas as empresas.
Conclui-se, também, que nem todas as empresas-referéncia se utilizam da observagdo da
concorréncia (uma destas comentou estar muito & frente da concorréncia). E possivel perceber,
também, que nem todas as empresas-alvo consultam seus fornecedores para exploragcdo de

oportunidades de DNP. Nota-se, também, uma menor utilizagdo dos servigos de informacgao por
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parte das empresas alvo, que pode ser devido a maior limitagdo de recursos financeiros. Nota-se,
ainda, uma subutilizacdo de fontes de informacdo, como de distribuidores, TV, radio, e outras
fontes, sendo a menos utilizada, a de consultores externos.

Com relacdo aos envolvidos no monitoramento e exploracdo de oportunidades, nas
empresas-alvo ha uma presenca mais representativa da area comercial e de P&D (engenharia). E,
nas empresas-referéncia, as areas de predominancia sdo as de P&D, engenharia, marketing,
vendas e comercial.

Nas empresas-referéncia todos os aspectos descritos anteriormente se encontram bem
desenvolvidos, bem como a utilizagdo de métodos, ferramentas e documentos e, em alguns casos,
com auxilio de sistemas de informagao automatizados (Business Intelligence).

Os métodos e ferramentas citados pelas empresas-referéncia para esta fase foram:
observagao em campo, grupos focados, entrevistas individuais (consumidores), pesquisa interna,
clinica com mock ups e analise de mercado. E, os documentos citados foram: relatorios de
monitoramento, dossi€ para projetos, relatorios de analises, levantamentos estratégicos, relatorios

de Business Intelligence e relatorios de visitas técnicas.

Diagnéstico da Fase de Geracao de Idéias

Em relacdo ao diagnostico da etapa de geragdo de idéias de novos produtos e
aperfeicoamento dos existentes, foi questionado as empresas sobre os seguintes assuntos: fontes
de idéias, realizagdo atividades ou eventos para geragdo de idéias, utilizagdo de métodos,
ferramentas e documentos para geracdo de idéias, envolvidos no processo, mecanismos e
incentivos para a geragao de idéias e envolvimento de fornecedores e clientes no processo.

Quanto as fontes de idéias, nas empresas-alvo foram citadas as seguintes fontes:
experiéncia interna, feedback dos clientes, observagao e entrevista com consumidores, feiras e
eventos, pesquisas internas (P&D), novas tecnologias, novas aplicagdes, concessionarias (para o
caso de maquinas agricolas), distribuidores. Nas empresas-referéncia, além das anteriores, foram
citados: area de vendas, programa interno de incentivo, area de qualidade, viagens, parcerias,
fornecedores.

Em relacdo as atividades para a geragdo de idéias, em geral, nas empresas-alvo esta

atividade ¢ realizada informalmente, no dia-a-dia, € em reunides. Em uma das empresas-alvo foi



Capitulo VI — Estudos de Caso 90

instituida, recentemente, uma chamada reunido de desenvolvimento tecnoldgico em que foi
aberto um espago para a geracdo de idéias. Nas empresas-referéncia, uma empresa possui um
programa interno de incentivo a inovagdo e geragdo de idéias, uma segunda realiza estas
atividades em reunides do chamado grupo de tecnologia, e, outra, realiza o chamado workshop de
geracao de idéias.

Sobre os métodos e ferramentas utilizados para a geragao de idéias, quando foi citado, foi
0 brainstorming, porém, sem um procedimento padrdo para realizagdo do mesmo. Sobre
documentos, duas empresas citaram a ata de reunido e uma das empresas-alvo possuia um
formuléario para descricdo das idéias pelos funciondrios. Outra possuia um banco das idéias
propostas. Nas empresas-referéncia citaram apenas o brainstorming, €, como documentos,
citaram: lista de idéias (banco de idéias), documento de descrigdo da idéia e relatorio das idéias
estudadas.

Com relacdo aos envolvidos no processo, nas empresas-alvo, em geral, foram citados os
socios, a diretoria, o comercial e o P&D (engenharia), sendo que, em algumas, este processo era
restrito aos socios. Numa das empresas, o entrevistado comentou que seria muito dificil que um
colaborador sugerisse uma idéia que fosse aproveitada (teria de ser uma pessoa muito gabaritada,
com conhecimento técnico muito grande), e que fazer um esforgo para envolver essas pessoas no
processo seria improdutivo. Nas empresas-referéncia, em geral, hd o envolvimento da diretoria,
P&D, engenharia, marketing, e o setor comercial.

Os mecanismos citados para a geragdo de idéias nas empresas-alvo foram a caixa de
sugestdes, mas com um aproveitamento muito baixo. Com relagdo aos incentivos, em algumas
empresas, se da na forma de reconhecimento, em outras, esta sendo estudada uma forma de
premiagdo. Nas empresas-referéncia, uma delas possui um programa de incentivo, com
remuneracao dos participantes que tiveram suas idéias implementadas.

Quanto ao envolvimento de fornecedores e clientes no processo de geragao de idéias, a
maioria das empresas-alvo ndo os considera. Uma delas comentou que esse envolvimento ocorre
somente se necessario. Outra, somente se estiver sido estabelecida uma parceria. Nas empresas-

referéncia todas comentaram que buscam envolver seus clientes e fornecedores neste processo.
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Diagnostico da Fase de Avaliacido de Idéias

Neste topico do diagnostico foram estudados os seguintes assuntos: critérios utilizados
para avaliagdo da viabilidade do desenvolvimento de novos produtos, métodos, ferramentas e
documentos utilizados, quem s3o os responsaveis pela atividade, e que elementos sdo
considerados no estudo de viabilidade economica.

Os critérios para avalia¢do de viabilidade citados pelas empresas-alvo foram: alinhamento
estratégico, dominio tecnoldgico (know-how), custo de pessoal, necessidade do mercado
(consumidor), potencial técnico interno, complexidade (facilidade) de produgdo, existéncia de
fornecedores, possibilidade técnica, custo final do produto (valor de venda), tamanho do mercado
(volume de vendas), complexidade técnica, investimento necessario, tipo de producdo (especial,
em série ou continua), agilidade, limitacdo de maquinario.

Nas empresas-referéncia, além dos critérios citados anteriormente, obteve-se: inovacao
(diferencial), utilidade para o consumidor e retorno do investimento.

Quanto aos métodos e ferramentas utilizados pelas empresas-alvo obteve-se: planilha de
investimentos, planilha de custo do produto, outras planilhas e graficos, método do valor presente
¢ SW2H. Quanto aos documentos, duas das empresas-alvo comentaram que utilizam as atas de
reunido e, uma destas, elabora um relatorio de avaliagdo.

Nas empresas-referéncia, os métodos e ferramentas citados foram os seguintes: software
de gerenciamento de projetos, modelo de pontuacdo (método desenvolvido internamente em uma
empresa para pontuacao das idéias), planilhas (Earned Value Added — EVA, Net Present Value —
NPV, Return of Investiment — ROI), lista de verifica¢do (check list), método de analise do valor.
J&, os documentos citados foram: relatorio de reunido de avaliacdo, sendo que duas das empresas
possuem um documento com nome proprio (um chamado de Briefing, e outro, de BOOK — nome
utilizado para o plano do produto/plano de negocios).

Com relagdo aos responsaveis, nas empresas-alvo, em geral, sdo os proprios socios,
direcdo. Em algumas ha a participagdo da area comercial, e, em uma delas, ha o envolvimento da
area técnica de desenvolvimento e de um projetista.

Nas empresas-referéncia, em duas delas, os responsaveis sdo os coordenadores dos
projetos. Em uma delas, a area de engenharia, e, na outra, hd o envolvimento das areas de

inovacao, P&D, marketing, producao e compras.
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Diagnostico da Fase de Caracterizacdo do Produto

Neste item foram investigados os seguintes assuntos: existéncia de documento ou
formulério padrdo para descricdo inicial do produto; caracteristicas (atributos) descritas
relacionadas ao produto; métodos e ferramentas empregados nessa fase e os envolvidos na
caracterizacao do produto.

Nas empresas-alvo foi constatada a existéncia de um documento que caracteriza o produto
sob diferentes formas, tendo um nome especifico para cada uma. As denominagdes encontradas
foram: memorial descritivo; plano de negdcio; especificagdes e arvore do produto; e documento
de especificagdo técnica. Em todos estes os atributos descritos variavam. Nas empresas-referéncia
foram citados: documento de descri¢do; os proprios documentos citados na etapa de avaliagao
(Briefing/BOOK); Ata do produto; especificacdo em aberto; e contrato de projeto.

Com relacdo aos atributos descritos para caracterizar o produto, a maioria das empresas
comentou que, de alguma forma, definem os atributos listados na questao 11.02 no questionario
(Apéndice I) das empresas-alvo (idem a questao 10.02 no questionario das empresas-referéncia).
Ou seja: defini¢@o basica do produto; estimativa do volume de vendas; mercado-alvo; custo de
fabricagdo; investimento necessario; preco meta; tempo de desenvolvimento; analise da
viabilidade técnica e econdmica; capacidade de produgdo; expectativa de vida do produto no
mercado; grau de inovacdo do produto; andlise do ciclo de vida do produto (projeto, fabricagao,
canal de vendas/ logistica de distribui¢do, uso, manutencdo, descarte); tributacdao fiscal;
possibilidade de reacdo dos concorrentes.

Quanto aos métodos e ferramentas utilizados pelas empresas-alvo, somente uma destas
citou analogia com projetos anteriores, e, outra, utiliza um software de plano de negbcios para
apoio a caracterizagdo do produto. Nas empresas-referéncia, comentou-se utilizar, além dos
métodos citados anteriormente, os seguintes: métodos de estimativa, extrapolagdo de cenarios e
levantamentos.

Sobre os envolvidos na fase de caracterizagdo de produtos, nas empresas-alvo, sdo as
areas de diretoria (s6cios), comercial, P&D (engenharia). Nas empresas-referéncia, sdo os mais

ligados as areas de: vendas, marketing, P&D e engenharia.
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Diagnoéstico da Fase de Planejamento do Projeto

Neste topico foram investigados os seguintes assuntos: realizagdo de atividades de
planejamento de projetos; existéncia de mecanismo de controle para garantir, durante a execucao
do projeto, que o que esta sendo desenvolvido estd de acordo com o planejado; alteragao do
escopo durante o projeto; atendimento do escopo; e taxa de abandono dos projetos (projetos
iniciados/ projetos implementados).

Como pode ser visto no mapa das empresas-alvo (Fig. 4.4 e 4.5), a maioria delas realiza
as atividades de alocacdo de recursos e elaboragdo de cronograma, que sdo pertinentes ao
planejamento de projetos. Em geral estas atividades eram realizadas com auxilio de planilhas
eletronicas. Percebeu-se que o entendimento, por parte das empresas-alvo, quanto ao
gerenciamento de projetos, se resume as atividades comentadas (recursos e cronograma). Todas
as empresas-referéncia realizam as atividades anteriormente, e, em geral, utilizam software de
gerenciamento de projetos.

Com relagdo a existéncia de um mecanismo de controle para garantir que o produto
desenvolvido esteja de acordo com o planejado, em geral, comentou-se que isso era feito
informalmente (visualmente), pois na maioria das empresas o desenvolvimento ¢ acompanhado
de perto pelos socios e responsaveis (devido ao baixo numero de desenvolvimentos simultaneos).
Nas empresas-referéncia esta ¢ uma funcao dos coordenadores de projeto, e, em uma delas, sdo
apresentados aos diretores, quinzenalmente, o status dos projetos.

Em relacao as mudangas de escopo durante o projeto, em geral, ocorrem de acordo com a
detecgdo ou alguma mudanca nas necessidades (informagdes novas) do cliente. E, como
conseqiiéncia disto, ha, em geral, alguma alteragao do planejado em relagao ao executado.

As empresas-referéncia comentaram que ha muito poucas mudangas durante o projeto, e,
em uma delas, isto ¢ devido a dinamica do ramo de atuagdo (eletroeletronicos). Nesta empresa
utiliza-se o conceito de especificagdo em aberto, principalmente para deixar espago para as
mudangas (inevitaveis neste ramo de atuag¢ao) ao longo do projeto.

Com relacdo a taxa de abandono dos projetos, na maioria das empresas-alvo ndo ha
abandono, 100% dos projetos iniciados sdo implementados. Em duas das empresas-alvo esta taxa
¢ de trinta e trés por cento (um em cada trés projetos). Nas empresas referéncia o nimero de

projetos finalizados e ndo implementados ¢ muito pequeno.
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4.4.5 — Necessidades das Empresas-Alvo

Neste topico serdo apresentados os resultado relativos ao questionamento das empresas-
alvo quanto as necessidades em relagdo a sistemdtica a ser proposta, visando auxiliar no
planejamento da inovacdo de produtos. Para pesquisar este assunto, foram elaboradas questdes
abertas, para captar a percep¢dao das empresas quanto ao assunto e, fechadas, visando a
complementagdo de dados.

Na andlise das questdes fechadas foram elaborados graficos com os percentuais de

respostas para a populacdo estudada.

As necessidades investigadas foram agrupadas em quatro grupos: barreiras a inovagao,
implementacao, e uso continuo; necessidades para a implementagdo efetiva; necessidades quanto

aos envolvidos no processo e limitagdes e restricdes ao processo na empresa.

Para analise e sintese dos resultados das necessidades das empresas-alvo, foram agrupadas
em uma planilha as respostas de cada empresa em relacdo 4s necessidades investigadas. As
respostas foram analisadas, comparadas, e foram identificados pontos em comum, visando extrair
a esséncia das necessidades, traduzindo estas em diretrizes para a sistematica. O resultado da
sintese das diretrizes das necessidades sera mostrado no topico 4.5.

Neste topico serao analisados os aspectos relacionados as necessidades das empresas-alvo
que foram extraidas da analise dos graficos elaborados relativos aos grupos: barreiras a inovagao
e necessidades para implementacdo. Os demais grupos de necessidades analisadas (através das
perguntas abertas) foram sintetizados em diretrizes diretamente nas diretrizes das necessidades

das empresas-alvo no topico 4.5.2.

Analise dos Dados Relativos as Barreiras a Inovacao

Neste item foi questionado as empresas-alvo e referéncia quais sdo as principais barreiras
para a inovagdo e desenvolvimento de novos produtos - baseado nas barreiras pesquisadas na
PINTEC (IBGE, 2005). As respostas permitiram a compara¢do das diferengas entre as
dificuldades encontradas pelos dois tipos de empresas, as que estdo num estagio mais evoluido e
as que estdo num nivel menor de maturidade. A importancia das barreiras estd ordenada de

acordo com a maioria de respostas das empresas-alvo, conforme mostra a Fig. 4.11.
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Barreiras a inovagio/ desenvolvimento de novos produtos
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Figura 4.11 — Comparagdo das barreiras a inovacao das empresas-alvo e referéncia. Fonte: Autor.

Analisando-se a Fig. 4.11 verifica-se que ha diferenca na percepg¢do das barreiras,
comparando-se as empresas-alvo e de referéncia. Para as empresas-alvo, a maior barreira a
inovagdo e desenvolvimento de novos produtos € a escassez de fontes apropriadas de
financiamento, enquanto que isso ndo ¢ barreira para nenhuma das empresas-referéncia. Em
segundo plano, encontram-se no mesmo patamar, como barreiras a inovagdo para as empresas-
alvo, os riscos econdomicos excessivos, falta de informacao sobre mercados, dificuldade para se

adequar a padrdes, normas e regulamentagdes e falta de pessoal qualificado.
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Além dessas barreiras, também foi questionado como as empresas costumam superar as
barreiras tecnoldgicas encontradas durante o desenvolvimento de novos produtos. O resultado

desta questdo ¢ mostrado na Fig. 4.12.

Solugio de deficiencias tecnoldgicas ou desenvolvimento de novas
tecnologias

Solucions internamente buscando o conhecimento I 83,3

Busca capacitaciol treinamento na dres
S ! | 833
identificada como necessaria
Busca conhecimento especializado externaments I o~
(Consuttarias, Universidades, etc..) !

Buszca parceria com fornecedares/outras

! | 500
BMpresas para desenvolver a solugao

Busca fornecedores para comprar & tecnologis
(desenvalvida pelos fornecedares)

Qutras I 167

00 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0

Figura 4.12 — Solugao de barreiras tecnoldgicas ou desenvolvimento de novas tecnologias. Fonte: Autor.

Percebe-se, nesse quesito, que para a populagdo estudada as solugdes sao buscadas
internamente, via capacitacdo/treinamento e na forma de conhecimento externo, num mesmo
patamar. Sendo estas também consideradas como caracteristicas das empresas-alvo, de cultura de

resolucao de problemas na propria empresa.

Analise dos Dados Relativos as Necessidades Quanto 2 Implementacio

Este topico trata sobre a necessidade de implementacdo de uma sistematica de
planejamento da inovagao de produtos. Como primeiro item, foi questionado qual seria a melhor
forma de implementacao da sistematica, consistindo das etapas apresentadas. Os resultados estdo

mostrados na Fig. 4.13.



Capitulo VI — Estudos de Caso 97

Forma de implementagio de uma metodologia de
planejamento da inovagio em produtos
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Figura 4.13 — Forma de implementagido de uma sistematica de planejamento da inovagdo de produtos. Fonte: Autor.

De acordo como apresentado na Fig. 4.13, pode-se perceber que a forma de
implementacao mais aceita pela populacdo estudada € de curso de capacitacdo com uso pratico de
ferramentas e primeira aplicagdo em conjunto com especialista. Conforme os comentarios obtidos
esta seria a melhor forma devido a necessidade de adaptacdo as caracteristicas especificas da
empresa ¢ solugdo de duvidas ou entraves na conducdo do processo, sendo a primeira vez
executado na empresa.

Com relacdo a este mesmo assunto, foi questionado as empresas-alvo quais sdo 0s
principais motivos que as levariam a implementar a sistematica em questdo, tendo em vista: o
impacto da adogdo da sistematica no negocio da empresa; os provaveis resultados finais de
aplicagdo desta; e alguns resultados intermedidrios, considerando todo o processo, desde a
exploracdo de oportunidades até a medi¢ao dos resultados da introducao do produto no mercado.

O resultado dessa questdo ¢ mostrado na Fig. 4.14.
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Motives pelos quais a empresa decidiria implementar uma metodologia
de planejamento da inovacio em produto
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Figura 4.14 — Motivos pelos quais a empresa decidiria implementar uma sistematica de planejamento da inovagéo de

produtos. Fonte: Autor.

Como pode ser visto na Fig. 4.14, os motivos mais importantes sdo os de garantia de
competitividade com novos produtos e atualizagdo dos produtos atuais, maiores probabilidades
de chance de sucesso comercial, ter um portfolio de maior valor, se diferenciar dos concorrentes e
reduzir o tempo e os custos de desenvolvimento, sendo estes entdo os motivos que devem guiar a
elaboracdo da sistematica, visando se ao final demonstrar o potencial desta na contribuigdo para o
alcance destes objetivos.

Como os resultados finais da aplicagdo de uma sistematica de planejamento da inovagao

em produtos sdo de médio e longo prazo, foi questionado as empresas, em uma questao fechada,
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quais resultados parciais as estimulariam na implementagdo da sistematica de planejamento de

produtos. Os resultados sdo mostrados na Fig. 4.15.

Resultados parciais que levariam a empresa a implementar a
metodologia
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Figura 4.15 — Resultados parciais que levariam a empresa a decidir implementar uma sistematica de planejamento da

inovacao de produtos. Fonte: Autor.

Pela Fig. 4.15 conclui-se que os principais resultados que levariam as empresas a
implementar a sistematica sdo: melhorar a visualizagdo do ambiente a ser explorado e
monitorado, melhorar a visualizagdo/ organizagdo de dados e informagdes para apoio a tomada de
decisdo em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos ou aperfeicoamento de existentes e

visualizar a eficiéncia do método em avaliar e selecionar as idéias com maiores chances de



Capitulo VI — Estudos de Caso 100

sucesso comercial. Estes sd3o os principais resultados parciais a serem visualizados com a

aplicagdo da sistematica nas empresas, também servindo como diretriz para elaboracao desta.

4.4.6 — Analise das Licdes das Empresas-Referéncia

Neste topico serdo comentados os resultados relativos ao questionamento nas empresas-
referéncia quanto as licdes advindas da elaboragdo e aperfeigoamento do processo de
desenvolvimento de produtos. Visou-se captar as boas praticas de planejamento da inovagdo de
produtos, analisando o que estas fazem e os resultados que obtém com estas praticas.

Para pesquisar este assunto foram elaboradas questdes abertas para captar as percepgoes,

experiéncias e recomendagdes das empresas quanto ao assunto.

Foram investigados neste topico: o que a sistematica deve conter e deve ser levado em
consideragdo em sua elaboragdo; etapas do processo de implementagdo; caminho que as PMEs
terdo que percorrer; como convencer as PMEs quanto a importancia da inovagdo; experiéncias
para garantir o uso continuo e sistemdtico do processo; como sistematizar o processo em
empresas com recursos limitados; resultados alcancados desde a implementacao do processo de

inovag¢ao; e distancia percebida entre teoria e a pratica.

As respostas desse questionamento foram analisadas, interpretadas e comparadas, e foram
identificados pontos em comum, visando extrair a esséncia das li¢des, traduzindo estas em
diretrizes para a sistematica. O resultado da sintese das diretrizes das ligdes ¢ mostrado no topico

4.5 a seguir.

4.5 - DIRETRIZES PARA A SISTEMATIZACAO DO PLANEJAMENTO DA INOVACAO

EM PRODUTOS

Neste topico sdo apresentados os resultados finais, objetos do estudo de caso, que sdo as
diretrizes para a sistematizagdo do processo de planejamento da inovagdo de produtos,
considerando o contetido para a sistematica, condi¢des de contorno, a implementagdo e o uso

continuo na empresa.
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4.5.1 — Diretrizes Gerais com Base no Diagnéstico das Empresas-Alvo e Referéncia

Diretriz 1 — Recomendar na etapa de planejamento estratégico a designagao explicita de
recursos exclusivos e investimentos para o desenvolvimento de novos produtos e P&D.

Diretriz 2 — Estimular a formalizagdo e padroniza¢do dos processos internos, visando
otimizagdo e aumento da qualidade em sua execu¢ao e consequentemente dos produtos;

Diretriz 3 — Direcionar a sistematica as pessoas com nivel de graduagdo, em nivel de
geréncia ou dire¢do, pois nas PMEs sdo estes os envolvidos com os processos pesquisados;

Diretriz 4 - Considerar o envolvimento multifuncional com func¢des e atividades
especificadas de acordo com a drea de competéncia (engenharia simultanea);

Diretriz 5 — Considerar para as PMEs, a predominancia de execucdo das atividades de DP
as areas: engenharia (DP/ P&D), producdo, vendas/comercial (que agregam as fungdes de
marketing) e administrativo (financeiro);

Diretriz 6 — Deve-se considerar na sistematica a possibilidade de se explicitar pontos de
decisdo (gates) para controle e avaliagdo das etapas da sistematica, e determinagdo de entregas
parciais (deliverables), na forma de documentos, formularios ou planilhas.

Diretriz 7 — Demonstrar através da sistemdtica a importancia do planejamento e o seu
impacto no resultado final — relacionando ao impacto dos resultados negativos mais comuns ao
final do desenvolvimento (Fig. 4.9);

Diretriz 8 — Indicar métodos, ferramentas e documentos para que o desconhecimento
desses ndo seja um fator da subutilizagdo do processo de planejamento da inovacao de produtos;

Diretriz 9 — Indicar métodos, ferramentas, graficos, tabelas e informag¢des minimas
necessarias ao planejamento estratégico para serem tomados como referéncia ao planejamento de
produtos (proposicao de novos desenvolvimentos);

Diretriz 10 — Indicar métodos e ferramentas de apoio a exploracao de oportunidades de
mercado, captagdo, interpretagdo e traducdo das necessidades dos consumidores, em dados
quantificveis a serem tomados como referéncia para o DNP;

Diretriz 11 — Indicar a importancia e como realizar uma maior interagao com fornecedores
e distribuidores (clientes intermedidrios) para a exploracdo de oportunidades, enfatizando,
também, a importancia do levantamento de necessidades destas fontes para o desenvolvimento de

novos produtos;
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Diretriz 12 — Indicar as fontes de idéias para as empresas estarem explorando-as
sistematicamente e mais eficientemente;

Diretriz 13 - Indicar na sistematica os mecanismos, eventos ¢ atividades que podem ser
realizados para sistematizar e potencializar a colaboragdo de todos os envolvidos na geragao de
idéias e consequentemente aumentar a captacdo das mesmas;

Diretriz 14 — Considerar as reunides como atividade de suma importancia para atividades
de planejamento da inovagdo de produtos, indicando procedimentos, roteiros e assuntos a serem
tratados periodicamente. Considerar, também, a ata de reunido como documento bastante
relevante no processo;

Diretriz 15 — Indicar meios de envolver os fornecedores e clientes no processo de geragao
de idéias, e estabelecer pontos pré-determinados na sistemdtica onde estes podem estar
contribuindo;

Diretriz 16 — Indicar os critérios de avaliacdo que podem estar sendo utilizados, e
determinar sua utilizacdo em uma etapa qualitativa e outra mais quantitativa, deixando este

flexivel e adaptavel a necessidade das empresas;

4.5.2 — Diretrizes relacionadas as necessidades das empresas-alvo quanto a sistematica e sua

implementacio

Neste topico sdo sintetizadas as diretrizes coletadas por intermédio do questionamento
direto as empresas-alvo quanto as suas necessidades em relacdo a sistematica e sua

implementacdo. O resultado ¢ mostrado no Quadro 4.2.

Quadro 4.2 — Sintese das necessidades das empresas-alvo quanto a sistematica de planejamento da inovagéo de

produtos.

Assunto Tradugao/ Interpretacao (Diretrizes)

Indicar responsaveis, areas/departamentos que devem ser envolvidos
em cada etapa

Dividir responsabilidades, ndo centralizar o processo em uma pessoa.
A inovacgao deve ser responsabilidade de todos.

Considerar a participagéo das areas no processo (de acordo com a
nomenclatura de cada empresa): diregao, comercial, P&D, engenharia,
vendas, marketing, producao.

Areas Envolvidas e
responsabilidades
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Tempo disponivel para
execucgao das atividades/
Tempo a ser disponibilizado
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Considerar cada etapa como processos distintos (apds a primeira
aplicagao passando todas as etapas sequencialmente). Por exemplo:
monitoramento - fluxo continuo; geragéo de idéias - fluxo continuo e
pontual; avaliagao - fluxo continuo.

Basear a sistematica em formularios, documentos e planilhas, para o
preenchimento sistematico de dados e informagdes (em processos
continuos - p.ex. monitoramento) ou quando ha a necessidade
(processos com prazo definido - p.ex. avaliagao).

Periodo de realizagao das
atividades

A area de P&D (engenharia) deve estar sistematicamente procurando
por oportunidades tecnolégicas, comercial, marketing, vendas -
sistematicamente procurando por oportunidades de mercado
(necessidades, tendéncias, etc.)

Os dados e informagdes coletados durante o ano devem ser utilizados
para se dar suporte ao PE.

Integragao com outros
processos da empresa

Na fase inicial considerar presenga marcante da area comercial

Deve ser compativel com o processo de desenvolvimento atual da
empresa (sem necessidade de modificar radicalmente todo o processo
a frente - se adequar aos processos mapeados)

Motivagao para execugao
do processo na empresa

Deve buscar antecipar tendéncias, monitorar continuamente em busca
de oportunidades

Como resultado deve formar um "dossié" do projeto (plano do produto),
profissionalizar o planejamento. Deve documentar a viabilidade técnica
e econdmica de forma padronizada para se aproveitar para outros
desenvolvimentos. Deve fornecer um registro de informagdes (com
minimo esforgo). Possibilitar se ter um histérico de projetos para
reaproveitamento de informagdes.

Deve fornecer dados concretos e objetivos para tomadas de decisao.

Resisténcias quanto a

utilizagéo/ execugéo de

uma sistematica pelos
funcionarios

A sistematica (métodos, ferramentas, documentos) deve ser amigavel,
que convide a utilizar. Deve facilitar o trabalho, que tenha flexibilidade e
que nao seja complexo de utilizar.

Para garantir o uso considerar treinamento intensivo, e formas de
avaliagao da correta utilizagao.

O que inviabilizaria o uso
pelos responsaveis

Considerar o processo de implementagao com acompanhamento, com
pessoa externa apoiando.

Deve ter facil visualizagao dos resultados, visualizagédo que facilita e
otimiza o trabalho. Nao deve ser muito complexo. Deve ser simples e
claro. Deve ser constituida de etapas/atividades, formularios e
exemplos.

Barreiras para
implementacéao e uso
continuado do processo na
empresa

Deve demonstrar a confiabilidade das informagdes (estimativas -
pessimista/otimista)

Nao deve comprometer a rotina atual (fun¢ao do dia-a-dia) Criar o
habito na empresa.

Deve convencer a alta dire¢cao de sua eficiéncia e melhoria em relagao
aos procedimentos atuais.
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Para implementagao a sistematica deve considerar etapas de teste
(teste piloto - simplificado).

4.5.3 — Diretrizes Relacionadas as Licoes das Empresas-Referéncia em Relagcdo a

Metodologia Consolidada e Etapas de Implementacio

Neste topico sdo sintetizadas as diretrizes coletadas por intermédio do questionamento
direto das empresas-referéncia quanto as licoes em relagdo metodologia consolidada que utilizam
atualmente e as etapas de implementagao. Estas li¢gdes foram traduzidas em diretrizes e agrupadas

de acordo com comentados no topico 4.4.6.

Quadro 4.3 — Sintese das licdes das empresas-referéncia quanto a sistematica.

Assunto Tradugao/interpretagao (Diretrizes)

O que a sistematica deve | Deve introduzir os conceitos e estar alinhada com os principios e
conter/considerar conceitos do gerenciamento de projetos.

Deve orientar o desenvolvimento de produtos para o mercado,
indicando formas de interagdo com os consumidores, métodos e
ferramentas para captacao de necessidades.

Deve ser facilmente visualizado como a sistematica funciona.

Deve considerar o envolvimento de todas as areas no processo.

Deve indicar o caminho que se deve seguir, aonde se quer chegar, que
resultados vai alcangar com a sua operacionalizagao.

O plano do produto deve conter somente informagdes relevantes e que
vao ser utilizadas naquele momento (planejamento do produto),
informagbes necessarias para a andlise e tomada de decisdo quanto
ao desenvolvimento ou ndo do novo produto (aprovagéo da diretoria).

Deve padronizar a forma de analise (pontuagéo) das idéias. As idéias
devem ser hierarquizadas e priorizadas de acordo com a sistematica
segundo os mesmos critérios

Deve utilizar ferramentas disponiveis na empresa/baixo custo
(planilhas/ software disponiveis e livres).

O principal enfoque da sistematica deve ser estudar o mercado.
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Deve padronizar a documentagéo de projeto/forma de documentar o
projeto.

Deve ter pontos de avaliagao (gates). Se possivel deve se ter um
software para avaliar a etapa, e condicionar a continuidade aos
resultados.

Deve indicar o cruzamento multifuncional das areas nos projetos, deve
favorecer/fomentar a integragéo entre as areas.

Deve-se estudar a empresa (diagnéstico), analisar as raizes da
empresa. Analisar o que a empresa realmente precisa. Focar atencao
nos aspectos de interesse maximo da empresa.

A empresa tem que visualizar que a sistematica é necessaria para a
competitividade, sentir a necessidade, perceber o problema.

Etapas do processo de
implementacéo do
planejamento da
inovacao de produtos

Na apresentagao e implementagao da sistematica, demonstrar que
esta ndo engessa o processo, pois as barreiras iniciais sdo de nao
aceitacéo, boicote, ndo seguirem o procedimento correto das
atividades pré-estabelecidas da primeira vez, gerando retrabalho e
tempos de execugao maiores que os antigos.

O uso da sistematica deve ser apoiado pela alta direcao.

Sistematizacao deve se adaptar & forma de trabalho das pessoas, nao
pode ser muito traumatico, deve ser incremental, deve-se formalizar o
minimo necessario, “amarrar” através de documentos, formularios e
planilhas.

Caminho que as PMEs
terdo que percorrer

Deve se conscientizar a empresa que pode se levar seis meses para
adaptagdo e um ano para se verem melhorias e resultados positivos
(adogéo de um processo completo de PDP, da idéia a implementagéo)

A sistematica deve corresponder as expectativas da empresa, deve ser
realista e demonstrar os resultados capazes de serem alcangados com
a utilizagcao desta.

Como convencer as
PMEs quanto a
importancia da inovagao

Considerar como etapa da implementagao fazer um teste piloto, indicar
a experimentagao para ir perdendo o medo da mudanga, evidenciar o
progresso incremental. Para implementagéo deve-se fazer
testes/pequenas amostras, deve-se ter paciéncia, cada etapa mostrar
que é melhor que antes.

Como fazer os
funcionarios utilizarem a

Provar que a sistematica € melhor do que o que fazem hoje; se a forma
de trabalho atual (método de trabalho atual do colaborador) é melhor,
que tragam a proposta para alterar a sistematica. Se houver
resisténcias em utilizar a sistematica solicitar que mostrem a melhor
forma de fazer.

sistematica

Utilizar a sistematica para dar a idéia geral do processo, o resultado da
utilizagao das ferramentas, os documentos e formularios sdo os que
devem “amarrar” a sistematica, que vao suportam a sua execugao.

O que levou a empresa a
implementar o processo

A sistematica deve mostrar o impacto no atendimento do cronograma.
Deve fornecer embasamento para decisdes. Deve estabelecer/
fomentar reuniées com informagdes, organizagao e primar pelo
respeito aos prazos.

105
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Na sistematica deve ser visivel seu impacto no lucro. Que, com a sua
execugao, seja possivel ver a coisa acontecendo, para ir ganhando
confianca da alta direcao.

Como possiveis resultados da utilizagdo da sistematica deve se
comentar: redugéo dos tempos e custos de desenvolvimento,
cumprimento dos prazos, facilidade de consulta a projetos anteriores,
existéncia de historicos, para se ter estimativas mais balizadas,
desenvolvimento de um numero maior de novos produtos e o
planejamento antecipado dos produtos sucessivos também.

Quais foram os
resultados alcangados
desde a implementacéao

Direcionar a sistematica a quem "faz acontecer" dentro da empresa,
mostrar a parte pratica da sistematica, e adaptar esta para cada tipo de
empresa (porte/ cultura/ etc.). Diretores devem perceber que é mais
Como sistematizar este | pratico, que se adapta ao estilo de decisao e forma de trabalho da
processo em empresas | empresa.

com recursos limitados

Deve-se considerar para a implementagao o treinamento intensivo na
sistematica e o acompanhamento de facilitadores e disseminadores
para apoio a implementagao e uso continuado na empresa.

Deve-se ter a explicagédo da real necessidade de cada processo, cada
linha dos formularios. Mostrar a importancia e a ligagao de cada etapa,
de cada atividade e ferramenta. Mostrar a razao por cada linha estar
ali, se nao tiver importancia excluir da sistematica. Tem que ter a
justificativa de por que cada informagao € importante.

Qual a distancia
percebida entre as
metodologias da

literatura e a pratica do . L . . L
processo na empresa Na sistematica adaptada a empresa so topicos principais, adaptar a

nomenclatura para o facil entendimento da empresa (intuitivo). O
estudo da caracteristica de cada empresa € muito importante (para
cada uma deve haver uma customizacao).

4.6 — CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Julga-se, ao final deste estudo, com o diagndstico realizado e defini¢do das diretrizes para
a elaboracdo da sistematica de planejamento de produtos, que os resultados serdo bastante uteis
para os objetivos da pesquisa. Percebe-se, pelo apresentado, a complexidade de se estar
elaborando uma sistematica adaptada as necessidades das PMEs, e a complexidade de se
formular uma sistematica de modo geral com tantos fatores envolvidos, e, que devem ser
considerados para se aumentar a probabilidade de utilizagdo e a obtencao de resultados positivos
com sua aplicagdo. Acredita-se que o atendimento das diretrizes na elaboragdo da sistematica de
planejamento aumentara a chance de sucesso, ou seja, de sua aceitacao por parte das empresas.

As diretrizes expostas no texto também ficam como contribuicdo para auxiliar no

entendimento de como as PMEs funcionam, ajudando a orientar solugdes adequadas as
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caracteristicas deste tipo de empresa. Espera-se que com os estudos de caso poucas evidéncias
relevantes tenham permanecido intocadas, e que as partes importantes tenham recebido atengao.
No proximo capitulo sera apresentada a sistematica desenvolvida, a qual foi guiada pelas

diretrizes apresentadas.
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Capitulo V

SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO DA INOVAGAO DE
PRODUTOS

5.1 - INTRODUCAO

No presente capitulo serd apresentada a Sistematica de Planejamento da Inovacdo de
Produtos, a qual foi elaborada com base na revisdo bibliografica apresentada nos capitulos 2 e 3,
e guiada pelas diretrizes apresentadas no capitulo 4. Conforme comentado nos capitulos
anteriores o objetivo de sistematizar o processo de planejamento da inovagdo de produtos € o de
explicitar o conhecimento relacionado a este processo, visando auxiliar no entendimento € na
pratica do processo por empresas de pequeno e médio porte.

Segundo Vernadat (1996), citado por Romano (2003), uma caracteristica importante de
modelos de referéncia, onde o conceito também pode ser aplicado a uma sistematica, ¢ a de
permitir uma visdo holistica do processo. Esta caracteristica gera a idéia de unicidade e
integracao do processo, obtendo-se:

o Uma maior compreensao do processo estudado;

e Aquisicao e registro do conhecimento para uso posterior;

e Defini¢do de uma base para o diagndstico do processo praticado pelas empresas do

setor;

« Planejamento e especificagdo de melhorias no processo diagnosticado nas empresas;

« Simulagdo do funcionamento do processo melhorado;

o Defini¢do de uma base para a tomada de decisdo durante o processo;

« Racionalizacao e garantia do fluxo de informag¢des durante o processo.

A sistematica proposta apresenta a organizacao de atividades relacionadas aos processos
de planejamento estratégico voltado a inovagdo de produtos, € o planejamento de produtos. A
sistematizacdo do conhecimento envolvido nesses processos baseou-se no estudo e organizagao
das informagdes relacionadas aos referidos processos, resultando no seqlienciamento de

atividades e na proposta de métodos e ferramentas de apoio para a execugao destas atividades.
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5.2 — REPRESENTACAO DA SISTEMATICA

A representacdo geral da sistematica proposta foi baseada em um estudo realizado por
Romano (2003), onde o autor desenvolveu uma representacdo grafica genérica para o
desenvolvimento de um modelo de referéncia para o processo de desenvolvimento de maquinas
agricolas. A representacdo apresenta de forma sintética o processo, suas macro fases, fases,

pontos de avaliagdo e as saidas desejadas. Essa representacao ¢ ilustrada na Fig. 5.1.

PROCESSO >

MACROFASE > MACROFASE > MACROFASE >

Avaliagéo

1
Saidaéj Saida§J Saidasl Saidas Saidas Saidas

Figura 5.1 — Representagdo grafica genérica do modelo de referéncia. Fonte: Romano (2003).

Partindo-se da representacdo geral, foi elaborada uma representagdo genérica para as
atividades de cada fase da sistematica. Nesta ¢ apresentada a seqiiéncia de atividades,
identificadas pela sua respectiva numeragao, de acordo com a fase. Sdo mostradas, também, as
atividades auxiliares, que nao fazem parte do seqlienciamento e do fluxo principal de
informagdes, ou representam uma realimentacio em alguma parte do processo. Indica-se,
também, nessa representacgao, o final da fase, com a indicagdo da fase posterior. A representacao

genérica das atividades ¢ mostrada na Fig. 5.2.
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wH [n" da atividade)]

Descricio da »
ativiclacle

A----1 Atividades auiliares |77 "7 7777 T

wn

Dexzcricéo da
ativiclacde

v

Fase
Posterior

Figura 5.2 — Representagdo genérica das atividades de cada fase. Fonte: Autor.
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Para o detalhamento dos demais elementos da sistematica foi elaborada uma estrutura

para a representacao de cada fase, em uma planilha eletronica, mostrando as atividades, métodos,

ferramentas e areas de conhecimento associadas a cada atividade da sistematica, bem como as

saidas da fase. A estrutura elaborada foi baseada nos modelos de Romano (2003) ¢ Montanha Jr.

(2004) e ¢ mostrada na Fig. 5.3. O detalhamento geral dessa estrutura encontra-se no Apéndice

II1.

Fase X

Atividade

Método/ Ferramenta

Area de conhecimento

Atividade x.x |Descri¢éo da atividade

Cadigo do método/ ferramenta

Cadigo da area de conhecimento

Atividade x.n

SAIDA DA FASE

Figura 5.3 — Estrutura para representacdo dos elementos da sistematica. Fonte: Autor.

Apresentados os objetivos relacionados aos trabalhos realizados até o presente momento e

definido as formas de representagdo da sistematica, apresenta-se na seqiiéncia a sistematica

proposta constituida de duas fases: Planejamento Estratégico da Inovacdo e Planejamento da

Inovagao em Produtos.
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5.3 — FASES DA SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO DA INOVACAO EM PRODUTOS

As fases sistematizadas na presente pesquisa se encontram na transi¢do entre o
planejamento estratégico da organizagdo e o planejamento dos projetos de produtos a serem
desenvolvidos, de acordo com o modelo de referéncia do processo de desenvolvimento de
produtos. A visdo geral para contextualizacdo da sistematica e suas principais saidas estdo
mostradas na Fig. 5.4, onde ¢ apresentada a fase de planejamento estratégico da inovagdo e a fase

de planejamento de produtos, que se divide em quatro subfases.

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS > --
PLANEJAVENTO ProcessoDEPROETO === -

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO PROJETO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO DO INFORMACIONAL
DA ORGANIZAGAO DA INOVAGAO ‘ PRQ

Plano
tratégico da Plano do Especificagoes
Organizagao

Projeto de Projeto
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DA INOVAGAO

Planejamento Estratégico B L. Avaliagio e Selecao de
Geragao de Idelas }

PROJETO
CONCEITUAL

PROJETO
DETALHADO

PROJETO
PRELIMINAR

Plano do
Produto

Plano Estratégico
da Inovagao

Concepgao Solicitagao de

Plano Plano do
Estratégico da Produto
Inovagao

Figura 5.4 — Visdo geral da sistematica de planejamento da inovagdo de produtos. Fonte: Autor.

A sistematica desenvolvida pode ser compreendida em modulos e em cada um destes tem-
se objetivos e niveis de abstragdo diferentes. A relagdo das fases da sistematica com seus

objetivos e resultados esta mostrada na Fig. 5.5.
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Planejamento - o iacs N
Estratjé ico da Exploragao de Geragao de Avaliagao e Caracterizagio
gic Oportunidades Idéias Selegao de Idéias do Produto
Inovacao
\ J N J o\ J N AN J
4 he hd e hd
Concentrar e enfocar Padronizar a caracterizagio
esforgos em inovagio e Sistematizar a busca de Potencializar o processo de ) inicial d? produto aser
desenvolvimento de novos oportunidades para novos geracdo de idéias na empresa, Pat.immz'ar. Eler um professo esenuelicoliformalizigy
produtos, ter wma estratégia produtos e ter wn processo formalizar & documentar as s1sta~rlancq de avaliagio & plano. Boinroduiols
de inovacio hem definida e de planejamento tecnoldgico e | idéias geradas (ter um banco selecdo de idéias de novos fom@l?ar 0 e?tuFio de
alinhada com o PE da plangjamento de marketing. de idéias) produtos wviabilidade técnical
organizagio tecnoldgica, econdinica e
cotnercial
S 7
~
Ter utn processo de gerenciamento
de portfilio de novos produtos
_—--""-/
—

Ter um processo sisterndtico e
integrado de planejamento da
inovagdo de produtos

Figura 5.5 — Modularidade da sistematica de acordo com os objetivos de cada fase. Fonte: Autor.

A sistematica proposta também pode ser entendida como um processo no qual as
informagdes a serem processadas se encontram em um estagio inicial qualitativo, seguindo-se da
analise de areas de atuagdo para a empresa, até¢ chegar a um conceito de produto (idéia) definido
em termos de atributos, que apresenta uma caracterizagdo preliminar do produto na forma de “o
que” sera desenvolvido.

A caracterizagdo do produto deve ser de forma que seja possivel um estudo preliminar
para avaliar a viabilidade técnica ou tecnologica, econdmica e comercial, visando-se subsidios
para tomada de decisdo quanto ao desenvolvimento, ou nao, do produto.

A Fig. 5.6 apresenta a logica de afunilamento e redu¢do de incerteza em relacdo as fases
da sistematica, comumente conhecido como “funil de decisdes” ou “funil da inovag¢ao”, através
de processos de analise e sintese em cada fase de acordo com as informagodes tratadas, partindo-se

do conceito geral para o especifico.



Capitulo V — Sistemadtica de Planejamento da Inovagdo de Produtos
Planejamento ~ . el
E strat:’agico A Exploracao de Geragao de Av?hagao e Caracterizacio
Inovacao Oportunidades Idéias Selegao de Idéias do Produto

Focalizando a
estratégia de
inovacao, esforgos
quanto ao
desenvolvimento de
novos produtos e

Explorando e
especificando
oportunidades de
acordo com a
estratégia e areas de
atuacao definidas

Gerando idéias de
novos produtos ou
aperfeicoamento de
produtos existentes
para o
aproveitamento das

Avaliando e
selecionando as
idéias com maiores
chances de sucesso

Caracterizando as
idéias em termos de
atributos
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definindo areas de oportunidades

atuacédo identificadas //
I
// \ Todas definigdes
| preliminares para o
Todas estratégias e Todas oportunidades i conceito do produto
todas areas de possiveis nas areas Todas idéias i

conceito do produto
(com maiores
chances de suceso)

Melhor area de oportunidades

atuacéo

5 e de atuacéo possiveis para Selegao das
a:)ﬁga; g,ﬁf;;gs aproveitamento das — > melhores idéias
atuar oportunidades ! i
l 3 Melhor definicao
l Melhores 3 preliminar para o
|

Figura 5.6 — Logica de transformacao das informagdes ao longo do processo de planejamento da inovagao de

produtos. Fonte: Autor.

5.4 — INTERACOES DA SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO DA INOVACAO DE

PRODUTOS

Apesar das fases e atividades da sistematica terem sido representadas de forma
seqiiencial, existem atividades em fases distintas que interagem com outras e sdo realimentadas
ao longo do processo. Por exemplo, se na fase de geracdo de idéias tem-se uma idéia que esta
fora da area de atuagdo definida pela empresa, mas mostra-se uma boa idéia, deve-se realimentar
0 processo com esta nova informagdo e na proxima atividade de definigdo e avaliagdo das areas
de atuacdo, esta informacgao devera ser contemplada. A Fig. 5.7, apresenta as atividades em que
ha uma dependéncia e também forte interacdo ao longo do processo, indicando também o tipo de
dependéncia e interacdo que ocorre. Nesse estdgio de apresentacdo a figura ¢ ilustrativa do
conceito de interacdo, pois os processos ainda ndo foram devidamente explicados, o que sera

mostrado na seqiiéncia.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DA INOVAGAO
Planejamento Estratégico Geragdo de Idéias Avaliagao e Selecao de
da Inovagio Idéias

Definigdo das Identificagio de  Planejamento tecnologico/ Viabilidade técnica/
areas de atuagdo oportunidades oportunidade tecnologica tecnologica

Verificagdo da Verificagdo da Idéia fora dos
area de atuagdo oportunidade limites definidos
Planejamento de marketing/ Viabilidade comercial/
oportunidade de mercado de mercado

Figura 5.7 — Visao geral das interagdes e relagdo entre fases e atividades da sistematica de planejamento da inovacao
de produtos. Fonte: Autor.

Por se tratar de informagdes que apresentam dependéncias fortes entre si, pressupde-se
que durante os processos de andlise e sintese (conforme mostrado na Fig. 5.7) em cada fase,
vislumbrem-se informagdes de fases posteriores. Por exemplo, quando se estd definindo areas de
atuagdo para a empresa, ja se pode vislumbrar ou imaginar oportunidades explicitas e também
produtos para atender aquelas oportunidades. Estas informacgdes devem ser documentadas para
serem analisadas nas fases posteriores, conforme os métodos propostos. Da mesma forma pode-

se retornar para fases anteriores redefinindo-se informagdes quando necessario.

5.5 — SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO DA INOVACAO DE PRODUTOS

A primeira fase ¢ a de planejamento estratégico da inovagdo, onde sdo propostas
atividades voltadas as decisdes sobre a necessidade de inovacao de produtos, tais como: decisdes
sobre o desenvolvimento de novos produtos e/ou aperfeicoamento de produtos existentes
atualmente no portfolio da empresa; e decisdes quanto ao desenvolvimento de novas plataformas
de produtos e novas tecnologias (projetos de pesquisa e desenvolvimento - P&D). Anterior a
estas decisdes encontram-se as definicdes de quais areas de atuacdo a empresa objetiva atuar,

focando em nichos ou segmentos de mercado, ou explorando novas areas de atuagdo, de modo
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que essas decisdes estejam alinhadas com o planejamento estratégico da organizacdo, o qual se
considera como a entrada para a sistematica proposta.

A fase inicial ainda trata das decisdes sobre a divisdo dos investimentos através das areas
definidas como de foco estratégico, bem como as estratégias de atuacdo a serem definidas para
cada uma destas areas.

A fase de planejamento da inovagdo de produtos ¢ subdividida em quatro subfases:
Exploracdo de Oportunidades, Geragao de Idéias de Novos Produtos, Avaliagdao e Selegdo das
Idéias e Caracterizagdao do Produto.

A seguir serd apresentada a sintese das atividades de cada uma destas fases, apresentando

seus objetivos, métodos e ferramentas.

5.5.1 — Fase de Planejamento Estratégico da Inovacio

A primeira fase da sistematica ¢ o Planejamento Estratégico da Inovacgdo, onde se
considera, para o inicio do processo, que o planejamento estratégico da organizacdo esteja
estabelecido e atualizado. Neste devem estar indicadas as diretrizes, metas e objetivos gerais da
organizagao.

Na presente fase prescreve-se o desdobramento dos objetivos da inovagdo em produtos,
englobando as decisdes relacionadas ao desenvolvimento de novos produtos, desenvolvimento de
novas linhas ou plataformas de produtos, desenvolvimento de novas tecnologias ou plataformas
tecnologicas (projetos de P&D). O resultado final da fase é o plano estratégico da inovagdo, o
qual pode ser entendido como o plano mestre para guiar os esfor¢os da empresa em relagdo ao
desenvolvimento de produtos. A sintese das atividades da fase estd mostrada na Fig. 5.8.

A primeira atividade (1.1) ¢ analisar o planejamento estratégico da empresa, onde se
busca estudar as decisdes tomadas no planejamento estratégico de toda organizacao e sintetizar as
informagdes relevantes, e que impactam direta e indiretamente no planejamento da inovagdo de
produtos. As tarefas para esta fase sdo: analisar a missdo, visdo, valores, metas e objetivos
definidos no PE, visando garantir o alinhamento das decisdes a serem tomadas na fase. A outra
tarefa da atividade 1.1 ¢ analisar os graficos e tabelas elaborados no PE da organizagao (indice de
satisfagdo dos consumidores, taxa de crescimento do mercado, taxa de crescimento da fatia de

mercado, taxa de crescimento do faturamento e parcela relativa a novos produtos, retorno dos



Capitulo V — Sistemadtica de Planejamento da Inovagdo de Produtos 116

investimentos realizados no ano anterior, etc.) e sintetizar as informagdes necessarias para o

planejamento estratégico da inovagao.

1 . 12 o 13 14 15
GUEIENC e Definir areas de Definir distribuicéo Definir estratégi
Planeiamento - efinir estratégias
j, h — ob]etlv_os N nzetas | atuacdo de foco |~ * | investimentos entre [ ® | para cada area de
Estratégico da para ainovagdo de estratégico areas de atuacao tuacs
empresa produtos g ¢ atuagéo
Fase 2

Figura 5.8 — Sintese das atividades da fase de planejamento estratégico da inovacdo. Fonte: Autor.

A segunda atividade (1.2) ¢ definir os objetivos e metas para a inovaciao de produtos,
que basicamente deve ser um desdobramento dos objetivos e metas definidos no PE da
organizacgdo. A primeira tarefa desta atividade € a explicitacdo do papel e da real contribuicdo do
desenvolvimento de novos produtos e da pesquisa e desenvolvimento (P&D) no futuro e
trajetoria da empresa. Por exemplo, pode-se ter a definicdo de metas de porcentagem das vendas,
lucro, ou crescimento da fatia de mercado que os novos produtos contribuirdo nos proximos X
anos. Para a execucdo desta tarefa a empresa pode utilizar as ferramentas: anélise de lacunas'
(gap analysis — F1) e matriz SWOT? (F2).

Na analise de lacunas, por exemplo, pode-se avaliar as diferengas que existem entre as
vendas projetadas e as vendas reais. As lacunas (gaps) podem mostrar a necessidade de novos

produtos e mercados para atender as metas estabelecidas.

" Analise de lacunas (gap analysis) - Consiste em analisar as metas e avaliar o estdgio atual da empresa, comparar
estas duas situagdes e identificar a distdncia/lacuna (gap) entre as duas situacdes. No caso de inovagdo, esta lacuna
pode ser preenchida pelo desenvolvimento de novos produtos, desenvolvimento de novas tecnologias ou atuagdo em
novos mercados (COOPER, 2001).

2 Matriz SWOT — Strenghts, Weakness, Opportunities e Threats (matriz para identificagio de pontos fortes e pontos
fracos da empresa e oportunidades e ameagas do mercado e concorrentes).
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Um exemplo de matriz SWOT (F2) para esta atividade ¢ mostrado na Fig. 5.9, onde, para

a definicdo das metas e objetivos para a inovagdo de produtos, analisam-se os pontos fortes,

fracos, oportunidades e ameacas elaborados no PE da organizagao.

Pontos Fortes

Pontos fortes da organizacédo quanto ao
desenvolvimento de produtos

- Dominio tecnolégico

- Experiéncia no ramo de atuagéo
- Flexibilidade de produgao

- Qualidade dos produtos

Pontos Fracos

Pontos que empresa tem que melhorar quanto a
inovagéo e ao desenvolvimento de novos produtos

- Capacitagdo de recursos humanos

- Estrutura organizacional pouco integrada
- Comunicagao interna deficiente

- Falta de processo integrado de inovagao
- Falta de estratégia de inovagéo

Oportunidades

Quais oportunidades para empresa em relagdo a
inovacéo e desenvolvimento de novos produtos?

- Investimento em P&D para vantagem competitiva
- Parceria com universidade para desenvolvimento

Ameacgas

Quais s&do as ameagas para a organizagao quanto
as desenvolvimento de novos produtos

- Perda de vantagem competitiva
- Defasagem tecnologica dos produtos e

tecnolégico processos produtivos

- Aproveitamento de editais para financiamento - Queda de fatia de mercado

- Reconhecimento da empresa como de tecnologia de
ponta

Figura 5.9 — Estrutura tipica de uma matriz SWOT. Fonte: adaptado de Montanha Jr. (2004).

Também, como tarefas para a atividade 1.2, prescrevem-se a definicdo de metas e
indicadores para o acompanhamento da inovacdo e a definicdo da estratégia tecnoldgica
predominante, que a empresa perseguira para atingir seus objetivos.

De acordo com Cooper (2001) os tipos de estratégias tecnoldgicas podem ser:

e Prospector: inovador, primeiro a entrar com novos produtos, primeiro a adotar novas

tecnologias;

o Analitico: perseguidor rapido, que monitora os lancamentos dos concorrentes e

desenvolve produtos superiores e com custos reduzidos;

o Defensor: mantém uma posicao segura em um nicho estavel, protege sua posi¢ao

através de melhores servicos, maior qualidade, ou mais baixos custos;

« Reativo: responde somente quando forgado.

A estratégia tecnologica da empresa deve estar bem explicita no planejamento visando
potencializar os esfor¢os relacionados a inovacdo de produtos. E, de acordo com a estratégia
tecnologica, segundo uma pesquisa realizada por Cooper (2001, p.372), os indicadores mais

comumente utilizados por varios tipos de empresas para metas de novos produtos, sdo:
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o Prospectores — inovadores:
- Porcentagem de lucro vindo de novos produtos;
- Porcentagem de vendas vindas de novos produtos;
- Habilidade de abrir novas janelas de oportunidade.
e Analiticos — seguidores rapidos com vantagem competitiva:
- Retorno do investimento vindo dos esforgos de desenvolvimento;
- Se o esforco de inovagao esta alinhado ou suporta a estratégia geral da empresa;
- Porcentagem de lucro vindo de novos produtos;
- Taxas de sucesso/falha.
o Defensores:
- Retorno do investimento vindo dos esforgos de desenvolvimento;
- Se o esforco de inovagdo se encaixa ou suporta a estratégia da empresa.
« Reativos:
- Retorno do investimento vindo dos esfor¢os de desenvolvimento;
- Taxas de sucesso/falha;
- Se o esforco de inovagdo esta alinhado ou suporta a estratégia geral da empresa.
Na atividade (1.3) de definicio de areas de atuacio de foco estratégico, o objetivo ¢
analisar as atuais areas de atuacdo da empresa e prospectar possiveis novas areas. Segundo
Cooper (2001) uma area de atuagdo pode ser definida em termos das seguintes dimensdes:
e  Mercados ou segmentos de mercado;
o Tipos de produtos, linhas de produtos ou categorias de produtos; e
o Tecnologias e plataformas tecnologicas.
Como tarefas para esta atividade tém-se:
1) Avaliar a situacdo atual da empresa, do mercado e concorrentes. Podem, nesta, ser
utilizadas as ferramentas: matriz produto x mercado® (F3) (exemplificada na Fig. 5.10, pela

representacio genérica de uma linha de refrigeradores) e matriz BCG* (F4), para avaliagio do

? Matriz produto x mercado - matriz elaborada pelo autor onde em um dos eixos ¢ representado o mercado ou faixa
de preco do produto e no outro os produtos através de alguma caracteristica principal que permita classifica-los. O
tamanho da bolha pode ser a lucratividade, volume de vendas, ou outro indicador financeiro relevante para empresa.

* Matriz BCG — ferramenta desenvolvida pelo Boston Consulting Group, onde um dos eixos representa a
participagdo relativa no mercado em relagdo aos produtos da empresa e, no outro eixo, a taxa de crescimento do
mercado. Os quadrantes formados, relacionados aos produtos, sdo denominados de estrelas, “vacas leiteiras”,
“animais de estimag@0” ou interrogagdes.
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portfolio atual (ilustrada na Fig. 5.11);
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Figura 5.10 — Matriz produto x mercado de uma linha genérica de refrigeradores. Fonte: Autor.

A matriz produto x mercado mostrada na Fig. 5.10 pode ser utilizada como a matriz de
portfolio de produtos da empresa, onde deve ser elaborada para cada linha de produtos ou
unidade de negocio. Através desta tem-se a visualizacdo dos produtos, que podem ser avaliados
pela comparagdo dos precos, ou faixa de mercado (eixo vertical), e pelo tamanho da bolha (que
pode representar rentabilidade, lucratividade, volume de vendas, etc.). Nesta forma de
representagdo, que mostra uma “foto” da situacdo atual dos produtos da empresa, podem ser
prontamente identificadas lacunas ndo preenchidas, ja apresentando oportunidades para novos
produtos ou aperfeicoamento de algum produto existente. A matriz permite também a
representacdo dos concorrentes simultaneamente com os produtos da empresa. Neste caso podem
ser feitas analises de posicionamento dos produtos concorrentes, auxiliando, também, na
identificacdo da estratégia e foco de atuagdo.

A matriz BCG (Fig. 5.11) complementa esta tarefa, mostrando a posi¢cdo competitiva dos
produtos e permitindo avaliar o potencial de crescimento do mercado dos produtos existentes.
Permite identificar, também, os mercados onde a empresa tem a oportunidade de aumentar a

participagdo, ou reduzi-la, de acordo com a taxa de crescimento do mercado.
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Figura 5.11 — Matriz BCG para os produtos/linha de produtos de uma empresa genérica.

Para elaboracdo da matriz BCG devem ser estimadas a fatia de mercado relativa e a taxa
de crescimento de mercado de cada produto da empresa, e o tamanho da bolha pode representar a
rentabilidade atual do produto para a empresa, onde novamente podem ser representados
simultaneamente estimativas dos concorrentes para comparagdo. A partir da matriz podem ser
identificadas lacunas e oportunidades para novos produtos ou aperfeigoamento dos produtos
existentes. Sendo também uma “foto” da situagdo atual dos produtos da empresa.

i1) Mapear as areas de atuacao de foco estratégico nas dimensdes: mercados ou segmentos
de mercado/tipos de produtos; linhas de produtos ou categorias de produtos/tecnologias; e
plataformas tecnologicas. As areas de atuagdo devem ser mapeadas de forma geral para o ramo
de atuacao da empresa e devem ter como ponto de partida o mercado de atuagdo base da empresa.
Para esta atividade pode ser utilizada a ferramenta matriz aplicagdes x grupos de consumidores’
(F5) ilustrada na Fig. 5.12. Na figura ¢ apresentado um exemplo da aplicagdo da matriz com a

indicacao de areas potenciais para a atuagdo da empresa (atuais e novas).

> Matriz aplicagdes x grupos de consumidores - matriz onde nas linhas sdo colocadas as aplicagdes atuais e possiveis
novas aplicagdes dos produtos da empresa e nas colunas os grupos de consumidores atuais e possiveis novos grupos
de consumidores, onde nos cruzamentos surgem novas possibilidades de areas de atuagdo (COOPER, 2001).
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Figura 5.12 — Exemplo de uma matriz aplica¢des x grupos de consumidores. Fonte: adaptado de Cooper (2001).

iii) Avaliar as areas de atuacdo mapeadas, empregando-se uma matriz multicritério (F6)
conforme ilustrado na Fig. 5.13. Nessa matriz, para cada critério deve ser dado um peso de
acordo com o grau de importancia do critério percebido pela empresa, e, para cada area de
atuacdo analisada deve ser dado um valor (nota de 1 a 10) para o critério. Na matriz os critérios
sdao divididos em dois grandes grupos: atratividade da area de atuacdo (que se subdivide em
atratividade de mercado — oportunidade de mercado e oportunidade tecnologica) e pontos fortes
da empresa (que se subdivide em: capacidade de tirar o maximo proveito das competéncias
tecnologicas da empresa; capacidade de tirar o maximo proveito das competéncias de mercado; e
alavancagem estratégica). O procedimento de pontuac¢do deve ser replicado para cada area de
atuagio a ser avaliada (conforma ilustrado na Fig. 5.13 para “Area de Atuagio X”).

Os valores obtidos nos subgrupos sdo somados e, ao final, se obtém dois valores: um para
atratividade da area de atuagdo e um para pontos fortes da empresa. Estes sdo representados num
grafico de quadrantes (Figura 5.14) onde o eixo vertical representa a atratividade da area de
atuacdo e o eixo horizontal representa os pontos fortes da empresa (grafico de atratividade de area

de atuagdo x pontos fortes da empresa — ferramenta F7).
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O grafico elaborado nesta atividade (Fig. 5.14) representa (circulos) as areas de atuagao
avaliadas e permite a comparag@o entre estas, com o objetivo de apoiar a selecdo das areas. Os
quadrantes formados sdo denominados de: boas apostas, apostas de alto risco, mas apostas e
apostas conservadoras. Com este grafico, ainda, a empresa pode definir a linha de corte para
selecdo das areas de atuagdo. No grafico, esta linha ¢ ilustrada indicando o limite em que as areas

de atuagdo serdo consideradas.

Avaliacao das areas de Atuacdo para Novos Produtos Area de Atuagio
I. Atratividade da Area de Atuagio (Eixo Vertical) X
1. Atratividade de mercado (Oportunidade de mercado) Peso Nota Pontuacédo

* Tamanho do(s) mercado(s) na area de atuagéo

* Numero de potenciais consumidores dos produtos na area de atuagao

* Potencial de mercados de longo prazo na area de atuagéo

* Taxas de crescimento dos mercados na area de atuagéo

Sub total: Atratividade de mercado (Oportunidade de mercado) | | | |

2. Oportunidade tecnolégica

* Nivel tecnolégico dos produtos vendidos nesta area de atuagéo
(alta tecnologia = bom - alta pontuagéo)

* Natureza das tecnologias nesta area de atuagédo
(de ponta e tecnologias no estado da arte = bom - alta pontuagéo)

¢ Elasticidade/ Flexibilidade tecnolégica ( oportunidade para desenvolvimento de
novos produtos nesta area)

Sub total: Oportunidades tecnolégicas | | | | |

Total para Atratividade da Area de Atuagéo I 100 I I | |

1. Pontos Fortes da Empresa (Eixo Horizontal)

1. Capacidade de tirar o maximo proveito das competéncias tecnoldgicas
da empresa

* Grau de alinhamento entre os processos de produgéo utilizados nesta area de
atuacéo e processos de produgéo e habilidades (know-how) da prépria empresa

¢ Grau de alinhamento entre recursos e habilidades de P&D requeridos nesta
area de atuacdo e recursos e habilidades técnicas atuais da empresa

* Grau de alinhamento entre habilidades de engenharia/projeto e recursos
requeridos para area de atuacgéo e as habilidades atuiais técnicas/engenharia e
recursos da empresa

Sub total: Alavancagem/ Aproveitamento Tecnolégico | | | | |

Continua...
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Avaliacao das areas de Atuacao para Novos Produtos (continuagao)

2. Capacidade de tirar o maximo proveito das competéncias de mercado,
pontos fortes e experiéncia atuais da empresa para as novas areas de
atuacao

¢ Grau de alinhamento entre a forga de vendas e/ou sistema de canal de
distribuicdo requerido para esta area de atuagéo e aquelas existentes na prépria
empresa

* Grau de alinhamento entre as abordagens de propaganda e promocgéo e
habilidades (know-how) requerido para esta area de atuagéo e aquelas
existentes na propria empresa

Sub total: Alavancagem/ Aproveitamento de Marketing (conhecimento das
formas de abordagem e alcance dos mercados)

3. Alavancagem estratégica - potencial de ganhos pela vantagem
competitiva ou diferenciacdo dos produtos para a area de atuagao

* Potencial de impacto - a magnitude/amplitude do impacto do produto nos
consumidores

* Potencial de diferenciacéo - nesta area de atuagéo os novos produtos poderdo
ser produtos competitivos e Unicos (diferenciados/ inovadores)

* Potencial de atender as necessidades dos consumidores melhor do que
produtos concorrentes

Sub-total: Potencial de alavancagem via vantagens competitivas dos possiveis
produtos para esta area de atuagéo

Total para Pontos Fortes da empresa

123

Area de Atuagio
X
| Peso | Nota Pontuacéo
[100 | |

Figura 5.13 — Matriz multicritérios de avaliacdo de areas de atuagdo. Fonte: adaptado de Cooper (2001).

Atratividade da area de atuagao

Grafico de atratividade de area de atuagao x pontos fortes da empresa
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Figura 5.14 — Gréfico de atratividade de area de atuagdo x pontos fortes da empresa. Fonte: adaptado de Cooper

(2001).
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A proxima atividade (1.4) consiste em definir a distribuicio de investimentos entre
areas de atuacio selecionadas. Essa definicao parte dos recursos estabelecidos no PE destinados
ao desenvolvimento de novos produtos. Os recursos podem ser distribuidos através das areas de
atuagdo, por tipos de projetos, por tecnologias ou plataformas, de acordo com o que seja definido
pela empresa, como mais importante.

A ultima atividade (1.5) da fase ¢ definir as estratégias para cada area de atuacio, de
acordo com a estratégia predominante definida na atividade 1.2. Inicialmente, a estratégia
predominante foi definida de forma macro, com a visdo tecnoldgica geral da empresa, indicando
o perfil da empresa e qual a postura diante da concorréncia. Nesta atividade especifica, de acordo
com as areas de atuagdo existentes e novas areas de atuagdo definidas, a estratégia para cada area
de atuacdo pode variar, dependendo do que a empresa pretende explorar. Por exemplo, para uma
nova area de atuacdo, em que a empresa ainda ndo tem competéncia, pode-se comegar com uma
estratégia analitica — seguidor rapido. Com o aperfeigoamento na area, ao longo do tempo, a
estratégia pode mudar para prospector. A estratégia predominante ndo muda, ela representa o
perfil da empresa. Nesta atividade define-se como a empresa vai entrar numa nova area de
atuacdo, ou como vai mudar a sua estratégia para as areas de atuagao atuais.

Ao final desta fase ter-se-a definido: as areas de atuacdo; os investimentos
proporcionalmente distribuidos; e a estratégia para a entrada em cada nova area de atuacdo
definida. Isso, alinhado com um objetivo maior e de longo prazo, que ¢ a estratégia predominante

da empresa.

5.5.2 — Fase de Planejamento de Produtos

A fase de Planejamento de Produtos divide-se em quatro subfases, conforme apresentado

na Fig. 5.4, as quais serdo descritas a seguir.

5.5.2.1 — Fase de Exploraciao de Oportunidades para Novos Produtos

Na fase de Exploragdo de Oportunidades para Novos Produtos parte-se do pressuposto

que as areas de atuagdo ja foram definidas e priorizadas. O objetivo desta fase é encontrar
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oportunidades nas areas de atuagdo selecionadas e/ou confirmar oportunidades identificadas
antecipadamente (pois quando se definiu a area de atuacdo pode-se ter definido esta ja se
pensando antecipadamente em uma possivel oportunidade naquela area).

A saida da fase ¢ a lista das oportunidades a serem exploradas pela empresa na forma de
novas linhas de produtos, novos produtos ou aperfeicoamento dos produtos existentes. Estas
oportunidades podem vir: do aproveitamento de recursos e fontes internas a organizagao
(oportunidades internas); da exploragdo ¢ monitoramento do ambiente externo, isto é, exploragao
do mercado, concorrentes (oportunidades de mercado); e de tecnologias emergentes
(oportunidades tecnoldgicas).

A sintese das atividades da fase de Exploragdao de Oportunidades esta ilustrada na Fig.

5.15.

23
Identificar oportunidades
internas para novos —

»
produtos/ aperfeicoamento
21 22 de produtos existentes "5 Elaborar lista de
Mapear fatores de . - .
RPN Explorar areas de .| oportunidades internas,
— x . »
|nf|uenc.la 2 ;erem atuagéo definidas de mercado e
monitorados 74 tecnologicas
Identificar oportunidades
L externas para novos l

produtos/ aperfeicoamento
de produtos existentes

Fase 3

Figura 5.15 — Sintese das atividades da etapa de Exploracdo de Oportunidades. Fonte: Autor.

A primeira atividade da fase (2.1) consiste em mapear os fatores de influéncia a serem
monitorados, ou seja, com base nas areas de atuacdo de foco estratégico, deve-se analisar os
fatores a serem explorados e periodicamente monitorados.

Os fatores podem influenciar direta ou indiretamente nas decisdes sobre o
desenvolvimento de novos produtos, tanto na forma de tendéncias e oportunidades (fatores de
mercado e tecnoldgicos), como podem vir a impactar negativamente e/ou inviabilizar o projeto
(fatores politicos, econdomicos, ou outros fatores diversos). Os fatores sdo definidos como
informacdes do ambiente externo e interno a empresa e configuram os “campos de busca de

oportunidades”.



Capitulo V — Sistemadtica de Planejamento da Inovagdo de Produtos 126

A estrutura dos fatores a serem explorados € monitorados ¢ mostrada na Fig. 5.16, onde o
fator tecnologia foi subdividido em fatores tecnologicos internos e externos a empresa,
permitindo uma melhor explicitacdo das possiveis influéncias deste fator. Os fatores externos
chamados de “outras informagdes”, além daqueles colocados como exemplo, dizem respeito a
informagdes especificas do ramo de atuagdo da empresa, como, por exemplo, crescimento da
inclusdo digital para uma empresa do ramo de informatica, ou crescimento das areas para plantio,

numa empresa do ramo de implementos agricolas.

Objetivos da Empresa ‘

L

Ambiente Externo Ambiente Interno

Mercado

Empresa
- Necessidade dos clientes P

- Perfil dos clientes

- Tendéncias de mercado
- Demandas de mercado
- Potencial de mercado

- Estrutura do mercado

- Fatia de mercado

- Concorrentes

Tecnologia - Metas da empresa

- Ciclo de vida dos produtos
- Custos, lucros

- Potencial da empresa

- Limites de expansdo

- Competéncias

-Tecnologias utilizadas concorrentes
-Tecnologias alternativas
-Tecnologias emergentes

- Situagdo de patentes e licenga

- Métodos de fabricagdo

- Maquinas e equipamentos

Tecnologia

Politica econdmica

- Utilizadas nos produtos da

- Medidas Econdmicas . . empresa
- Politicas financeiras Leks, regulamentagbes -4lternativas conhecidas/
:iﬂgsézi e - Controle ambiental ??'-‘r;:gicilsaai internas
o - - Normas de segurancga - N
- Politicas de exportacdo | _ yormas da empresa E;mw howy .
- Padrdes de qualidade - Maquinas e Equipamentos
Outras informagdes

- Internacionalizacdo

- Crescimento populacional
- Educagao

- Outros

Figura 5.16 — Fatores de influéncia a serem explorados em busca de oportunidades. Fonte: adaptado de Pahl & Beitz
(1988).

Para essa atividade pode ser utilizada como ferramenta uma planilha eletronica com um
mapa dos fatores de influéncia (F8), mostrada na Fig. 5.17. Nessa, organiza-se os fatores
mapeados para as condigdes estabelecidas, em fun¢do das areas de atuagdo. Para cada area de

atuacao pode ser criada uma planilha onde sdo listados os fatores e o que deve ser monitorado.
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Area de Atuagio X

Mercado Tecnologia (externa)

Mudanca nos requisitos de mercado quanto Tecnologias utilizadas
aos produtos nesta area de atuagdo pelos concorrentes

Perfil dos clientes Estatisticas guanto ao perfil predominante Techologias altemativas
dos clientes nesta area de atuagéo
P Mudanga nas tendéncias de mercado dos
Tendéncias de mercado . B
produtos na area de atuagio

Mecessidades do clientes

Taxa de crescimento do mercado em geral
para esta area de atuagéo

Taxa de crescimento do ndmera de
concorrentes nesta area de atuagdo

Potencial de mercado

Concorrentes

Figura 5.17 — Planilha para mapeamento dos fatores de influéncia da area de atuacdo. Fonte: Autor

A segunda atividade (2.2) da fase ¢ explorar as areas de atuacio definidas em busca de
oportunidades, investigando-se os fatores relevantes que foram mapeados em relacdo as areas de
foco estratégico.

Dentre os fatores internos a serem analisados pode-se destacar a situagdo atual do
portfolio de produtos da empresa e a explicitagdo do ciclo de vida de destes. Nesta analise
verificar a necessidade de aperfeicoamento, atualizacdo, substituicdo ou eliminagdao de produtos
do portfolio atual e a necessidade de complementagdo com novos produtos, novas familias ou
plataformas de produtos. Ainda, deve-se avaliar as tecnologias dominadas e utilizadas nos
produtos da empresa (relacionadas as fungdes e demais atributos do produto) e as tecnologias
conhecidas, mas nao aplicadas. Dentre os fatores externos a serem analisados tem-se: tecnologias
e produtos concorrentes e tecnologias emergentes, que podem vir a ser oportunidades ou ameagas
ao negdcio da empresa.

Para apoiar essa atividade recomendam-se como métodos e ferramentas de apoio: analise
de lacunas (F1), matriz aplicagdes x grupos de consumidores (F5), pesquisa bibliografica (F9),
pesquisa na internet (F10), consulta aos documentos da empresa (F11) e pesquisa de mercado
(F12).

A atividade seguinte (2.3) consiste em identificar oportunidades internas para novos
produtos e/ou aperfeicoamento de produtos existentes. Como tarefas da atividade tem-se: 1)
mapear as competéncias essenciais da empresa, que visa explicitar conhecimentos-chave
dominados pela empresa, os pontos fortes em relagdo ao dominio tecnoldgico dos produtos e

processos, € demais conhecimentos, que podem tornar a empresa competitiva; ii) mapeamento
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das tecnologias-chave dos produtos da empresa (dominadas — utilizadas nos produtos, e
tecnologias alternativas conhecidas, mas nao utilizadas); e iii) mapeamento da capabilidade da
empresa, avaliando a infra-estrutura, instalacdo fabril, maquinas, equipamentos, capacidade
produtiva, e limites de expansao.

Como ferramentas de apoio a execucdo destas tarefas propde-se o uso de planilhas
eletronicas para estruturar e documentar as informacdes levantadas. O mapeamento de
competéncias (F13), por exemplo, pode ser estruturado numa planilha eletronica, conforme

mostrado na Fig. 5.18, mostrando o potencial da empresa em relagdo ao que produz.

Competéncias essenciais da Produtos chave/ Plataformas/
Produtos
empresa Segmentos
Processos de fabricagéo {Refrigeradores comerciais [———{Refrigerador vertical porta de vidro |
mecanicos — | :

——]Refrigerador vertical porta sélida |

L {Refrigerador horizontal porta de vidro |

1Gondolas refrigeradas |——|Aber1as
Projeto de produtos L s I
L_JFechadas |
— Vertical |
Gabinet it
Tecnologia de refrigeragéo ] Cebinetesiexpostorss I_ -
L [Horizontal |

Termodinamica e
transferéncia de calor

Habilidades e conhecimentos Linhas de produtos, segmentos S . S
h Produtos finais relacionados as linhas,
que representam os pontos ou plataformas que derivam das -
L . L derivados das pataformas, ou sub-
fortes e essenciais ao sucesso competéncias esseniciais da !
categorias de produtos
da empresa empresa

Figura 5.18 — Mapa de competéncias essenciais para uma empresa genérica de produtos para refrigeragdo comercial.
Fonte: Autor.

A Fig. 5.19 apresenta uma planilha como proposta de ferramenta para o mapeamento das
principais tecnologias internas dos produtos da empresa (F14), a qual pode ser tomada com um
desdobramento dos produtos (focado nas tecnologias internas do produto) apresentados
anteriormente no mapa de competéncias, o qual termina nos produtos da empresa. Esta
ferramenta parte do produto, desdobrando-o em fungdes e tecnologias, com a previsao de

tecnologias alternativas conhecidas para as mesmas fungoes.
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Fungdes Principais Tecnologia utilizada Tecnologias alternativas
. Ciclo de refrigeragao AN . Refrigeragao
Produto - Retirar calor (Compres=or/levaparador) Reservatério infinito Placa Peltier termidnica
Refrigerador - -
comercial Controlar temperatura Termostato PID (Pg::s::\llcl;;tegral Ry (g;:ongt::;c/:;l!;oglco Liga-desliga
Evilay pe.rda deicaler Poliuretano expandido Poliestireno La de vidro
para ambiente externo
Permitir visualizagao i 2 Cameras e tela de
interna Actilico Vidro computador

Figura 5.19 — Mapa de tecnologia interna dos produtos para refrigeradores comerciais. Fonte: Autor

Com o uso destas ferramentas ter-se-a sistematizado uma visao geral das competéncias da
empresa, seu desdobramento até os produtos ¢ uma visdo geral das tecnologias utilizadas nos
produtos, bem como tecnologias alternativas. Assim, podem ser identificadas oportunidades
internas para desenvolvimento de novos produtos utilizando-se das competéncias atuais ou
planejamento de novos produtos ou linhas de produtos através do desenvolvimento de novas
competéncias (por exemplo, conhecimento de hardware e software para incorporacao de
programas de computador para controle das fun¢des dos produtos). Também se facilita o
monitoramento das tecnologias dos produtos da empresa em relagdo aos concorrentes € em
relagdo as tecnologias emergentes, atividade pertinente ao proximo item de identificagdo de
oportunidades externas.

Em paralelo, devem-se identificar as oportunidades externas (2.4), com base nos
fatores de influéncia mapeados na atividade 2.1. Segue-se basicamente as mesmas
recomendacgdes para a atividade anterior (2.3), porém tratando com informagdes do mercado e
concorrentes, quando possiveis.

A atividade de identificagcdo de oportunidades externas faz parte do conjunto de atividades
associadas a area de conhecimento do planejamento de marketing e planejamento tecnoldgico e
visa: identificar necessidades de mercado de forma mais geral para um determinado tipo de
produto e necessidades para caracteristicas de uma linha especifica de produtos; identificar
lacunas de mercado e tecnologicas; tendéncias de mercado e tecnologicas; problemas ou gargalos
tecnologicos ainda nao resolvidos (tanto nas areas de atuag¢do, quanto para uma categoria de
produtos em geral); andlise de patentes de produtos e sistemas relacionados aos produtos da
empresa; e, também, possiveis ameacas aos negocios identificadas nas areas de atuacgdo

investigadas.
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As ferramentas tipicas para a execugdo desta atividade sdo: pesquisa de mercado (F12),
entrevista individual com consumidores (F15), questionarios (F16), observagao em campo (F17),
analise do perfil dos consumidores (F18), e abordagem de usudrios avancados (F19). O quadro

5.1 apresenta os principais objetivos de cada ferramenta.

Quadro 5.1 — Relagfo das ferramentas com o seu respectivo objetivo na identificagdo de oportunidades de mercado.

Fonte: Autor.

Ferramentas Objetivo na identificacdo de oportunidades de
mercado

Identificagdo de demandas de mercado, tendéncias e
percepgdes para novas tecnologias e fungdes dos
produtos, pesquisa de aceitagdo quanto a novos
conceitos de produtos.

Pesquisa de mercado (F12)

Entrevista individual de consumidores Identificagdo de necessidades nao atendidas,
(F15) problemas dos consumidores nao resolvidos ou
resolvidos parcialmente, expectativas e tendéncias
para uma determinada area de atuacgao, linha ou
Questionarios (F16) categoria de produtos.

Identificagdo de necessidades nao articuladas,
possibilidade de proposi¢cdo de novas solugdes e
Observagdo em campo (F17) beneficios para os consumidores, necessidade de
agregacao de novas fungdes ao produto ou eliminagao
de fungdes nos produtos.

Auxiliar no melhor entendimento dos consumidores
dos produtos da empresa. Analise do estilo de vida,
Analise do perfil dos consumidores (F18) necessidades basicas, avangadas, aspiragoes,
motivagdes, frustragdes na hora da decisdo quanto a
aquisicao de um produto.

Identificagdo de tendéncias, cenarios futuros,
Abordagem de usuarios avangados (F19) proposi¢des de solugbes de problemas e necessidades
atuais e futuras.

Em particular, para a identificacdo de oportunidades tecnoldgicas externas propde-se o
método do mapeamento tecnologico (F22), onde o método condensa a utilizagdo dos demais
métodos de planejamento tecnoldgico, cujas ferramentas foram apresentadas e referenciadas no

capitulo 3. A representagdo do método ¢ mostrada na Fig. 5.20.
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Figura 5.20 — Representagdo do mapeamento tecnoldgico (technology roadmapping — F22) e ferramentas auxiliares.
Fonte: adaptado de Phaal (2004).

Trata-se de uma matriz que estrutura as informagdes em trés camadas (categorias)
principais ao longo do tempo: mercado, produtos e tecnologias.

Na camada relativa ao mercado as barras representam as principais necessidades e
requisitos de mercado no tempo (identificadas com o auxilio das ferramentas indicadas na parte
superior), representando assim as oportunidades de mercado. Na camada relativa a tecnologia as
barras representam o ciclo de vida (expectativa de vida/duragdo) de determinada tecnologia no

tempo, representando as oportunidades tecnologicas. E, na camada relativa aos produtos, as
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barras representam a expectativa de vida dos produtos onde se iniciam com o seu langamento e
terminam com a retirada do mercado.

As setas na Fig. 5.20 representam a origem dos produtos, os quais podem ser produtos
“puxados pelo mercado” (market pull) ou “empurrados pela tecnologia” (technology push),
onde nas empresas pode haver a predominancia de um dos tipos, indicando a estratégia
predominante da empresa. Se ha a predominancia de produtos “puxados pelo mercado”, a
estratégia tecnologica da empresa pode ser considerada reativa, pois somente reage quando ¢
afetada pelas mudangas explicitas (latentes) do mercado; se ha a predominancia de produtos
“empurrados pela tecnologia” a estratégia tecnologica pode ser considerada como prospectora,
se antecipando, lancando na frente dos concorrentes e ditando tendéncias. As outras estratégias
(analiticos e defensores) seriam estratégias intermediarias, apresentando uma combinagdo das
estratégias comentadas.

Identificadas as oportunidades internas e externas, a proxima fase da sistematica visa a
geragdo de idéias de novos produtos para aproveitamento das oportunidades identificadas, onde o
objetivo € preencher a camada relativa aos produtos indicada na Fig. 5.20. Os produtos a serem
desenvolvidos e langados passardo pelo processo de analise e selecdo proposto, que serdo
detalhados no decorrer do capitulo.

Como atividade final da fase (2.5) tem-se a elaboracdo da lista de oportunidades
internas, de mercado e tecnologicas, que devem ser classificadas com base nas areas de atuagdo
de foco estratégico definidas. Como ferramenta de apoio para essa atividade recomenda-se a
elaboragdo de um quadro com as oportunidades identificadas e que serdo analisadas para a fase
de geracgdo de idéias de novos produtos ou aperfeigoamento dos produtos existentes.

O quadro 5.2 mostra a proposta para a documenta¢do das oportunidades, apresentando
também as possiveis informagdes relacionadas a cada categoria de oportunidade.

A sistematizagdo da identificacdo de oportunidades, e posterior monitoramento destas
informagdes, permite & empresa a busca continua por oportunidades, e, deste modo, perceber
rapidamente as oportunidades antes da concorréncia. Se eventualmente deixar passar algumas
destas, vai permitir a empresa reagir mais rapidamente.

Ao final desta fase identifica-se a primeira interacao da sistematica mostrada na Fig. 5.7,
onde no processo de identificagdo de oportunidades pode-se ter visualizado outras areas de

atuacao importantes, o que realimenta a fase de definicao de areas de atuagdo. Ou, na atividade de
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definicdo de areas de atuacao ja podem ter sido identificadas oportunidades, as quais vao compor

a tabela de oportunidades mostrado no Quadro 5.2.

Quadro 5.2 — Classificagao das oportunidades nas areas de atuacdo definidas. Fonte: Autor.

Oportunidades de Mercado

Oportunidades Tecnolégicas

Oportunidades Internas

- Necessidades dos clientes;

- Mudangas nos requisitos
dos clientes;

- Sugestdes e reclamagodes
de clientes;

- Novos mercados para os
produtos atuais;

- Novos mercados para
novos produto ou produtos
aperfeicoados;

- Novas aplicagdes;
- Nichos nao explorados;
- Tendéncias de mercado.

- Necessidades tecnoldgicas;

- Gargalos/ lacunas
tecnoldgicas;

- Tendéncias tecnoldgicas;

- Novas tecnologias e
resultados de pesquisas
internas e externas;

- Novas fungdes/ agregacao
de fungdes;

- Necessidades ambientais e
de reciclagem;

- Patentes vigentes/
abandonadas/ com prazo de
exploracao expirados.

- Preenchimento de lacunas
de mercado e tecnoldgicas
identificadas no portfolio atual
da empresa;

- Aproveitamento das
competéncias internas para
desenvolvimento de novos
produtos;

- Desenvolvimento das
competéncias essenciais
para vantagem competitiva
dos produtos;

-Novas aplicagoes para as
tecnologias dominadas.

5.5.2.2 — Fase de Geracao de Idéias de Novos Produtos e/ou Aperfeicoamento de Produtos

Existentes

Esta fase visa potencializar a capacidade de geragdo de idéias nas empresas, podendo ter
duas abordagens: a geracdo de idéias de maneira formalizada (com um processo formalizado,
utilizacdo de métodos e ferramentas, eventos especificos para geracao de idéias); e a geracao de
idéias de maneira informal. A proposta de distingdo da maneira de como as idéias podem ser
geradas visa flexibilizar e permitir que todas as formas de geracdo de idéias possam ser
consideradas. Nesse ponto ¢ importante entender que, independente da maneira que a idéia foi
gerada, esta deve ser considerada no processo sistematico e estruturado, onde serdo
documentadas, avaliadas e classificadas.

A abordagem formalizada apresenta uma oportunidade de maximizar a geracao de idéias,

para posteriormente selecionar as idéias com maiores chances de sucesso. A segunda abordagem
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(informal) ¢ também abordada visando a captacdo de id€ias, tanto dos colaboradores (fontes
internas), quanto de fontes externas a empresa (clientes, fornecedores, distribuidores etc.).
Também nesta segunda abordagem visa-se potencializar a captagcdo de idéias de fontes internas,
de colaboradores que nao trabalham diretamente com o processo de planejamento e
desenvolvimento de produtos.

O objetivo nessa fase ¢ captar idéias na sua forma mais simples possivel, para nao criar
uma barreira a proposicao de idéias, mas que tenha dados suficientes para que seja possivel o
entendimento e avaliagdo. De modo geral o objetivo € selecionar as idéias mais promissoras para
as quais valham a pena investir mais tempo e recursos no estudo e desenvolvimento.

A proposta de uma idéia na sua forma mais simples de representacdo ¢ dada pelos
seguintes elementos:

o Titulo da idéia: Frase ou nome que representa sinteticamente a idéia do produto, com a
qual o leitor consiga entender do que trata a idéia proposta;

« Palavras-chave: Palavras que estejam diretamente associadas a idéia proposta, com o
objetivo de facilitar o registro, a busca, comparagao e agrupamento de idéias similares;

o Descricao da idéia do produto (O qué): Descricdo das caracteristicas desejaveis ao
produto, descri¢do funcional do produto (funcdo global e parciais, preliminarmente
idealizadas), descricdo dos principios de funcionamento e demais caracteristicas
secundarias relevantes (novidade, diferenciacdo, design (estética/forma/cor/textura),
materiais, etc.). Podendo ser estes apresentados na forma textual/grafica ou ambas;

« Problema/Situacido atual: Necessidade, aplicacdo ou problema detectado que necessita
do novo produto ou produto aperfeigoado, ou melhor executado (com melhor
desempenho);

o Beneficio proporcionado (Por que): O que o consumidor vai ter de beneficio em
relacdo a solucdo atual ou beneficio em relagdo ao problema atual que nao € resolvido
por nenhum outro produto ou ¢ resolvido parcialmente por produto similar. Em sintese
descrever a vantagem que o consumidor percebera ao adquirir o produto, em rela¢do aos
concorrentes ou produtos similares disponiveis.

Uma proposta de formulério (que pode ser adaptado para cada empresa) para proposicao

de idéias ¢ ilustrada na Fig. 5.21.
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Autor: Area: Data: I

Classificacao da idéia:

[ Nova linha de produtos/novo tipo de produto/novo negdcio para a empresa
[1 Novo produto (ndo existente na empresa). Linha: (caso se relacione a alguma linha existente)
[ Aperfeigoamento de um produto existente. Caso existente indicar linha/produto:

Titulo da Idéia:

Palavras-chave:

Descricio da idéia do produto:

Problema atual:

Beneficio proporcionado:

Figura 5.21 — Formulario para proposi¢do de idéias. Fonte: Autor

As atividades prescritas para a fase de geragao de idéias sao mostradas na Fig. 5.22.

31
Gerar idéias de novas

linhas de produtos/ novos
negocios para a empresa

v

AN, [32 35
.| Gerarideias de novos )
Saidas dafase L4 produtos . E‘I.aborar lista de
anterior idéias de produtos
33

Gerar idéias de
> aperfeicoamento de
produtos existentes

34
Captar idéias de fontes Fase4

internas e externas

hd

Figura 5.22 — Sintese das atividades da etapa de Geracdo de Idéias. Fonte: Autor.
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As principais atividades desta fase, que podem ser executadas em paralelo, conforme
mostra a Fig. 5.22, s3o: gerar idéias de novas linhas de produtos/novos negécios para a
empresa (3.1), gerar idéias de novos produtos (3.2), gerar idéias de aperfeicoamentos de
produtos existentes (3.3) e captar idéias de fontes internas e externas (3.4).

A atividade de gerar idéias de novas linhas de produtos ou novos negdcios para a empresa
esta relacionada a proposi¢ao de criagdo de uma linha de produtos adicional as linhas de produtos
fabricadas atualmente. Conforme mostra a Fig. 5.22 caso sejam geradas idéias de novas linhas de
produtos, deve-se realimentar o processo e gerar idéias de novos produtos para compor esta nova
linha.

A atividade de gerar idéias de novos produtos diz respeito a proposicao de idéias de
produtos novos para a empresa. Nesse caso, produtos substancialmente diferentes dos produtos
produzidos atualmente, que ndao sejam possiveis de serem fabricados com apenas algumas
alteragdes nos produtos atuais.

A atividade de gerar de idéias para aperfeicoamento de produtos existentes esta
relacionada a proposi¢do de idéias de melhorias e diferenciagdes nos produtos existentes na
empresa visando melhoria de desempenho, mudanga em algum atributo, requisito ou
especificacdo, agregacdo de alguma nova fungdo, etc. Essa atividade visa atender as
oportunidades identificadas, como preencher uma lacuna de mercado ou tecnolédgica identificada,
atender as necessidades de outro nicho de mercado, etc.

Com relacdo a captagdo de idéias de fontes internas e externas a empresa, sem
necessariamente estarem associadas as oportunidades identificadas, ou as areas de atuacdo de
foco estratégico, tem-se a oportunidade de enriquece o processo de geracdo de idéias. Estas
devem ser formalizadas conforme sugerido na Fig. 5.21, seguindo-se o processo de avaliagao e
selegdo. Neste ponto € que se observa a segunda iteracao ilustrada na Fig. 5.7, onde as idéias
captadas, que nao foram geradas pela seqiiéncia do processo proposto, devem ser verificadas em
relacdo as oportunidades e as areas de atuag@o previamente definidas.

O objetivo desta fase ¢ gerar o maximo de idéias possiveis baseado nas oportunidades
identificadas (ou readequadas), visando-se aumentar as chances de uma idéia inovadora, original
e criativa, e de sucesso comercial para a empresa. Nesta fase ¢ importante pensar em formas
diferentes de resolver o problema proposto, na forma de oportunidades — lacuna de mercado ou

tecnoldgica, necessidade identificada, problema ainda nao resolvido, etc.
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Para as atividades de geracdo de idéias podem ser utilizados métodos de criatividade

dentre os conhecidos e apresentados na literatura, de modo geral. Os métodos recomendados na

presente sistematica sdo: Brainstorming (F26), método 635 (Brainwriting — F27), analogia direta

(F28) e listagem de atributos (F29). Referéncias para os métodos listados sdo encontradas em

Pahl & Beitz (1996) e Baxter (2000). O quadro 5.3 apresenta uma breve descri¢ao e a aplicagdo

de cada método no processo de geragao de id€ias.

Quadro 5.3 — Descrigao e aplicagdo dos métodos de criatividade propostos. Fonte: Autor.

METODO

DESCRIGAD

APLICACAD

Erainstorming (F28)

Meétado para ser utilizado em grupo, onde a partir de
uma necessidade, problema ou situagio sdo
geradas a maior quantidade de idéias possiveis para
resolugdo do problema, visando a proposigdo de
idéias criativas e ndo tradicionais

Geragdo de idéias de novas produtos,
geracdo de idéias de aperfeicoamento de
produtos, geragdo de idéias de novas
linhas de produtos

Meétodo B35 (Bralnwriting - F27)

Semelhante ao brainstorming mas de forma escrita,
onde a partir da situagdo inicial € gerada uma
sequencia de idéias, e as idéias subsequentes sio
geradas a partir da wisualizagdo das idéias
anteriores, onde as novas idéias podemn estar
associadas 4 estas. Para realizagao deste se
propde umn grupo de seis pessoas, onde cada um da
inicialmente trés idéias em cinco minutos, & ao final
passa a pessoa ao lado até se completar o ciclo.

Geragdo de idéias de novos produtos,
geragdo de idéias de aperfeicoamento de
produtos, geragdo de idéias de novas
linhas de produtos

Analogia direta (F28)

Consiste identificar caracteristicas funcionais ou
estruturais originarias de areas diversas e traduzi-las
para a geracdo de novas solugdes para o problema
ern questdo. Estas dreas podem sertécnicas,
naturais ou administrativas.

Geragdo de idéias de novos produtos,
geragdo de idéias de aperfeicoamento de
produtos, solugdo de problemas técnicos

Listagern de atributos (F29)

Meétodo utilizado visando-se a inovagéo através do
aperfeicoamento de algum atributo basico do
produto. Onde pode-se inovar nos atributos basicos:
funcionamento (desempenhol funcionalidade);
ergondmia; estética; econdmia; seguranca;
confiabilidade; juridico; patentes; de normalizago;
de modularidade e de impacto ambiental, ou nos
atributos do ciclo de vida: Fabricabilidade,
montabilidade, embalabilidade, transportabilidade,
armazenabilidade, comerciabilidade, da fungdo,
usabilidade, mantenabilidade, reciclabilidade e
descartabilidade.

Geragdo de idéias de aperfeigoamento
de produtos

De acordo com as defini¢des de inovacdo dadas no capitulo 2, para a se planejar a

inovagdo de produtos na fase de geracdo de idéias, isto €, gerar idéias de produtos inovadores,
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tem-se as seguintes alternativas, que podem ser apoiadas e potencializadas através da aplica¢ao
dos métodos comentados:

o Na geragdo de idéias de novos produtos pode-se inovar através de novos produtos com

melhorias criativas (inovagdes nao tecnoldgicas que sdo baseadas no julgamento

subjetivo e pessoal, por exemplo, estética — inovacao no desenho industrial, ou moda —

uma tendéncia futurista) ou através de novos produtos tecnologicamente novos (com

novas tecnologias com desempenho comprovadamente superior as anteriores -

mensuravel).

« Também se pode inovar através do aperfeicoamento de produtos existentes com

melhorias criativas ou aperfeicoamento de produtos existentes com aperfeicoamentos

tecnologicos (com desempenho superior aos produtos anteriores, ou agregagao novas

fungdes/novas tecnologias aos produtos).

Uma sintese das possibilidades de inovagao de produtos ¢ apresentada no Quadro 5.4.

Quadro 5.4 — Possibilidades de inovagdo de produtos. Fonte: Autor.

Inovagao de Produtos (Produtos Inovadores)

produtos existentes
ou acréscimo de
fungdes.

nos produtos
existentes.

Tipos Aperfeicoamento de produtos existentes Novos produtos
Inovagao através do
aperfeicoamento | Inovagao através de | Inovagao através Inovacgéao através
Descrigao tecnoldgico dos melhorias criativas | de novos produtos | de novos produtos,

com melhorias
criativas.

tecnologicamente
novos.

Caracteristica

Produtos com
melhoria de
desempenho das
fungdes existentes,
ou novas
funcionalidades.

Produtos sem
melhoria de
desempenho, mas
com mudangas
significativas
percebidas pelo
consumidor.

Produtos novos
para empresa, sem
inovagao
tecnoldgica, mas
com diferenciagdes
percebidas pelo
consumidor.

Produtos com nova
tecnologia com
desempenho
significativamente
melhor que a
anterior.

Apo6s a geracdo de idéias de novos produtos, deve-se elaborar a lista de idéias de

produtos (3.5), visando sintetizar e agrupar as idéias das varias fontes, documentando e

armazenando-as para a posterior avaliagdo. Para esta atividade propde-se como ferramenta o uso



Capitulo V — Sistemadtica de Planejamento da Inovagdo de Produtos 139

de um banco formalizado de idéias (F30), que pode ser implementado em uma planilha eletronica
ou um banco de dados em software especifico (de acordo com a disponibilidade e necessidade da
empresa). Numa fase posterior, as idéias armazenadas serdo avaliadas, selecionadas e
classificadas. A avaliacdo ¢ realizada em varias etapas e para isto o banco de idéias ¢ composto

de varias pastas, como sugere a Figura 5. 23 e explicado mais adiante.

/ Desenvolvimento \
/ Aprovadas\ |

/ Avaliacoes \ |
Entrada \ ,

Cadigo ID |Titulo daidéia |Palavras-chave

AL

Classificagdo daidéia
- Mowva Produto (Linha)

- Aperfeigoamenta (Linha/
Produto)

Problema atual |Beneficio proposto |Autor Area Data

Ideia_0001
Idela_0002

Ideia_n

Figura 5.23 — Representacdo das pastas e dados da pasta de entrada do banco de idéias (F30). Fonte: Autor.

A pasta de “entrada” no banco de idéias se constitui das informagdes contidas no
formulario de apresentacdo das idéias (Fig. 5.21). Visa a documentagdo de todas as idéias
propostas para o armazenamento, como historico para consultas posteriores e comparagao de
novas idéias similares a alguma anteriormente proposta.

A pasta “avaliagdes” apresenta o resultado da avaliagdo qualitativa de todas as idéias que
foram inseridas no banco de idéias. Nesta sdo acrescentados os campos “pontuagao” (resultado da
avaliacdo qualitativa — que serd melhor explicada na proxima fase da sistematica), “critério
eliminatorio” (campo que apresenta o critério eliminatério em que a idéia foi reprovada) e o
campo “situacdo” onde ¢ dado o parecer inicial sobre a idéia, que foi aprovada ou reprovada.

A pasta “aprovadas” se constitui somente das idéias aprovadas na avaliacdo qualitativa e
sao hierarquizadas de acordo com a pontuacdo. As idéias na pasta “aprovadas” serdo
encaminhadas para a caracterizacao (fase posterior da sistematica) onde serdo melhor estudadas,
com analise de viabilidade (técnica, economica e comercial), e avaliadas quantitativamente.

As idéias aprovadas para o desenvolvimento passam para a pasta denominada

“desenvolvimento”, servindo de base para o planejamento de projetos.
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As explicacdes fornecidas aqui foram adiantadas com relagdo a apresentacdo da

sistematica, para o entendimento do banco de idéias e serdo melhor detalhadas a seguir.

5.5.2.3 — Fase de Avaliacao e Selecao das Idéias

A fase de avaliagdo e selecdo de idé€ias visa determinar as idéias com maiores chances de
sucesso para a empresa. A avaliagdo das idéias nesta fase ¢ qualitativa, tendo em vista a natureza
das informagdes que caracterizam as idéias geradas.

O objetivo desta fase ¢ padronizar o processo de avaliacdo e sele¢dao de idéias, e definir
critérios para esta avaliagdo. Em sintese o objetivo desta fase ¢ analisar se vale a pena a empresa
empreender mais recursos e esforgos na idéia proposta.

Como beneficio da execucao dessa fase tem-se uma melhor formalizagdo, padronizacao e
documentagdo do processo de avaliagdo, permitindo uma maior transparéncia no processo, € que
as decisdes sejam tomadas com base em critérios, dados e informagdes.

A saida da fase ¢ a lista de idéias aprovadas para a fase de caracterizacdo, onde serdo
empreendidos mais tempo e recursos para confirmar as idéias, consistindo também dos estudos
de viabilidade técnica, econdmica € comercial.

A sintese das atividades da fase de avaliagdo e sele¢ao das idéias ¢ mostrada na Fig. 5.24.

“« n Resposta
i parao autor

4.1 Aprovada 43
Recuperar as ealizar avaliacdo Classificar e
idéias — litativa d ¢ hierarquizar as idéias
classificadas quat a} va das aprovadas
idéias
! Néo aprovada l
-
Banco de Idéias: Fase 5
- Idéias rejeitadas
- ldéias "em espera”

- Idéias para estudo

Figura 5.24 - Sintese das atividades da etapa de Avaliacdo e Selecdo de Idéias. Fonte: Autor.
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A primeira atividade (4.1) da fase consiste em recuperar as idéias classificadas, que
foram geradas e captadas, segundo as linhas de produtos da empresa, unidade de negodcios,
plataforma tecnologica ou outro critério de acordo com o ramo de atuagdo da empresa. Estas
podem ser recuperadas no banco de idéias (ou noutra forma de registro) por “filtros” (critérios de
busca) e visualizadas segundo a ordem de pontuagao, classificagao (idéias de novos produtos ou
aperfeicoamento), etc.

Na segunda atividade (4.2) da fase as idéias sdo avaliadas (realizar avaliacao qualitativa
da idéia), onde o objetivo ¢ selecionar as mais promissoras e eliminar as que nao estejam
alinhadas com os critérios estabelecidos, visando ndo investir em tempo e recursos no estudo
mais detalhado de idéias ndo promissoras.

Para esta avaliagdo a empresa ndo necessita realizar uma reunido ou evento formal.
Podem ser designadas pessoas-chave para avaliagcdo (com uma visao geral de viabilidade técnica,
econdmica e comercial, por exemplo, gerente industrial — visdo de produgdo; gerente de
engenharia/ P&D — visdo de produto/tecnologia e gerente comercial — visdo de comercializagdo).
Essas pessoas, com o uso do banco de idéias e critérios de avaliacdo, podem avaliar as idéias
individualmente e paralelamente as suas atividades de rotina. Ao final do processo pode haver
uma reunido para a confirmagao dos resultados. Apos a avaliacdo inicial deve ser dada a resposta
ao autor da idéia conforme indica a Fig. 5.24.

Para a atividade de avaliagdo inicial sugere-se o uso de uma matriz multicritérios para
avaliacdo qualitativa (F31), adaptada de Cooper et al (2001), cujos critérios a ser considerados
sdo: alinhamento estratégico, oportunidade/atratividade de mercado, necessidade do consumidor,
aproveitamento das competéncias-chave, capabilidade técnica, e investimento/retorno. Cada um
destes critérios pode ser adaptado de acordo com a necessidade e especificidade do negocio da
empresa.

A proposta de matriz de avaliacdo qualitativa das idéias ¢ ilustrada na Fig. 5.25, onde na
primeira coluna estdo os critérios de avaliagdo e os fatores que compde estes critérios € nas

colunas intermediarias estdo os cenarios de orientagdo para a valoragdo das idéias.
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Escala de pontuagéo Idéia xxxx
Critérios 0 4 7 10 Peso Nota [ Pontuagdo
Produto néo alinhado De alguma forma Suporta a estratégia da  |Produto bastante alinhado
1 - Alinhamento estratégico com a estratégia da (indiretamente) suporta a |empresa. Bom potencial |com a estratégia da
empresa. Baixo potencial |estratégia da empresa.  |de contribuigéo para o empresa. Alto potencial
« Alinhamento com a estratégia geral da de contribuicdo parao  |[Modesto potencial de resultado da empresa. de contribuigdo para o
empresa resultado da empresa.  |contribui¢do para o resultado da empresa
* Contribuigéo para o resultado da empresa ESMINAR E=EsultadelaiSmpiesa
(tangivel - faturamento/ lucro)
Mercado pequeno ou Mercado modesto, baixa |[Mercado significativo, boa |Grande mercado, grande
2 - Oportunidade/ atratividade de mercado [inexistente, sem perspectiva de perspectiva de perspectiva de
perspectiva de crescimento, baixas crescimento, boas crescimento, boas
e Tamanho do mercado crescimento, baixas margens, mercado margens, competicdo margens, fraca
. margens, competicéo competitivo. modesta. competigdo.
* Crescimento do mercado acirrgada. ELIM}TNAQR P petig
* Margem de lucro no mercado
* Situagdo competitiva
Nenhuma perspectiva de |Pequena perspectiva de  [Boa perspectiva de Grande perspectiva de
3- Necessidade do consumidor aceitagéo (fraca aceitagéo, inovagéo aceitago, inovagéo aceitagéo, inovagéo
resposta), inovagdo pouco percebida, pouco  |percebida, consumidor claramente percebida,
« Aceitag&o/ resposta dos consumidores dificimente percebida,  |valor agregado para o paga mais pelo beneficio. [consumidor paga mais
. " . . N sem valor agregado para [consumidor. pelo beneficio. Visto como
Inovag:_ao el consumldor (inovagao o consumidor. produto superior com
percebida pelo consumidor, captura de ELIMINAR grande diferencial.
valor, consumidor paga mais pelo valor
agregado/ beneficio/ diferencial)
* Beneficios Unicos para o consumidor
(diferencial/ exclusividade) patente
Nenhum aproveitamento |Aproveitamento de Bom aproveitamento das |Excelente aproveitamento
4 - Apro das P chave |das competéncias chave, [algumas competéncias, |competéncias chave, das competéncias chave,
novas habilidades e alguns novos muito poucos novos dentro dos pontos fortes
« Tecnologia/ P&D/ Engenharia conhecimentos conhecimentos conhecimentos da empresa, sem
« Produgao requeridos, fora dos requeridos. requeridos. necessidade de novos
limites de competéncia conhecimentos.
* Marketing da empresa. ELIMINAR
« Vendas e distribuicdo
Tecnicamente complexo |Alguma complexidade Pouca complexidade, usa [Nenhuma complexidade,
5 - Capabilidade técnica (produto e/ou processo  |mas factivel. Usa alguma [tecnologias dominadas tecnologias amplamente
de fabricagdo). Usa tecnologia nova para a pela empresa, recursos  [dominadas pela empresa,
» N&o muito complexo tecnicamente tecnologias nédo empresa. Alguns recursos |disponiveis na empresa, |recursos disponiveis e
. dominadas, poucos disponiveis, tempo baixo tempo para répida colocagdo do
Usa tecnologias dominadas intemamente |"€CUrSos necessarios modesto para colocagdo |colocagéo do produto no  |produto no mercado.
X o disponiveis, grande do produto no mercado.  |mercado.
* Disponibilidade de recursos (pessoas, tempo para colocagéo do
tempo, dinheiro e infra-estrutura) produto no mercado.
« Tempo para colocagédo do produto no ELIMINAR
mercado (tempo de desenvolvimento)
Altissimo investimento  [Alto investimento em Investimento moderado  |Baixo investimento em
6- Investimento/ Retorno em relagdo ao grande relagdo ao tempo para em relagdo ao tempo para [relagdo ao tempo para
tempo para colocagéo do |colocag&o do produto no |colocagao do produto no  |colocagédo do produto no
* Investimento (custo total do projeto para o [Produto no mercado, mercado, perspectiva de |mercado, volume de mercado, perspectiva de
tempo de desenvolvimento/ introdug&o no perspectiva de baixo volume de vendas, |vendas significativo, alto volume de vendas,
mercado) baixissimo volume de grande tempo para modesto te_mpo para pequeno tempo para o
SV AT vendas, grande tempo retorno do investimento.  |retorno do investimento.  [retorno do investimento.
‘ _ para retorno do
« Tempo para o retorno do investimento investimento. ELIMINAR
Total

Figura 5.25 — Matriz de avaliagdo qualitativa das idéias geradas. Fonte: adaptado de Cooper et al, 2001.

De acordo com a Fig. 5.25, quando for atribuido para uma determinada idéia, pelo menos

um valor zero, esta sera eliminada. As demais serdo consideradas para a classificagdo.

Para a avaliagdo de multiplas idéias as ultimas colunas da matriz devem ser replicadas de

acordo com o numero de idéias analisadas.

Apds a avaliacdo, e com base nos escores obtidos, o avaliador deve dar o parecer final

sobre cada idéia (aprovada, para estudo, em espera ou rejeitada — neste ultimo deve ser indicado o

critério eliminatorio).
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Com base nos resultados dessa avaliagdo deve-se classificar e hierarquizar as idéias
aprovadas (4.3), registrando-as no banco de idéias (F30) por ordem de classificacdo. As idéias
mais promissoras devem ser encaminhadas para a caracterizacao.

O critério para definicdo de quantas idéias aprovadas serdo caracterizadas (elaborado o
plano do produto) vai depender das metas e objetivos da inovagdo de produtos definido no
planejamento estratégico da inovacdo, que pode ser pelo limite de recursos financeiros alocados
para cada area de atuacdo, disponibilidade de pessoal ¢ nimero de novos produtos a serem

desenvolvidos.

5.5.2.4 — Fase de Caracterizacao das idéias

Na fase de caracterizagdo as idéias aprovadas na fase anterior sdo mais bem estudadas e
caracterizadas. Além do detalhamento da descri¢do, o problema atual e o beneficio proposto na
proposicdo da idéia sdo mais bem estudados. Realiza-se, aqui, o estudo inicial de viabilidade
técnica, econdmica e comercial, resultando no plano do produto.

Para cada uma das idéias analisa-se a viabilidade para determinar seu prosseguimento no
processo de desenvolvimento, ou seja, para determinar se um projeto serd, ou ndo, iniciado com
base naquela idéia.

Esta caracterizagdo deve ser realizada sem apresentar solugdes fechadas, dando liberdade
para solugdes criativas durante o processo de projeto. Podem ser feitos pressupostos ou
estimativas para certas caracteristicas das idéias para facilitar o estudo de viabilidade, que podem,
ou ndo, serem confirmados na fase do processo de projeto.

A saida da fase de caracterizacdo das idéias € o plano do produto, cujas categorias de
informacdes sugeridas sao:

o Descricao do produto — onde, com base no formulario de proposi¢ao (Fig. 5.21),
deve-se descrever em maiores detalhes as informagdes para o estudo de viabilidade
técnica, econdmica e comercial;

« Resultado da analise de viabilidade comercial — o qual consiste na definicdo de
atributos do produto relativos ao mercado como: estimativas de tamanho de mercado,

potencial de crescimento, fatia de mercado, volume de vendas;



Capitulo V — Sistemadtica de Planejamento da Inovagdo de Produtos 144

o Resultado da viabilidade econdmica — que consiste em definir se, de acordo com as
estimativas de viabilidade comercial, o investimento ¢ realmente uma opgdo
interessante para a empresa;

« Resultado da viabilidade técnica — o qual consiste em avaliar a capabilidade técnica
(capacidade/possibilidade técnica/potencial técnico) interna e externa a empresa para
o desenvolvimento e fabricagdao do produto.

A sintese das atividades da fase de caracterizagdo ¢ mostrada na Fig. 5.26.

Banco de Idéias: «
G - Idéias rejeitadas
Realizar estudo de | - Idéias "em espera” i N&o aprovada
viabilidade comercial ;
5.1 = 55 57
Elaborar a 5 i
Realizar estudo de Sinteti - oA Classificar e
s o i ) intetizar plano do Realizar avaliagao ; :
definicaclinicialido "| viabilidade econémica roduto — final - hierarquizar as
produto p idei
Aprovada Ideias
54
Realizar estudo de l
’ viabilidade técnica

Desenvolvimento

Figura 5.26 - Sintese das atividades da etapa de Caracteriza¢do da Idéia do Produto. Fonte: Autor.

A primeira atividade (5.1) da fase ¢ elaborar a defini¢ao inicial do produto, onde
procura-se desenvolver mais informagdes do que aquelas na proposta da idéia.

Ao se descrever a idéia com maiores detalhes, com demais atributos do produto, visa-se
estudar melhor o problema para avaliar se ¢ realmente um problema ou necessidade do
consumidor; estudar também o beneficio proposto, se a diferenciacdo ¢ realmente percebida
como beneficio pelo consumidor em relagdo aos produtos concorrentes do mesmo segmento
(detalhando o beneficio do produto para os consumidores em relacdo as solugdes existentes,
detalhar o diferencial do produto, detalhar o pertfil dos consumidores do produto).

De modo geral a defini¢do inicial do produto visa obter dados e estimativas, suficientes

para a avaliacdo e aprovagao para o desenvolvimento, onde serdo alocados os recursos.
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Para o planejamento da inovagdo em produtos os atributos a serem definidos nesta
atividade devem descrever a diferenciacdo do produto, os quais motivardo a sua aprovacao e
intencao de desenvolvimento. Portanto, nesta atividade deve-se pensar no produto em termos de
suas fungdes, as quais devem ser atendidas visando a inovagdo tecnoldgica, mas principalmente
associadas ao atendimento das reais necessidades, problemas e tendéncias dos consumidores.

Para a definicdo inicial do produto em termos de suas fungdes se propde o mapeamento
das principais tecnologias internas do produto (F14) para a funcdo principal e fungdes parciais
(secundarias) consideradas como diferencial do produto, a qual servira de entrada para as fases de
projeto informacional e conceitual. Esta definigdo vem de encontro ao mapa de tecnologias
internas dos produtos da empresa (conforme mostrado na Fig. 5.19, de onde pode ter surgido uma
oportunidade interna de aperfeicoamento tecnoldgico de alguma funcdo ou de agregacdo de
alguma fungdo que seja um diferencial no produto, ou alguma oportunidade de mercado ou
tecnolodgica identificada na exploracdo do ambiente externo).

Também podem ter sido definidas inovagdes nos atributos basicos do produto na fase de
geracdo de idéias, através do método da listagem de atributos (F29) onde a inovagdo em algum
atributo pode ter sido a motivacao da inovagao no produto (principalmente para aperfeicoamento
de produtos existentes). Por exemplo, olhando para os produtos existentes da empresa pode-se ter
a idéia de inovar nos atributos: funcionamento, desempenho, economia, confiabilidade,
mantenabilidade, modularidade, materiais, etc., de acordo com as caracteristicas percebidas como
diferenciais pelos consumidores daquele produto. Isso pode implicar em mudancas nas fungdes
dos produtos e consequentemente nas tecnologias, sendo estas definidas ja na descricao inicial do
produto. Onde numa situagdo em que a empresa ja possua todos os seus produtos com as fungdes
e respectivas tecnologias internas mapeadas, onde cada produto pode ser representado conforme
mostra a Fig. 5.19 do mapa de tecnologias dos produtos da empresa, e caso a idéia fosse inovar
alguma destas fungdes ou agregar alguma funcdo esta seria desde o inicio do planejamento
descrita na idéia do produto.

Como exemplo de descricao de uma idéia (adaptado de Baxter, 2000), tem-se: identificou-
se a oportunidade de a empresa comecar a produzir cadeiras de segurancga para bebés. Dentre as
idéias geradas a idéia aprovada, e mais bem pontuada nos critérios da avaliacdao qualitativa, foi a
de “uma cadeira de seguranca para bebés com cinto de aperto facil (com uma das maos)”. O

problema indicado foi a dificuldade de regulagem e aperto do cinto de segurancga da cadeira de
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bebés, e, como beneficio proporcionado, a facilidade no aperto e regulagem o qual poderia ser
feito com uma das maos.

Partindo-se desta idé€ia, a elaboragdo inicial do produto pode-se dar na forma das fungdes
principais do produto, como: cadeira para bebés - fungdo de assentar o bebé com conforto na
cadeira; e com aperto facil com uma das maos — fun¢ao de permitir aperto facil.

Com estas defini¢des, e tendo melhor estudado o problema de projeto e o beneficio
proposto, pode-se empregar a matriz de mapeamento das principais tecnologias (F14), conforme
ilustra a Fig. 5.27. Nesta, registra-se inicialmente as tecnologias dominadas e conhecidas pela
empresa.

O objetivo da defini¢do inicial do produto, definindo as fungdes principais e secundarias
relevantes (diferenciais) e possiveis tecnologias do produto neste estagio da sistematica, €
possibilitar a realizacdo dos estudos de viabilidade, podendo-se definir melhor os atributos

necessarios para os estudos de viabilidade e se ter melhores estimativas destes.

Fungies Tecnologias
Aszsentar o
Funcio behé& cam : : :
. Tecnolagia 1 Tecnologia 2 Tecnologia 3
principal conforta na
cadeira
Fungao Ferrmitir
varcial aperto facil . .
I P Tecnalogia 1 Tecnalogia 2

{diferencial |com uma das
do produte) |mios

mwwﬂdw

Figura 5.27 — Exemplo de utilizagdo do mapeamento das principais tecnologias internas dos produtos para descri¢ao
inicial da idéia do produto. Fonte: baseado em Baxter (2000).

A Fig. 5.28 apresenta as saidas da presente atividade que ¢ dada através dos seguintes
documentos: formulario de proposi¢do da idéia, mapa das principais tecnologias internas do

produto e o relatério de analise do problema e beneficio.
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Figura 5.28 — Documentos que compde a definigdo inicial do produto. Fonte: Autor.
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O objetivo das proximas atividades de caracterizagdo ¢ identificar os demais atributos do

produto, com os quais se podem elaborar os estudos de viabilidade comercial, econdmica e

técnica. Os atributos de uma idéia do produto podem ser divididos em atributos de mercado e

tecnologia, conforme ilustra o Quadro 5.5, apresentado em Leonel et al (2005).

Quadro 5.5 — Resultado final da caracteriza¢do da idéia do produto apresentando exemplos de atributos.
Fonte: Leonel et al (2005).

Idéia de produto

atributos de mer

cado

atributos de tecnologia

¢ tamanho do mercado

* posicdo no mercado
* preco meta

* riscos do negdcio
s 2fC.

* segmento do mercado

¢ retorno do investimento

principios de operacio
dominio da tecnologia
capacidade de producio
expectativa de vida
grau de inovacio

etc.

As atividades para o estudo de viabilidade da idéia do produto podem ser executadas em

paralelo e sdo: realizar estudo de viabilidade comercial (5.2), realizar estudo de viabilidade

econdmica (5.3) e realizar estudo de viabilidade técnica (5.4).
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Na atividade “realizar estudo de viabilidade comercial”, o objetivo principal ¢ avaliar se o
produto possui mercado suficiente para viabilizar o seu desenvolvimento. As principais
informagdes a serem determinadas sdo:

1) Definir mercado alvo, nicho ou segmento de mercado para o produto, onde o objetivo
¢ a identificagdo dos clientes atendidos, perfil dos consumidores, areas geograficas
englobadas. Para esta atividade podem ser utilizados a pesquisa de mercado (F12) e
analise do perfil dos consumidores (F18);

ii) Estimar o tamanho do mercado, isto ¢, todo o mercado para o produto, onde deve ser
realizada uma estimativa otimista e pessimista para se chegar a um valor mais préximo
do real. Aqui, pode-se utilizar a pesquisa bibliografica (F9), pesquisa na internet (F10),
consulta aos documentos da empresa (F11), métodos de estimativa (F32), analogias
com projetos anteriores (F33) e analogias com produtos similares (F34);

ii1) Estimar a fatia de mercado (volume de vendas/previsio de demanda), a parcela
relativa do mercado total estimado para o produto, onde podem ser utilizados os
métodos e ferramentas da mesma maneira, conforme comentado anteriormente;

iv) Identificar a taxa de crescimento do mercado, estabelecer o potencial de
crescimento do mercado, a perspectiva de evolugdo deste ao longo do tempo, podendo
ser estimado através de pesquisas, andlise de dados estatisticos e analogias de
crescimento proporcional com outros mercados; este atributo ¢ importante para a
viabilidade comercial porque evita que se invista em mercados com taxa de
crescimento negativa e em vias de extingao;

v) Definir o preco meta para o produto, vinculado ao nicho de mercado que pode variar
de acordo com o mercado alvo; para esta atividade podem ser utilizados o método da
subtragdo do prego-teto (F35), método da adigdo de custos (F36) e mapa do prego-valor
(F37);

O método da subtracdo do prego-teto (F35) comeca com a defini¢do de um prego-teto a
ser cobrado do consumidor final. A partir do preco-teto sdo subtraidos os diversos custos,
sucessivamente. Assim se subtraem a margem do lojista, a margem de distribui¢do, margem de
lucro do fabricante, o custo de desenvolvimento do produto e se chega a meta do custo de
fabricacdo. Um método inverso ¢ o método da adi¢cao de custos (F36), que comega com o custo

dos componentes e/ou matéria-prima e se adicionam o custo da mao de obra, custos indiretos, e



Capitulo V — Sistemadtica de Planejamento da Inovagdo de Produtos 149

se chega ao custo de fabricagdo, a este se adicionam os custos sucessivamente ¢ se chega ao
prego a ser pago pelo consumidor final. Os métodos complementares de definicdo do preco meta
apresentados por Baxter (2000), visam abranger os diversos tipos de empresas que desenvolvem
novos produtos, desde empresas que estimam estes valores a partir da matéria-prima (p.ex.
industria ceramica) a empresas que estimam baseados no prego final a ser pago pelo consumidor

(p.ex. industria de eletro-eletronicos). A Fig. 5.29 apresenta uma ilustracdo dos dois métodos.

T ®
‘ Custo da Matéria-prima/ Componentes ‘ &
v &
o
Custo do Processo e
=
A =
=]
Custo de fabricacio WD
v
Custo do Desenvolvimento o
I =3
)
Margem de lucro do fabricante "‘g
M e
Margem do Distribuidor E
Y 8
Margem do lojista 8
v
Preco para o consumidor final 1

Figura 5.29 — Métodos de subtra¢@o do preco-teto e adi¢cdo de custos para definir o prego meta para o consumidor.
Fonte: Baxter (2000).

O preco-teto pode ser estabelecido com base na analise de produtos dos concorrentes,
utilizando-se de ferramentas como: pesquisa na internet (F10), e pesquisa em catalogos (F38).
Assim, pode-se construir o mapa do preco-valor (F37), como ilustrado na Fig. 5.30, onde, no eixo
horizontal, sdo colocados os pregos dos diversos produtos concorrentes, que representam os
precgos finais pagos pelo consumidor. No eixo vertical registra-se o valor dos produtos, ou seja,
uma valoragdo da equipe sobre como ele € percebido pelos consumidores. Essa valoragao segue
procedimento similar ao da matriz de avaliacdo (Fig. 5.25) onde, a partir de critérios
estabelecidos, estabelecem-se os valores para cada produto concorrente. Os critérios devem estar

relacionados com as caracteristicas desejadas pelos consumidores e podem ser ponderados em
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importancia. A escala de valoracdao pode ser de um (1) a cinco (5), sendo 1 = muito ruim; 2 =
ruim; 3 = regular; 4 = bom; e 5 = excelente. O Valor total de cada produto ¢ obtido pela
multiplicagdo do valor atribuido pela equipe ao critério € o peso do critério, somando-se os

valores parciais para cada critério.
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Figura 5.30 — Exemplo do mapa prego-valor (F38) para a cadeira de seguranca para bebés. Fonte: Baxter (2000).

vi) Estabelecer o ciclo de vida do produto, com o propdsito de identificar a existéncia
de canais de venda e distribuigdo, avaliando assim a viabilidade de comercializacao do
produto. Para a definigdo deste atributo pode ser utilizado o modelo de ciclo de vida do
produto (F39), conforme FONSECA, 2000, ilustrado na Fig. 5.31, servindo de base

para se identificar a existéncia, ou ndo, dos canais de venda e distribuigao.
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Figura 5.31 — Espiral do desenvolvimento. Fonte: Fonseca (2000).

vii) Aceitagdo da idéia: quando se trata de produtos inovadores, para avaliar a viabilidade
comercial, torna-se pertinente, dependendo do limite de recursos e tempo, realizar
testes de aceitacao da idéia. Isso pode ser feito para uma funcao ou atributo especifico
do produto, como uma nova cor, por exemplo, por meio de entrevistas individuais de
consumidores (F15) e questionarios (F16).

Na atividade realizar estudo de viabilidade econdmica, o objetivo principal ¢ avaliar, de
acordo com as estimativas de viabilidade comercial, se o investimento ¢ realmente uma opgao
interessante para a empresa. As informagdes a serem determinadas nessa atividade sdo:

1) Estimar o custo de fabricacdo unitario do produto, que deve ser recuperado da
definicdo do preco meta, com base no método de subtragdo do prego teto (F35) e o método da
adicao de custos (F36). Também, podem ser usadas as seguintes ferramentas: consulta aos
documentos da empresa (F11), métodos de estimativa (F32), analogias com projetos anteriores

(F33) e analogias com produtos similares (F34);
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ii) Estimar os custos industriais que constituem os custos de investimento em
maquinario ¢ ferramentas, custos de instalagdo, alocagdo de espaco fisico, terceirizagdes
(investimento em terceiros — maquinario, ferramental). Como métodos de apoio pode-se
empregar: consulta aos documentos da empresa (F11), métodos de estimativa (F32), analogias
com projetos anteriores (F33) e analogias com produtos similares (F34);

iii) Estimar custos de desenvolvimento que se constituem dos gastos, desde as
atividades de planejamento do produto, passando pelo processo de projeto, e indo até as
atividades de planejamento da produ¢ao, também empregando-se os métodos anteriores;

iv) Estimar o tempo de desenvolvimento, pois a andlise de investimento ¢ relativa ao
tempo em que o produto ¢ desenvolvido e colocado no mercado (proporcional aos recursos e
nimero de pessoas alocadas). Cada projeto deve ter um tempo maximo para colocagdo do
produto no mercado para nao se perder a oportunidade identificada, ndo haver mudancga drastica
nos requisitos de mercado (principalmente para projetos de longo prazo — maior que 2 anos). Para
essa estimativa pode-se empregar: consulta aos documentos da empresa (F11), métodos de
estimativa (F32), analogias com projetos anteriores (F33) e analogias com produtos similares
(F34);

v) Estimar investimento total, constituindo-se dos custos de desenvolvimento, custos
industriais e demais custos associados;

vi) Realizar analises econdomico-financeiras, com base nas estimativas anteriores para
determinar se o novo produto realmente ¢ uma opgao interessante de investimento para empresa.
Aqui, podem ser usados: o método do valor presente liquido (F40); método do retorno do
investimento (F41) e método do tempo do retorno do investimento (Payback - F42).

Na atividade realizar estudo de viabilidade técnica o objetivo principal ¢ avaliar a
capabilidade técnica interna e externa a empresa para o desenvolvimento e fabricacdo do produto.
As informagdes a serem estabelecidas nessa atividade sdo:

i) Complexidade técnica do produto, em fungdo da natureza da tecnologia prevista para
o produto; pode ser utilizado para a definicdo deste atributo, a consulta aos documentos da
empresa (F11), analogia com projetos anteriores (F33) e analogias com produtos similares (F34);

i1) Dominio tecnolégico sobre as funcées e atributos do produto, definido pelas

competéncias existentes na empresa para o desenvolvimento do produto. Pode ser utilizado na
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definicao deste atributo o mapa de competéncias essenciais (F13) para os produtos existentes na
empresa, conforme mostrado na Fig. 5.18;

iii) Previsiao tecnolégica para as funcées do produto, onde o objetivo ¢ evitar que a
empresa invista em uma tecnologia que esta no fim do seu ciclo de vida, podendo comprometer a
expectativa de vida do produto no mercado, comprometendo assim o retorno do investimento
planejado, podem ser utilizados para esta atividade os métodos andlise de curvas “S” (F20),
métodos de prospeccao tecnoldgica (F23), método DELPHI (F24);

iv) Disponibilidade das tecnologias mapeadas com o objetivo de verificar o quanto a
tecnologia estd disponivel para o desenvolvimento em termos de: oferta, custo, formas de
aquisicao ou desenvolvimento em parceria. As ferramentas recomendadas para a definicao deste
atributo sdo: pesquisas bibliograficas (F9), pesquisas na internet (F10), analise de patentes (F25),
pesquisas em catalogos (F38);

v) Dominio tecnolégico para a fabricacao do produto, com a analise das competéncias
existentes na empresa para a fabricacdo do produto, visando ndo sé o dominio tecnolédgico das
tecnologias internas do produto, mas também o dominio do processo de fabricagdo necessario;
recomenda-se o mapa de competéncias essenciais (F13) para a definicao desse atributo;

vi) Avaliar a necessidade de capacitacio de assisténcia técnica para o novo produto,
por exemplo, se uma empresa trabalha com produtos com componentes eletronicos e comega a
desenvolver produtos com softwares integrados, a rede de assisténcia técnica pode ndo ser
capacitada a este novo tipo de competéncia e pode ser inviavel o treinamento de toda a rede,
inviabilizando tecnicamente o projeto;

vii) Necessidade do desenvolvimento de fornecedores e parceiros, com base na
disponibilidade das tecnologias, verificar se sera necessario comprar ou desenvolver
(internamente ou com parceiros) a tecnologia;

A proxima atividade da fase ¢ sintetizar o plano do produto (5.5), onde, de posse das
informagdes coletadas, pesquisadas e analisadas, deve ser preparado um documento reunindo
essas informagdes, que servira de base para a avaliacdo quantitativa de cada proposta.

Para esta atividade de sintese do plano do produto deve ser utilizado uma lista de
verificacdo (F43) para avaliar se todos os itens (atributos) do plano do produto foram
identificados (e, dependendo do atributo, quantificados). A Fig. 5.32 apresenta a lista de

verifica¢ao dos atributos do produto (plano do produto).
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Plano do Produto (final) - Caracterizagao

() Defini¢ao preliminar do produto:
- Formulario de proposicao de idéias (descri¢do da idéia, problema atual/ beneficio proposto);
- Mapa das tecnologias internas do produto (fung@o global/ parcial e atributos relevantes);
- Relatorio de analise do problema e beneficio;

) Posicionamento do produto em relagdo aos concorrentes (matriz produto x mercado, BCG)

) Justificativa de alinhamento estratégico

) Area de atuagdo de foco estratégico (definida no planejamento estratégico da inovagio)

) Oportunidade identificada (mercado/ tecnologica/ interna)

) Resultados de pesquisa de mercado (caso realizada)

) Mercado alvo/ nicho de mercado

) Estimativa do tamanho de mercado

) Estimativa da fatia de mercado

) Preco meta

) Mapa preco-valor

e e N e N e N e e N N

) Estabelecimento do ciclo de vida (clientes externos, intermediarios, externos )
- Identificag@o do canal de vendas e distribuigdo
) Estimativa do custo de fabricagdo (unitario)
) Estimativa de custos industriais
) Estimativa do custo de desenvolvimento
) Estimativa do tempo de desenvolvimento
) Estimativa do investimento total necessario (custo de desenvolvimento, fabricagdo, etc.)
) Margem de lucro
) Valor presente liquido (Net Present Value — NPV)
) Retorno do investimento (Return of Investiment — ROI)
) Tempo do retorno do investimento (Payback)
) Resultado da viabilidade técnica/ tecnolédgica interna do produto (Positiva/ Negativa)

e e N N e e N e N e e T

) Resultado da viabilidade técnica/ tecnoldgica de fabricacdo do produto (Positiva/ Negativa)

Figura 5.32 — Lista de verificagdo dos atributos do produto (plano do produto). Fonte: Autor.

Apos a elaboracdo do plano do produto parte-se para realizar a avaliagao final da idéia
produto (5.6), no sentido de formalizar o resultado final dos estudos e encaminhar as idéias para
aprovacao, ou nao. De posse dos dados do plano do produto (estimativas) propde-se a utilizagao

de uma matriz multicritérios para a avaliacdo final (F44), conforme a Fig. 5.33.



Capitulo V — Sistemadtica de Planejamento da Inovagdo de Produtos

155

Escala de pontuagdo ldéia xxxx
Critérios 0 4 7 10 Peso Nota | Pontuagédo
Produto n&o alinhado com [De alguma forma Suporta a estratégia da  [Produto bastante alinhado
1 - Alinhamento estratégico a estratégia da empresa. [(indiretamente) suporta a |empresa. Bom potencial |com a estratégia da
Baixo potencial de estratégia da empresa.  |de contribuigéo para o empresa. Alto potencial
« Alinhamento com a estratégia geral da contribui¢édo para o Modesto potencial de resultado e imagem da de contribui¢do para o
empresa resultado e imagem da contribuig&o para o empresa. resultado da empresa,
.C Tl empresa. ELIMINAR resultado e imagem da alta contribuigéo para a
ontribuicdo para o resultado da empresa empresa imagem da empresa
(tangivel - faturamento/ lucro) . .
* Contribuigéo para a imagem da empresa
(intangivel - empresa inovadora,
diversificagdo do portfolio, etc.)
Nenhuma perspectiva de |Pequena perspectiva de |Boa perspectiva de Grande perspectiva de
2- Necessidade do consumidor aceitagdo (fraca aceitagao, inovagéo aceitagao, inovagao aceitagao, inovagéo
resposta), inovagéo pouco percebida, pouco  |percebida, consumidor  |claramente percebida,
« Aceitagdo/ resposta dos consumidores dificilmente percebida, valor agregado para o paga mais pelo beneficio/ [consumidor paga mais
* Inovaca . . N sem valor agregado para o|consumidor. diferencial. pelo beneficio. Visto como
¢80 para o consumidor (inovagéo consumidor. ELIMINAR produto superior com
percebida pelo consumidor, captura de grande diferencial.
valor, consumidor paga mais pelo valor
agregado/ beneficio/ diferencial)
. Beneficios Unicos para o consumidor
(diferencial/ exclusividade) patente
o . . Mercado pequeno ou Mercado modesto, fatia  |Mercado significativo, Grande mercado, grande
3- Y'?b'"dade comercial (oportunidade/ inexistente, fatia estimada |estimada pequena (baixo |fatia estimada relevante |fatia estimada (grande
atratividade de mercado) inexpressiva (baixissimo [volume de vendas), (volume de vendas volume de vendas),
volume de vendas), sem |pequena perspectiva de |[significativo), boa grande perspectiva de
 Tamanho do mercado perspectiva de crescimento, baixas perspectiva de crescimento, boas
« Fatia de mercado (volume de vendas) crescimento, baixas margens, mercado crescimento, boas margens, fraca
9 margens, competicdo competitivo. margens, competi¢éo competigdo.
+ Crescimento do mercado acirrada. ELIMINAR modesta.
« Margem de lucro no mercado
« Situagéo competitiva
4 - Viabilidade econdmica (investimento/ Altissjmo investimento em |Alto ir~1vestimento em Investim?nto moderado Baixqinvestimento em
retomo) relagéo ao grande tempo |relag&o ao tempo para em relag&o ao tempo para |relagéo ao tempo para
para colocag&o do produto |colocag&o do produto no  [colocagao do produto no |colocagéo do produto no
* Investimento (custo total do projeto em no mercadg, tempo para [mercado, tempo para mercado, t_empo para mercado, tgmpo parao
relagéo ao tempo para colocagao do retorno do investimento  [retorno do investimento  |retorno do investimento  [retorno do investimento
produto no mercado) maior do que 5 anos, NPV |igual a 4 anos, NPV atrativo igual a 2 anos, menor que 1 ano, NPV
negativo, ROI baixo. positivo, ROI regular. NPV positivo e bom, ROI |positivo e alto, ROI alto.
« Tempo para o retorno do investimento ELIMINAR atrativo.
« Valor Presente Liquido (NPV)
« Retorno do Investimento (ROI)
- . . Tecnicamente complexo  |Alguma complexidade Pouca complexidade, usa [Nenhuma complexidade,
51- Y'_ab'"dade t.écnlcal tecnolégica - (produto e/ou procepsso de mgs factivel.pUsa alguma tecno\ogiaspdominadas tecnologias am’;)Iamente
Capabilidade técnica fabricagao). Usa tecnologia nova paraa  |pela empresa. Tecnologia |dominadas pela empresa,
« N&o muito complexo tecnicamente tecnologias nao empresa. Tecnologia com |com grande expectativa  |tecnologia com grande
« Usa tecnologias dominadas intemamente dominadas. Tecnologia expectativa de vida de vida, baixo tempo para expectativa de vida,
i A N em vias de obsolescéncia, [razoavel, tempo modesto [colocagdo do produto no [rapida colocagéo do
« Maturidade das tecnologias (expectativa de | grande tempo para para colocagéo do mercado, facilidade de  [produto no mercado,
vida da tecnologia) colocago do produto no  |produto no mercado, desenvolvimento de grande aproveitamento de
« Tempo para colocag&o do produto no mercado, inexisténcia de |fornecedores possiveis de |fornecedores, e fornecedores existentes e
mercado (tempo de desenvolvimento) fornecedores e canal de  |serem desenvolvidos e |facilidades no canal de  |aproveitamento do canal
« Necessidade de desenvolvimento de yengas e distribuigio cgna_l d_e vendgs e vendas e distribuig&o. de_vendas e distribuigdo
fornecedores inexistente. ELIMINAR distribuicdo existente. existente.
« Existéncia de canal de vendas e
distribuicéo
5.2 - Viabilidade técnica/ tecnologica - Nenhum aproveitamento  |Aproveitamento de Bom aproveitamento das |Excelente aproveitamento
aprovel de A T das competéncias chave, |algumas competéncias, |competéncias chave, das competéncias chave,
i novas habilidades e alguns novos muito poucos novos dentro dos pontos fortes
* Tecnologia/ P&D/ Engenharia conhecimentos conhecimentos requeridos |conhecimentos requeridos |da empresa, sem
« Produgéo requeridos, fora dos (necessidade de (pouca necessidade de necessidade de novos
- limites de competéncia da |treinamentos e/ou treinamento e/ou conhecimentos (sem
* Marketing empresa. ELIMINAR consultoria externa para o |consultoria externa). necessidade de
« Vendas e distribuicdo desenvolvimento). treinamento ou consultoria
externa).
Total

Figura 5.33 — Matriz de avaliagdo final das idéias caracterizadas (F44). Fonte: adaptado de Cooper et al, 2001.

As proposi¢des dessa matriz de avaliagdo sdo genéricas, em termos dos atributos
considerados para a avaliacdo, servindo para a maioria da empresas que desenvolva novos

produtos. Caso necessario, os critérios podem ser adaptados a realidade de cada empresa.
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Com a avaliacdo, o objetivo final ¢ selecionar e aprovar as idé¢ias com maiores chances de
sucesso para desenvolvimento posterior, evitando que a empresa invista no desenvolvimento de
produtos com alguma caracteristica critica para o insucesso no mercado.

Com o final da avaliacdo se procede com a atividade de classificar e hierarquizar as
idéias (5.7) com base na pontuagao final obtida para cada uma delas. Junto com a hierarquizagao
deve ser dado o parecer final quanto a aprovagdo, ou nao, das idéias. Aquelas aprovadas sdo
registradas na pasta “desenvolvimento” do banco de idéias (F30) ordenadas conforme a
classificagdo obtida, aguardando a definicdo em forma de projeto e alocagdo de recursos para o

seu desenvolvimento.

5.6 — CONSIDERACOES FINAIS DO CAPIiTULO

A elaboragdo da sistematica apresentada nos itens anteriores resultou do embasamento
tedrico da revisdo bibliografica, estudo do processo de desenvolvimento de produtos nas
pequenas e médias empresas e estudo das melhores praticas nas empresas referéncia (Apéndice
IT). Uma sintese da sistematica proposta, com as atividades e ferramentas associadas ¢ mostrada
no Apéndice III.

Com relacao a aplicag@o da sistematica cabe destacar que cada fase proposta pode ocorrer
em momentos distintos e possuem duracdes diferentes. Por exemplo, o planejamento estratégico
da inovacdo pressupde-se que ocorra uma vez por ano, associado ao PE corporativo, sendo
revisado semestralmente; a exploragdo de oportunidades ¢ um processo continuo, sendo as
oportunidades periodicamente monitoradas e atualizadas. Com isso, pode-se estar, também,
continuamente gerando idéias e especificando oportunidades para novos produtos. A fase
pertinente a cada projeto € a de caracterizagdo do produto, com a analise de viabilidade, para
embasar a definicao de projetos (projects) na empresa.

Procurou-se desenvolver a presente sistematica com base nos conceitos relacionados ao
processo de gestdo da inovagdo, gestdo tecnologica, planejamento estratégico da inovacao,
desenvolvimento de produtos, gerenciamento de projetos e marketing, definindo uma visao geral

do processo.
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A proposta procura mostrar o fluxo de informagdes, que vai desde aquelas gerais e
qualitativas, até a definicdo dos produtos a serem desenvolvidos na forma das melhores
alternativas de investimento em novos produtos para a empresa, com o foco na inovagao.

Ressalta-se também a associacdo das fases e atividades da sistematica ao banco de idéias,
0 que proporciona uma de registro das informagdes processadas e historico para
desenvolvimentos futuros.

Com o plano do produto definido e a idéia aprovada para o desenvolvimento, conforme o
modelo de referéncia tomado por base para o desenvolvimento deste trabalho, segue-se com o
planejamento de projeto e o processo de projeto do produto, para a efetivamente implementacao
das idéias.

No proximo capitulo sera apresentada a forma pela qual a sistematica foi avaliada: por
especialistas; uma empresa de pequeno porte; uma empresa de médio porte, e a verificacdo do

autor com base nas diretrizes estabelecidas no capitulo 4.
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Capitulo Vi

AVALIACAO DA SISTEMATICA

6.1 — INTRODUCAO

No presente capitulo sera apresentado o processo de avaliacdo da Sistematica de
Planejamento da Inovagao de Produtos dividido em duas partes principais: (i) procedimento de

avaliacdo; e (ii) analise dos resultados.

6.2 — PROCEDIMENTO DE AVALIACAO

Para avaliar a sistematica foram adotados trés procedimentos: (i) apresentacdo da
sistematica para uma empresa de pequeno porte ¢ uma de médio porte, com aplicagdo de um
questionario de avaliagdo (Apéndice 1V); (i1) envio da sistematica a especialistas em PDP com
aplicagdo do mesmo questionario de avaliagdo; e (iii) verificagdo pelo autor do atendimento das
diretrizes estabelecidas no Capitulo 4.

Esse procedimento de avaliagdo foi baseado na mesma estrutura utilizada por Montanha
Jr. (2004) na avaliagdo da Sistematica de Gestao da Tecnologia aplicada no Projeto de Produtos
voltada a empresas de micro e pequeno porte.

O questionario foi elaborado com oito perguntas, que foram baseados nos critérios
propostos por Vernadat (1996) citado por Romano (2003) e nas diretrizes estabelecidas no
Capitulo 4.

As perguntas foram agrupadas segundo os critérios: (i) aplicabilidade; (ii) clareza/
compreensao; (iii) contribui¢do; (iv) documentagdo dos conhecimentos; (v) beneficios e (vi)
reducdo de incertezas.

Cada pergunta foi verificada segundo “niveis de atendimento” do critério proposto, onde

as opgdes eram: atende totalmente (quatro), atende em muitos aspectos (trés), atende
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parcialmente (dois), atende em poucos aspectos (um) e ndo atende (0). O questionario de
avaliacdo elaborado encontra-se no Apéndice I'V.

Para a primeira forma de avaliagdo proposta, quatro empresas que participaram do estudo
de caso foram contatadas para a apresentacdo da sistemdtica e avaliagdo. Destas, duas se
disponibilizaram a participar, sendo elas: uma empresa de pequeno porte de base tecnoldgica
(empresa BT1) e uma empresa de médio porte (empresa T3). As apresentacdes foram realizadas
em uma hora e trinta minutos onde a sistematica foi exposta aos participantes apresentando todas
as atividades, ferramentas e documentos relacionados. Ao final foi entregue o questionario aos
participantes para responderam e redigiram seus comentarios.

O perfil dos participantes dessa avaliagdo ¢ apresentado no Quadro 6.1.

Quadro 6.1 — Perfil dos profissionais das empresas que avaliaram a sistematica.

Empresa Avaliador Perfil do avaliador

Graduado em Engenharia Mecanica. S6cio-Gerente

01 comercial da empresa. Atua na fungdo de contato com
BT1 clientes e monitoramento de oportunidades de mercado.
(Ba’sg Graduado em Computagdo. Socio-Gerente
tecnologica) .. . .

02 técnico/comercial da empresa. Atua no gerenciamento
técnico da empresa e também auxilia no gerenciamento
comercial.

Presidente da empresa. Atua no gerenciamento
T3 institucional. Também participa do gerenciamento
. 03 o . - ! :
(Tradicional) comercial, industrial, administrativo e desenvolvimento

de produtos.

Em relagdo aos especialistas foram contatados 6 especialistas, profissionais com
experiéncia, e que trabalham diretamente com o desenvolvimento de produtos (com significativo
conhecimento em processo de desenvolvimento de produtos).

Foi enviado aos especialistas uma copia da sistematica via correio eletronico, juntamente
com o questiondrio de avaliacdo a ser preenchido. Destes, 3 especialistas responderam o
questionario no periodo de avaliagdo. O perfil dos especialistas que avaliaram a sistematica €

mostrado no Quadro 6.2.
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Quadro 6.2 — Perfil dos especialistas que avaliaram a sistematica.

Avaliador

Perfil do avaliador

Especialista A

Coordenador de projetos na area de Desenvolvimento de Produtos em uma empresa
multinacional do setor automotivo. Possui experiéncia de 5 anos em desenvolvimento
de produtos e coordenacdo de projetos, € 5 anos na Manufatura em empresas de
grande porte. Formado em Engenharia de Produgdo Mecanica pela Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC) e Mestre em Engenharia Mecanica pela UFSC.

Especialista B

Especialista de produto da area de Desenvolvimento de Produtos em empresa de
grande porte lider de mercado. Possui experiéncia de 4 anos em desenvolvimento de
produtos e coordenagdo de projetos. Formado em Engenharia de Produgdo Mecanica
pela Universidade de Sao Paulo (USP) e Mestre em Engenharia Mecanica pela UFSC.
Leciona disciplinas relacionadas ao Desenvolvimento de Produtos na Univille e na
FATESC.

Especialista C

Especialista da area de inovagdo e novos negocios numa empresa de grande porte.
Possui experiéncia de 10 anos em desenvolvimento de produtos. Formado em
Engenharia Elétrica pela Universidade Federal de Santa Catarina e com especializa¢ao
nas areas de gestdo empresarial ¢ gerenciamento de projetos. Atualmente ¢ mestrando
da Pos Graduagdo em Engenharia Mecanica da UFSC.

160

Na terceira forma de avaliagdo foram consideradas as diretrizes estabelecidas no Capitulo

4 pertinentes a elaboragdo da sistematica. Essas diretrizes foram colocadas em uma planilha e

cada uma delas foi verificada sob os “niveis de atendimento” da avaliacdo anterior. Essa

avaliagdo foi realizada pelo autor.

6.3 — ANALISE DOS RESULTADOS

Neste topico sdo apresentadas duas analises: primeiro, com relagdo as questdes fechadas,

que foram aplicadas aos respondentes; e, segundo, com relagdo aos comentarios gerais dos

avaliadores para a questao aberta.

6.3.1 - Analise dos resultados das questoes fechadas

Essa analise ¢ apresentada para cada pergunta do questionario, mostrando a porcentagem

dos “niveis de atendimento” do critério considerado. Serdo considerados bons resultados as
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respostas de nivel quatro e trés, pois sugerem que a sistematica atende totalmente, ou em muitos
aspectos, o critério questionado.

Nas tabelas que seguem, na primeira linha, ¢ apresentado o respectivo critério e seu
enfoque, conforme a questao proposta. Nas colunas sdo apresentados os niveis de atendimento do
critério.

Critério: aplicabilidade (Questao 1) — O resultado da questdo 1 é mostrado na Tabela

6.1.
Tabela 6.1 — Avaliag@o das empresas e dos especialistas sobre a questdo 1.
Critério Aplicabilidade Quatro Trés Dois Um Zero

Q.1. A sistematica aplicar-se-ia as Avaliador 01 1

necessidades de sua empresa quanto ao |Avaliador 02 1

planejamento da inovacao de produtos? [Avaliador 03 1
% Critério 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% | 0,0%
Especialista A 1
Especialista B 1
Especialista C 1
% Critério 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% | 0,0%

Como pode ser observado na Tabela 6.1, quanto a necessidade da empresa, a sistematica
foi avaliada positivamente, obtendo 100% de atendimento na soma dos niveis trés e quatro. A

maioria da pontuagdo trés pode ser explicada pela generalidade da sistemadtica e a possibilidade

de adaptacdo a cada empresa.

Critério: aplicabilidade (Questao 2) — O resultado da questdo 2 ¢ mostrado na Tabela

6.2.
Tabela 6.2 — Avaliagdo das empresas e dos especialistas sobre a questdo 2.
Critério Aplicabilidade Quatro Trés Dois Um Zero

Q.2. As ferramentas propostas, bem Avaliador 01 1

como a sua sequéncia de utilizagdo sdo |[Avaliador 02 1

reconhecidas e aplicaveis aos seus Avaliador 03 1

propositos de planejamento? % Critério 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% | 0,0%
Especialista A 1
Especialista B 1
Especialista C 1
% Critério 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% | 0,0%

Como se observa, nesse caso, houve boa aceitacdo, tanto da parte das empresas, quanto

dos especialistas. Cem por cento das respostas ficaram entre os niveis trés e quatro. Da mesma
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forma que o resultado da questdo 1, os avaliadores percebem generalidade suficiente para aplicar
as ferramentas propostas aos seus propositos. Também mostra que a seqiiéncia proposta, ou a
logica do processo, encontra-se adequada.

Critério: clareza/compreensao (Questiao 3) — O resultado da questdo trés € mostrado na

Tabela 6.3.

Tabela 6.3 — Avaliagdo das empresas e dos especialistas sobre a questdo 3.

Critério Clareza Quatro Trés Dois Um Zero
Q.3. O entendimento do processo de Avaliador 01 1
planejamento da inovagao de produtos, |[Avaliador 02 1
desde a definicao de areas de atuagéo e |[Avaliador 03 1
oportunidades até a caracterizagédo do % Critério 33,3% 33,3% 33,3% 0,0% 0,0%
produto € compreensivel e valida. Especialista A 1
Especialista B 1
Especialista C 1
% Critério 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 0,0%

Com relagdo a clareza e compreensdo do processo pode se observar uma variagdo nas
respostas das empresas e dos especialistas. Os especialistas avaliaram que a sistematica atende
plenamente esse quesito, enquanto, que, a resposta dos avaliadores das empresas variou do nivel
dois ao quatro. Procura-se explicar essa variagdo em fung¢do da ndo uniformidade de
conhecimentos sobre o assunto entre os avaliadores. Ou seja, pressupde-se que a especializagdo e
experiéncia no assunto levam a um melhor entendimento das propostas e, se adequadas, melhor
avaliagdo. Por outro lado, isso remete a necessidade de rever certos aspectos da sistematica para
que sua abrangéncia de entendimento seja maior e ndo dependa somente de conhecimentos
especializados no assunto.

Outro fator que pode ser considerado ¢ o fato de que nas empresas a sistemadtica foi
apresentada em uma hora ¢ meia aproximadamente ¢ logo em seguida houve o processo de
avaliag@o. No caso dos especialistas houve um tempo maior para assimilar o contetido com o
estudo do material e posterior avaliacdo.

Critério: clareza/compreensio (Questao 4) — O resultado da questdo quatro ¢ mostrado

na Tabela 6.4.
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Tabela 6.4 — Avaliagdo das empresas e dos especialistas sobre a questdo 4.

Critério Clareza Quatro Trés Dois Um Zero
Q.4. A sistematica aborda as relagdes Avaliador 01 1
entre as informacgdes, desde a estratégia |Avaliador 02 1
para a inovagao até a definicdo dos Avaliador 03 1
produtos a serem desenvolvidos. % Critério 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%
Especialista A 1
Especialista B 1
Especialista C 1
% Critério 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 0,0%

Como pode ser observado ha um melhor entendimento por parte dos avaliadores das
empresas no que diz respeito as relacdes entre as informagdes ao longo do processo apresentado
na sistematica, onde somente um avaliador avaliou este critério no nivel trés. Conclui-se que a
relagdo entre as informagdes ao longo do processo foi bem entendida tanto pelos especialistas
quanto para os avaliadores das empresas, indicando pontos positivos para a sistematica com

relagdo a este aspecto.

Critério: contribuicao (Questiao 5) — O resultado da questdo cinco ¢ mostrado na Tabela

6.5.
Tabela 6.5 — Avaliagdo das empresas e dos especialistas sobre a questdo 5.
Critério Contribuigao Quatro Trés Dois Um Zero

Q.5. A sistematica proposta apresenta Avaliador 01 1

potencial para o processo de inovagao de |Avaliador 02 1

produtos da sua empresa? Avaliador 03 1
% Critério 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 0,0%
Especialista A 1
Especialista B 1
Especialista C 1
% Critério 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% | 0,0%

Com relagdo ao potencial de contribuigdo da sistematica para o processo de inovacao de
produtos, apenas um especialista avaliou este quesito no nivel trés; os demais consideraram de
pleno atendimento. Isso pode ser explicado com base no comentario que o especialista apresentou
ao final do questionario (que sera mais bem detalhado posteriormente no texto). Resumindo, a
empresa em que o mesmo trabalha ¢ do ramo business-to-business (empresas que fornecem para
outras empresas), destacando que a sistematica traria maior contribuicdo para as empresas que

trabalham diretamente com os consumidores (customer-to-customer).
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Critério: documentacio dos conhecimentos (Questiao 6) — O resultado da questdo seis €

mostrado na Tabela 6.6.

Tabela 6.6 — Avaliagdo das empresas e dos especialistas sobre a questdo 6.

Critério Documentagao Quatro Trés Dois Um Zero
Q.6. A sistematica propde ferramentas Avaliador 01 1
adequadas para o registro das Avaliador 02 1
informacgdes geradas durante o processo [Avaliador 03 1
de planejamento da inovagao? % Critério 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% | 0,0%
Especialista A 1
Especialista B 1
Especialista C 1
% Critério 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% | 0,0%

Como pode ser observado, com relagdo ao critério documentacdo, apenas dois avaliadores
(um avaliador das empresas € um especialista) pontuaram o critério no nivel trés, indicando que
para estes a sistematica ndo atende totalmente ao critério. Pela pontuacdo percebe-se que a
sistematica atende ao quesito tendo pontuado somente nos niveis trés e quatro. Mas pode se
concluir também que a sistematica ainda necessita de ferramentas mais adequadas para o registro
das informagdes geradas, ou que foram propostas muitas ou poucas ferramentas para o registro

das informagdes, sendo necessario um aperfeicoamento da sistemdatica neste quesito.

Critério: beneficios (Questao 7) — O resultado da questdo sete ¢ mostrado na Tabela 6.7.

Tabela 6.7 — Avaliagdo das empresas e dos especialistas sobre a questdo 7.

Critério Beneficio Quatro Trés Dois Um Zero
Q.7. Vocé percebe beneficios diretos na |Avaliador 01 1
utilizagado da sistematica proposta? Avaliador 02 1
Avaliador 03 1
% Critério 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% | 0,0%
Especialista A 1
Especialista B 1
Especialista C 1
% Critério 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 0,0%

Com relacdo a percepgao de beneficios diretos na utilizacdo da sistematica, apenas dois

avaliadores das empresas colocaram que a sistematica ndo atende totalmente a este critério, os
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demais consideram que atende plenamente. Indicando que na visdo de dois avaliadores das
empresas a sistematica atende a este critério em muitos aspectos, mas ainda faltam elementos
para percepcao plena dos beneficios diretos com a utilizagdo da sistemdtica. Outra observagao
que pode ser ter ¢ que a apresentacdo nao demonstrou claramente os beneficios levando os
avaliadores a pontuar esta no nivel de atendimento trés. Pode se concluir que de modo geral a
pontuagdo ficou entre os niveis trés e quatro, ficando, portanto no nivel considerado satisfatorio
de atendimento a este critério.

Critério: reducio de incertezas (Questao 8) — O resultado da questdo oito ¢ mostrado na

Tabela 6.8.

Tabela 6.8 — Avaliagdo das empresas e dos especialistas sobre a questdo 8.

Critério Redugido de incerteza Quatro Trés Dois Um Zero
Q.8. A sistematica proposta apresenta Avaliador 01 1
elementos para a redugéo das incertezas |Avaliador 02 1
durante o processo de planejamento da [Avaliador 03 1
inovagao de produtos? % Critério 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Especialista A 1
Especialista B 1
Especialista C 1
% Critério 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% | 0,0%

Com relacdo a este critério todos os avaliadores das empresas consideram que a
sistematica atende-o em muitos aspectos. Na avaliacdo dos especialistas dois avaliaram que
atende totalmente ao critério. Isso fornece indicadores positivos de contribui¢do da sistematica

para aumentar a chance de sucesso dos produtos se o planejamento for sistematizado.

Os comentarios apresentados pelos avaliadores e a andlise dos mesmos ¢ apresentado no

item que segue.

6.3.2 - Analise dos comentarios gerais dos avaliadores

Avaliador 01
“Trabalhando em empresa de base tecnoldgica, como é o nosso caso, percebe-se apos
a apresentagdo da metodologia, a necessidade de sistematizacdo dos processos de

desenvolvimento de produtos. Com certeza muitos dos problemas que a empresa enfrentou
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ultimamente teriam sido minimizados se tivesse sido aplicada uma metodologia sistematizada

no que diz respeito a novos produtos”.

Com base nesse comentario percebe-se, que had necessidade de sistematizacdo dos
processos de desenvolvimento de produtos na empresa e que isso levaria a reduc¢ao de problemas.
Isso remete a importancia e beneficios que a sistematica pode proporcionar, como meio de
orientar a resolu¢dao de problemas. Embora ndo esteja implicito na declaracdo, infere-se que o
avaliador apresentou esse comentario pensando auxilio a processos de decisdo durante o

desenvolvimento do produto.

Avaliador 03

“Acredito que os comentarios estdo todos contidos nas questoes e indagagoes do
questiondrio respondido. Quanto as sugestoes, identicamente acredito que seriam oportunas

aplicando-se as ferramentas propostas”.

Do comentario exposto pode-se inferir que as questdes colocadas para o avaliador foram
relevantes e puderam ser valoradas. Pode ser entendido, ainda, que o avaliador remete a
necessidade de aplicacdo das ferramentas propostas. De um lado, isso indica a necessidade de
visualizar resultados para sugestdes mais precisas; de outro, aceitacdo de processo de aplicacio

da sistematica na empresa.

Especialista A
“Divisdo de investimentos — uma outra possibilidade é que esta tarefa ocorra no
momento em que se tem um bom nivel de detalhamento do plano de produto. Com este nivel de

detalhamento, os planos concorrem entre si para a divisdo de recursos...” (continua).

Em relagdo ao comentario do especialista A, o autor concorda plenamente com o ponto
colocado. Comentando a primeira afirmagdo, cuja justificativa também contribui para o
esclarecimento de outros comentarios a seguir, a explicacdo ¢ que ndo se chegou a este nivel de
detalhamento neste trabalho de desenvolvimento de uma sistematica voltada a empresas de
pequeno e médio porte.

Dada a extensdo da sistematica se tivesse sido proposto repeti¢des de atividades, bem
como o detalhamento desta em todas as fases, na opinido do autor teria se chegado a um processo
muito maior e impraticavel para os referido portes de empresas. Durante o desenvolvimento da

sistematica atentou-se para 0s processos quem eram criticos € (minimos) necessarios para a
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sistematizacdo do planejamento da inovagdo de produtos em empresas do porte estudados, e
conforme comentado nos capitulos anteriores a sistematica deve funcionar como uma linha guia e
adaptada, detalhada e aperfeigoada de acordo com as caracteristicas de cada empresa.

Com relacdo a este ponto também pode se inferir que a divisdo de investimentos pode ser
revista de acordo com as idéias melhores pontuadas na avalia¢do final (atividade 5.7 — fase
Caracterizagdo das Idéias) e que estdo na “fila” aguardando a alocacdo de recursos para o
desenvolvimento, funcionando como uma realimentacdo da atividade comentada de divisdo de
investimentos entre as areas de atuacdo (atividade 1.4 — fase de Planejamento Estratégico da

Inovacao) podendo assim os planos concorrerem entre si conforme coloca o especialista A.

Especialista A - (continuacao)

“..Uma ferramenta diddtica, do tipo pocket card (consulta rdpida), auxilia a
visualizar os processos, interdependéncias, ferramentas, dada a extensdo da sistemdtica.

Para facilitar a compreensdo da sistemdtica, a sugestdo é representar graficamente

as saidas (deliverables) de cada fase (Fig. 5.8, por exemplo), a busca desta informagdo no

2

texto torna-se cansativa. (veferencia é a Fig. 5.4 que sintetiza as fases, tarefas e saidas).....

Excelente observacdo para aperfeicoamento da representagdo grafica da sistematica,
indicando a facilidade de compreensdo pela visualizacao das atividades e saidas relacionadas, que

serdo as entradas para a proxima atividade.

Especialista A - (continuacao)
“...Na atividade 1.2, acredito que hd uma relagdo de precedéncia entre as tarefas
citadas. Inicialmente, define-se a estratégia tecnologia predominante, a partir do

desdobramento do PE, para depois fazer uma andlise de gaps/SWOT....”

Esclarecendo o comentario da relagdo de precedéncia da atividade 1.2 (Definir objetivos e
metas para inovagao de produtos — fase de Planejamento Estratégico da Inovagdo), o que ocorre €
que a sistematica esta voltada a empresas que geralmente ndo tratam o Planejamento Estratégico
da Inovacao ou o Planejamento Tecnologico de forma explicita no PE corporativo, ndo sendo
entdo um desdobramento imediato e planejado no PE da organizagdo. Na sistematica proposta
parte-se do pressuposto que este assunto nao ¢ inicialmente tratado no PE corporativo, por este
motivo a primeira atividade da sistematica (atividade 1.1) € analisar o PE da empresa. O que se

propds na sistematica € que inicialmente através da analise de lacunas e analise SWOT ter-se-ia
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um diagnoéstico da situagdo atual da empresa em relagdo a necessidade de desenvolvimento de
novos produtos, partindo-se dai para a defini¢do da estratégia tecnoldgica predominante para a
empresa. Num segundo momento no ano posterior isso seria tratado no PE corporativo

devidamente planejado e primeiramente desdobrado deste conforme comenta o especialista A.

Especialista A - (continuacao)

“..Existem riscos/ameagas associadas a cada idéia aprovada, e que mudam suas
caracteristicas (severidade e probabilidade de ocorréncia) ao longo do tempo. A sua
identificagdo e monitora¢do aumenta as chances de sucesso das idéias aprovadas. Esta seria a
proposta da identificacdo dos fatores de influencia (Fig. 5.16). Entretanto, gostaria de ver
mais explicito como esta informagdo suporta o processo decisorio nas fases seguintes. Em
geral, esta informagdo ndo é explicitada corretamente e/ou tende a se perder ao longo do
planejamento. Neste sentido, na figura 5.17, poderia ser complementado, além do fator de
influencia e o que deve ser monitorado, com os “riscos/ameag¢as” associados a este fator, é um
importante canal de comunica¢do para evidenciar potenciais incertezas, causas de

>

insucesso....’

Da mesma forma que no primeiro paragrafo comentado, a repeticdo da atividade de
analise dos fatores de influéncia nao ¢ introduzida novamente ¢ dada a referida continuidade pela
extensdo da sistematica e necessidade de simplificacdo do processo, de acordo com a
caracteristica e necessidade da empresa o procedimento comentado pelo especialista A deve ser
incorporado a sistematica. Pela seqliéncia de atividades da sistematica, foram mapeados os
fatores de influéncia para cada area de atuagao (atividade 2.1 — Explorag@o de oportunidades), se
tratando de uma idéia especifica, na sistematica, estaria implicito a consideragdo e
monitoramento destes ao longo do processo, visando a redugdo dos riscos e evidenciar potenciais

incertezas conforma comenta o especialista A.

Especialista A - (continuacao)

“....0 processo de identificacdo de idéias encontra-se claramente separado (interno x
externo), isso facilita a compreensdo de quais sdo interfaces organizacionais devem participar
destas tarefas e de que modo.

Excelente representagdo da Fig. 5.20, é uma ferramenta fundamental para suportar o
gerenciamento da inovagdo tecnologica, sob a perspectiva de um processo corrente (como o

PDP).
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Ha nas empresas, a crenga de que a criatividade é penalizada em fungdo de processos
formais, deriva dai uma resisténcia natural a qualquer tipo de formaliza¢do. A proposi¢do
para geracdo de idéias preocupou-se em ndo "engessar" os processos informais da
organizacdo e considerou o cardter dindmico de geragdo de idéias dentro das empresas.
Também prové e esclarece os métodos amplamente difundidos de criatividade. Com esta
abordagem, tende a facilitar e reduzir resisténcias em relacdo a implementacdo desta fase da
metodologia. Deve-se pensar também, visando aumentar a disciplina de uso, garantir a
integridade de informacgdo, facilitar dar maior agilidade ao gerenciamento, no
desenvolvimento de ferramentas de informatica (software/correio eletronico/banco de dados).

A fase de caracterizagdo de idéias apresenta de modo fidedigno todas as informagoes
requeridas para realizar e aprovar determinado plano de produto. Como sugestdo, conforme
comentario anterior, explicitar os riscos e ameacgas envolvidas (documentos, checklist), a
partir de informagdes obtidas em fases anteriores. Esta informagdo é fundamental para
suportar o posterior planejamento e gerenciamento de riscos do projeto de produto, em geral
esta informagdo ndo é explicitada, ou se perde ao longo do PDP, e o que era risco se torna
problema e muitas vezes so é detectado na fase final do projeto de produto. A decisdo de

2

abortar ou continuar o projeto durante o PDP depende fortemente desta informagdo.....

Com relagdo ao comentario novamente em relagdo a explicitacdo dos riscos € ameagas
especificamente para o produto, novamente devido a necessidade de simplificagdo do processo,
considerou-se este implicito nas atividades de viabilidade, as quais, pelo seu relativo
detalhamento, visa atentar para os risco € ameagas, conjuntamente com o mapeamento (e
“monitoramento”) dos fatores de influéncia tratados inicialmente na fase de exploracdo de
oportunidades (atividade 2.1 — fase Exploragdo de Oportunidades), o que deve ser um processo

continuo, o que vai de encontro ao comentado pelo especialista A.

Especialista A - (continuagdo)

“...Conclusdo: Considerando a minha experiéncia profissional em desenvolvimento
de produto como gerente de projetos e relevando as ligoes aprendidas que vivenciei, a leitura
inicial do texto me alarmou para uma série de questionamentos que a sistemdtica deveria
contemplar. Ao final da leitura, fiquei satisfeito da forma que a proposta apresentada
respondeu de modo objetivo aos questionamentos existentes. Primou pelo encadeamento
logico, simplicidade, coeréncia, integra¢do das ferramentas sugeridas, principalmente,
visualizou a organizagdo como um conjunto de processos dindmicos afetado por fatores
internos e externos. Ha uma grande oportunidade para desenvolvimento de ferramenta para

automatizar o processo, o que daria ainda mais robustez a sistemdtica, dada a agilidade e
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facilidade de gerenciamento propiciadas. Outra sugestdo é, considerando que as pequenas
empresas muitas vezes tém escassez de recursos humanos, elencar as atividades/ferramentas
minimas (dentre aquelas propostas) para o correto emprego da sistemdtica (ou isto ndo seria

possivel?).”

Respondendo a ultima questdo colocada sobre a necessidade de englobar todos os
aspectos e a falta de recursos humanos e financeiros das empresas do porte estudado, na visao do
autor o que ocorre ¢ a contradi¢do da necessidade de balanceamento entre a completeza do
processo questionada inicialmente pelo especialista (pela atividade adicional de divisdo de
investimentos, analise de riscos e ameagas, etc.) e a necessidade se ter um processo com
atividades e ferramentas minimas, que efetivamente aumentem as chances de sucesso e reduza ao
maximo o risco de fracasso dos produtos inovadores a serem langados. Esta contradi¢ao bastante
discutida pela equipe de pesquisa durante o trabalho, culminou na dtvida final do especialista a
qual ¢ muito pertinente e foi o grande dilema da presente pesquisa.

Quanto a esta contradi¢do, principal desafio do presente trabalho, acredita-se que na
sistematica proposta tenha-se simplificado a0 maximo as atividades e nimero de ferramentas sem
que se perdessem os fundamentos e a esséncia dos conceitos e objetivos de cada fase, dada a
extensdo da sistematica por se tratar das fases desde o PE, até se chegar as melhores idéias
(melhores investimentos) de novos produtos a serem desenvolvidos pela empresa.

Acredita-se também que uma maior simplificagdo comprometeria o desempenho desta
para os objetivos a que se propds (de aumentar as chances de sucesso e reduzir o risco na
introducdo de produtos inovadores no mercado), onde pela simplificagdo, realizada nas iteragdes
de desenvolvimento da sistematica, muitos outros processos tiveram de ser conscientemente nao
repetidos (conforme detectou o proprio especialista no comentario sobre a divisdo de
investimentos e analise de riscos e ameacas), onde devido a simplificagdo demasiada, a empresa
utilizando os passos da sistematica, poderia estar ndo considerando algum fator relevante para o
sucesso comercial do produto, o que aumentaria consideravelmente os riscos e probabilidade de
insucesso, ndo atingindo assim os propositos para o qual a sistematica foi desenvolvida, que ¢ de
aumentar as chances de sucesso no langamento de produtos inovadores.

Saliente-se também para o entendimento da proposta do trabalho, que a sistematica nao
deve ser avaliada sob a perspectiva de desenvolvimento de um produto tradicional (sem

inovagdes ou diferenciagdes) com muito menores riscos associados a sua introdu¢ao no mercado,
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a sistematica proposta visa propiciar a inovagdo comercialmente bem sucedida, que no
entendimento do autor ndo é um processo simples e possivel de ser resolvido com poucas
atividades e ferramentas. Portanto acredita-se que na sistematica chegou-se a um balanceamento
das contradi¢des indicando no processo o raciocinio a ser seguido, apoiado por métodos e

ferramentas simplificadas.

Especialista B
“Na minha opinido, existem conflitos entre as fases de Planejamento do Produto e as
fases de Processo de Projeto. Por exemplo, algumas ferramentas utilizadas na etapa de
“Avalia¢do e selegdo de idéias” encontram-se também na etapa “Projeto Conceitual” do

Processo de Projeto....” (continua)

Com relacdo ao inicialmente comentado pelo especialista B, na opinido do autor
interpreta-se “conflito” como a sobreposicao de atividades entre as fases de Planejamento do
Produto e Planejamento do Projeto, em metodologias de gerenciamento de projetos (como o
PMBOK, 2004) muitas vezes, por se tratar de metodologias para projetos em geral
(empreendimentos — project), as atividades de definicdo do produto sdo tratadas dentro do
gerenciamento de projetos, o que ocasiona o conflito no entendimento destes processos que
possuem uma interface (intersec¢do) bastante “forte”, acarretando no questionamento colocado
pelo especialista B. De fato, muito das sobreposicdes que se apresentam se devem as varias
abordagens encontradas na literatura sobre o assunto, porém propostas por autores com
formagdes em diferentes areas. Isso remete a necessidade de aprofundar a analise das propostas
para encontrar as sobreposi¢des ¢ estabelecer os processos essenciais para o desenvolvimento de
produtos.

Quanto a afirmacdo de que as ferramentas utilizadas na etapa de “avaliacdo e selecao de
idéias” se encontrarem também na fase de “projeto conceitual”, as Uinicas ferramentas propostas
na fase comentada foram a matriz de avaliacdo qualitativa das idéias (F31) e o banco de idéias
(F30) as quais ndo sdo pertinentes a fase de projeto conceitual nos modelos estudados e

conhecidos pelo autor.

Especialista B - (continuagao)
“...A fase de Planejamento do Produto deveria ser resumida de tal forma que ndo

entrasse entdo em conflito com a fase de Planejamento do Projeto, quando entdo sua
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existéncia seria questionada. Sera que existiria realmente a necessidade de haver estas duas

>

fases (Planejamento do Produto e Planejamento do Projeto)? Ndo seria “burocratizar’
demais a sistemdtica? Este mesmo comentario vale para o pardgrafo anterior.

Em suma, muitas etapas de Planejamento Estratégico, Planejamento e Processo de

»

Projeto eu vejo como conflitantes e precisam ser simplificadas....’

Com relacdo a sugestao de simplificar a sistematica de tal modo que as referidas fases nao
tivessem “conflito” (entendido como sobreposi¢do) ndo se teria a definicdo clara de que um
processo (planejamento do produto) se destina o definir “o que” desenvolver, e o planejamento
do projeto “como” desenvolver, como se planejar as etapas (o empreendimento) para desenvolver
o que foi definido no planejamento do produto. Quanto ao questionamento das necessidades de
simplificacdo se retoma a contradig@o relatada nos comentarios relativos aos questionamentos do

especialista A.

Especialista B - (continuago)
“....A aplicabilidade da sistematica proposta para a minha empresa ndo recebeu nota
4 pelo fato de atuar no segmento de mercado B2B (Business to Business). Acredito que teria

melhor aplicabilidade para empresas do ramo C2C (Customer to Customer).”

Na ultima afirmagdo do especialista B, o conforme citado nos comentéarios do quinto
critério de avaliagao correspondente a tabela 6.5, a empresa em que o mesmo trabalha ¢ do ramo
business-to-business (empresas que fornecem para outras empresas), destacando que a
sistematica traria maior contribuicdo para as empresas que trabalham diretamente com os
consumidores (customer-to-customer) confirmando assim a delimitagdo ¢ enfoque do trabalho

para estes tipos de empresas.

Especialista C

“Acho que a sistematica reflete bem como deveria funcionar o planejamento da
inovagdo de produtos numa empresa com este fim.

Na minha empresa, apesar de ser considerada uma empresa grande, essa é uma drea
nova e ainda ndo temos um processo descrito com tal nivel de detalhes. Acho que esse material
ird servir bastante para podermos estruturar nossas atividades e entendermos nosso papel
diante do processo de desenvolvimento de produtos.

Um comentdrio que eu coloco e que ocorre muito nas organizagdes é a respeito da

cultura da empresa. Muitas vezes os tomadores de decisdo das empresas ndo gostam de muita
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formalidade para a tomada de decisdo. Baseados em suas experiéncias muitas pessoas tomam
decisées de maneira mais informal munidos de “meia duzia de informagdes” bastante
estimadas. Essa situa¢do tende a manifestar-se mais em empresas menores devido muitas
vezes a falta de recursos, mas, também ocorre em empresas maiores. Portanto, processos
novos dentro da empresa devem ter patrocinadores ligados a alta direcdo.

Um outro ponto a ser considerado é o qudo clara estd a estratégia da empresa na
cabeca das pessoas. Estratégia, na minha vivéncia, é algo muito dindmico. Uma hora ela
aponta para um lado e outra hora aponta para outro, o qual muitas vezes era negado
anteriormente. Isso ndo quer dizer que as razdes para a existéncia dessa dindmica ndo sejam
Jjustas. Normalmente, elas sdo. Mas o que eu quero dizer ¢ que essas mudancas de direg¢do
devem estar bem claras na cabega de quem decide para que aqueles que irdo operacionalizd-
las possam desenvolver um bom trabalho. Apesar disso, acho que a sistematica contribui
bastante para possibilitar a maior clareza e defini¢cdo possiveis na fase de planejamento
estratégico da inovagdo.

As ferramentas sugeridas na sistematica me parecem bastante adequadas. Sdo
ferramentas simples e que exigem pouco investimento, mas, nem por isso deixam de cumprir
bem seus objetivos. Podem ser aplicadas em empresas de todos os portes e proporcionam uma
coisa muito importante e bastante ausente durante os processos de tomada de decisdo das
empresas: o registro.

Creio que na aplica¢do prdtica da sistemdtica serd constado que para os diversos
tipos de inovag¢do teremos tempos de execucdo distintos para cada fase proposta. Isso
dependera se as informagoes necessdrias para cada etapa ja estardo disponiveis ou tenham
ainda que ser buscadas. Ndo quero dizer com isso que etapas devam ser deixadas de lado, pois
considero todas importantes para o ‘‘funil de decisoes”.

Por fim, acho que uma aplicagdo pratica da proposta seria muito importante para a
sua validagdo. Verificando se ela se encaixaria da mesma forma para empresas de todos os
portes - pequena, média e grande - e de todos os ramos de atividade, tais como: industrial,

’

servigos, projetos, etc...’

Pelos comentarios do especialista C, percebe-se a experiéncia pratica do processo € o
ambiente dindmico no qual o assunto tratado na sistematica esta inserido. Como pode ser visto,
muitas vezes pela cultura e desconhecimento dos beneficios muitas empresas preferem a
informalidade para ndo terem suas decisdes questionadas contra fatos e argumentos que a
sistematica propoe para o embasamento da tomada de decisdo quanto a novos produtos. Também
atenta-se ao comentado a respeito da divulgacdo da estratégia para os envolvidos no

desenvolvimento de produtos que muitas vezes desenvolvem produtos e executam atividades sem
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saber a dire¢@o ou o motivo que esta levando a empresa a desenvolver um novo produto, o que
favorece o desalinhamento de agdes que contribuam para o alcance de um objetivo comum. Estas
questdes culturais foram colocadas como variaveis que afetam o desempenho da sistematica,
apontados na Fig. 4.3.

De modo geral com relagdo ao comentado pelo especialista C percebe-se a aceitacdo da

sistematica e avaliag@o positiva desta com relacdo as atividades e ferramentas propostas.

6.3.3 - Verificacao das diretrizes da sistematica

Para a verificacdo das diretrizes que orientaram a elaboracdo da sistemdtica, conforme
comentado na introdugdo do capitulo, foi elaborada uma planilha para expressar, na opinido do
autor, o grau de atendimento das diretrizes, segundo os niveis: atende totalmente, atende em
muitos aspectos, atende parcialmente, atende em poucos aspectos e nao atende.

As diretrizes foram agrupadas segundo a classificacio adotada no capitulo 4 e sdo:
diretrizes gerais (elaboradas através de todo o processo de analise dos resultados dos estudos de
caso); diretrizes das necessidades das empresas-alvo e diretrizes das licdes aprendidas das

empresas-referéncia. O quadro com as diretrizes gerais e sua avaliagdo ¢ mostrado no Quadro 6.3.

Quadro 6.3 — Avaliagdo das diretrizes gerais propostas para a sistematica.
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Considerar o envolvimento multifuncional com fung¢des e atividades especificadas
de acordo com a area de competéncia, com os envolvidos nos projetos trabalhando
com integracdo (engenharia simultanea)
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Considerar para as PMEs, a predominancia de execugdo das atividades de DP as
areas: engenharia (DP/ P&D), produgdo, vendas/comercial (que agregam as
func¢des de marketing) e administrativo (financeiro)

Deve-se considerar na metodologia a possibilidade de se explicitar pontos de
decisdo (gates) para controle e avaliagdo das etapas da metodologia, e
determinacdo de entregas parciais (deliverables), na forma de documentos,
formulérios ou planilhas

Demonstrar através da sistematica a importancia do planejamento e o seu impacto
no resultado final — relacionando ao impacto dos resultados negativos mais
comuns ao final do desenvolvimento (Fig. 4.9)

Indicar métodos, ferramentas e documentos para que o desconhecimento destes
ndo seja um fator da subutilizagdo do processo de planejamento da inovagio de
produtos

Indicar métodos, ferramentas, graficos, tabelas e informagdes minimas necessarias
ao planejamento estratégico para serem tomados como referéncia para o
planejamento de produtos (proposi¢ao de novos desenvolvimentos)

Indicar a importancia e como realizar uma maior interagdo com fornecedores e
distribuidores (clientes intermediarios) para a exploracdo de oportunidades,
enfatizando, também, a importancia do levantamento de necessidades destas
fontes para o desenvolvimento de novos produtos

Indicar as fontes de idéias para as empresas estarem explorando-as
sistematicamente e mais eficientemente

Indicar na sistematica os mecanismos, eventos e atividades que podem ser
realizados para sistematizar e potencializar a colaboracao de todos os envolvidos
na geragdo de idéias e consequentemente aumentar a captagdo das mesmas

Considerar as reunides como atividade de suma importancia para discussdo de
aspectos e realizacao das atividades de planejamento da inovagao de produtos,
indicando procedimentos, roteiros e assuntos a serem tratados periodicamente.
Considerar, também, a ata de reunido como documento bastante relevante no
processo

Indicar meios de envolver os fornecedores e clientes no processo de geracao de
idéias, e estabelecer pontos pré-determinados na sistematica onde estes podem
estar contribuindo

Indicar os critérios de avaliagdo que podem estar sendo utilizados, e determinar
sua utilizagdo em uma etapa qualitativa e outra mais quantitativa, deixando este
flexivel e adaptavel a necessidade das empresas
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Somando-se os niveis considerados como boa avaliagao (atendeu totalmente ¢ atendeu em
muitos aspectos) obteve-se a porcentagem de 60% de atendimento das diretrizes. A baixa

porcentagem obtida pode ser explicada pelo nivel de detalhamento de algumas diretrizes, onde na
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sistematica elaborada ndo era o foco o aprofundamento e detalhamento nos niveis solicitados.

Apesar da pontuacdo, na avaliagdo do autor, acredita-se que as diretrizes de maior importancia e

criticas foram atendidas.

O quadro 6.4 apresenta as diretrizes das necessidades das empresas-alvo propostas para a

sistematica.

Quadro 6.4 — Avaliagdo das diretrizes das necessidades das empresas-alvo propostas para a sistematica.

CRITERIOS

DIRETRIZES DAS NECESSIDADES DAS EMPRESAS-ALVO

Atende totalmente

Atende em muitos aspectos

Atende parcialmente

Atende em poucos aspectos

N&o atende

Indicar responsaveis, areas/departamentos que devem ser envolvidos em cada
etapa

Dividir responsabilidades, ndo deve centralizar o processo em uma pessoa

Considerar a participagdo das areas no processo (de acordo com a nomenclatura
de cada empresa): dire¢do, comercial, P&D, engenharia, vendas, marketing,
producio

Considerar cada etapa como processos distintos (ap6s a primeira aplicacao
passando todas as etapas sequencialmente). Por exemplo: monitoramento - fluxo
continuo; geragdo de idéias - fluxo continuo e pontual; Avaliacdo - fluxo continuo

Basear a sistematica em formularios, documentos e planilhas, para se estar
forcando o preenchimento didrio (em processos longos - p.ex. monitoramento) ou
quando h4 a necessidade (processos com prazo definido - p.ex. avaliagdo)

A area de P&D (engenharia) deve estar sistematicamente procurando por
oportunidades tecnoldgicas, comercial, marketing, vendas - sistematicamente
procurando por oportunidades de mercado (necessidades, tendéncias)

Os dados e informagdes coletados durante o ano devem ser utilizados para se dar
suporte ao PE

Nao necessitar ser disponibilizado tempo sé para isso (tempo adicional ser
utilizado para estas atividades) - utilizar tempo parcial de cada colaborador - ndo
deve ser tomado tempo integral
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Na fase inicial considerar presenca marcante da area comercial
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Deve buscar antecipar tendéncias, monitorar continuamente em busca de
oportunidades

Como resultado deve formar um "dossié" do projeto (plano do produto),
profissionalizar o planejamento. Deve documentar a viabilidade técnica e
econdmica de forma padronizada para se aproveitar para outros
desenvolvimentos. Deve fornecer um registro de informagdes (com minimo
esforco). Possibilitar se ter um histdrico de projetos para reaproveitamento de
informacgoes

Deve fornecer dados concretos e objetivos para tomadas de decisdo.

Deve ter facil visualizagdo dos resultados, facil visualizagdo que facilita e otimiza
o trabalho. Nao deve ser muito complexo. Deve ser simples e claro. Deve ser
constituida de etapas, atividades, formularios e exemplos

Deve demonstrar a confiabilidade das informagdes (estimativas -
pessimista/otimista)

Somando-se os niveis considerados como boa avaliagdo (atendeu totalmente e atendeu em

muitos aspectos) obteve-se a porcentagem de 79% de atendimento das diretrizes. A avaliacdo

positiva das diretrizes das necessidades das empresas-alvo pode ser explicada por ter se dado uma

importancia maior com estas diretrizes, tendo em vista o estudo do capitulo 4 e o escopo do

trabalho, durante a elaboracdo da sistematica aprofundou-se mais nas necessidades das empresas-

alvo.

O quadro 6.5 apresenta as diretrizes das licdes das empresas-referéncia propostas para a

sistematica.

Quadro 6.5 — Avaliagdo das diretrizes das ligdes das empresas-referéncia propostas para a sistematica.

conceitos do gerenciamento de projetos.
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A sistematica deve introduzir os conceitos e estar alinhada com os principios e X

A sistematica deve orientar o desenvolvimento de produtos para o mercado,
indicando formas de interagdo com os consumidores, métodos e ferramentas
para captacao de necessidades.
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Deve ser facilmente visualizado como a sistematica funciona.
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A sistematica deve considerar o envolvimento de todas as areas no processo.

A sistematica deve indicar o caminho que se deve seguir, aonde se quer chegar,
que resultados vai alcangar com a sua operacionalizagao.

O plano do produto deve conter somente informagdes relevantes e que vao ser
utilizadas nagquele momento (planejamento do produto), informagdes necessarias
para a analise e tomada de decisdo quanto ao desenvolvimento ou ndao do novo
produto (aprovagéo da diretoria).

A sistematica deve padronizar a forma de anadlise (pontuagao) das idéias. As
idéias devem ser hierarquizadas e priorizadas de acordo com a sistematica
segundo 0s mesmos critérios

Deve utilizar ferramentas disponiveis na empresa/baixo custo (planilhas/software
disponiveis e livres).

O principal enfoque da sistematica deve ser estudar o mercado.

Deve padronizar a documentagéo de projeto/forma de documentar o projeto.

A sistematica deve ter pontos de avaliagdo (gates). Se possivel deve se ter um
software para parar e avaliar a etapa, e condicionar a continuidade aos
resultados

A sistematica deve indicar o cruzamento multifuncional das areas nos projetos,
deve favorecer/ fomentar a integragéo entre as areas.

Sistematizagao deve se adaptar a forma de trabalho das pessoas, ndo pode ser
muito traumatico, deve ser incremental, deve-se formalizar o minimo necessario,
"amarrar" através de documentos, formularios e planilhas.

Deve-se ter a explicagdo da real necessidade de cada processo, cada linha dos
formularios. Mostrar a importancia e a ligagéo de cada etapa, de cada atividade e
ferramenta. Mostrar a raz&o por cada linha estar ali, se nao tiver importancia
excluir da sistematica. Tem que ter a justificativa de por que cada informagéao é
importante.

Somando-se os niveis considerados como boa avaliacdo (atendeu totalmente e atendeu em

muitos aspectos), obteve-se a porcentagem de 100% de atendimento das diretrizes. A avaliagao

positiva das diretrizes das ligdes das empresas referéncia pode ser explicada pela maior

importancia e relevancia dada a estas diretrizes no presente trabalho.

De modo geral analisando-se as porcentagens de atendimento de cada categoria de

diretrizes, obteve-se os resultados de 60%, 79% e 100% de atendimento satisfatorio relativo as

diretrizes gerais, das empresas-alvo e das empresas-referéncia, respectivamente. O que pode-se

concluir que a sistematica de modo geral foi avaliada positivamente.

Apesar da subjetividade da avaliagdo apresentada (baseada na opinido do autor), por

intermédio de uma avaliagdo adicional pode-se ter mais indicativos sobre a aceitabilidade e a

contribuicao da sistematica proposta.
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6.4 — CONSIDERACOES FINAIS DO CAPIiTULO

Por meio das trés formas empregadas na avaliagdo da sistematica, apesar da limitacdao do
numero de participantes, acredita-se que o procedimento foi satisfatorio. Propiciou muitos
subsidios para a avaliagdao sob o ponto de vista de profissionais das empresas de pequeno e médio
porte (representados pelas duas empresas participantes da avaliagdo), sob o ponto de vista de
profissionais especialistas na area e a verificacao de atendimento das diretrizes elaboradas a partir
do estudo de caso em dez empresas.

Pelo procedimento adotado foi possivel a identificacdo de pontos positivos e lacunas que
precisam ser exploradas em estudos futuros, principalmente pelos ricos comentarios dos
especialistas. Também foi possivel a comparacao entre as respostas dos avaliadores das empresas
e dos especialistas, identificando varidveis que afetam o entendimento e a assimilacdo dos
conteudos propostos na sistematica, ¢ as diferengas nas opinides tendo em vista os conhecimentos
diferenciados em relagdo ao processo de desenvolvimento de produtos.

Todos o0s comentarios e demais conclusdes sdo de suma importancia para o
aperfeigoamento da sistemadtica, os quais serdo apresentados como recomendagdes e propostas de
trabalhos futuros. No proximo capitulo serdo apresentadas as conclusdes gerais do trabalho,
respondendo-se as questdes de pesquisa propostas no primeiro capitulo e ao final apresentadas as

recomendacgdes e propostas de trabalhos futuros.
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Capitulo VII

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 — INTRODUCAO

No presente capitulo sdo apresentadas as conclusdes gerais do trabalho e, ao final, as
recomendagdes e propostas de trabalhos futuros. Conforme apresentado no primeiro capitulo e
reforcado durante todo o trabalho desenvolvido, a presente pesquisa teve como objetivo a
elaboragdo de uma sistematica de planejamento da inovagdo de produtos, com enfoque em
pequenas e médias empresas, visando capacita-las para a inovagao por meio do aperfeigoamento
do processo de planejamento de produtos.

Para atender ao objetivo estabelecido foram realizados vérios estudos. O primeiro deles
consistiu na revisao da literatura sobre o tema de pesquisa, procurando-se levantar subsidios
teoricos para a elaboragao da sistematica. Também, buscou-se conhecer, em maiores detalhes, as
necessidades das empresas de pequeno e médio porte com relagdo ao processo de inovagdo. Isso
foi feito por meio de pesquisa de campo junto a 3 empresas de base tecnologica, 3 empresas
tradicionais e 4 empresas de referéncia. Com esses estudos foram propostas diretrizes para a
elaboracdo da sistematica, conforme apresentadas no Capitulo 4.

Resultou desse processo uma sistematica que organiza conhecimentos, métodos e
ferramentas para o planejamento da inovacdo de produtos. A sistemadtica ¢ composta de cinco
fases principais: planejamento estratégico da inovagdo, exploracdo de oportunidades, geracao de
idéias, avaliacdo e selecdo de idéias e caracterizagdo do produto. Cada uma dessas fases foi
organizada na forma de atividades e tarefas, com a especificagdo de ferramentas de suporte. Esses
resultados foram apresentados no Capitulo 5.

A avaliagdo da sistematica proposta foi realizada sob trés procedimentos: com avaliadores
de empresas, especialistas em PDP e sob o atendimento das diretrizes estabelecidas. Os
resultados dessa avaliacdo foram mostrados no Capitulo 6.

Com esse trabalho e seus resultados procurou-se, de forma geral, contribuir para melhorar
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o processo de inovacdo em empresas de pequeno e médio porte, as quais, conforme apontado ao
longo da pesquisa, carecem de suporte metodoldgico para esse fim. Procurou-se, também,
responder as questdes gerais estabelecidas no inicio do trabalho, que nortearam seu
desenvolvimento. Com base nessas questdes e respostas apresentam-se as conclusdes do trabalho

no item que segue.

7.2 — CONCLUSOES

Para guiar o desenvolvimento do trabalho, inicialmente foram estabelecidas questdes
orientativas, que serdo recuperadas nesse item para a apresentacao das conclusdes do trabalho. As
questoes levantadas foram:

- Como deve ser configurada uma sistematica de Planejamento da Inovacio de Produtos
adaptada as necessidades e a realidade das empresas de pequeno e médio porte?

Entende-se que essa questdo foi respondida com a apresentacdo da sistematica, onde se
procurou mostrar o encadeamento logico das fases e atividades, desde as estratégias da empresa
até chegar ao plano do produto. Nesse processo, procurou-se mostrar como as atividades podem
ser organizadas e como podem ser alocados os métodos e as ferramentas de suporte. Também
mostrou-se como se processam as informagdes, desde aquelas mais gerais, até aquelas mais
especificas para o plano do produto.

- Quais sao as formas de se inovar os produtos e que fatores devem ser levados em
consideracao para planejar os produtos a serem desenvolvidos?

As formas de inovagao de produtos foram apresentadas no Quadro 5.4 no capitulo 5, onde
sdo indicadas as possibilidades de inovagdo. Os fatores que devem ser levados em consideragao
para se planejar os produtos sdo apresentados ao longo da sistematica por meio das ferramentas
propostas. Em particular, sdo apresentados na forma de critérios de avalia¢do de idéias, conforme
a Fig. 5.25 e a Fig. 5.33 e, também, na forma de atributos de caracterizagdo do produto nos
estudos de viabilidade técnica, econdmica e comercial.

- Quais devem ser as atividades, métodos, ferramentas de apoio e documentos associados
a cada fase da sistematica de Planejamento da Inovacdo de Produtos possiveis de serem

assimilados e utilizados efetivamente pelas PMEs?
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Essa questdo ¢ respondida pela sistematica apresentada no capitulo 5, onde sdo
apresentados os métodos, ferramentas e documentos ao longo das atividades propostas. As
ferramentas sugeridas foram aquelas que procuravam atender as diretrizes de simplicidade,
utilizagdo de recursos disponiveis nas empresas, que permitissem a documentagao (registro de
informacdes) e padronizagdo do processo, e que fornecessem dados para apoio a tomada de
decisdo para o planejamento de produtos.

- Quais s3o os métodos e as ferramentas mais indicados para se potencializar o processo
de geracio de idéias de novos produtos ou aperfeicoamento dos produtos existentes nas
empresas de pequeno e médio porte?

Com o estudo dos métodos de criatividade encontrados na literatura e utilizados nas
empresas-referéncia, foram selecionados os métodos indicados no Quadro 5.3 (descricdo e
aplicacdo dos métodos de criatividade propostos). Esses métodos foram selecionados tomando-se
por base, também, a diretriz de simplicidade e utilizagdo dos recursos da empresa. Foram
sugeridos poucos, porém de facil aplicagdo, como ¢ o caso do brainstorming e listagem de
atributos.

- Quais devem ser as ferramentas e métodos de avaliacdo e selecio das idéias de novos
produtos ou aperfeicoamento dos existentes adequados as necessidades das empresas de
pequeno e médio porte?

As ferramentas e métodos de avaliacdo e selecao de idé€ias os quais foram considerados os
mais adequados as necessidades das empresas estudadas sdo os sugeridos na forma de matriz
multicritérios, conforme a Fig. 5.25 e a Fig. 5.33. Sdo formas simples de entender e utilizar na
valoragao de solugdes ¢ podem ser facilmente adaptados (natureza dos critérios de avaliagao)
dependendo do caso.

- Quais sdo os recursos minimos necessirios para se implementar a sistematica nas
empresas?

Os recursos ou condi¢cdes minimas para se implementar a sistematica proposta nas
empresas sdo, primeiramente, o suporte e apoio da alta direcdo, conforme comentado
unanimemente pelas empresas-referéncia, que possuem processos consolidados. E, ainda,
conforme o depoimento do especialista B. Isso vai de encontro ao que ¢ bastante relatado na
literatura, quando se fala, por exemplo, sobre implementagdo de engenharia simultanea, ou seja, a

necessidade de um “patrocinador” para que o processo tenha sucesso.
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Com relacdo aos recursos humanos, entende-se que ha necessidade, tendo em vista a
natureza das atividades e informacdes que devem ser processadas, de pessoal devidamente
capacitado em processos de desenvolvimento de produtos. Deve-se contar, também, com pessoal
das vérias areas da empresa, ou que representem essas areas de conhecimento. Caso contrario,
havera dificuldade de realizar, por exemplo, as estimativas que sdo previstas no estudo de
viabilidade do produto.

Com relagdo aos recursos materiais, prevé-se que computadores, planilhas eletronicas e
processadores de texto, sejam suficientes para conduzir o processo.

Por ultimo, e como um dos critérios mais criticos segundo as empresas, ¢ a
disponibilidade de recursos financeiros para pesquisa, desenvolvimento e implementacao dos
produtos e tecnologias idealizadas. Do ponto de vista de aplicagdo da sistematica, os recursos
financeiros necessarios nao sao muitos. Trata-se, basicamente de pessoal.

Porém, para o caso de por em pratica as idéias geradas e selecionadas, se faz necessario
maior investimento. Isso vem aos poucos sendo solucionado pelo maior volume de financiamento
voltados a inovagdo por meio de programas governamentais. Embora a questdo de
financiamentos ndo seja propria da sistematica proposta, entende-se que sua estrutura pode
contribuir para que a empresa apresente propostas de projetos aos editais sob uma estrutura
devidamente fundamentada, aumentando-se as chances de sucesso do projeto de inovagao.

Conclui-se também tendo em vista a avaliagdao geral positiva, tanto das empresas quanto
dos especialistas (apresentada no capitulo 6), que a sistematica de planejamento da inovagao de
produtos proposta fornece subsidios concretos ao planejamento da inovagdo de produtos nas
empresas.

Uma constatagcdo importante, durante o processo de elaboracdo e evidenciada no capitulo
de avaliagao pelos comentarios dos especialistas, foi a da dificuldade de elaborar uma sistematica
genérica o suficiente para abranger varios tipos de empresa (negocios) e, a0 mesmo tempo,
simples e completa o suficiente para ndo inviabilizar o seu uso. A decisdo tomada nesse caso foi a
de organizar e sugerir um conjunto minimo de atividades, métodos e ferramentas para o processo
de planejamento, mas suficientes para um encadeamento ldgico e evolutivo das informagdes para
o plano do produto. Nesse caso, da maneira como proposta pode ser facilmente adaptada a
diferentes situacoes.

Salienta-se, também, que a implementacdo da sistematica nas empresas deve ser tratada
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de maneira gradual. Primeiramente, adaptando o processo proposto aos processos internos da
empresa, por meio de projetos piloto. Com isso, € com base nos resultados, ir aperfeigcoado o
processo até sua consolidagao.

O presente trabalho permitiu a organizacdo de informagdes e a comunicagdo entre
diversos assuntos comumente tratados separadamente, favorecendo a integragdo, alinhamento e

sinergia dos diversos assuntos em prol de um objetivo comum: a inovagao de produtos.

7.3 — RECOMENDACOES E PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTUROS

A primeira recomendacao para trabalhos futuros ¢ a de aplicacdo da sistematica em um
estudo piloto, procurando-se avaliar as situagdes reais na empresa. Este se consistiria da aplicagdo
da sistematica utilizando-se os métodos e ferramentas propostos com os dados reais da empresa,
possibilitando o planejamento da inovagdo dos produtos da empresa em paralelo com as
atividades atuais desta, onde ao final seria apresentado a empresa as alternativas geradas com a
utilizagdo da sistematica para avaliagao.

Recomenda-se, também, o aprofundamento do estudo da ferramenta de mapeamento
tecnologico (technology roadmapping), que possibilita a integracao e a sintese das ferramentas de
planejamento de marketing e planejamento tecnologico.

Desenvolvimento de uma etapa de diagnostico voltada a implementacdo da sistematica,
onde seria estudada a maturidade da empresa em relagdo as areas de conhecimento estudadas
como: desenvolvimento de produtos, gerenciamento de projetos, planejamento estratégico, gestao
tecnologica, entre outros. Identificando os fatores, dados e informagdes a serem investigados,
visando a sistematizagdo e automatizagdo de um processo de diagndstico voltado a
implementagdo do processo de planejamento da inovagao de produtos.

Desenvolvimento de um trabalho tratando especificamente da implementagdo de
sistematicas e metodologias de desenvolvimento de produtos nas empresas, relacionando
variaveis culturais e comportamentais envolvidos no processo de implementagdo do PDP,
definindo etapas e o aperfeigoamento incremental necessario e um diagnéstico da maturidade do
processo nas empresas, visando a preparagdo para a implementagdo do PDP. Este poderia ser

suportado por uma pesquisa-a¢ao ou estudos de caso praticos de implementacao;
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Propde-se também a implementagdo computacional da sistematica proposta como forma
de automatizar e centralizar a operacionalizagdo das etapas, atividades, métodos e ferramentas da
sistematica. Podendo esta ser implementada em modulos de acordo com as fases da sistematica
proposta.

Ao final do trabalho o pesquisador espera ter contribuido com o processo de planejamento
da inovagao e desenvolvimento de produtos e que os resultados possam ser usados para melhorar

a competitividade das empresas.
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PESQUISA SOBRE NECESSIDADES
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INOVACAO DE PRODUTOS

Carlos Eduardo Lozano Leonel, Eng. Mec.
Pesquisados — Mestrando NeDIP/ UFSC
leonel@nedip.ufsc.br

André Ogliari, Dr. Eng.
Professor Orientador — UFSC
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PROPOSITO DA PESQUISA — A presente pesquisa visa levantar necessidades das empresas de pequeno e médio porte e
mapear 0s processos atuais da empresa com relagdo ao processo de inovagdo em produtos, visando formular uma sistematica de
apoio a essas empresas tendo em vista suas potencialidades e limitagdes, com enfoque no planejamento de produtos e
gerenciamento do portfolio de novos produtos.

SIGILO DAS INFORMACOES — O presente pesquisador garante a confidencialidade das informagdes fornecidas. Serdo
usadas somente para fins de pesquisa, o nome das empresas sera mantido em completo sigilo e ndo serd mencionado na
pesquisa sendo colocado este na forma de codigo (p.ex. Empresa D). Antes de serem finalizados os resultados da pesquisa, um
relatorio com os resultados sera enviado a correspondente empresa e também sera solicitada a aprovagdo do contetido que serd
publicado.

1. Informacaoes iniciais

1.01 - Nome da empresa:
1.02 - Cargo do entrevistado:
1.03 — Atividades desempenhadas na empresa:

1.04 - E-mail do entrevistado:

2. Caracterizacio da Empresa

2.01 - Ano de inicio de operagdo da empresa:

2.02 - Numero de funciondrios (pessoas ocupadas):

2.03 - Faturamento (receita liquida de vendas):

2.04 - Mercado de atuacdo da empresa:
( ) Estadual ( ) Nacional ( ) Europa

( ) Regional ( ) Mercosul ( ) EUA () Outros

2.05 - Ramo de atuacgao:

2.06 - Natureza dos principais produtos:
( ) Produto final (consumidor) ( ) Equipamento ( ) Sistema

( ) Subsistema ( ) Componente ( ) Outros
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2.07 — Qual ¢ a linha de produtos da empresa atualmente?

2.08 - Qual ¢ o produto mais importante em termos de faturamento:

2.09 - Principais clientes:

() Usuario final (consumidor) () Outras empresas

2.10 - A empresa possui certificagdo ISO 90007 (S/N)

Outras certificagdes? (S/N) Quais?

2.11 - Areas de Conhecimento/Departamentos existentes na empresa:

( ) Marketing ( ) Vendas ( ) Eng. Produto (Projeto/Desenvolvim.) ( ) Design
( ) Eng. Processo ( ) Producdo ( )P&D () Ass. Técnica ( ) Qualidade

( ) Suprimentos ( ) Logistica ( ) Custos () Juridico () Outros

2.12 - Numero de registros de patente da empresa (total): Nacional: Internacional:

2.13 - Numero médio de registros por ano:

2.14 - Montante do faturamento investido em P&D/Desenvolvimento de novos produtos ou

aperfeicoamento de existentes (% do faturamento ou valor médio anual):

3. Inovagio de produto

Produto tecnologicamente novo (bem ou servigo industrial) ¢ um produto cujas caracteristicas fundamentais
(especificagdes técnicas, usos pretendidos, software ou outro componente imaterial incorporado) diferem
significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela empresa.

Significativo aperfeicoamento tecnolégico de produtoe (bem ou servigo industrial) refere-se a um produto
previamente existente, cujo desempenho foi substancialmente aumentado ou aperfeigoado. Um produto simples
pode ser aperfeicoado (no sentido de se obter um melhor desempenho ou um menor custo) através da utilizacdo de
matérias-primas ou componentes de maior rendimento. Um produto complexo, com varios componentes ou
subsistemas integrados, pode ser aperfeicoado via mudangas parciais em um dos componentes ou subsistemas.

Nao sdo incluidas: as mudangas puramente estéticas ou de estilo e a comercializagdo de produtos novos
integralmente desenvolvidos e produzidos por outra empresa.

3.01 - A empresa implementou inovagdes em seus produtos nos ultimos 3 anos: (S/N)

3.02 - Este produto era tecnologicamente novo ou significativamente aprimorado para:

( ) Empresa ( ) Mercado Nacional ( ) Mundo
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3.04 - D& um breve descritivo da evolugcdo dos produtos da empresa até os dias de hoje.
Houveram grandes mudangas em algum produto ou numa linha de produtos em algum periodo?
Quais foram as principais mudangas que permitem classifica-lo(s) como tecnologicamente
novo(s) ou aprimorado(s)? Estas ocorreram por ter antecipado alguma tendéncia tecnologica ou
de mercado, ou para ndo se atrasar/defasar em relagdo a concorréncia?

3.05 - Se a empresa ndo inova nos seus produtos, quais sdo as principais dificuldades/barreiras
que leva a empresa a ndo desenvolver novos produtos ou aperfeicoar os existentes? Porque a
empresa ndo desenvolve novos produtos?

() Risco comercial excessivo (alto gasto sem visualizagdo de retorno) () Riscos econdmicos
excessivos () Elevados custos de pesquisa e/ou desenvolvimento ( ) Escassez de fontes
apropriadas de financiamento ( ) Rigidez organizacional (falta de flexibilidade) ( ) Falta de
pessoal qualificado ( ) Falta de informagdo sobre tecnologia ( ) Falta de informagdo sobre
mercados () Escassas possibilidades de cooperacdo com outras empresas/instituicdes ()
Dificuldade para se adequar a padrdes, normas e regulamentagcdes ( ) Fraca resposta dos
consumidores quanto a novos produtos ( ) Escassez de servigos técnicos externos adequados
( ) Outros

4. Estrutura para o Planejamento/Desenvolvimento de produtos

4.01 - Existe na empresa um setor/equipe responsavel pelo desenvolvimento de produtos e/ou
P&D? (S/N) _ Quantas pessoas estdo alocadas neste setor/equipe? Qual ¢ a formacdo do
pessoal envolvido com as atividades de desenvolvimento de produtos?

4.02 - A empresa tem experiéncia com trabalho em equipe? (S/N)  As equipes de
desenvolvimento s3o multifuncionais? (S/N)  Quais areas s3o envolvidas? A forma de trabalho
¢ integrada (Eng. Simultanea) visando antecipar problemas ao longo das fases do projeto? (S/N)
As pessoas envolvidas com o desenvolvimento de produtos participam das etapas de
planejamento e geracdo de idéias de novos produtos? (S/N)

5. Mapeamento do Processo de Desenvolvimento de Produtos atual

5.01 - Como ¢ o Processo de Desenvolvimento de Produtos da empresa desde o surgimento da
idéia até o lancamento do produto no mercado?
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5.02 - Existe uma metodologia de apoio ou processo de desenvolvimento de produtos
formalizado? (S/N)  Que ferramentas e métodos sao usados no processo de desenvolvimento
de produtos? Quais sdo as ferramentas computacionais utilizadas na empresa que podem ser
relacionadas as atividades de desenvolvimento de produtos?

6. Levantamento das necessidades quanto a Sistematizacdo da Inovacio em Produtos

6.01 - Qual ¢ o principal motivo que leva a empresa a desenvolver um novo produto ou
aperfeicoar os existentes? Por que a empresa desenvolve novos produtos?
Mercado

() posi¢do técnica e econdmica dos produtos no mercado, em particular quando ocorrem
mudangas, como queda da fatia de mercado (market share)

() mudangas nos requisitos de mercado, por exemplo, novas fungdes e tendéncias/observagao
de uma oportunidade de mercado
() sugestdes e reclamacgdes de consumidores

() superioridade técnica e econdomica dos produtos concorrentes/concorréncia dos produtos
existentes(concorrentes)

Internos

() Novas idéias e resultados de pesquisas na empresa, aplicadas no desenvolvimento e
produgdo/observagdo de uma oportunidade tecnologica interna

( ) novas fungdes para ampliar ou satisfazer as necessidades do mercado
( ) racionalizagdo da escala de produtos e produgao

() nivel crescente de diversificagcdo de produtos

Outras

( ) mudangas politicas e econdmicas

() novas tecnologias e resultados de pesquisas/observagdo de uma oportunidade tecnoldgica
externa
() necessidades ambientais e de reciclagem

() Outras

6.02 - Para solugdo de deficiéncias tecnolodgicas (falta de dominio), ou desenvolvimento de
novas tecnologias a empresa:

() Soluciona internamente buscando o conhecimento

() Busca capacitacao/treinamento na area identificada como necessaria

() Busca parceria com fornecedores/outras empresas para desenvolver a solucao

() Busca fornecedores para comprar a tecnologia (desenvolvida pelos fornecedores)

() Busca conhecimento especializado externamente (Consultorias, Universidades etc...)
() Outros
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6.03 - Quais sdo os resultados negativos mais comuns ao final do desenvolvimento?

() Custo de fabricagao realizado acima do estimado (redu¢ao margem lucro/aumento prego
final)

( ) Tempo de retorno do investimento acima do esperado (reduzida margem de lucro, volume de
vendas abaixo do esperado)

( ) Volume de vendas abaixo do estimado
() Cumprimento do cronograma (“estouro” do cronograma - tempo de desenvolvimento longo)
() Cumprimento do or¢amento (“estouro” do orgamento — custo do desenvolvimento)

() Cumprimento do escopo [produto desenvolvido ndo corresponde as expectativas da idéia
inicial (planejado x executado)]

() Cumprimento da qualidade (alta taxa de falhas dos produtos fabricados)
( ) Outros

6.04 - A empresa sente a necessidade de um método para potencializar a exploragcdo do ambiente
em busca de oportunidades de mercado e tecnoldgicas a serem atendidas pelo desenvolvimento
de novos produtos? (S/N)

6.05 - A empresa sente a necessidade de um método para potencializar a geragdao de idéias de
novos produtos/produtos inovadores para atender as necessidades identificadas? (S/N)

6.06 - A empresa sente a necessidade de um método para avaliar a viabilidade técnica,
econdmica e comercial, e andlise de investimentos e riscos (Retorno do Investimento/Taxa
Interna de Retorno/Atratividade/Risco etc. ) das idéias geradas? (S/N)

6.07 - A empresa sente a necessidade de um método para selecionar e classificar as idéias de
produtos com maiores chances de sucesso, para aumentar as chances de sucesso no
desenvolvimento/langamento de um novo produto ou aperfeigoamento de um existente? (S/N)

6.08 - A empresa sente a necessidade de algum método ou ferramenta para auxiliar neste
processo a seguir de referéncia para se executar e operacionalizar as atividades relacionadas a
inovagao e desenvolvimento de novos produtos? (S/N)

6.09 - A sua empresa costuma passar rapidamente (“queimar”) as etapas citadas anteriormente
de planejamento de produtos e gestdo de portfélio e partir diretamente para o desenvolvimento?
(S/N) Por que a sua empresa costuma passar rapidamente estas etapas?

( ) Falta de tempo para planejar melhor

( ) Reduzir o tempo total de desenvolvimento

( ) Reduzir o custo do desenvolvimento

( ) Nao véem grandes ganhos/beneficios com um melhor planejamento do produto

() Nao acham necessario planejar muito o produto a ser desenvolvido, acha que ¢ perda de
tempo — parte-se da idéia direto para o desenvolvimento

( ) Nao conhecem métodos e ferramentas para apoio ao planejamento

() Outros motivos

Se fosse desenvolvida uma metodologia baseada em ferramentas praticas para
sistematicamente implementar a inovacio nos produtos da empresa (novos ou existentes)
de acordo com as necessidades da sua empresa ............
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6.10 - Em que tipo de atividades vocé percebe maior caréncia na sua empresa? O que acha que
ndo tem e deveria ter? Quais sdo as atividades mais criticas? Quais atividades gostaria de ter
mais ferramentas? Enumerar de 1 a 4 conforme a importancia.

() Busca/Exploragao de oportunidades para novos produtos ou aperfeicoamento de existentes;
() Geragao de idéias de novos produtos ou aperfeicoamento dos existentes;
() Avaliagdo da viabilidade técnica e econdmica, Analise de Risco/Incertezas e Investimentos;

() Selecdo e priorizagdo das idéias de novos produtos e balanceamento de projetos
(gerenciamento de portfolio).

Em relacio a implementacio na sua empresa, do gerenciamento da inovac¢ido em
produtos....

6.11 - Quem seriam os responsaveis? Qual o nivel de formac¢do predominante? Quais areas da
empresa estariam envolvidas?

6.12 - Quanto tempo a pessoa ou equipe dedicaria para estas atividades?

6.13 - Seria uma atividade continua durante o ano, ou atividades pontuais executadas segundo a
decisdo do desenvolvimento de um novo produto ou preparagdo para dar suporte as decisdes do
planejamento estratégico?

6.14 - Qual a necessidade de integragdo deste Processo de Planejamento da Inovacdo em
Produtos e Gerenciamento de Portfélio com os outros processos da empresa? Como vocé veria
este processo funcionando dentro da empresa?

6.15 - Por que vocé acha importante executar este processo na empresa? Que resultados
visualiza com a adog¢ao deste processo?

6.16 - Ha dificuldades (resisténcia) quanto a fazer os funcionarios utilizarem uma metodologia,
usarem métodos, ferramentas e preencherem formularios? (S/N)  Vocé visualiza meios de
facilitar o uso destes? (S/N)  Quais? O que inviabilizaria o uso do método pelos responsaveis?

6.17 - Quais barreiras, limitagdes e dificuldades vocé veria para efetivamente implementar na
empresa o planejamento da inovacao em produtos € o gerenciamento de portfolio (carteira de
projetos) de novos produtos?
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6.18 - Sua empresa decidiria por implantar o processo de inovacdo (consistindo das etapas:
Exploragao, Geragao de idéias, Avaliacao, Selecao e Classificagao de idéias de produtos) se este
fosse implementado de que forma:

( ) Na forma de cursos de capacitacao/uso pratico das ferramentas (individuais ou em equipe)

( ) Na forma de cursos de capacitacdo/uso pratico das ferramentas e primeira aplicagdo em
conjunto/parceria com um especialista (individuais ou em equipe)

( ) Na forma de criacdo de um nucleo interno (com pessoas alocadas/contratadas) dedicado ao
processo de inovagao na empresa.

( ) Na forma de servigos terceirizados onde os especialistas coletariam os dados necessarios e
apresentariam os resultados na forma de Workshops e discussdes de consenso.

( ) Na forma de servigos terceirizados aplicados de acordo com a necessidade da empresa, com
especialistas trabalhando dentro da empresa pelo periodo demandado/necessario.

() Outra forma. Exemplificar

6.19 - Se a empresa fosse capacitar uma pessoa-chave/equipe ou criar um nucleo de inovagao,
qual o montante de recursos financeiros que seria possivel fornecer anualmente para Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo de novos produtos e aperfeicoamento de existentes (% do
faturamento, ou valor estimado)? Ou este processo seria possivel somente mediante
financiamentos externos?

Quanto ao valor do processo de inovacao em produtos para sua empresa.........

6.20 — Por quais motivos principais a empresa decidiria implementar um Processo de Inovagado
em Produtos na empresa:

() Garantir competitividade com o planejamento e posteriormente o langamento de novos
produtos (para empresa aumentar as vendas de novos de produtos, maiores ganhos com produtos
inovadores).

() Garantir a competitividade com a atualizagdo constante de seus produtos (aumento das
vendas dos produtos existentes, evitar o decréscimo nas vendas, ou manter o volume de vendas
atual)

() Para empresa langar produtos com maiores chances de sucesso comercial (aumentar a taxa
de sucesso dos novos produtos, para os novos produtos atenderem o retorno planejado e
estimado)

() Ter um portfolio de produtos de maior valor (produtos com maior lucratividade) e/ou maior
variedade de produtos

() Se diferenciar dos concorrentes ¢ obter uma vantagem competitiva pela inovagao

() Garantir que tudo que estd sendo desenvolvido esta alinhado com a estratégia, e contribua
para o atendimento das metas e da visdo estratégica da empresa.

( ) Reduzir as modificagdes do produto ao longo do desenvolvimento pelo melhor planejamento
() Reduzir o tempo de desenvolvimento (por ter menos modificagdes ¢ iteragdes para se chegar
ao produto final desejado)

( ) Reduzir os custos de desenvolvimento

( ) Outros
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6.21 — Que resultados minimos (parciais) deste processo teriam de ser apresentados para
empresa, para decidir implementar este processo de inovacao em produtos (a serem apresentados
como resultados possiveis ou resultados de uma aplicagdo piloto/teste).

() Melhorar a visualizagdo do ambiente a ser explorado e monitorado (mapeamento do
campo de busca de oportunidades)

() Aumento do numero de idéias geradas de novos produtos e aperfeicoamento de existentes

() Mapeamento/defini¢ao da evolucao dos produtos no tempo, podendo se alocar recursos e
se iniciar no tempo certo os desenvolvimentos de médio e longo prazo

( ) Melhor visualizacio de dados e informacdes necessarias para tomar decisdo pelo
desenvolvimento de novos produtos ou aperfeicoamento de existentes

( ) Visualizar a eficiéncia do método em avaliar e escolher as idéias com maiores chances de
sucesso

() Visualizar a eficiéncia do método para estimar os investimentos, riscos etc. (aumentar a
eficiéncia estimado/planejado x realizado)

() Visualizacao da possibilidade de ampliacdo ou focalizagao da gama de produtos a serem
ofertados pela empresa (melhor balanceamento do portfélio de produtos)

() Visualizar a possibilidade de desenvolvimento de projetos de parceria (universidades,
fornecedores, etc..) para desenvolvimento de produtos inovadores e novas tecnologias

() Outros

Diagnéstico sobre o Processo de Inovacio em Produtos Atual da Empresa

7. Planejamento Estratégico

7.01 - A empresa realiza o Planejamento Estratégico (PE)? (S/N)  Qual a periodicidade?
Quais sao os resultados/saidas do PE (graficos/tabelas)? A estratégia ¢ desdobrada para o nivel
operacional/departamentos? (S/N)  Quem participa do PE? A empresa utiliza ferramentas
de apoio para elaboragdo do PE?

7.02 - A empresa define nichos de mercado ou segmentos a serem destinados os produtos? (S/N)
____A inovagdo em produtos e o desenvolvimento de novos produtos ¢ um direcionador do PE,

ou ¢ pelo menos um elemento considerado neste? (S/N) Caso afirmativo, sdo definidos
metas e objetivos de inovagdo em produtos? (S/N) O PE destina recursos para
desenvolvimento de novos produtos ou aperfeigoamento dos existentes? (S/N) A empresa

(alta geréncia) reconhece a inovacao de produtos como fator de sobrevivéncia e competitividade
da empresa?

7.03 - A empresa da énfase e importancia ao planejamento de novos produtos no médio e longo
prazo? (S/N)  Ha um plano de substitui¢do sucessiva dos produtos ao longo do tempo? (S/N)
Caso afirmativo, isso ¢ feito somente para proxima geracdo de produtos ou para um periodo
mais longo?
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8. Exploracao/Busca de oportunidades para novos produtos

8.01 -A empresa monitora informagdes internas e externas a empresa em busca de oportunidades
¢ ameagas para o desenvolvimento de novos produtos ou aperfeicoamento dos existentes? (S/N)

Quais informacgdes a empresa explora/monitora em busca destas oportunidades e ameagas?

Mercado

Tecnologia

Empresa

() Necessidades dos clientes
() Tendéncias de mercado

() Concorrentes

() Fatia de mercado

( ) Demandas de mercado
() Potencial de mercado

() Estrutura do mercado

() Outros

() Tecnologias utilizadas ( fungdes

dos produtos)

() Tecnologias alternativas (produtos)
() Tecnologias emergentes (produtos)

() Situagdo de patentes e licenca
() Métodos de fabricagao

() Méquinas e equipamentos
(produgéo)

( ) Outros

() Objetivos/ metas da
empresa

( ) Expectativa de vida dos
produtos no mercado

() Custos, lucros

() Capacidade produtiva
() Limites de expansao

( ) Capacitag@o de recursos
humanos
( ) Outros

Politica econdmica

Leis, regulamentagdes

() Medidas econdmicas
() Politicas financeiras
() Politicas fiscais

( ) Acordos

() Politicas de exportagdo
() Outros

() Editais financiamento
() Controle ambiental

( ) Normas de seguranga
( ) Normas da empresa

( )Padrdes de qualidade
( ) Outros

Outras informagdes

() Internacionalizagdo

() Crescimento populacional
() Educagdo

() Outros

8.02 - Quais sdo as fontes de informagdes que a empresa monitora/consulta regularmente?
Fontes externas
() servicos de informagdo ( )TV, radio ( ) consumidores

() congressos, semindrios

() revistas técnicas, artigos cientificos () fornecedores ( ) consultores externos

( )internet ( ) observagdo da concorréncia ( ) distribuidores

8.03 - Quem sdo os responsaveis pela exploragdo do ambiente externo e interno em busca de
oportunidades e ameacas para o desenvolvimento de novos produtos ou aperfeigoamento dos
existentes?

8.04 - A empresa interage com universidades ou 6rgdos de apoio para projetos de parceria?
(S/N) A empresa envolve fornecedores no desenvolvimento de novos produtos? (S/N)

8.05 - A empresa faz pesquisas de mercado, ou pesquisas entre seus colaboradores internos?
(S/N) _ Qual ¢ o grau de interacdo da empresa com seus consumidores? A empresa interage
diretamente com seus consumidores? (S/N) A empresa busca observar seus consumidores no
ambiente de compra e utilizagdo de seus produtos? (S/N) A empresa desenvolve os produtos
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baseada nas necessidades observadas dos consumidores ou desenvolve segundo a sua
experiéncia interna?

8.06 - A empresa monitora o nivel de especializagdo e a evolugdo técnica e gerencial de seus
empregados? (S/N) A empresa busca treinamento e capacitacdo em areas identificadas como
deficientes? (S/N) A empresa possui uma politica de contratagdo de recursos humanos
qualificados de acordo com a necessidade da empresa? (S/N) A empresa mapeia as
competéncias internas em relacdo as areas de conhecimento necessdrias para empresa na area
técnica e gerencial? (S/N)

9. Geraciao de idéias de novos produtos ou aperfeicoamento de existentes

9.01 - Como surgem as idéias de novos produtos ou aperfeicoamento dos existentes na empresa?
A empresa realiza atividades especificas, ou procedimento formal para geracdo de idéias de
novos produtos, ou aperfeicoamento dos existentes? (S/N) A empresa utiliza métodos e
ferramentas para geragao de idéias? (S/N)  Quais?

9.02 - Quanto a geracdo de idéias de novos produtos ou aperfeicoamento dos existentes na
empresa......

( ) A empresa incentiva a geragdo de idéias por parte de seus colaboradores
( ) Sao envolvidas todas as areas no processo de geracao de idéias de novos produtos

( ) A empresa disponibiliza mecanismos para qualquer funciondrio propor alguma idéia de novo
produto ou aperfeicoamento dos existentes

( ) A empresa disponibiliza um formulario padrao para descri¢cao da idéia pelos funciondrios

( ) As pessoas podem levar adiante idéias inovadoras, recebendo suporte da empresa (autonomia
dada para desenvolvimento de idéias)

( ) A empresa envolve fornecedores e clientes no processo de geracao de idéias

( ) A empresa observa o comportamento de compra e utilizagdo dos seus produtos para geragao
de idéias de novos produtos ou aperfeicoamento de existentes

9.03 - A empresa documenta, armazena as idéias de produtos j& propostas? (S/N) A empresa
possui um banco de idéias? (S/N) A empresa mantém e atualiza este constantemente? (S/N)
A empresa trabalha com documentos do tipo lista de idéias? (S/N) A empresa monitora a
taxa de idéias geradas x implementadas? (S/N)
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10. Avaliagao/Selecao/Priorizacao de idéias de novos produtos

10.01 - A empresa sabe que elementos considerar para desenvolver um novo produto com
sucesso? (S/N)  Quais? Quais sdo as principais barreiras/dificuldades que a empresa encontra
quando decide desenvolver um novo produto ou quando esta desenvolvendo um novo produto?

10.02 - A empresa avalia, seleciona, ou prioriza as idéias de desenvolvimentos de novos
produtos, ou aperfeicoamento dos produtos existentes? (S/N) A empresa utiliza algum
método ou ferramenta para estas atividades? (S/N)  Quais (métodos financeiros, estratégia de
negocios, modelos de pontuagdo, diagramas de bolha, lista de verificagdo, outros)?

10.03 - Quem executa as atividades de analise de viabilidade (técnica, economica e comercial),
selecdo e priorizagdo de idéias de novos produtos? A empresa utiliza métodos de andlise de
viabilidade (EVTEC — Estudo de Viabilidade Técnica, Econdmica e Comercial etc.) das idéias
propostas? (S/N)

10.04 - O que a empresa considera para o estudo de viabilidade economica:

() Salarios e encargos dos funcionarios ( ) Custo dos protétipos () Investimentos em maquinas
e equipamentos - imobilizado () Custos do lote piloto/teste de campo ( ) Custos de pesquisa de
mercado () Custos de P&D ( ) Custos de lancamento, propaganda e promogao ( ) Custos de
garantia () Custos de reposicao de pecas ( ) Custos de assisténcia técnica () Outros

10.05 - Como ¢ o processo decisorio quanto ao desenvolvimento de um novo produto ou
aperfeicoamento de um produto existente na empresa? E, como € o processo decisorio ao longo
das etapas de desenvolvimento (problemas técnicos, dificuldades, mudancas de escopo)? Ha
entregas parciais ou pontos de decisdo (para decidir se um projeto para ou vai adiante)? (S/N)

10.06 - Quais sdo os critérios/atributos analisados para a selecdo de idéias? A empresa analisa os
dados e critérios do planejamento estratégico para analise, selecdo ou priorizacao das idéias
propostas? (S/N) A empresa utiliza matrizes para avaliacdo (matriz multicritérios, produto x
mercado, preco x valor etc.)? (S/N) A empresa utiliza métodos de andlise de investimentos
(ROI — Retorno sobre Investimento, Taxa interna de retorno, andlise do fluxo de caixa etc.)
(S/N)  Quais?

10.07 - A empresa analisa a atratividade das idéias propostas? (S/N) A empresa analisa os
riscos e incertezas associadas as propostas de novos produtos ou aperfeigoamento de existentes?
(S/N)__ A empresa armazena estruturadamente as informagdes de projetos anteriores? (S/N)
Estas informacdes sdo disponibilizadas para consulta?(S/N)
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11. Defini¢ao/Caracterizacao do Produto

11.01 - A empresa possui algum documento ou formulario padrao para descri¢do inicial do
produto a ser desenvolvido? (S/N)  Quais as minimas informagdes sobre o produto a ser
desenvolvido que a empresa analisa antes de iniciar o desenvolvimento?

11.02 - Quais caracteristicas descritas sao relacionadas ao produto?

() defini¢do basica do produto ( ) estimativa do volume de vendas ( ) Mercado alvo

() custo de fabricacdo ( ) investimento necessario (custo de desenvolvimento, fabricagdo, etc.)
() preco meta () tempo de desenvolvimento ( ) andlise da viabilidade técnica e economica
(avaliagdo dos riscos do investimento/tecnologias ( ) capacidade de producdo ( ) expectativa de
vida do produto no mercado ( ) grau de inovagao do produto ( ) andlise do ciclo de vida do
produto (projeto, fabricagdo, canal de vendas/ logistica de distribui¢do, uso, manutencao,
descarte) () Tributagdo fiscal ( ) Possibilidade de rea¢dao dos concorrentes ( ) outras

11.03 - A empresa utiliza métodos de estimativas para tentar obter dados mais provaveis
algumas destas caracteristicas dos produtos (p. ex. volume de vendas, tempo de
desenvolvimento, etc..)? Quais?

11.04 - Quais caracteristicas dos produtos a empresa considera mais importante:
( ) Qualidade/Confiabilidade ( ) Melhor desempenho ( ) Estética ( ) Manutengao

( ) Inovacao/ novidade/ diferenciagdo

11.05 - O que a empresa vé como diferencial competitivo, o que a faz se manter no mercado e
crescer:

() Produtos competitivos com baixo pre¢o ( ) Produtos com alta qualidade (preco maior)

() Produtos diferenciados ( ) Produtos de alto valor agregado ( ) Confianga/fidelizagao dos
consumidores

() Oferecimento de servicos de maior qualidade ( ) Outros

12. Planejamento do Projeto

12.01 - Ap6s a definicao do produto a ser desenvolvido, ¢ planejado o projeto (empreendimento)
para o seu desenvolvimento? (S/N)  Ha algum procedimento para garantir que o que esta sendo
desenvolvido esta de acordo com o planejado (planejamento do produto)? (S/N)
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12.02 - H4 muitas mudangas de escopo (delimitagao do que contempla e o que ndo contempla o
projeto — caracteristicas do produto, abrangéncia do projeto etc.) durante a execucao do projeto?
Em geral produto final reflete realmente o que foi inicialmente planejado? (S/N)

12.03 - Qual ¢ a taxa de abandono dos projetos (projetos iniciados x projetos implementados)? E
a taxa de sucesso (Projetos finalizados x projetos implementados no mercado — todos os projetos
concluidos estdo no mercado)?

Disponibilidade da empresa para validacio da Metodologia

A empresa estaria interessada em participar da aplicacdo da metodologia na empresa para
validagdo, a qual ocorreria em intervengdes pontuais do presente pesquisador, se tratando da
aplicagdo de um diagnostico mais aprofundado, aplicagdo dos métodos e ferramentas
sistematizados e apresentacdo dos resultados finais para empresa com a constru¢do de uma
proposta de portfolio de novos produtos para periodos futuros baseados nos objetivos da
empresa. Estas atividades seriam executadas em paralelo pelo pesquisador ndo interferindo nas
atividades atuais da empresa.

Agradecimento

Agradeco a atengdo despendida na execugdo desta entrevista, tendo a certeza que serd de grande
valia para Sistematizar a Inovagdo em Produtos visando apoiar as empresas de pequeno e médio
porte brasileiras na visualiza¢ao de possibilidades de inovagao em seus produtos, possibilitando
aumentar a introducao de novos produtos e produtos inovadores no mercado.
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publicado.

PROPOSITO DA PESQUISA — A presente pesquisa visa levantar praticas e o estagio atual do processo de inovagdo em
produtos de grandes empresas, visando comparar os processos utilizados com os processos encontrados na literatura,
disponibilizando esta comparacdo as empresas pesquisadas. O objetivo final da presente pesquisa ¢ formular uma sistematica
de apoio a empresas de pequeno e médio porte tendo em vista suas potencialidades e limitagdes, com enfoque no planejamento
de produtos e gerenciamento do portfélio de novos produtos.

SIGILO DAS INFORMACOES — O presente pesquisador garante a confidencialidade das informagdes fornecidas, onde estas
serdo usadas somente para fins de pesquisa, 0 nome das empresas sera mantido em completo sigilo e ndo serda mencionado na
pesquisa sendo colocado este na forma de codigo (p.ex. Empresa D). Antes de serem finalizados os resultados da pesquisa, um
relatério com os resultados serd enviado a correspondente empresa ¢ também sera solicitada a aprovagdo do conteudo que sera

1. Informacaoes iniciais

1.01 - Nome da empresa:

1.02 - Cargo do entrevistado:

1.04 - E-mail do entrevistado:

1.03 — Atividades desempenhadas na empresa:

2. Caracterizacio da Empresa

2.01 - Ano de inicio de operagdo da empresa:

2.02 - Numero de funciondrios (pessoas ocupadas):

2.03 - Faturamento (receita liquida de vendas):

2.04 - Mercado de atuacdo da empresa:

( ) Estadual ( ) Nacional ( ) Europa

( ) Regional ( ) Mercosul ( ) EUA () Outros
2.05 - Ramo de atuacgao:

2.06 - Natureza dos principais produtos:

( ) Produto final (consumidor) ( ) Equipamento ( ) Sistema

( ) Subsistema ( ) Componente ( ) Outros
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2.07 — Qual ¢ a linha de produtos da empresa atualmente?

2.08 - Qual o produto mais importante em temos de faturamento:

2.09 - Principais clientes:

() Usuario final (consumidor) () Outras empresas

2.10 - A empresa possui certificagdo ISO 90007 (S/N)

Outras certificagdes? (S/N) Quais?

2.11 - Areas de Conhecimento/ Departamentos existentes na empresa:

( ) Marketing ( ) Vendas ( ) Eng. Produto (Projeto/Desenvolvim.) ( ) Design
( ) Eng. Processo ( ) Producao ( ) P&D () Ass. Técnica ( ) Qualidade
( ) Suprimentos ( ) Logistica ( ) Custos () Juridico ( ) Outros

2.12 - Numero de registros de patente da empresa (total): Nacional: Internacional:

2.13 - Numero médio de registros por ano:

2.14 - Montante do faturamento investido em P&D/ Desenvolvimento de novos produtos ou

aperfeicoamento de existentes (% do faturamento ou valor médio anual):

3. Inovagio de produto

Produto tecnologicamente novo (bem ou servigo industrial) ¢ um produto cujas caracteristicas fundamentais
(especificagdes técnicas, usos pretendidos, software ou outro componente imaterial incorporado) diferem
significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela empresa.

Significativo aperfeicoamento tecnolégico de produtoe (bem ou servigo industrial) refere-se a um produto
previamente existente, cujo desempenho foi substancialmente aumentado ou aperfeigoado. Um produto simples
pode ser aperfeicoado (no sentido de se obter um melhor desempenho ou um menor custo) através da utilizacdo de
matérias-primas ou componentes de maior rendimento. Um produto complexo, com varios componentes ou
subsistemas integrados, pode ser aperfeicoado via mudangas parciais em um dos componentes ou subsistemas.

Nao sdo incluidas: as mudangas puramente estéticas ou de estilo e a comercializagdo de produtos novos
integralmente desenvolvidos e produzidos por outra empresa.

3.01 - A empresa implementou inovagdes em seus produtos nos ultimos 3 anos: (S/N)

3.02 - Este produto era tecnologicamente novo ou significativamente aprimorado para:

( ) Empresa ( ) Mercado Nacional ( ) Mundo
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3.04 - D& um breve descritivo da evolugcdo dos produtos da empresa até os dias de hoje.
Houveram grandes mudangas em algum produto ou numa linha de produtos em algum periodo?
Quais foram as principais mudangas que permitem classifica-lo(s) como tecnologicamente
novo(s) ou aprimorado(s)? Estas ocorreram por ter antecipado alguma tendéncia tecnologica ou
de mercado, ou para ndo se atrasar/ defasar em relagdo a concorréncia?

3.05 - Quais sdo as principais dificuldades/barreiras que a empresa que a empresa enfrenta com
relacdo ao desenvolvimento de novo produtos ou aperfeicoamento dos existentes?

() Risco comercial excessivo (alto gasto sem visualizagdo de retorno) ( ) Riscos econdmicos
excessivos () Elevados custos de pesquisa e/ou desenvolvimento ( ) Escassez de fontes
apropriadas de financiamento ( ) Rigidez organizacional (falta de flexibilidade) ( ) Falta de
pessoal qualificado ( ) Falta de informagdo sobre tecnologia ( ) Falta de informagdo sobre
mercados () Escassas possibilidades de cooperacdo com outras empresas/instituicdes ()
Dificuldade para se adequar a padrdes, normas ¢ regulamentagdes ( ) Fraca resposta dos
consumidores quanto a novos produtos ( ) Escassez de servigos técnicos externos adequados
( ) Outros

4. Estrutura para o Planejamento/Desenvolvimento de produtos

4.01 - Existe na empresa um setor/equipe responsavel pelo desenvolvimento de produtos e/ou
P&D? (S/N)  Quantas pessoas estdo alocadas neste setor/equipe? Qual ¢ a formagdo do
pessoal envolvido com as atividades de desenvolvimento de produtos?

4.02 - Nas equipes de desenvolvimento multifuncionais, quais sdo as areas envolvidas? As
pessoas envolvidas com o desenvolvimento de produtos participam das etapas de planejamento e
geracdo de idéias de novos produtos? (S/N)

5. Mapeamento do Processo de Desenvolvimento de Produtos atual

5.01 - Como ¢ o Processo de Desenvolvimento de Produtos da empresa desde o surgimento da
idéia até o langamento do produto no mercado?
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5.02 - Existe uma metodologia de apoio ou processo de desenvolvimento de produtos
formalizado? (S/N)  Que ferramentas e métodos sao usados no processo de desenvolvimento
de produtos? Quais sdo as ferramentas computacionais utilizadas na empresa que podem ser
relacionadas as atividades de desenvolvimento de produtos?

Diagnéstico sobre o Processo de Inovacio em Produtos Atual da Empresa

6. Planejamento Estratégico

6.01 - Qual ¢ a periodicidade do Planejamento Estratégico (PE)? Quais s@o os resultados/saidas
do PE (graficos/ tabelas)? A estratégia ¢ desdobrada para o nivel operacional/departamentos?
(S/N) _ Quem participa do PE? Os procedimentos do PE sdo baseados em algum modelo da
literatura? (S/N)  Qual? A empresa utiliza ferramentas de apoio para elaboracdo do PE?
(S/N)__ Quais? Apo6s a fase de planejamento estratégico, quais sdo os documentos resultantes
que sdo consultados periodicamente?

6.02 — Como a empresa define nichos de mercado ou segmentos a serem destinados os produtos?
(S/N) _ Quais sao os direcionadores do PE? De que maneira sdo definidas as metas e objetivos
de inovagdo em produtos? O PE destina recursos para desenvolvimento de novos produtos ou
aperfeicoamento dos existentes? (S/N) A empresa (alta geréncia) reconhece a inovagado de
produtos como fator de sobrevivéncia e competitividade da empresa?

6.03 - Que informacdes do planejamento estratégico sdo trazidas para o processo de
planejamento de produtos e gerenciamento de portfélio de novos produtos? Como funciona a
interacdo do planejamento estratégico com o planejamento e produtos e o gerenciamento de
portfolio?

6.04 - A empresa da énfase e importancia ao planejamento de novos produtos no médio e longo
prazo? (S/N)  Como ¢ feito o um plano de substituicao sucessiva dos produtos ao longo do
tempo? Com que critérios sdo definidos os prazos para aperfeicoamento ou substituicdo por
novos produtos? Como a empresa garante que o que esta sendo desenvolvido esteja de acordo
com a estratégia? Ha algum mecanismo para garantir isso?
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7. Exploracao/Busca de oportunidades para novos produtos

7.01 — Como a empresa monitora informagdes internas e externas a empresa em busca de
oportunidades e ameagas para o desenvolvimento de novos produtos ou aperfeigoamento dos
existentes? Como estas informagdes sao documentadas e disseminadas? Quais informagoes a
mais a empresa explora/monitora em busca destas oportunidades e ameacas?

Mercado Tecnologia Empresa

Necessidades dos clientes
Tendéncias de mercado
Concorrentes

()
()
()
() Fatia de mercado
()
()
()
()

() Tecnologias utilizadas ( fungdes
dos produtos)

() Tecnologias alternativas (produtos)
() Tecnologias emergentes (produtos)
() Situacao de patentes e licenca

() Métodos de fabricagao

() Maquinas e equipamentos

() Objetivos/ Metas da
empresa

( ) Expectativa de vida dos
produtos no mercado

() Custos, lucros

() Capacidade produtiva
() Limites de expansdo

Demandas de mercado
Potencial de mercado
Estrutura do mercado

Outros (producao) () Capacitagdo de recursos
() Outros humanos
() Outros

Politica econdmica Leis, regulamentagdes Outras informagdes

( ) Medidas economicas
() Politicas financeiras
() Politicas fiscais

() Acordos

() Politicas de exportacdo
() Outros

() Editais financiamento
() Controle ambiental

( ) Normas de seguranca
( ) Normas da empresa

( )Padrdes de qualidade
() Outros

() Internacionalizagdo

() Crescimento populacional
( ) Educagédo

( ) Outros

7.02 — Como a empresa realiza a prospec¢do tecnologica e a prospec¢ao de tendéncias de
mercado? E esta ¢ realizada num horizonte de quantos anos? A empresa monta a evolugdo
sucessiva dos produtos baseadas nestas prospecgdes € no monitoramento (technology roadmap)?

7.03 - Quais sdo as fontes de informagdes que a empresa monitora/consulta regularmente?
Fontes externas
() servicos de informacdo ( )TV, radio ( ) consumidores

() congressos, semindrios

() revistas técnicas, artigos cientificos ( ) fornecedores ( ) consultores externos

( )internet () observacdo da concorréncia ( ) distribuidores ( ) outros

7.04 - Quem sdo os responsaveis pela exploragdo do ambiente externo e interno em busca de
oportunidades e ameagas (mercado e tecnologicas) para o desenvolvimento de novos produtos
ou aperfeicoamento dos existentes? Como sdo armazenadas e consultadas estas informagdes?
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7.05 — Como a empresa interage com universidades ou 6rgdos de apoio para projetos de
parceria? Como a empresa envolve fornecedores no desenvolvimento de novos produtos?

7.06 - A empresa faz pesquisas de mercado, ou pesquisas entre seus colaboradores internos?
(S/N) A empresa interage diretamente com seus consumidores? (S/N)  Como a empresa
interage com seus consumidores? Que ferramentas e métodos sdo utilizados para se coletar as
necessidades dos consumidores? A empresa busca observar seus consumidores no ambiente de
compra e utilizagdo de seus produtos? (S/N)

7.07 — Como a empresa monitora o nivel de especializagdo e a evolugdo técnica e gerencial de
seus empregados? (S/N) A empresa mapeia as competéncias internas em relagdo as areas de
conhecimento necessarias para empresa na area técnica e gerencial? (S/N) Como?

8. Geraciao de idéias de novos produtos ou aperfeicoamento de existentes

8.01 - Como surgem as idéias de novos produtos ou aperfeicoamento dos existentes na empresa?
A empresa realiza atividades especificas, ou procedimento formal para geracdo de idéias de
novos produtos, ou aperfeicoamento dos existentes? (S/N) A empresa utiliza métodos e
ferramentas para geragao de idéias? (S/N)  Quais?

8.02 - Quanto a geragdo de idéias de novos produtos ou aperfeicoamento dos existentes na
empresa......

Como a empresa incentiva a geracao de idéias por parte de seus colaboradores?

Como sdo envolvidas todas as areas no processo de geracdo de idéias de novos produtos?

Que mecanismos a empresa disponibiliza para qualquer funciondrio propor alguma idéia de
novo produto ou aperfeicoamento dos existentes?
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A empresa disponibiliza um formuldrio padrao para descri¢do da idéia pelos funcionarios? (S/N)
Quais os campos deste formulério?

As pessoas podem levar adiante idéias inovadoras, recebendo suporte da empresa (autonomia
dada para desenvolvimento de idéias)? Como isto ¢ conduzido na empresa?

A empresa envolve fornecedores e clientes no processo de geragdo de idéias? (S/N)  Em que
fase do processo de desenvolvimento de produtos?

8.03 - A empresa documenta, armazena as idéias de produtos j& propostas? (S/N) ~ Como? A
empresa possui um banco de idéias de novos produtos? (S/N) A empresa mantém e atualiza
o banco de idéias constantemente? (S/N) A empresa trabalha com documentos do tipo lista de
idéias? (S/N)  Como ¢ este procedimento? A empresa monitora a taxa de idéias de novos
produtos geradas x implementadas? (S/N)

9. Avaliacido/Selecao/Priorizacio de idéias de novos produtos (Gerenciamento do portfélio)

9.01 - Que elementos principais a empresa considera para garantir o desenvolvimento de um
novo produto com sucesso? Quais sdo as principais barreiras/dificuldades que a empresa
encontra quando decide desenvolver um novo produto ou quando esta desenvolvendo um novo
produto?

9.05 - Como ¢ o processo decisério quanto ao desenvolvimento de um novo produto ou
aperfeicoamento de um produto existente na empresa? E, como € o processo decisorio ao longo
das etapas de desenvolvimento (problemas técnicos, dificuldades, mudangas de escopo)? Como
s30 as entregas parciais ou pontos de decisdo (para decidir se um projeto para ou vai adiante)?

9.02 — Como empresa avalia, seleciona, ou prioriza as idéias de desenvolvimentos de novos
produtos, ou aperfeigoamento dos produtos existentes? Quais métodos ou ferramentas utiliza
para estas atividades (métodos financeiros, estratégia de negdcios, modelos de pontuacao,
diagramas de bolha, lista de verificag@o, outros)? Quais matrizes e graficos sdo analisados?
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9.03 - Quem executa as atividades de analise de viabilidade (técnica, econdmica e comercial),
selecdao e priorizacdo de idéias de novos produtos? A empresa utiliza métodos de andlise de
viabilidade (Estudo de Viabilidade Técnica, Econdomica e Comercial) das idéias propostas?
Como ¢ o procedimento de analise de viabilidade? Quais ferramentas sdo utilizadas? Quais
analises sdo feitas? Como a empresa analisa o valor dos produtos para os consumidores?

9.04 - O que a empresa considera para o estudo de viabilidade econémica:

() Salarios e encargos dos funcionarios ( ) Custo dos protétipos () Investimentos em maquinas
e equipamentos - imobilizado ( ) Custos do lote piloto/ teste de campo () Custos de pesquisa de
mercado () Custos de P&D ( ) Custos de lancamento, propaganda e promogao ( ) Custos de
garantia () Custos de reposicdo de pecas ( ) Custos de assisténcia técnica () Outros

9.06 - Quais sdo os critérios/atributos analisados para a priorizacao de idéias? A empresa analisa
os dados e critérios do planejamento estratégico para analise, sele¢do ou priorizagdo das idéias
propostas? (S/N) A empresa utiliza matrizes para avaliagcdo (matriz multicritérios, produto x
mercado, preco x valor etc.)? (S/N) A empresa utiliza métodos de analise de investimentos
(ROI — Retorno sobre Investimento, Taxa interna de retorno, analise do fluxo de caixa etc.)
(S/N) _ Quais?

9.07 — Como a empresa analisa a atratividade das idéias propostas? Que elementos compde a
atratividade e como estes sao quantificados?

Como a empresa analisa os riscos e incertezas associadas as propostas de novos produtos ou
aperfeicoamento de existentes? Que elementos compde o risco € como estes sao quantificados?

10. Definicao/Caracterizacao do Produto

10.01 - A empresa possui algum documento ou formulario padrdo para descri¢do inicial do
produto a ser desenvolvido? (S/N) Quais sdao as minimas informagdes sobre o produto a ser
desenvolvido que a empresa analisa antes de iniciar o desenvolvimento?
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10.02 - Quais caracteristicas sdo inicialmente descritas relacionadas ao produto?

() definigdo basica do produto ( ) estimativa do volume de vendas ( ) Mercado alvo

() custo de fabricagdo () investimento necessario (custo de desenvolvimento, fabricagao, etc.)
() preco meta () tempo de desenvolvimento ( ) andlise da viabilidade técnica e economica
(avaliagdo dos riscos do investimento/tecnologias ( ) capacidade de producdo ( ) expectativa de
vida do produto no mercado ( ) grau de inovagdo do produto ( ) andlise do ciclo de vida do
produto (projeto, fabricagdo, canal de vendas/ logistica de distribuicdo, uso, manutengao,
descarte) () Tributagdo fiscal ( ) Possibilidade de reacdo dos concorrentes ( ) outras

10.03 - A empresa utiliza métodos de estimativas para tentar obter dados mais provaveis
algumas destas caracteristicas dos produtos (p. ex. volume de vendas, tempo de
desenvolvimento etc.)? Quais? E como obter estimativas de produtos novos/inovadores sem um
historico?

10.05 - O que a empresa vé como diferencial competitivo, o que a faz se manter no mercado e
crescer:

() Produtos competitivos com baixo pre¢o ( ) Produtos com alta qualidade (preco maior)

() Produtos diferenciados ( ) Produtos de alto valor agregado ( ) Confianga/fidelizagao dos
consumidores

() Oferecimento de servigos de maior qualidade ( ) Outros

11. Planejamento do Projeto

11.01 - Apos a definigcdo do produto a ser desenvolvido, como ¢ planejado o projeto
(empreendimento) para o seu desenvolvimento? (S/N)  Ha algum procedimento para garantir
que o que esta sendo desenvolvido esta de acordo com o planejado (planejamento do produto)?
(S/N)_

11.02 - H4 muitas mudangas de escopo (delimitacdo do que contempla e o que ndo contempla o
projeto — caracteristicas do produto, abrangéncia do projeto etc.) durante a execucao do projeto?
Em geral produto final reflete realmente o que foi inicialmente planejado? (S/N)

11.03 - Qual ¢ a taxa de abandono dos projetos (projetos iniciados x projetos implementados)? E
a taxa de sucesso (Projetos finalizados x projetos implementados no mercado — todos os projetos
concluidos estdo no mercado)?

11.04 Como a empresa armazena estruturadamente as informagdes de projetos anteriores? Como
estas informagdes sao disponibilizadas para consulta?
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12. Licoes aprendidas quanto a Sistematizacio da Inovacio em Produtos

12.01 — Como foi o processo de implementagdo do Processo de Inovagdo em produtos na
empresa? Qual foi a grande mudanga? Como foi o inicio do processo? E o que foi feito para se
tornar parte do dia-a-dia?

12.02 — Quais foram as experiéncias que deram certo e as que nao deram certo?

12.03 — Qual é o caminho que as empresas com menos recursos terdo de percorrer para ser bem
sucedidas quanto a um processo sistematico de inovacdo? Quais sdo as mudangas e as etapas
graduais que tem que ocorrer?

12.04 — Qual ¢ o caminho para convencimento das outras empresas para estas passarem a
acreditar na inovacdo como diferencial competitivo? Como convencer os empresarios que a
inovacao ¢ o caminho?

12.05 — Por onde deve se comegar um processo de implementagdo de um processo de inovagao
em produtos? Como romper as barreiras e resisténcias iniciais? Como fazer os funcionarios
utilizarem uma metodologia, usarem métodos, ferramentas e preencherem formularios? A
empresa encontrou meios de facilitar o uso destes? (S/N)  Quais? A empresa encontrou
barreiras que inviabilizariam o uso do método pelos responsaveis? E como fazer as pessoas
acreditarem e se comprometerem com o processo de inovagao da empresa?

12.06 — O que levou a empresa a implementar um processo de inovagao em produtos? Quais
foram os resultados desde entdo? Quais foram os resultados iniciais que levaram a se perceber o
valor deste processo para a organizacdo (mesmo que apenas qualitativos)? Quais foram as
grandes mudangas ap6s a implantagdo deste processo?

12.07 — Quais sdo as maiores vantagens que a empresa v€ em se ter um processo sistematizado e
formalizado? Qual ¢ o conselho para se sistematizar este processo em empresas com recursos
limitados como as PMEs? O que seria o minimo a se fazer para se ter resultados visiveis no
desempenho e competitividade da empresa?
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12.08 - Como o Processo de Inovacao da empresa se integra aos outros processos existentes e
outras areas?

12.09 — Em sua opinido, qual ¢ o principal motivo para que uma PME utilize um processo
sistematico de inovacdo em produtos?

12.10 — Qual a principal lacuna dos processos sistematizados e formalizados que se encontra na
literatura, qual a real distancia entre o processo ideal com todas as atividades e a pratica no dia-
a-dia?

Agradecimento

Agradeco a atengdo despendida na execugdo desta entrevista, tendo a certeza que serd de grande
valia para Sistematizar a Inovagdo em Produtos visando apoiar as empresas de pequeno e médio
porte brasileiras na visualiza¢ao de possibilidades de inovagao em seus produtos, possibilitando
aumentar a introducao de novos produtos e produtos inovadores no mercado por estas.
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Entrada - Fase 1 - Planejamento Estratégico da Inovacao (PEIl)

Atividade Método/ Ferramenta Area_ de
conhecimento

Ativiclade 1.1 |Analisar o Planejamento Estratégico da empresa GE, MK, EP, CM

Ativiclade 1.2 | Definir objetivos e metas para a inovacéo de produtos F1, F2 GE, MK, EP, CM

Atividade 1.3 |Definir areas de atuacéo de foco estratégico

F3, F4, F5, F6, F7

GE, MK, EP, CM

Atividade 1.4 |Definir distribuicdo de investimentos entre areas de atuacéo

GE, MK, EP, CM

Atividade 1.5 |Definir estratégias para cacla area de atuagéo

GE, MK, EP, CM

PLANO ESTRATEGICO DA
INOVAGAO EM PRODUTOS

Fase 2 - Explorac¢iao de Oportunidades

Atividade

Método/ Ferramenta

Area de conhecimento

Atividade 2.1 |Mapear fatores de influéncia a serem monitorados

F8

Todos

Atividade 2.2 |Explorar areas de atuacéo definidas

F1, F5,F9, F10, F11, F12

MK, EP, EPr, CM, P&D

Atividade 2.3 |Identificar oportuniclades internas para novos produtos/ aperf. de existentes

F13, F14

GE, MK, EP, P&D, EPr,
PR

Atividade 2.4 |Identificar oportuniclades externas para novos produtos/ aperf. de existentes

F12, F15, F16, F17, F18, F19,
F20, F21, F22, F23, F24, F25

EP, EPr, PR, P&D, MK,
CM, PV

Atividade 2.5 |Elaborar lista de oportunidades internas, de mercado e tecnoldgicas

MK, EP, EPr, CM, P&D

|

LISTA DE OPORTUNIDADES
(INTERNAS, DE MERCADOE
TECNOLOGICA)
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Fase 3 - Geragao de Idéias de Novos Produtos/ Aperfeicoamento de Existentes

Atividade Método/ Ferramenta Area de conhecimento
Atividacle 3.1 |Gerar idéias de novas linhas de produtos/ novos negocios para a empresa F26, F27 Todos
Atividacle 3.2 |Gerar idéias de novos produtos F26, F27, F28 Todos
Atividade 3.3 |Gerar idéias de aperfeicoamento de produtos existentes F26, F27, F28, F29 Todos
Atividade 3.4 |Captar idéias de fontes internas e externas Todos
Atividacle 3.5 |Elaborar lista de idéias de produtos F30 MK. EP, P&D

LISTA DE IDEIAS DE
PRODUTOS

Fase 4 - Avaliacdo de Idéias de Novos Produtos/ Aperfeicoamento de Existentes

Atividade Método/ Ferramenta Area de conhecimento
Atividade 4.1 |Recuperar as ldéias classificadas F30 MK, EP, EPr, P&D
Atividade 4.2 |Realizar avaliacédo cualitativa das idéias F31 2[51 MK, EP, EPr, P&D,
Atividade 4.3 |Classificar e hierarquizar as idéias aprovadas F30 251 MK, EP, EPr, P&D,

LISTA DE IDEIAS DE
PRODUTOS APROVADAS
PARA CARACTERIZAGAO
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Fase 5 - Caracterizacao do Produto (Elaboracao do Plano do Produto)

Atividade Método/ Ferramenta Area_ e
conhecimento
Atividade 5.1 |Elaborar defini¢éo inicial do produto F14 MK, EP, P&D, DI
Atividade 5.2 |Realizar estudo de viabilidade comercial Fo2 P50 P34 P35, 8.7 vk, EP. P8D, CM

Atividade 5.3 |Realizar estudo de viabilidade econémica Erglthli gl plElplzh) Sipla Rl

F41, F42 AF
Atividade 5.4 |Realizar estuclo de viabilidade técnica/ tecnoldgica :;132 Egg gl ool EP, P&D, EPr, PR
Atividade 5.6 | Sintetizar plano do produto F43 MK. EP, P&D, DI
L. . e GE, MK, EP, EPr,
Atividade 5.7 |Realizar avaliagéo final F44 P&D. CM
L. . . . s GE, MK, EP, EPr,
Atividade 5.8 |Classificar e hierarquizar as idéias F30 P&D. CM

|

LISTA FINAL DE IDEIAS
APROVADAS PARA
DESENVOLVIMENTO

PORTFOLIO DE NOVOS
PRODUTQS
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Lista de Ferramentas

Codigo [Descrigéo
F1  |Andlise de Lacunas (Gap Analysis) ™
F2  [Matriz SWOT
F3  |Matriz Produto x Mercado (Diagrama de bolha)
F4 |Matriz BCG '~ |Planejamento Estrategico
F5  |Matriz Aplicagdes x Grupos de Consumidores da Inovagéo de Produtos
FG&  |Matriz multicritérios de avaliagio de dreas de stuagdo
F7  |Grafico atratividade de drea de atuacdo x pontos fortes da empresa <
F8  |Mapa dos fatores de influéncia
F3  |Pesquisa bibliogréfica
F10 [Pequisa na intermst Mapearmentn de Fatores
F11 |[Consulta a documentos da empresa - L eI
F12 |Pesquisa de mercado
F13  [Mapeamento de competéncias
F14 |Mapa das tecnologias internas dos produtos da empresa <
F15  |Entrevista individual de consumidares
F16 |Questionarios Oportunidades de
F17  |Observacio em campo (Carmp owt) - Mercadof Planejamento
F18 |Anslize do perfil dos consumidores de Marketing
F19  |Abordagem de usuirios avangados <
F20  |Analise de Curvas "S"
F21  |Andlise de lacunas tecnoldgicas
F22  |Mapeamento tecnaldgico (Technology Roadmapping) \ Oportunidades Tecnoldgicas!
F23  [Métodos de prospeccéo tecnoldgica Planejamenta Tecnoldgico
F24  [Métoda Delphi
F25  |Anilise de patentes _J
F26  |Bralnstorming
F27  |Método B35 (Brainwriting) |Métndns Jo criatwidade |
F28  [Analogia Direta
F29  |Listagern/ Analise de atributos
F30 |Banco de idéias _
F31 [Matriz de avaliagdo qualitativa } ‘Selegéu DRI |
F32  |Métodos de estimativa h
F33 |Analogias com projetos anteriores
F34 |Analogias com produtos similares —
F35 |[Método da subtracdo do preco teto " iz;ﬁg:réz:\i:Eiﬁ;a[;?dum |
F36  |[Método da adigdo de custos
F37  |Mapa do prego-valor
F358 |Pesquiga em catalogos
F339  |Analise do ciclo de vida do produto
F40  [Método do valor presente liguido (Met Present Value - NP
F41  |Método do Retorno do Investimento (Return of lnvestiment - ROI
F42 |[Método do tempo do retorno do investimento (Payback)
F43 |Lista de verificagéo do plano do produto
F44 |Matriz de avaliagéo final P

Exploragdo de
Oportunidades

J

Geragio de idéias
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| Lista de areas de conhecimento ‘

| Area de Conhecimento | Cédigo |
Gestao Empresarial (Geréncias) GE
Administrativo-Financeiro AF
Gerenciamento de Projetos GP
Marketing MK
Engenharia de Produto EP
Engenharia de Processo EPr
Suprimentos SU
Qualidade Qu
Seguranga SE
Dependabilidade DP
Producao PR
Pdés-Venda PV
Assisténcia Técnica AT
Comercial CM
Pesquisa e Desenvolvimento P&D
Juridico JD
Desenho Industrial (Design) DI
Logistica LG
Exportacao EX
Recursos Humanos RH
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Apéndice IV — Questionario de Avaliacao da
Sistematica de Planejamento da Inovaciao de

Produtos
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AVALIACAO DA SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO DA INOVACAO DE

PRODUTOS (OFICIAL)

Apoés a andlise da sistematica proposta, solicita-se aos respondentes a atribuicdo de
notas para os critérios sugeridos na tabela a seguir. Ao final existe um campo destinado a
comentarios gerais, opinides e sugestdes quanto as propostas desse trabalho.

Cargo:
Formacao:
Maximo Minimo
(@] n ~
EE | T, |2
Ouests E |Ez| 3lEc|S
PSIIO! uestoes g e—| E|3-|3
Critérios 2 218, |2
z |g8lgslzd|d
Q o— Q
Favor marcar as respostas com um “X” 5582888248
<J|l<gl<il<i|z
Q.1. A sistematica aplicar-se-ia as necessidades de sua
empresa quanto ao planejamento da inovagdo de
R rodutos?
Aplicabilidade P —
Q.2 As ferramentas propostas, bem como a sua seqiiéncia de
utilizacdo sdo reconhecidas e aplicaveis aos seus
propdsitos de planejamento?
Q.3. O entendimento do processo de planejamento da
inovagdo de produtos, desde a definicdo de areas de
Cl / atuagdo e oportunidades até a caracterizagdo do produto
C areza. ¢ compreensivel e valida?
ompreensio , — - . -
Q.4. A sistematica aborda as relagdes entre as informagoes,
desde a estratégia para a inovacdo até a defini¢do dos
produtos a serem desenvolvidos?
Contribuicio Q.5. A sistematica proposta apresenta potencial para o
¢ processo de inovagao de produtos da sua empresa?
Documen- . - ~
tacio dos Q.6. A sistematica propde ferramentas adequadas para o
C(();nheci— registro das informagdes geradas durante o processo de
mentos planejamento da inovagao?
Beneficios Q.7. Vocé percebe beneficios diretos na utilizagdo da
sistematica proposta?
Reduciio de Q.8. A sistematica proposta apresenta elementos para a
incer?tezas reducdo das incertezas durante o processo de
planejamento da inovacao de produtos?
Comentarios:

! Baseados no questionario de avaliagio apresentado em Montanha Jr. (2004) e em critérios propostos por
Vernadat (1996) citado por Romano (2003) para a validagdo de modelos de referéncia.
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